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FUNKCJONOWANIE MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW W KONTEKSCIE
ZARZADZANIA L ANCUCHEM DOSTAW

Sebastian Kot

Wprowadzenie

ektor malych i érednich przedsiebiorstw (MSP) pelni
kluczowa role w gospodarkach praktycznie wszyst-
kich panstw $wiata (Stokes, Wilson, 2006; Tan i in., 2006).
Podmioty te stanowig podstawe rozwoju gospodarek na-
rodowych i gospodarki globalnej, a ich znaczenie przesta-
to juz by¢ kwestionowane. Mimo ze do drugiej potowy lat
70. ubieglego stulecia wigkszo$¢ ekonomistow podwazala
ich role, twierdzac nawet, ze ten rodzaj przedsigbiorczo$ci
bedzie coraz silniej wypierany przez duze przedsiebior-
stwa, a jego znaczenie bedzie marginalne. Jednak kryzys
gospodarczy oraz silny rozwdj technologii umozliwiajacy
prowadzenie efektywnej dzialalnosci na malg skale spo-
wodowaly, ze przewidywania te si¢ nie sprawdzity, a sek-
tor MSP zaczal si¢ gwaltownie rozwija¢ (Krawczyk, 2012).
Przedsigbiorstwa z sektora malych i $rednich przed-
siebiorstw sg kluczowe w procesie ksztaltowania wzrostu
gospodarczego zar6wno na rynku krajowym, jak i miedzy-
narodowym (OECD, 2012). We wspdlczesnym ztozonym
i konkurencyjnym srodowisku biznesowym adaptacja od-
powiednich strategii jest szczegélnie istotna w staraniach
o dalszy rozwdj firm z sektora MSP. W tym kontekscie
zastosowanie koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw
(ZLD) w strategii funkcjonowania MSP wydaje si¢ bardzo
wazne, gdyz funkcjonowanie fancucha dostaw obejmuje
wszystkie przedsiewziecia i czynnosci wigzace si¢ z prze-
plywem i przeksztalcaniem produktéw, poczawszy od su-
rowcow, poprzez rozne procesy, az do klienta. Oczywiscie
wraz z przeplywem débr w tancuchu dostaw przemiesz-
czaja si¢ réwniez niezbedne informacje. Konkurencja
szybko przenosi si¢ z poziomu przedsiebiorstw w kierunku
perspektywy tancuchéw dostaw. Obecnie klienci oczekuja
od firm asortymentu lepszych i tanszych produktéw, szyb-
szych i bardziej elastycznych dostaw, jak rowniez ustug na
wyzszym poziomie. Zarzadzanie fancuchem dostaw jest
zatem nie tylko procesem kreowania maksymalnej warto-
$ci poprzez wspdlprace i integracje organizacji (Skowron-
-Grabowska, 2016), ale réwniez kluczem do budowania
zrownowazonej przewagi konkurencyjnej i poprawienia
wydajnosci przedsiebiorstwa. Maksymalizowanie wartoéci
w tanicuchu dostaw moze odbywac sie poprzez rozszerzenie
odpowiednich praktyk na caly tancuch dostaw. Obejmuja
one miedzy innymi: partnerstwo dostawcow, outsourcing,
redukcje cyklu dziatan, ciagly proces projektowania oraz
integracje systemoéw informatycznych miedzy czltonkami
taricucha dostaw.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, za cel artykulu
przyjeto ocene poziomu zarzadzania tancuchem dostaw
w malych i §rednich przedsiebiorstwach w Polsce.

Przeglqd literatury w zakresie
zarzqdzania tancuchami dostaw
w matych i srednich przedsiebiorstwach

rzeglad literatury zagranicznej w kontekécie zarza-

dzania tancuchami dostaw wskazuje na istotng dys-
proporcje dotyczaca liczby opracowan w odniesieniu do
matych i $rednich przedsiebiorstw. Brak jest komplekso-
wych i przekrojowych opracowan w tym zakresie, a auto-
rzy koncentruja si¢ na nielicznych préobach badawczych,
bazujac na wycinkowym charakterze badan.

Cze$¢ badan nad zarzgdzaniem tanicuchem dostaw do-
tyczyla relacji miedzy firmami z sektora MSP a ich osia-
gnieciami w analizowanych krajach. Wykazano w nich,
ze brak skutecznego wdrozenia zarzadzania tancuchem
dostaw w firmach z sektora MSP, polegajacego na korzy-
staniu z technologii i systeméw, przyczynia si¢ do utraty
konkurencyjnosci, a skupienie dzialan na strategicznym
ujeciu fancucha dostaw moze usprawnié¢ efektywno$é
operacyjng przedsiebiorstwa z sektora MSP, prowadzac
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Czes¢ autordw
zauwazyla, ze zarzadzanie tancuchem dostaw nie jest od-
powiednie dla przedsiebiorstw z sektora MSP (Arend, Wi-
sner, 2005), gdyz w praktyce prowadzi do gorszych osia-
gnie¢ przedsigbiorstw i mniejszych zwrotdéw z inwestycji.

Niektorzy autorzy (Thakkar i in., 2008; 2011) opraco-
wan w tym obszarze wskazali, ze cze$¢ firm z sektora MSP
widzi korzysci plynace z dzialan w ramach zarzadzania
tancuchem dostaw, takich jak wspolpraca, prowadzaca
do skupienia si¢ na czynno$ciach przynoszacych wartos¢,
czy bardziej przejrzysty rozwoéj strategii i wspdlpraca
czlonkéw tancucha dostaw w obszarze poprawy konku-
rencyjnoéci. Jednakze ciggle cze$¢ przedsiebiorstw z sek-
tora MSP postrzega zarzadzanie taicuchem dostaw jako
narzedzie do uzyskania zadowolenia klientéw poprzez
istotne inwestycje w technologie informatyczne.

Autorzy P. Hong i J. Jeong (2006) opisali praktyki za-
rzgdzania tancuchem dostaw w firmach z sektora MSP
z perspektywy rozwoju biznesu. Ich studium wyjasnito
zewnetrzne i wewnetrzne ujecia tego problemu przez réz-
ne rodzaje firm z sektora MSP. W wyniku analiz badane
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przedsiebiorstwa zostaly podzielone na cztery grupy we-
dlug nastepujacych kryteridw: efektywnos¢, koordynacja,
wspolpraca i innowacja; wedlug ich zaangazowania w re-
lacje w tanicuchu dostaw oraz ich strategicznej koncentra-
¢ji na niskich kosztach lub wartosci dodanej. Ostatecznie
model zalecal firmom z sektora MSP $ciezki rozwoju
zarzgdzania tancuchem dostaw.

Dobrze skoordynowany lancuch dostaw moze spra-
wié, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP beda bardziej
konkurencyjne, poniewaz zarzadzanie tanicuchem dostaw
pomaga organizacjom bedacym cze$ciami tancucha pra-
cowac jako calo$¢, aby osiggaé korzysci na zmieniajacym
sie rynku. Z kolei R.K. Singh (2011) zidentyfikowat sze$¢
kategorii (obejmujacych 32 czynniki koordynacji dziatan
w lancuchu dostaw): zaangazowanie wyzszego kierow-
nictwa, czynniki organizacyjne, wzajemne zrozumienie,
przeplyw informacji, relacje i podejmowanie decyzji
oraz elastycznoé¢. Autor podsumowal, ze dla poprawy
wynikéw przedsiebiorstwa z sektora MSP powinny skupi¢
sie na przeplywie informacji i wzajemnym zrozumieniu
cztonkéw fancucha dostaw.

Analiza $wiadomosci zasad zarzadzania taricuchem
dostaw wsérdd firm z sektora MSP oraz potencjalne roz-
wiazania, z ktérych moga one skorzysta¢, by usprawni¢
wdrozone przez siebie zarzadzanie lancuchem dostaw,
byty przedmiotem badan M. Quayle (2003). Analiza pre-
zentowala praktyki zarzadzania taricuchem dostaw stoso-
wane w 288 przedsigbiorstwach przemystowych z sektora
MSP. W konkluzji stwierdzono, ze skuteczne praktyki
zarzadzania tancuchem dostaw to te, ktére eliminujg pro-
blemy zwigzane z wymaganiami klienta. Nalezg do nich:
przywodztwo, strategia, redukcja odpadéw, sprawne
zaopatrzenie.

Analiza praktyk zarzadzania lancuchem dostaw prze-
prowadzona przez J.W. Hamistera (2012) dotyczyla drob-
nych podmiotéw handlowych. Wéréd 79 amerykanskich
przedsiebiorstw wyrézniono cztery gtéwne praktyki w ob-
szarach: strategicznego partnerstwa z dostawcami, wy-
miany informacji, jako$ci informacji oraz intensywno$ci
integracji. Wyniki badania byty zblizone do uzyskanych
przez S. Li i innych (2006), gdzie autorzy badali praktyki
zarzadzania fancuchem dostaw w amerykanskich firmach
z sektora MSP. Wykazano, ze stosowanie praktyk zarza-
dzania tancuchem dostaw prowadzi do lepszych wynikéow
funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Problematyka zwigzana z sektorem matych i §rednich
przedsiebiorstw jest zagadnieniem réwniez chetnie po-
ruszanym przez badaczy w Polsce. Duzg popularnoscia,
zwlaszcza w ostatnich latach, cieszy si¢ tez tematyka
zarzadzania lancuchami dostaw, ktdra jest przedmiotem
stale rosnacej liczby publikacji naukowych. Jednakze po-
faczenie tych dwoch zagadnien, czyli rola matych i $red-
nich przedsigbiorstw w lancuchach dostaw i zarzadzanie
tancuchami z perspektywy tego typu podmiotow, stanowi
obszar wiedzy stabo eksplorowanej przez polskich badaczy.

Niektorzy autorzy uzywaja wprawdzie w tytulach swo-
ich opracowan terminéw zwigzanych z fancuchem dostaw
i sektorem malych i $rednich przedsigbiorstw, jednak ich
faktyczne rozwazania nie do konca temu odpowiadaja.

4

Brak w tych opracowaniach odniesien do dzialania ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w taficuchach dostaw.

Wigcej uwagi funkcjonowaniu malych i $rednich
przedsiebiorstw w tancuchach dostaw poswigca w swojej
publikacji B. Pilawski (2006), ktéry przedstawil mozli-
wosci zastosowania elektronicznych faktur w tancuchach
dostaw, w ktérych MSP pelnig role ogniw. W analizie
znalazlo si¢ réwniez kilka istotnych uwag dotyczacych re-
lacji miedzy przedsigbiorstwami w fancuchu dostaw. Naj-
wazniejsza z nich dotyczy mozliwoéci wykorzystywania
przez duze przedsigbiorstwa swojej dominujacej pozycji
do zmuszenia malych i $rednich przedsiebiorcéw do sto-
sowania preferowanego przez siebie systemu informatycz-
nego. Rozwigzanie takie dla duzych podmiotéw bedzie
korzystne, lecz w przypadku firm z sektora MSP bedzie
pociagalo za soba duze koszty dostosowania. Wskazany
przez autora problem moze dotyczy¢ jednak kazdego ob-
szaru wspolpracy w ramach tancucha dostaw, w ktérym
spotykaja si¢ ze soba przedsi¢biorstwa o rdznej wielko$ci
i roznej mozliwosci oddzialywania na innych.

Odniesienie do funkcjonowania podmiotéw sektora
MSP w ramach tancuchéw dostaw znalezé mozna réw-
niez w opracowaniu L. Malysy (2011) dotyczacym wpty-
wu wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi na rezultaty
rynkowe malych i $rednich przedsiebiorstw. Z przytoczo-
nych w tej pracy wynikéw badan ankietowych wynika,
ze ponad 70% MSP wspoélpracuje z podwykonawcami,
a ponad 80% tych podmiotéw kooperuje z klientami
oraz dostawcami. Mniej niz 10% ankietowanych nie za-
deklarowalo wspolpracy z zadnym partnerem. Zdaniem
cytowanego autora, tak powszechna wspoétpraca miedzy
ogniwami fancucha dostaw sprawia, ze czynnika tego nie
nalezy juz traktowa¢ jako sposobu zwiekszania konkuren-
cyjnoéci malych i §rednich przedsigbiorstw.

Role matych i §rednich przedsigbiorstw jako ogniw tan-
cucha dostaw dostrzega rowniez K. Zowada (2011), ktory
podkreslat, ze podmioty te moga by¢ kazdym z ogniw tan-
cucha. Uwazatl przy tym, iz dzigki swym cechom (elastycz-
nosci, zdolnosci przystosowania si¢ do wymagan klienta,
szybkosci adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu
oraz nizszym kosztom zakladowym) moga one osiagnaé
w tych tancuchach silng pozycje, choé¢ w zdecydowanej
wiekszo$ci przypadkow nie bedzie to rola lidera calego
tancucha.

Wspolprace ustugodawcow logistycznych z sektora
MSP z ich klientami w ramach tancuchéw dostaw scha-
rakteryzowala D. Jarosz-Lewandowska (2016). Na pod-
stawie badan ankietowych przeprowadzonych w kwietniu
2015 roku przez Centrum Badan i Analiz Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach przedstawila ona formy
wspotpracy pomiedzy mikro, matymi i §rednimi ustugo-
dawcami logistycznymi i ich klientami oraz scharaktery-
zowala relacje faczace te podmioty w taficuchach dostaw.

Autorzy T. Surmacz i B. Wierzbinski (2013) uznali zaufa-
nie za jeden z gtéwnych warunkow efektywnej wspodlpracy
w ramach faficucha dostaw. Zbadali znaczenie wybranych
jego determinant dla budowy relacji biznesowych przez
male i §rednie przedsi¢biorstwa, bazujac na wynikach proé-
by 215 przedsiebiorstw z potudniowo-wschodniej Polski.
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Zagadnienie zarzadzania lancuchem dostaw w przed-
siebiorstwach sektora MSP jest réwniez przedmiotem
rozwazan A. Surowiec (2016). Autorka postawila sobie za
cel przedstawienie, jak poszczegdlne funkcje zarzadzania
tanicuchem dostaw oraz jego koordynacja wygladaja z pe-
spektywy malych i $rednich przedsigbiorstw. Z jej rozwa-
zan wynika, ze w zarzadzaniu tancuchem dostaw z punktu
widzenia podmiotéw sektora MSP najwazniejszymi prak-
tykami s3: integracja fancucha dostaw (zwykle z nabyw-
cami, zdecydowanie rzadziej z dostawcami), wymiana
informacji miedzy partnerami (gléwnie dotyczacych
produktéw, przy czym realizowana jest ona z reguly za
pomoca kontaktu bezposredniego, jedynie w nielicznych
przypadkach wykorzystuje si¢ systemy informacyjne),
zarzadzanie relacjami z dostawcami i odbiorcami, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi (takie elementy systemu zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, jak szkolenia, wynagradzanie
i ocena w pozytywny sposob wplywaja na efektywno$é
zarzgdzania lancuchem dostaw) oraz zarzgdzanie koszta-
mi fancucha dostaw (generalnie mogg tu znalez¢ zastoso-
wanie powszechnie znane metody i techniki zarzadzania
kosztami, jednak MSP czgsto nie maja odpowiednich
zasobow, by je zastosowac).

Wielu cennych informacji na temat funkcjonowania ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w tancuchach dostaw dostar-
cza réwniez opracowanie A. Baranieckiej (2011), w ktérym
podjela sie ona zadania identyfikacji mozliwosci implemen-
tacji koncepcji zarzadzania faicuchami dostaw w podmio-
tach sektora MSP oraz wyszczegodlnienia korzysci z tego
plynacych. Autorka stworzyta model doskonatosci faricucha
dostaw, ktéry moze pomdc matym i §rednim przedsiebior-
stwom w wyborze najskuteczniejszego i najefektywniejszego
sposobu wspotpracy z innymi ogniwami faicucha dostaw.

Badanie w 127 polskich przedsiebiorstwach z sektora
MSP prowadzili J.D. Haan i inni (2007). Przedmiotem
badania byt proces podejmowania decyzji w kontekscie
wsparcia systemow informatycznych. Polskie przedsie-
biorstwa z sektora MSP wykazaly $wiadomo$¢ wymagan
konkurencyjnego rynku, aczkolwiek wigkszo$¢ z nich
w badanym okresie nadal dziatala w sposéb tradycyjny
i nie podejmowala préby skupienia si¢ na zarzadzaniu
relacjami w fancuchu dostaw. Zauwazono réwniez, ze
polskie przedsi¢biorstwa z sektora MSP uzywaly syste-
moéw informatycznych, takich jak systemy wsparcia decy-
zji oraz systemy specjalistyczne, by poprawi¢ swdj proces
podejmowania decyzji i zarzadzania w obszarze logistycz-
nym oraz baz danych dla wsparcia obstugi klienta.

Najbardziej kompleksows pozycja traktujacg o zarzadza-
niu faicuchem dostaw z punktu widzenia matych i $rednich
przedsiebiorstw wydaje sie wydana w 2010 roku publikacja
pt. Funkcjonowanie matych i $rednich firm produkcyjnych
w tarcuchu dostaw (Kisperska-Moron i in., 2010). Zawarto
w niej rozwazania na temat réznych obszaréw funkcjo-
nowania malych i $rednich przedsiebiorstw jako ogniw
tancucha dostaw. Z pewnoscia jest to jedna z najbardziej
wyczerpujacych analiz zarzadzania faicuchami dostaw
w malych i $rednich przedsiebiorstwach, aczkolwiek w tak
dynamicznym otoczeniu biznesowym warto zbada¢, jakie
jego rezultaty sg jeszcze ciaggle aktualne.
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Przeglad powyzszych prac powigksza wprawdzie za-
kres wiedzy dotyczacej badan firm z sektora MSP, aczkol-
wiek ciggle mamy do czynienia z uznanym odchyleniem
badawczym w kierunku badan nad duzymi firmami (Ku-
syk, Lozano, 2007). Dlatego mimo przytoczonych wielu
opracowan traktujacych o zarzadzaniu fancuchem dostaw
w przedsiebiorstwach sektora MSP mozna wskaza¢ na
niedostateczna wiedze dotyczaca relacji miedzy zarzadza-
niem tancuchem dostaw a funkcjonowaniem firm z sek-
tora MSP, co wydaje si¢ istotnym zagadnieniem dla analiz
naukowych, jak tez praktykéw zarzadzania. Rownie wazna
jest analiza czynnikéw wspierajacych i hamujacych wdra-
zanie zarzadzania lancuchem dostaw w duzych przedsie-
biorstwach i przede wszystkim w firmach z sektora MSP.
Podkresli¢ nalezy, ze do tej pory nie ma wystarczajacych
opracowan, wskazujacych na to, czy przedsigbiorstwa
z sektora MSP moga wdraza¢ zarzadzanie taicuchem do-
staw w taki sposob jak duze przedsigbiorstwa, w ktérych
przypadku proces ten przebiegl pomyslnie.

Metoda badawcza

la oceny poziomu zarzadzania lancuchem dostaw

w malych i §rednich przedsiebiorstwach w kraju opra-
cowano kwestionariusz ankiety, ktory podzielony zostat na
cze$¢ identyfikujaca ankietowanych oraz cze§¢ merytorycz-
ng, dotyczacy zarzadzania lancuchem dostaw (ZLD). Ba-
daniu poddano losowo wybrana grupe matych i $rednich
przedsiebiorstw w liczbie 500 z potudniowej Polski. Zbiera-
nie danych odbylo si¢ w okresie styczen-marzec 2017 roku,
metoda bezposrednia, a do ostatecznych analiz zakwalifi-
kowano facznie 383 w pelni wypelnione kwestionariusze
ankietowe. Nalezy nadmieni¢, ze cze$¢ ankietowanych osob
nie wyrazita zgody na odpowiedzi na wszystkie pytania,
stad znaczna liczna odrzuconych nie w pelni wypelnionych
ankiet. Do oceny koncepcji ZLD w malych i §rednich pod-
miotach wykorzystano pieciostopniowq skale Likerta, ktora
mierzono $redni poziom ocen czynnikéw w nastepujacych
obszarach ZLD, gdzie przedmiotem opinii ankietowanych
byty okreslone czynniki:

1. Determinanty zarzadzania lancuchami dostaw (ZLD):
globalna konkurencja, potrzeby klienta koncowego, inte-
gracja procesow, wspdlpraca w lancuchu dostaw, redukeja
kosztéw, udoskonalenie proceséw i poprawa produktyw-
noéci, wewnetrzna wspotpraca miedzyfunkcjonalna.

2. Czynniki wspomagajace ZLD: technologia informa-
cyjna, integracja proceséw w ramach lancucha dostaw,
koncentracja na klientach koncowych, zrozumienie
koncepcji ZLD i wsparcie zarzadzajacych, dostosowa-
nie struktury organizacyjnej w celu wspierania wspot-
pracy i koordynacji dzialan, zaufanie i otwarto$¢ czlon-
kéw tancucha dostaw, gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza.

3. Bariery w zastosowaniu zarzgdzania taiicuchem dostaw:
brak zrozumienia celéw i idei ZLD u pracownikéw, opor
pracownikéw przed wprowadzeniem zmian zwigzanych
z ZLD, struktura organizacyjna utrudniajgca wymiane
informacji, problemy z jakos$cig dzialan spowodowa-
ne przez cztonkéw tancucha dostaw, problemy komu-
nikacyjne i poufno$¢ danych, przepisy utrudniajace
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relacje w ramach ZLD, brak wsparcia czlonkéw lancu-

cha dostaw we wdrazaniu koncepcji ZLD.

4. Praktyka zarzadzania tancuchem dostaw: wspdlne zarza-
dzanie zapasami i logistyka, wykorzystanie IT w komuni-
kacji, budowanie diugotrwatych relacji, posiadanie jasnej
wizji ZLD, stosowanie koncepgji Just in Time, sformali-
zowana wymiana informacji, stosowanie benchmarkingu
i miernikéw funkcjonowania, standaryzowana polityka
jakosci produktéw i proceséw, dostosowanie wilasnych
strategii do strategii faicucha dostaw, sformalizowany
proces dzielenia si¢ informacjami, stosowanie koncepcji
fanicucha dostaw do projektowania produktéw, proceséw
i opakowan, posiadanie procedur dostarczajacych infor-
magcji zwrotnej od klienta, stosowanie koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju w strategii faicucha dostaw.

5. Funkcjonowanie przedsi¢biorstwa w ramach tancucha
dostaw: koszty logistyki, koszty catkowite produktdw,
czas realizacji zamdwien, czas dostawy: elastycznos¢
dostaw wzgledem wymagan klientéw, rotacja zapaséw,
zadowolenie klientéw, udziat w rynku.

Cel badan zostal zrealizowany poprzez szacowanie
przecietnej oceny badanych zmiennych oraz analize struk-
tury proby badawczej. Analizy uzupelniono o testowanie
zalezno$ci miedzy zmiennymi zaleznymi w oparciu o test
r-Pearsona, wskutek czego otrzymano najsilniej skorelo-
wane pary czynnikéw dla badanych obszaréw ZLD. Dla
zbadania zaleznosci miedzy pytaniami identyfikujacymi
ankietowanych a czynnikami ZLD wykorzystano takze

4

nieparametryczne testy istotnoéci relacji U Manna-Whit-
neya oraz Kruskala-Wallisa.

Kwestionariusz badawczy zawieral réwniez analize ele-
mentdéw srodowiskowych i spotecznych zréwnowazonego
rozwoju w zarzadzaniu fancuchem dostaw, niemniej stu-
dium to wykracza poza obszar niniejszego artykutu.

Wyniki badan

strukturze badanych podmiotéw 75% stanowity

male przedsiebiorstwa. Zestawienie struktury
zatrudnienia oraz czasu funkcjonowania podmiotéw na
rynku prezentuje tabela 1.

Dane zawarte w tabeli pozwalajg zaobserwowacé, ze co
trzecie badane przedsiebiorstwo zatrudnia mniej niz 50
0s6b i dziata na rynku dluzej niz 15 lat. Nie zidentyfikowano
w probie $redniego podmiotu, ktéry prowadzi swoja dzialal-
nos¢ krocej niz 3 lata. Wiecej niz polowa badanych respon-
dentéw to wiasciciele/wspotwlasciciele oraz prezesi i gtéwnie
dyrektorzy badanych przedsiebiorstw. Pozostali dyrektorzy
bioracy udzial w badaniu stanowili 14% proby (rys. 1).

W pierwszej kolejnosci rozwazano determinanty zarza-
dzania lancuchami dostaw, majace charakter czynnikéw
strategicznych, ktére umozliwiaja osiggniecie przewagi
konkurencyjnej i ktére pomagaja okresli¢ odpowiedni
poziom wdrozenia praktyk ZED. Na rysunku 2 zaprezen-
towano strukture wplywu okreslonych determinant ZLD
na zastosowanie tej koncepcji w praktyce wedlug $rednich

Tab. 1. Zestawienie kontyngencji wielkosci zatrudnienia i czasu funkcjonowania na rynku

Jak dtugo firma dziata na krajowym rynku?
Wielkos¢ 0e6t
podmiotu | Krocej niz 0d 3 do 0d 8 do Powyzej gotem
3 lata 7 lat 15 lat 15 lat
Sgdolsgg" 7,0% 17,0% 18,3% 33,4% 75,7%
ggso (;2];’ 0,0% 2,1% 42% 18,0% 24,3%
Ogdtem 7,0% 19,1% 22,5% 51,4% 100,0%

Inne stanowisko
27%

Dyrektor ds. Marketingu
1%

Dyrektor ds. Sprzedazy
8%

Dyrektor ds Logistyki
4%
Dyrektor ds. tancucha

Dostaw/Wiceprezes
1%

Wiasciciel/Wspoétwtasciciel
/Prezes/Dyrektor
59%

Rys. 1. Rodzaj stanowiska zajmowanego w badanym przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne
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ocen (gdzie: 1 = Niewazne, 2 = Malo wazne, 3 = Obojetne,
4 = Wazne, 5 = Bardzo wazne).

Srednia ocen wykazala, ze kazda z determinant koncep-
cji ZLD zostata oceniona przez badane podmioty najcze-
$ciej na poziomie waznym. Jako obojetng dla zastosowa-
nia koncepcji ZLD oceniono globalng konkurencje wobec
tanicucha dostaw (gdzie jednocze$nie struktura ocen jest
najbardziej zréznicowana) oraz integracje proceséw w ra-
mach tancucha dostaw. Na potrzeby klienta koncowego
wskazano jako na najwazniejszy element, ktéry motywuje
do wdrazania koncepcji zarzadzania tfancuchami dostaw.

Waznym obszarem analizy sa takze czynniki wspieraja-
ce zastosowanie ZLD (rys. 3), przez ktdre nalezy rozumieé
takie elementy $rodowiska tanicucha dostaw, ktore spra-
wiaja, ze ZLD jest tatwiejsze do wdrozenia. Skala ocen byla
identycznie skonstruowana jak w pytaniu poprzednim.

Badane przedsigbiorstwa ocenily proponowane czynni-
ki wspomagajace ZLD jako wazne, a nawet bardzo wazne,
szczegolnie majac na uwadze koncentracje dziatan na klien-
tach koncowych, gdzie srednia ocena wyniosta 4,6. Jednocze-
$nie rzadziej, jako czynnik ulatwiajacy wdrozenie koncepcji,
wskazywano zrozumienie koncepcji ZLD i wsparcie zarza-
dzajacych podmiotem oséb. Takie wyniki mogg wskazywaé
na dobry poziom wiedzy o istocie zarzadzania fancuchami
dostaw, jak réwniez o zaangazowaniu zarzadzajacych.

W zarzadzaniu tancuchem dostaw, poza elementami
przyczyniajacymi si¢ do stosowania koncepcji, wazng role
odgrywaja takze elementy hamujace wdrazanie tej kon-

Wewnetrzna wspétpraca miedzyfunkcjonalna
Udoskonalenie procesow i poprawa produktywnosci
Redukcja kosztow

Wspotpraca cztonkow tancucha dostaw

Integracja proceséw w ramach tancucha dostaw
Potrzeby klienta koricowego

Globalna konkurencja wobec naszego taricucha dostaw

Rys. 2. Struktura srednich ocen determinantow ZtD
Zrodto: opracowanie wtasne

Gotowos¢ do dzielenia sie wiedza

Zaufanie i otwarto$¢ wsrod cztonkéw tancucha dostaw

Struktura organizacyjna zaprojektowana w celu
wspierania wspotpracy i koordynacji dziatan

Zrozumienie koncepcji ZLD i wsparcie zarzadzajacych
Koncentracja na klientach konncowych
Proces integracji procesow w ramach cztonkéw taricucha dostaw

Technologia informacyjna
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cepcji poprzez podejmowang wspdlprace (rys. 4). Sg to
bariery, ktére moga potencjalnie spowodowaé niepowo-
dzenie w zastosowaniu ZLD w praktyce. Skala ocen byta
identyczna jak w poprzednim obszarze.

Wskazane bariery, utrudniajace wdrazanie ZLD, po-
strzegane s zazwyczaj jako obojetne dla stosowanej kon-
cepcji. Jedynie w przypadku problemoéw z jako$cig dziatan
spowodowanych przez cztonkéw lancucha dostaw oraz
probleméw komunikacyjnych i braku zaufania w kontek-
$cie dzielenia si¢ poufnymi danymi $rednia ocena identy-
fikowala je jako wazne utrudnienia.

Zaréwno stymulanty, jak i destymulanty zarzadzania
tancuchem dostaw pociagaja za soba konkretne dziatania
o okre§lonym stopniu wdrozenia. Na rysunku 5 przed-
stawiona zostala struktura $rednich ocen dla poziomu
wdrozenia okreslonych praktyk ZED. Skala ocena przed-
stawiala sie tu nastepujaco: 1 = Wcale nie sg wdrozone, 2 =
Niewielki poziom wdrozenia, 3 = Czg¢$ciowe wdrozenie,
4 = Wdrozenie, 5 = Pelne wdrozenie.

W ramach praktyk ZLD srednie oceny wskazaty zwykle
na posredni poziom wdrozenia. Najbardziej zaawanso-
wany stopien dziatan dotyczy budowania diugotrwatych
relacji z pozostatymi cztonkami tancucha dostaw, kierujac
sie ustalonymi wytycznymi i wykorzystujac technologie
informatyczne do zwiekszania skutecznoéci komunikacji
w ramach wspdlpracy. Najmniej zaangazowania wsrod
czlonkéw fancucha obserwuje sie w zakresie stosowania
benchmarkingu i miernikéw funkcjonowania.

o

-
N
w
N
w

o

-
N
w
N
w

Rys. 3. Struktura srednich ocen czynnikéw wspomagajqcych wdrazanie ZtD

Zrédto: opracowanie wtasne
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Waznym aspektem wdrazania koncepcji ZLD jest takze
ocena funkcjonowania przedsigbiorstwa w odniesieniu

do mozliwo$ci stwarzanych przez fancuch dostaw (rys. 6).

Dlatego przeanalizowano takze ocen¢ funkcjonowania
podmiotéw w stosunku do ich gléwnych konkurentéw

Niektorzy cztonkowie taricucha dostaw
nie wspieraja koncepcji ZLD

Ustawy i przepisy utrudniajace relacje w ramach ZtD

Problemy komunikacyjne i poufne dane

Problemy z jakoscia dziatan spowodowane
przez cztonkéw tancucha dostaw

Struktura organizacyjna utrudniajagca wymiane informacji

Opor pracownikéw przed wprowadzeniem
zmian zwiazanych z ZtD

Brak zrozumienia celéw i idei ZLD u pracownikow

Rys. 4. Struktura srednich ocen dla barier wdrozenia ZtD
Zrodto: opracowanie wtasne

Stosowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju
w strategii tancucha dostaw

Posiadanie procedur dostarczajace informacji zwrotnej od klienta

Stosowanie koncepcji tancucha dostaw do
projektowania produktow,procesow i opakowan

Sformalizowany proces dzielenia si¢ informacjami

Dostosowanie wtasnych strategii do strategii tancucha dostaw

Standaryzowana polityka jakosci produktow i procesow,
z ustalonymi wytycznymi

Stosowanie benchmarkingu i miernikiow funkcjonowania
Sformalizowana wymiana informacji w sposéb regularny

Stosowanie koncepcji Just in Time

Posiadanie jasnej wizji ZLD

Budowanie dtugotrwatych relacji kierujac sie ustalonymi wytycznymi
Wykorzystanie IT do zwiekszania skutecznosci komunikacji

Wspolne zarzadzanie zapasami i logistyka

Rys. 5. Struktura srednich ocen poziomu wdrozenia praktyk ZtD
Zrodto: opracowanie wtasne

Wyzszy udziat w rynku

Wieksze zadowolenie klientow
Wyzszy wskaznik rotacji zapaséow
W odpowiedniej ilosci i na czas
Krétszy czas dostawy

Skrocony czas realizacji

Nizsze koszty catkowite produktow

Nizsze koszty logistyki

4

w roku ubieglym (2016). Skala ocen przedstawiala si¢
nastepujaco: 1 = Zdecydowanie gorsze niz konkurenci,
2 = Gorsze niz konkurenci, 3 = Poréwnywalne z konku-
rencja, 4 = Lepsze niz konkurencja, 5 = Zdecydowanie
lepsze niz konkurencja.

o o
N -
N N
w w
L B
(8] (3]

o

1 2 3

N
w

Rys. 6. Struktura srednich ocen sposobu funkcjonowania podmiotow taricucha

Zrédto: opracowanie wtasne
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Srednia ocen dotyczaca wynikéw funkcjonowania
przedsiebiorstw w odniesieniu do fafcucha dostaw byta
analizowana w poréwnaniu do konkurencji. Na podobnym
poziomie postrzegane sg koszty logistyki czy wskaznik ro-
tacji zapaséw. Na poziomie lepszym niz u konkurencji wy-
réznia sie krotszy czas dostawy oraz wigksze zadowolenie
klientéw, czyli stopien, w jakim postrzegane funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa odpowiada oczekiwaniom klientow.

W tabeli 2 zaprezentowano kluczowe sktadowe (wedtug
najwyzszej $redniej oceny) dla poszczegdlnych obszardw,
ktére determinujg stosowanie koncepcji ZLD w malych
i $rednich przedsiebiorstwach.

Analiza $rednich ocen wykazala, ze:

- najwazniejsza determinantg stosowania koncepcji ZLD
sg potrzeby klienta koficowego, ktére jednoczesnie sta-
nowig czynnik wspomagajacy wdrozenie tejze koncepcji;

- najwiekszym utrudnieniem dla skutecznego stosowa-
nia ZLD sg problemy komunikacyjne oraz zachowanie
poufnoéci danych w procesie przeplywu informacji
miedzy ogniwamij;

. poziom wdrozenia ZLD ujawnia si¢ najczesciej w za-
kresie kreowania dlugotrwalych relacji z pozostaly-
mi czlonkami taicucha dostaw zgodnie z ustalonymi

wytycznymi;
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« w poréwnaniu do gtéwnych konkurentéw, w roku ubie-
glym (2016), najskuteczniej realizowany jest czas dostawy
i mozliwo$¢ dostosowania terminu dostaw wzgledem wy-
magan klientéw oraz wigkszy poziom zadowolenia klienta.
W dalszej kolejnosci przeprowadzono takze testowanie
zaleznoéci miedzy zmiennymi zaleznymi w oparciu o test
r-Pearsona dla elementéw w ramach poszczegolnych obsza-
réw. Z uwagi na znaczng liczebno$¢ danych w tabeli 3 przed-
stawiono jedynie te pary zmiennych, ktére w ramach obsza-
réw najsilniej skorelowane sg na poziomie istotnosci 0,01.
Silne oddzialywanie obserwuje sie miedzy realizacja
dostaw w odpowiedniej ilosci i na czas a krétszym czasem
zaméwienia. Oznacza to, ze zdolno$¢ wywigzywania sie
z warunkow uméw pozytywnie koreluje ze zdolnoscig do-
stosowania terminu do oczekiwan klientéw. Silnie zalezne
s takze procedury dostarczania informacji zwrotnej od
klientéw oraz stosowanie koncepcji zréwnowazonego roz-
woju w strategii funkcjonowania fancucha dostaw (Herbus,
Slusarczyk, 2012). Charakter wszystkich relacji ma tendencje
pozytywna, co oznacza, ze wzrost zmiennej X dla danego ob-
szaru powoduje wzrost zmiennej Y. Informacje te nabieraja
znaczenia przy opracowaniu planu i oceny poziomu zaawan-
sowania wdrozenia koncepcji ZLD, gdzie wysoko skorelowa-
ne zmienne nalezy sklasyfikowa¢ do jednego poziomu.

Tab. 2. Kluczowe elementy koncepcji ZtD wedtug srednich ocen badanych podmiotow

Obszar Element Srednia ocena Skala
Determinanty ZLD Potrzeby klienta koncowego 4,70 Bardzo wazne
Czynniki wspomagajace ZLD Koncentracja na klientach koncowych 4,60 Bardzo wazne
Bariery w zastosowaniu ZLD Problemy komunikacyjne i poufne dane 4,20 Wazne
Rodzaj praktyk Cziopkowle naszego lancuchu. dostaw budl})q dhugotrwate 3.96 Etap wdrozenia

relacje, kierujac sie ustalonymi wytycznymi
. . Krotszy czas dostawy (mozliwoé¢ dostosowania terminu
Funkcjonowanie LTt ; . i "
s dostaw wzgledem wymagan klientéw)/Wigksze zadowolenie Wyniki lepsze niz
przedsiebiorstwa w ramach S A . . 3,97 .
] Kklientéw (stopien, w jakim postrzegane funkcjonowanie u konkurencji
tanicucha dostaw -, . > o
przedsigbiorstwa odpowiada oczekiwaniom klientow)

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Najsilniej skorelowane pary zmiennych w poszczegdlnych obszarach

Obszar Zmienna X Zmienna Y Wspotczynnik
r-Pearsona

Determinanty Wspdlpraca cztonkéw faricucha Integracja proceséw w ramach tancucha dostaw 0,537

Caynnikd . Stru.ktura. organ zacyjna zapro) ektoxﬁranz.i W clelu Gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg 0,399

wspomagajace wspierania wspdlpracy i koordynacji dzialan

Bariery Brak zrozumienia celow i idei ZED u pracownikéw Op'0r prafowmkow przed wprowadzaniem 0,572

zmian zwigzanych z ZLD

Nasz faricuch dostaw posiada procedury Czlonkowie naszego tancuchu dostaw

Praktyka dostarczajace informacji zwrotnej od klient stosuja koncepcje zréwnowazonego rozwoju 0,624
ktore maja udziat w rozwoju produktu w strategii funkcjonowania taricucha dostaw

. . W odpowiedniej ilosci i na czas: zdolno$¢
Funkcjonowanie . L . . e .
W Doréwnania wywigzywania si¢ z okreslonych lub Krotszy czas dostawy: Mozliwos¢ dostosowania 0.619
P . przewidywanych terminéw dostaw terminu dostaw wzgledem wymagan klientow ’

do konkurencji . : q o .

i zamawianych iloéci produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne
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Przeprowadzone testy nieparametryczne istotnosci re-
lacji U Manna-Whitneya oraz Kruskala-Wallisa wskazaly,
ze nie istnieje zalezno$¢ miedzy wielkoscig podmiotu, cza-
sem jego dzialania i stanowiskiem a podejsciem do zarza-
dzania fancuchem dostaw. Oznacza to, Ze zarzgdzanie fan-
cuchem dostaw w matych i $rednich przedsiebiorstwach
wynika z interakcji z otoczeniem.

Podsumowanie

ezultaty badania wskazujg, iz male i $rednie przedsie-

biorstwa funkcjonuja podobnie w zakresie wdrazania
zarzgdzania lancuchami dostaw. Gléwng determinantg
wdrazania tej koncepcji sg dla nich potrzeby klienta kon-
cowego, ktdre stanowig takze gléwny czynnik wspierajacy
wdrozenie, z kolei najwieksza przeszkoda sg problemy
komunikacyjne i poufnos¢ danych w przeplywie zasobéw
miedzy ogniwami fancucha. Najczesciej praktykowanym
dziataniem jest budowanie dlugotrwatych relacji zgodnie
z ustalonymi wytycznymi, co przyczynia si¢ do skrdcenia
czasu dostaw i zwiekszenia poziomu zadowolenia klienta
na skutek wywigzywania si¢ z okreslonych lub przewidy-
wanych terminéw dostaw i zamawianych ilosci produktow.

Z pewnos$cia wyniki badain moga mie¢ ograniczony
poziom odwzorowania rzeczywisto$ci w relacji do cato$ci
populacji matych i $rednich przedsiebiorstw ze wzgledu
na stosunkowo nieliczng prébe badawcza.

Jak juz zaznaczono, przeprowadzone badania nie wy-
czerpuja tematu i w przyszloéci zostang one rozwiniete
o analizy wdrazania koncepcji zréwnowazonego rozwoju
w zarzadzaniu tadcuchem dostaw przez male i $rednie
przedsiebiorstwa.

dr hab. inz. Sebastian Kot, prof. PCz
Politechnika Czestochowska

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: sebacat@zim.pcz.czest.pl
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Operation of Small and Medium Enterprises
in the Context of Supply Chain Management

Summary

The application of the Supply Chain Management (SCM)
concept to the strategy of SMEs functioning seems to
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be very important because of the increasing possibility
of competitive position of enterprises and entire supply
chains. Therefore, the purpose of this articleis to assess the
level of supply chain management in small and medium-
sized enterprises in Poland, with detailed emphasis on:
determinants, supporting factors and barriers to the
introduction of Supply Chain Management as well as
practices and operations of enterprises within the supply
chain. As a result of the study of 383 SME enterprises,
the main determinants of SCM application to SMEs have
been identified and the main variables determining the
SCM level in small and medium enterprises have been
identified, which may be the basis for formulating the
most effective strategies of functioning in the supply
chain.

Keywords

small and medium enterprises, supply chain management

KULTURA OCHRONY WLASNOSCI
INTELEKTUALNEJ MSP NA DOLNYM SLASKU

Aldona Matgorzata Deren

Wprowadzenie

W spolczesny paradygmat wzrostu gospodarczego jest
nakierowany na wiedz¢ i zorientowany na sektor

prywatny oraz ekspozycje roéznych rodzajéw niematerial-
nych skladnikéw przedsiebiorstwa, ktére czesto sa waz-
niejsze i cenniejsze niz jego aktywa materialne. Kluczowa
cze$¢ wartoéci niematerialnych chroniona jest przez zbior
praw okres§lanych mianem prawa wlasnoéci intelektual-
nej. Zapewniaja one ochrone tajemnic handlowych, praw
autorskich, wzoréw uzytkowych, znakéw towarowych
i patentow.

Celem pracy jest ukazanie kultury ochrony wilasnosci
intelektualnej jako komponentu szeroko rozumianej kul-
tury innowacyjnej przedsigbiorstw. Wyznacznikiem takiej
kultury jest znajomo$¢ zasad i procedur ochrony wilasno-
$ci intelektualnej oraz ksztaltowania jej zasobéw w taki
sposdb, aby organizacja byla aktywnym uczestnikiem gry
rynkowe;j.

Ochrona wtasnosci intelektualnej

jako element kultury

innowacyjnej organizacji
rawa wlasnoéci intelektualnej przeksztalcaja wytwory
ludzkiego intelektu w podlegajace sprzedazy lub li-

cencjonowaniu dobra, ktdre cechuje nowatorski charakter
i warto$¢ komercyjna (Deren, 2014, s. 46-48). Prawa te,

chroniac wytwory intelektu, stanowig narzedzie ochrony
innowacyjnych rozwigzan i rekompensate za naklady
poniesione na dzialalno$¢ innowacyjng. Ich znaczenie
w dzialalno$ci gospodarczej jest szczegélnie istotne
w czterech obszarach: posiadanie i ochrona wlasnych
innowacji; zarzadzanie dobrami wlasnosci intelektual-
nej; korzystanie z cudzych innowacji; unikanie naruszen
cudzej wlasnosci intelektualnej. Posiadanie prawa do
ochrony wiasnosci intelektualnej daje przedsiebiorstwu
m.in. monopol na korzystanie z okreslonego dobra nie-
materialnego, co utrudnia sytuacje konkurentom, a sama
firma otrzymuje dodatkowg szans¢ na zwigkszenie konku-
rencyjnosci, poprawy kondycji gospodarczej (finansowe;j)
oraz w efekcie koncowym umocnienia pozycji na rynku.
Ochrona wlasnosci intelektualnej nie wyklucza dalszej
wspolpracy z pozostalymi firmami, a nawet wymusza od-
powiednie zarzadzanie zasobami chronionymi. Moze to
polega¢ na komercjalizacji tych zasobdw przez m.in. licen-
cje czy koncesje. Z drugiej strony przedsigbiorstwa moga
odptatnie korzysta¢ z cudzych innowacji, z najnowszych
rozwigzan czy ulepszonych proceséw produkcyjnych, know-

-how, zwiekszajac tym samym wlasng konkurencyjno$¢.

W odniesieniu do otoczenia organizacji i jej wewnetrz-
nych jednostek (domen) podstawowe cechy praw wia-
snosci intelektualnej, mianowicie majatkowy i zbywalny
charakter, sprawiaja, Ze prawa te moga by¢ przedmiotem
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obrotu gospodarczego i narzedziem generowania docho-
dow. Przedsiebiorstwo posiadajace wylaczno$é w zakresie
korzystania z chronionego rozwigzania moze samodziel-
nie decydowal o jego komercyjnej eksploatacji, w tym
przenosi¢ na inne podmioty prawo wlasnoéci intelektu-
alnej lub udziela¢ innym przedsiebiorstwom zgody na
korzystanie z chronionego rozwigzania (tzw. licencji).

Niestety, wielu polskich przedsiebiorcéw nadal traktuje
ochrone¢ doébr niematerialnych jako niezbyt opfacalng in-
westycje, czesto zapisywana w bilansie po stronie kosztow.
Okoto 10% z 400 spolek gietdowych nie ma zarejestrowa-
nych znakéw towarowych, 85% nie ma zgloszonych wzo-
réw przemystowych, a tylko co trzecia ma zgtoszony przy-
najmniej jeden wynalazek lub wzér uzytkowy. Nieliczne
spotki wykazujg troske o swoja wlasnos$¢ intelektualng
poza granicami Polski, przewaznie ograniczajac si¢ tylko
do zastrzezenia znakéw towarowych (Crido Taxand, 2014).
W dodatku tego typu zabiegi zwykle sa wymuszone przez
dziatania zagranicznej konkurencji. Tymczasem mecha-
nizmy funkcjonujace w nowoczesnej gospodarce opartej
na wiedzy zachecajg do zupelnie odmiennego spojrzenia
na wlasnos¢ intelektualng (Koscielniak, 2010, s. 67-72).
Zazwyczaj bowiem stanowi ona Zrédlo przewagi konku-
rencyjnej firmy: pozwala generowaé zyski (np. z tytulu
oplat licencyjnych, sprzedazy patentu), podnosi renome
oferowanych przez nig produktéw (znak towarowy) oraz
ich jako$¢, zwigksza ich uzytecznoé¢ (zastosowane w pro-
dukcie rozwigzania techniczne sg chronione patentami
i prawami ochronnymi na wzory uzytkowe), a takze wply-
wa na ich atrakcyjno$¢ wizualng (np. interesujaca forma
nadana przez zastosowanie wzoru przemystowego).

Na brak zainteresowania ochrong i zarzagdzaniem wla-
sno$cia intelektualng, zwlaszcza ze strony przedsiebiorstw
sektora MSP w Polsce, wskazuja badania i raporty. Komisja
Europejska przygotowuje co roku Raport Innovation Union
Scoreboard (IUS), analizujacy innowacyjno$¢ pafistw czlon-
kowskich i wybranych krajéw spoza UE. Zestawiajac 25
wskaznikéw dotyczacych réznych obszaréw innowacyjno-
$ci, w tym wskaznik zwigzany z liczbg miedzynarodowych
zgloszen patentowych PCT (Innovation Union Scoreboard,
2014). Raporty te, ukazujace si¢ regularnie co dwa lata,
zawierajg tzw. Summary Innovation Index (SII). Pozycja
Polski na tle UE w tym zestawieniu systematycznie spadata
od 2008 roku (22. pozycja w 2008 roku, 25. pozycja w 2013
roku). W 2014 roku udalto si¢ odwrdci¢ ten negatywny
trend (24. pozycja) (Innovation Union Scoreboard, 2014).

Jesli chodzi o dynamike liczby zgtaszanych wynalazkéw
do Europejskiego Urzedu Patentowego (EPO), to prawie
potowa polskich zgloszen pochodzi od szkdt wyzszych
i jednostek naukowych, a tylko ponad 30% od podmiotéw
gospodarczych (Crido Taxand, 2014). W 2013 roku bylo
tylko 371 zgloszen pochodzacych od polskich podmio-
tow do Europejskiego Urzedu Patentowego, co stanowi
0,25% catkowitej liczby zgloszen w Europejskim Urzedzie
Patentowym. Plasuje to nas na jednym z ostatnich miejsc
w Europie. Skale dystansu Polski pokazuje przyktad Nie-
miec, gdzie zgloszen do Europejskiego Urzedu Patentowe-
go jest prawie 27 tys. rocznie, co stanowi mniej wiecej 18%
wszystkich zgloszen.

4

Natomiast zdolno$¢ do czerpania zyskéw z posia-
danych wartoéci intelektualnych i prawnych obrazuje
wskaznik ,przychody z tytutu udzielonych licencji oraz
patentow sprzedanych za granicg’, prezentowany w opra-
cowaniu Innovation Union Scoreboard (2014, s. 92). Po-
mimo odnotowanego wzrostu w latach 2005-2009 Polska
osigga poziom 11% $redniej unijnej, co stawia ja przed
Lotwa i Litwa, na pozycji réwnej z Bulgarig, daleko za
Wegrami i panstwami Europy Zachodniej (liderzy tacy jak
np. Szwajcaria i Malta osiagaja wskaznik na poziomie ok.
1000%). W rankingu Innovation Union Scoreboard Polska
znalazla si¢ w grupie umiarkowanych innowatoréw ze
wskaznikiem innowacyjnoéci na poziomie 0,28, podczas
gdy $rednia dla calej Unii Europejskiej wyniosta 0,55.
W przypadku wigkszo$ci wzietych pod uwage czynnikow
majacych wpltyw na rozwoj innowacyjnosci Polska znala-
zla si¢ ponizej redniej UE.

Najczeéciej wskazuje sie na niskg kulture patentowa
jako przyczyne tego stanu rzeczy. Sadzi¢ jednak mozna, ze
jedng z zasadniczych przyczyn jest ogélnie niska kultura
ochrony wlasnoséci intelektualnej, zwlaszcza w sektorze
MSP. Diagnoza ta, wprowadzajac okreslenie kultura obej-
muje zestaw czynnikéw powodujacych wypracowanie
okreslonych zachowan przedsiebiorcéw niesprzyjajacych
ekspozycji ochrony wlasnosci intelektualne;j.

Przede wszystkim jest to niski, w poréwnaniu z kra-
jami UE, poziom innowacyjnosci polskiego sektora MSP,
w ktérym jest zbyt mata podaz pomystéw innowacyjnych,
ktére moglyby stuzy¢ do zakladania i prowadzenia per-
spektywicznych firm w sektorach o duzym potencjale
wzrostowym. Ponoszenie nakladéw na rozwdj innowacji
jest zwigzane z duzo wigkszym zakresem niepewnosci
niz inwestycje w kapital rzeczowy czy szkolenia pracow-
nikéw. Im wezesniejsza faza powstawania innowacji, tym
bardziej ryzykowne jest angazowanie sie firmy w tego
rodzaju dzialalno$¢. Jest to szczegélnie istotny problem
dla matych i $rednich przedsiebiorstw, ktore nie posiadaja
wystarczajaco duzo $rodkdéw, by zdywersyfikowaé ryzyko,
np. poprzez prowadzenie kilku innowacyjnych projektéw
czy rownolegle inwestycje w tradycyjng dziatalno$¢, a po-
razka programu badawczego oznacza dla nich zaprzesta-
nie dziatalnosci.

Ekspozycji ochrony wlasnoéci intelektualnej nie sprzyja
nadal niski poziom zdolno$ci menedzerskich i staba zna-
jomo$¢ innowacyjnych technik zarzadczych wsréd wila-
$cicieli oraz prezeséw matych i §rednich firm (Jedrzejczyk,
2014, s. 66-74). Jednak jednym z najwazniejszych czynni-
kéw blokujacych rozwdj krajowego sektora MSP, a matych
innowacyjnych firm w szczegoélnosci, sg trudnosci oraz
wysoki koszt pozyskiwania $rodkéw na finansowanie
proceséw rozwojowych. Instytucje na rynku finansowym
nie angazuja si¢ w znacznym stopniu w finansowanie in-
nowacyjnych projektéw z powodu braku wystarczajacych
kompetencji do oceny ich optacalnosci. Dlatego instytucje
te preferujg tradycyjne obszary aktywnosci gospodarczej,
gdzie ryzyko jest tatwiejsze do oszacowania.

Wymienione wyzej czynniki ostabiajace bodzce do pro-
wadzenia dzialalno$ci badawczo-rozwojowej i tworzenia
innowacji wplywaja negatywnie nie tylko na bezposred-
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nie naklady przedsi¢biorstw na dziatalno$¢ innowacyjna.
Przekladaja si¢ one réwniez na brak zainteresowania
ochrong wiasnosci intelektualnej i latwa rezygnacje
z przeprowadzania procedur tej ochrony.

Kultura ochrony wtasnosci
intelektualnej przedsiebiorstw
sektora MSP jako komponent kultury
innowacyjnej przedsiebiorstw

N iski poziom kultury ochrony wtasnoéci intelektualnej,
zwlaszcza w sektorze MSP musi budzi¢ zaniepoko-
jenie, zwlaszcza ze w Polsce nie ma tradycji wspierania
innowacyjnoéci i niewiele bylo mechanizméw wspieraja-
cych jej rozwoj.

Kultura w ujeciu ogdlnym najczesciej przedstawiana
jest jako poziom rozwoju spoleczenstw, grup czy jedno-
stek w danej epoce historycznej, czasem rozumiana jest
réwniez jako cywilizacja. W ujeciu antropologicznym
kultura to ,wzglednie zinterpretowana calo$¢ obejmujaca
zachowania ludzi przebiegajace wedlug wspdlnych dla
zbiorowosci spolecznej wzoréw wyksztalconych i przy-
swojonych w toku interakcji oraz zawierajagca wytwory
takich zachowan” (Morgan, 2005, s. 146).

W ujeciu socjologicznym i antropologicznym pojecie
kultury traktowane jest jako kategoria opisowa, nie pod-
lega warto$ciowaniu ze wzgledu na sprawno$¢ organizacji.
Natomiast w teorii organizacji i zarzadzania czg$ciej do-
minuje ujecie wartosciujace kultury. Spotyka sie tu zazwy-
czaj wyrazenia mowiace o wysokiej lub niskiej kulturze
organizacji, a okreslajac ja jako system wartosci i norm
dotyczacych sposobdw racjonalnego dzialania - utozsa-
mia si¢ niejako kulture organizacyjng firmy z efektywno-
$cig jej rozwigzan organizacyjnych (Fryzel, 2004, s. 35).

Rozszerzone zalozenia dotyczace kultury podaje
E. Schein (1984, s. 42). Twierdzi on, ze kultura organiza-
cyjna to ,wzorzec podstawowych zalozen stworzonych,
odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w trakcie
uczenia si¢ rozwigzywania probleméw zewnetrznej ada-
ptacji i wewnetrznej integracji — wzorzec, ktéry przyno-
si na tyle dobre rezultaty, ze mozna go traktowa¢ jako
obowigzujacy i dlatego wpajany nowym cztonkom jako
poprawny sposob percepcji, myslenia i odczuwania w od-
niesieniu do tych probleméw”.

Istote kultury organizacyjnej oddaje opracowany przez
E. Scheina tréjpoziomowy model zawierajacy podstawo-
we zalozenia kulturowe, system wartosci oraz artefakty.
Poziom podstawowych zalozen dotyczacych m.in. natury
ludzkiej czy stosunku do otoczenia jest trudny do dia-
gnozowania i prowadzenia szczegotowej analizy. Poziom
artefaktow — sztucznych wytworéw danej kultury - jest
tatwo obserwowalny, jednak niewystarczajacy do analizy
kultury bez pozostatych, bazowych pozioméw. Natomiast
istotny jest poziom wartosci. Z jednej strony jest wyrazem
podstawowych zalozen, z drugiej za$ stanowi kanwe dla
widocznych komponentéw kultury. To wiasnie system
warto$ci ksztaltuje pozadane postawy pracownikéw
i wplywa na ich zachowania. Wartoéci kulturowe determi-
nuja sposob funkcjonowania organizacji, a takze rzutuja
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na ksztalt wielu jej komponentéw, np. struktury organi-
zacyjnej. Kultura i system warto$ci, na jakich si¢ opiera,
stanowi istotny czynnik strukturotwérczy. Daje bowiem
podstawe dla réznych koncepciji struktur, stwarzajac pod-
toze dla ich implementacji i funkcjonowania.

Dla zapewnienia rozwoju konieczne sg postawy i za-
chowania przedsiebiorcze i innowacyjne, ale ugruntowa-
ne w kulturze, majace przyzwolenie i wsparcie spoteczne.
Teza o kulturowym zakorzenieniu dzialan spotecznych
prowadzi do wniosku, ze do tego, by jednostki, organiza-
cje, cale spoleczenstwa byty przedsigbiorcze, nie wystarcza
odpowiednie uregulowania prawne czy dostep do techno-
logii i srodkéw na finansowanie dziatalnosci. Nieodzowny
jest odpowiedni fundament kulturowy, ktéry pozwala
ludziom twoérczo wykorzystywaé wylaniajace si¢ szanse
i okazje. One tez pojawiajg si¢ w zyciu organizacji, ktora
swojg kultura ogranicza badz je wspiera.

Jedng z przestanek rozwoju innowacji jest dazenie do
przyjecia okreslonego modelu kultury organizacji ro-
zumianego jako zespo6l uznawanych przez jej cztonkéw
norm i przepiséw regulujacych zachowanie (Fryzet, 2004,
s. 25). Jak wspominano, kultura moze sprzyja¢ procesom
innowacyjnym, pomagajac organizacji efektywnie odpo-
wiada¢ na rézne zmiany, moze tez silnie opiera¢ si¢ zmia-
nom. Od ksztaltowania skladnikéw kultury przyjaznych
innowacjom nalezaloby zatem zacza¢ przygotowania do
procesu innowacyjnego.

Kultura innowacyjna sklada si¢ z wielu artefaktow
(Francik, 2003, s. 154-155). Nadal nalezg do nich m.in.:
poziom wyksztalcenia i ogdlnej wiedzy inzynierskiej,
ekonomicznej, humanistycznej i spolecznej kadry kie-
rowniczej i pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
wykonawczych; sprawne systemy komunikowania si¢
w organizacji; ambicje i atmosfera wspdlzawodnictwa;
tolerancja wobec potknig¢ oraz brak arogancji i postaw
egoistycznych, jak réwniez promowanie tworcow sukcesu
i tych, ktoérzy 6w proces wspomagali (Poptawski, 2007,
s. 104).

Artefaktem kultury innowacyjnej jest rowniez wiedza
i znajomo$¢ procedur ochrony wilasnoéci intelektualnej
oraz rozumienie potrzeby zarzadzania nig w przedsie-
biorstwie. Biorac pod uwage fakt, ze dzialalno$¢ inno-
wacyjna to caloksztalt dzialan naukowych, technicznych,
organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére
rzeczywiscie prowadza lub maja w zamierzeniu prowa-
dzi¢ do wdrazania innowacji w praktyce organizacyjnej,
nie mozna zapomina¢ o warto$ci wlasnoséci intelektu-
alnej i o tym, jak wiele mozna zyska¢é, zapewniajac jej
ochrong i/lub systemowe podejscie do zarzadzania wta-
snoscig intelektualng.

W rozwijajacej sie gospodarce opartej na konkuren-
cyjnoéci i wiedzy kluczowa role odgrywaja innowacyjne
technologie i produkty. Sukces rynkowy przedsiebiorstw,
ktdre je rozwijaja i wprowadzaja na rynek, coraz czgsciej
zalezy nie tylko od skutecznej strategii biznesowej, ale od
towarzyszacej jej strategii w zakresie wlasnoéci intelektu-
alnej. Z tego wzgledu, niezbedna w dzialalnosci przedsie-
biorstw staje sie znajomo$¢ zasad ochrony praw wlasnosci
intelektualnej jako narzedzia chronigcego innowacyjne
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rozwigzania oraz sposobow ich gospodarczej eksploatacji.
Ten scenariusz mozna nazwaé wyzwalaniem subkultury
innowacji organizacji.

Kultura ochrony wtasnosci
intelektualnej w przedsiebiorstwach
MSP regionu Dolnego Slgska

- wnioski z badan

celu okreslenia okre$lenia rzeczywistego poziomu

wiedzy na temat potrzeby ochrony potencjatu
intelektualnego firmy, ktdry stanowi realny kapital, po-
zwalajacy na uzyskanie konkurencyjnej pozycji na rynku,
przeprowadzono badania w grupie 137 przedsiebiorstw
sektora MSP regionu Dolnego Slaska. Celem badan byto
zdiagnozowanie, w oparciu o dane uzyskane z ankiet, sta-
nu wiedzy na temat wlasnoéci intelektualnej, korzystania
z praw ochrony wlasnoéci intelektualnej oraz strategii
zachowan przedsiebiorstw w tym zakresie. Badanie przed-
siebiorcéw posiadajacych i/lub ubiegajacych si¢ o prawa
ochronne na wlasnoé¢ intelektualng przeprowadzono
metodg eksperymentalng, w drodze wspieranych kompu-
terowo kwestionariuszowych wywiadéw bezpoérednich,
realizowanych technika CAPI (ang. Computer Assisted
Personal Interview) na probie celowej. Opracowano liste
bazowg 200 przedsiebiorstw sektora MSP uprawnionych
z patentow badz zamierzajacych ubiegac sie o ochrone wla-
snoéci intelektualnej. Lista ta zostala sporzadzona w opar-
ciu o przeglad dostepnych publicznie materialéw zawie-
rajacych informacje o podmiotach posiadajacych prawa
ochronne na wynalazki:, tj. rankingi innowacyjnych firm
wojewodztwa dolnoslaskiego (publikowane przez Gazete
Prawng i dziennik Rzeczpospolita), informacje dostepne
w serwisach internetowych, bazy (listy) firm skupionych
w Inkubatorze Przedsiebiorczosci DolnoSlaskiej Agencji
Wspolpracy Gospodarczej. Z tak opracowanej bazy loso-
wo wybrano prébe 170 przedsigbiorstw, ktére objeto ba-
daniem. Niestety, w trakcie realizacji badania okazato sig,
ze znaczna cze$¢ wylosowanych podmiotéw odmowila
udzialu w badaniu. Ostatecznie przeprowadzone badanie
zostalo zrealizowane w okresie od 1 maja do 1 lipca 2015
roku na probie liczacej 137 podmiotéw. Ponadto zreali-
zowano badania o charakterze jako$ciowym, ktére objety
rzecznikéw patentowych. Zostaly one przeprowadzone
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w drodze indywidualnych wywiadéw pogtebionych (Indi-
vidual In-Depth Interview) — z 5 rzecznikami patentowymi
z terenu Dolnego Slaska (Deren, 2015, s. 8).

Badane przedsiebiorstwa reprezentowaly rézne branze,
w tym najliczniej produkcje wyrobéw elektronicznych
(39,4%), informatyke (22,2%) oraz telekomunikacje
(14,5%). Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia, domi-
nowaly firmy mate (60%) i $rednie (40%). Zdecydowana
wigkszos$¢ badanych jednostek dziata w skali kraju (95%),
natomiast tylko 5% podmiotéw funkcjonuje na rynkach
miedzynarodowych.

W pierwszej kolejnosci respondentéw poproszono
o wskazanie stopnia znajomos$ci procedur uzyskiwania
ochrony wlasnosci intelektualnej na poziomie krajo-
wym i miedzynarodowym. Otrzymane wyniki wskazuja
(rys. 1), ze 12 badanych przedsiebiorcéw ocenia swoja
znajomo$¢ procedur uzyskiwania ochrony wlasnoséci
intelektualnej na poziomie krajowym jako bardzo niska,
27 przedsigbiorcéw ocenia te znajomo$¢ jako niska. Na-
tomiast 59 respondentdéw ocenia te znajomo$¢ jako prze-
cietng. Dobra znajomo$¢ krajowych procedur ochrony
wlasnoéci intelektualnej deklaruje 27 przedsiebiorcow,
a bardzo dobrg jedynie 12 badanych przedsiebiorcow.
Natomiast znajomos¢ procedur ochrony wlasnosci inte-
lektualnej na poziomie miedzynarodowym 27 badanych
przedsiebiorcéw ocenia na poziomie bardzo niskim, 39
przedsiebiorcéw ocenia ja jako niska i 39 jako przecietna
(rys. 2). Dobrg znajomo$¢ miedzynarodowych procedur
ochrony wiasnosci intelektualnej deklaruje 24, a bardzo
dobrg 8 przedsigbiorcéw. Ten wynik nie jest zaskakujacy,
jesli zwazy¢ na niski poziom znajomosci krajowych pro-
cedur ochrony wilasnosci intelektualnej wérod badanych
przedsiebiorcow (rys. 2).

Generalnie ochrona wlasnoéci intelektualnej uzna-
na zostala za wazna i istotng dla funkcjonowania firmy
w otoczeniu rynkowym. Jednak badani przedsigbiorcy jej
znaczenia nie wigzali ze zbudowaniem na tej podstawie
przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwoli firmie sprawniej
dziata¢ na rynku i podniesie jej warto$¢.

Nadmieni¢ nalezy, Ze znajomos$¢ procedur ochrony
wlasnoéci intelektualnej we wlasnym przedsigbiorstwie
nie stanowi kluczowej przestanki dla prowadzenia dzia-
talnos$ci gospodarczej. Jest to symptomatyczne dla sektora
MSP w calej gospodarce $wiatowej. Sektor ten zdomino-
wany jest przez mikroprzedsi¢biorstwa, ktére z natury

59
27
I 12

dobrze bardzo dobrze

Rys. 1. Ocena znajomosci procedur uzyskiwania ochrony wtasnosci intelektualnej

na poziomie krajowym

Zrédto: bezposrednie wywiady kwestionariuszowe (CAPI)
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sa stabe kapitalowo, co oznacza, ze s3 roéwniez stabe pod
wzgledem inwestycyjnym i innowacyjnym. Ich innowa-
cyjno$¢ najczesciej opiera sie na tym, ze staraja sie ofero-
wa¢, a nie wytwarzaé najnowsze produkty i ustugi, ktére
dostarczaja na rynki lokalne (Verhees, 2005).

Badani rzecznicy patentowi zwracali uwage na to, ze
przedsiebiorcy interesuja si¢ tymi procedurami dopiero
woweczas, kiedy np. kto$ inny zarejestrowal ich rozwigza-
nie jako wlasne.

Podkresli¢ nalezy, ze w badaniu wziely udzial przedsie-
biorstwa charakteryzujace si¢ niewielka innowacyjnoscia,
dopiero rozwijajace si¢ w tym kierunku, co nie moglo
pozostaé bez wptywu na wynik badania. Natomiast gene-
ralnie, polski sektor MSP w swej zdecydowanej wiekszosci
sktada si¢ z firm odtworczych, dla ktorych innowacyjnoéé
i dzialalno$¢ o charakterze B+R nie stanowi przedmiotu
zasadniczego zainteresowania. W badanych przedsigbior-
stwach dominuje strategia rozwoju firmy, ktéra nakazuje
im szuka¢ szansy w prostych sposobach zwiekszania mocy
produkcyjnych. Przedsiebiorcy dysponuja bardzo sltaba
wiedzg o zasadach, procedurach i korzysciach zwigzanych
z ochrong wlasnosci intelektualnej, ktéra moze prowa-
dzi¢ do uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa niezaleznie od jego wielko$ci.

Dla wiekszo$ci badanych przedsigbiorstw zagadnienia
ochrony wlasnoéci intelektualnej stanowig marginalny
problem. Nie dostrzega sie wagi, jaka jest uzyskanie praw
ochronnych dla posiadanych débr intelektualnych. Niepo-
kojace jest réwniez to, ze badani przedsiebiorcy nie maja
$wiadomodci, ze tworzenie silnej marki i jej ochrona po-
zwala skutecznie promowaé produkty. Ochrony wlasnosci
intelektualnej nie postrzega si¢ jako dobrego i skutecznego
sposobu pozyskiwania zaufania i lojalnosci klientow.

Zapewne przyczyn tak niskiego poziomu zaintere-
sowania ochrong wlasnoéci intelektualnej w polskich
MSP jest wiele. Upatrywaé je mozna w barierach, jakie
napotykaja przedsiebiorstwa w swojej dzialalnosci. Sa to
przede wszystkim problemy finansowe, ktoére wystepuja
praktycznie na kazdym etapie rozwoju firmy. Poczatkowo
przedsiebiorstwo boryka si¢ z brakiem $rodkéw na roz-
poczecie dziatalno$ci. Nastepnie pojawiaja si¢ problemy
z plynnoscig, bedace konsekwencja niewywigzywania
sie dluznikéw ze swoich zobowigzan, oraz klopoty z wy-
generowaniem zasobow, ktére mozna by przeznaczy¢ na
rozwdj. Utrudniony dostep do kapitalu zewnetrznego
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sprawia, ze przedsiebiorcy wola sporadycznie korzystaé
z kredytow z obawy o niemoznos¢ splaty wysokich rat, co
mogloby doprowadzi¢ firme do upadku.

W wiekszoéci przypadkéw struktura finansowa MSP
w Polsce jest budowana na podstawie osobistego majatku
wladciciela i jego rodziny. Przede wszystkim wykorzystuje
sie srodki wlasne, co znacznie utrudnia podejmowanie ja-
kichkolwiek dzialan innowacyjnych, w tym dzialan nasta-
wionych na kosztowng i dlugotrwalg ochrone wlasnosci
intelektualnej (Raport PARP, 2015, s. 198).

Niewatpliwie barierg innowacyjnosci jest tez brak do-
stepu do nowych technologii i odpowiednich informacji,
brak odpowiedniego wyksztalcenia wérdéd kadry tech-
nicznej oraz ograniczony zakres wspolpracy z instytucja-
mi i brak bazy rozwojowe;j.

W ocenie rzecznikdéw patentowych przedsiebiorstwa
innowacyjne, zainteresowane pozyskiwaniem - réznymi
sposobami — nowych patentéw i innych form ochro-
ny wilasnoéci przemystowej, stanowia zaledwie ok. 2%
wszystkich przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce (Ra-
port PARP, 2015, s. 97). Te przedsigbiorstwa rzeczywiscie
opieraja swoja polityke na rozwoju wysokich technologii,
wdrazaniu nowych - czesto unikatowych - rozwiazan.
Dla tych przedsiebiorstw procedury ochrony wtasnosci
intelektualnej moga stanowi¢ istotny element zwieksza-
jacy ich konkurencyjnoé¢ i dajacy przewage nad innymi
podmiotami dziatajgcymi w ich segmencie rynku. Nato-
miast dla pozostatych przedsiebiorstw sektora MSP w Pol-
sce kwestie ochrony wlasnosci intelektualnej nie stanowia
istotnego narzedzia w procesie wzmacniania ich pozycji
rynkowej i zdobywania przewagi konkurencyjne;.

Nie lepiej przedstawia si¢ sytuacja, gdy chodzi o po-
strzeganie zarzadzanie wlasnoécig intelektualng w przed-
siebiorstwie. Poglady badanych na temat zarzadzania
wlasnoécig intelektualng mozna okre$li¢ jako jednowy-
miarowe. Sposéb definiowania tego pojecia wskazuje, ze
kwestia zarzadzania wlasnoscig intelektualng pozostaje
obszarem niewiedzy. Badani mogli rozszerzy¢ swoje od-
powiedzi na ten temat, jednak zaden ze 137 badanych
przedsiebiorcéw tego nie zrobit, wskazujac na przyklad,
kto powinien zajmowa¢ si¢ tymi sprawami w przedsie-
biorstwie. Jest to niepokojace zjawisko, zwlaszcza w odnie-
sienju do sektora dobr konsumpcyjnych, w ktérym zarza-
dzanie wlasnoscig intelektualng odgrywa szczegélng role.
Wynika to z jego specyfiki: duzej liczby konkurujacych
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Rys. 2. Ocena znajomosci procedur uzyskiwania ochrony wtasnosci intelektualnej

na poziomie miedzynarodowym

Zrédto: bezposrednie wywiady kwestionariuszowe (CAPI)
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ze sobg przedsiebiorstw, tysiecy dystrybutoréw i sprze-
dawcéw oraz milionéw potencjalnych klientow. Kazdy
produkt i kazda nowa nazwe/logo opracowuje sie tu
z duzym nakladem czasu, pracy i srodkéw finansowych
- stad potrzeba ochrony, wyceny oraz zapobiegania naru-
szeniom ze strony konkurentéw jest wieksza niz w wielu
innych sektorach.

Zarzadzanie wlasnoscig intelektualng oraz przydatnoé¢
regul ochrony wlasnosci intelektualnej w przedsiebior-
stwie moze wedlug 65 badanych przedsiebiorstw zapo-
biega¢ kopiowaniu lub imitowaniu produktéw lub ustug
przedsiebiorstwa. Dla 23 przedsigbiorcow jest to warunek
i podstawa komercjalizacji wlasnych osiagnie¢ i pomy-
stoéw. Istotng przestanka wskazywang przez respondentow
(24 przedsiebiorcow) jest kreowanie wizerunku firmy
za pomocy znaku towarowego. Natomiast 15 badanych
przedsiebiorcéw uznalo, ze zarzadzanie wlasnosécig inte-
lektualng oraz znajomos¢ regul i zasad jej ochrony sprzyja
przyciagnieciu inwestoréw potrzebnych dla dalszego roz-
woju firmy i utrzymania obecnego. Jedynie 10 z przedsie-
biorcéw objetych badaniem wskazalo, ze celem zarzadza-
nia wlasnoscia intelektualng jest sprzedaz praw z patentu
w przysziosci jako towaru lub jako udzialu w biznesie.
Dlatego wlasnie przydatna jest wiedza na ten temat.

Przeprowadzone badania ukazuja pewne stereotypy
i bledne przekonanie, ze ochrona i zarzadzanie wlasno$cia
intelektualng sg kosztowne. Przekonanie to wynika z braku
rzetelnej wiedzy na temat wysokosci stawek oplat pobie-
ranych przez rzecznikéw i kosztow rejestracji w Urzedzie
Patentowym. Wysokosé¢ podstawowej optaty urzedowej za
zgloszenie patentowe w Urzedzie Patentowym RP wyno-
si 500 zlotych (Dz.U. z 2004 r., Nr 35, poz. 309). W razie
ujecia w zgloszeniu wigcej niz dwoch wynalazkéw oplata
podlega zwiekszeniu o 50 procent. Ponadto przy zgtosze-
niach o objetosci wiekszej niz 20 stron nalezy uiéci¢ optate
wynoszacg 25 zt za kazda dodatkowsa stron¢. Generalnie,
koszty administracyjne uzyskania ochrony patentowej
za pierwszy okres ochronny (1-3 lat) to kwota 1070 zl.
W przypadku gdy okres ochronny zostanie przedluzony
do 20 lat, wzrastaja one o ponad 14 tys. zl. Jezeli w toku
procedury patentowej dodatkowo korzysta si¢ z pomocy
rzecznika patentowego, to naklady wzrastajg w zaleznosci
od stawek pelnomocnika oraz skomplikowania wynalaz-
ku. Jesli koszty te zestawimy z walorem mozliwych do
osiggniecia korzysci, to wydaje sie, Ze nie sa one znaczne.
Ochrona patentowa bowiem umozliwia finansowanie prac
nad rozwojem nowych innowacyjnych rozwigzan.

Nieprzestrzeganie praw regulujacych sfere wlasnosci
intelektualnej naraza firme na procesy sadowe zwigzane
z naruszeniem cudzej wilasnosci intelektualnej. Nie ma
znaczenia, czy zostalo ono popelnione celowo czy bez
zlych intencji. W takiej sytuacji pieniagdze oszczedzone
na ochronie i zarzadzaniu wlasnos$cig intelektualng moga
okaza¢ si¢ mniejsze niz naklady, jakie trzeba ponies¢
w zwigzku z procesami sgdowymi i odzyskiwaniem rynku.
Konkurencja bezkarnie podrabia marki lub uzywa wypra-
cowanych z trudem rozwigzan technicznych czy organiza-
cyjnych, a przedsigbiorstwo, ktdra je stworzyto, nie moze
czerpaé zyskow ze sprzedazy licenciji.
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Prawa wlasno$ci intelektualnej posiadaja ogromny po-
tencjal gospodarczy, ktérego wykorzystanie w coraz wiek-
szym stopniu zalezy od zdolnosci réznych podmiotéow
tych praw do wspolpracy i licencjonowania technologii,
produktéw i treéci kreatywnych oraz do udostepniania
nowych produktéw i ustug konsumentom. Najbardziej
skutecznym instrumentem pozwalajacym na korzystanie
z débr intelektualnych i rozwdj dziatalno$ci innowacyjne;j
przedsiebiorstw s3 umowy licencyjne.

Jesli chodzi o grupe badanych przedsigbiorstw, to 45
z nich jest strong umoéw licencyjnych i wystepuje w nich
jako wlasciciel prawa wylacznego, natomiast 92 respon-
dentdw nie jest strong takich umoéw.

Uzyskane wyniki wskazuja na brak szerszego zaintere-
sowania dziedzing licencjonowania, ktdra jest powszech-
nie stosowang forma komercyjnej eksploatacji praw
wlasnoéci intelektualnej, umozliwiajaca uprawnionemu
przedsiebiorstwu uzyskiwanie stalych przychodéw z ty-
tulu korzystania przez inne podmioty z chronionej na
jego rzecz wiasnosci intelektualnej. Licencjonowanie wy-
nalazkéw, znakéw towarowych i wzoréw przemyslowych
sprawia, ze przedsiebiorstwo uzyskuje dodatkowe zrédto
przychodu, ktére nie jest obcigzone kosztami dziatalno$ci.

Przeprowadzone badania umozliwily wskazanie, ze
przedsiebiorstwa nie wykorzystuja potencjatu tkwiacego
w zarzagdzaniu wlasnoscig intelektualng, bowiem w nie-
wielkim stopniu wykorzystujg te wlasno$¢ do zwigkszenia
swojej wartoéci i efektywno$ci operacyjnej. Wlasnoéé
intelektualna bedaca w posiadaniu firm nie powigksza
sprzedazy, nie powieksza marz. Ponadto przedsigbiorstwa
nie wykorzystuja monopolu patentowego, a patenty obni-
zajace koszty nie sa rozwijane.

Podsumowanie

tasno$¢ intelektualna stanowi wyodrebniong cze$é
kapitalu organizacyjnego. Odpowiednia ochrona
wynalazkéw 1 wzordw oraz innych nowatorskich roz-
wiazan przedsigbiorstwa jest czynnikiem decydujacym
0 powstrzymaniu potencjalnego naruszenia praw oraz
o zamianie idei w cenne zasoby gospodarcze, posiadajace
rzeczywista warto§¢ rynkows. Warunkiem determinuja-
cym proces kreowania i ochrony innowacyjnej aktywno$ci
pracownikow jest nie tylko znajomo$¢ zasad ochrony wlas-
nosci intelektualnej, ale przede wszystkim wypracowanie
w przedsiebiorstwie odpowiedniej strategii zarzadzania
wlasnos$cig intelektualng (Nowodzinski, 2013). Wiedza
i znajomo$¢ procedur ochrony wilasnosci intelektualnej
oraz zarzadzanie tymi zasobami w przedsigbiorstwie to
ochrona warto$ci firmy, konkretnej wartoéci rynkowej.
Odpowiednio skonstruowany system ochrony wtasnosci
intelektualnej stanowi zachete do innowacyjnoéci, gwa-
rantuje bowiem uzyskanie wynagrodzenia za innowacyjne
rozwigzania odpowiednie do zakresu korzystania z nich.
Zmiana podej$cia do ochrony wlasnosci intelektualnej,
czyli ksztalcenie kultury ochrony wtasnosci intelektualnej,
zwlaszcza w sektorze MSP wymaga podjecia intensywnych
dziafan, ktére pozwolg zmieni¢ istniejace w tym zakresie
negatywne stereotypy. Jednym z takich dziatan jest wspot-



A

praca osrodkéw naukowych z przedsigbiorstwami. Jest to
wieloaspektowy proces, ktory przeklada si¢ na korzysci
dla wszystkich zaangazowanych stron. Dla $rodowiska na-
ukowego zacheta do wspdlpracy z przedsiebiorstwami jest
dynamizowanie rozwoju nauki i dostosowywanie badan
do potrzeb rynku, a takze posiadanie dodatkowego zrodta
dochodéw, np. z licencji. Natomiast dla przedsigbiorcow
jest to mozliwo$¢ uzyskania wiedzy z zakresu ochrony
wlasnosci przemystowej, patentdéw i praw autorskich, do-
radztwo o charakterze proinnowacyjnym (w tym szkole-
nia, audyt technologiczny, ekspertyzy, opinie). Dzialania te
pozwola na zmiang orientacji ekspansji przedsiebiorstwa
w kierunku poszukiwania u siebie niematerialnych war-
tosci (a takze monitoringu tych zasobéw u konkurentéw),
co réwnoczeénie zmusi je do zapewnienia wlasciwych
sposobow ochrony tych wartoéci, zarébwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Doradztwo oraz
szkolenia w zakresie zarzadzania wlasno$cig intelektualng
maja istotne znaczenie dla kreowania motywacji réznych
grup przedsigbiorstw do koncentrowania si¢ na wtasnosci
intelektualnej wlasnej i obcej, wlasciwego jej spozytkowa-
nia w dziatalno$ci gospodarczej i odpowiedniej ochronie.

Konieczne s3 réwniez dzialania dla zintensyfikowania
w Polsce rynku licencji do transferu innowacji technolo-
gicznych. Takie rozwigzanie byloby korzystne dla MSP sta-
nowigcych ilo$ciowo wigkszo§¢ podmiotdéw gospodarczych,
ktére nie maja mozliwosci angazowania si¢ w bardziej
ryzykowne i dlugoterminowe prace badawczo-rozwojowe.
Sadzi¢ mozna, ze intensyfikacja rynku licencji stanowita-
by impuls popytowy na wspolprace z sektorem B+R dla
adaptacji zakupionej licencji i jej modernizacji. Ponadto
wejécie poprzez licencje w szereg miedzynarodowych
relacji kooperacyjnych uruchamiatoby proces uczenia si¢
i modernizacji kapitatu ludzkiego.

Szersze wykorzystanie rynku licencji nie jest fatwym pro-
cesem chocby dlatego, ze w naszym kraju sfera ta pozostaje
w obszarze wylacznych decyzji rynkowych podmiotéw go-
spodarczych. Natomiast brakuje sformalizowanej polityki li-
cencyjnej i zaangazowania czynnika publicznego, ktéry m.in.
rozpoznalby kanaly uzytecznosci tego transferu wlasnosci
intelektualnej oraz preferencji i zachowan polskich przedsie-
biorstw. Wskazane zatem byloby rozwijanie mikropolityki
wsparcia dla przedsigbiorcéw w tym zakresie, cho¢by w po-
staci kredytow technologicznych, o ktére moglyby aplikowa¢
réwniez przedsiebiorstwa miode i o malej kapitalizacji.

Do efektywnego korzystania z rynku licencji konieczne
jest posiadanie przez przedsi¢biorcéw wiarygodnej i ak-
tualnej wiedzy na temat tego rynku (tj. dostepnych inno-
wagcji). Wprawdzie wiedzy takiej dostarcza sie¢ baz danych
patentdw, jednak rozwigzanie to nie minimalizuje kosztow
transakcyjnych dostepu do technologii (ocena, wybor,
wycena itp.). Wreszcie brakuje doradcéw i specjalistow ds.
wlasnoéci intelektualnej, ktérzy nie tylko oferowaliby kom-
pleksowa obstuge (technologiczna, ekonomiczng, prawng)
w zakresie umoéw licencyjnych, tzn. ich komercyjnej opta-
calnoéci dla przedsigbiorcy, ale takze pomoc w zakresie
informacji patentowej, ktéra stuzy m.in. do $ledzenia roz-
woju techniki w obszarze wlasnej dzialalno$ci i dzialalno$ci
konkurencji.
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Gospodarka XXI wieku wytwarza produkty, ktére
wymagaja coraz wiekszych nakladéw o charakterze inte-
lektualnym. Dla przedsiebiorstw oznacza to koniecznosé
zarzadzania procesem poszukiwania nowych pomystdw,
a takze rozwijania skutecznego ich transferu w nowa jako$¢
i warto$¢ rynkows, ktdra zaakceptuja konsumenci. Dziala-
niom tym musi towarzyszy¢ skuteczna ochrona wlasnosci
intelektualnej. Wtasciwe zabezpieczenie dobr wlasnosci in-
telektualnej i wybdr okreslonego sposobu ochrony nie tylko
umozliwiajg uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ale takze
kreuja odrebne od produkeji lub ustug zrédto przychodéw
z obrotu prawami do tych débr.

dr Aldona Matgorzata Deren
Politechnika Wroctawska

Wydziat Informatyki i Zarzqdzania
e-mail: aldona.deren@pwr.edu.pl
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Culture of Intellectual
Property Protection in the SME
Sector in Lower Silesia

Summary

The market success of modern enterprises increasingly
depends not only on an effective business strategy, but

4

also its accompanying intellectual property protection
strategy. For this reason, an essential activity of enterprises,
especially SMEs, is the appropriate culture of intellectual
property protection, which is a component of the broader
innovative culture of enterprises. A determinant of this
culture is the knowledge of the rules and procedures
to protect intellectual property and the understanding
of the need to manage its resources in the enterprise.
This problem is considered in the light of the research
for which the reference was the study on these issues
conducted among entrepreneurs of the SME sector in the
region of Lower Silesia. The study allowed to formulate
recommendations that could significantly change the low
level of interest in this issue among small and medium-
sized enterprises.

Keywords

culture, business, intellectual property, procedures, level

UWARUNKOWANIA PODEJMOWANIA DECYZJI
W INTELIGENTNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Monika tobaziewicz

Wprowadzenie

P roblematyka funkcjonowania inteligentnych przed-
siebiorstw jest jednym z istotnych kierunkéw zain-
teresowann wspolczesnego zarzadzania organizacjami.
W poréwnaniu do tradycyjnie zarzadzanych podmiotéw
gospodarczych, przedsi¢biorstwa definiowane jako ,inteli-
gentne” s3 $wiadome tego, ze wlasciwe decyzje wymagaja
odpowiedniej jako$ci danych i informacji oraz umiejetno-
$ci ich analizy i wnioskowania. Z uwagi na fakt, ze w obec-
nych uwarunkowaniach podejmowanie decyzji odbywa sie
w $rodowisku dynamicznym oraz informacyjnie rozpro-
szonym, krytycznego znaczenia nabiera zdolno$¢ organi-
zacji do pracy na danych rzeczywistych z wykorzystaniem
narzedzi wspomagajacych ich przetwarzanie. Dla oséb de-
cyzyjnych skutkuje to tym, Ze musza umie¢ wybra¢ te dane
i informacje, ktore beda stanowi¢ najbardziej warto$ciowe
zrodlo wiedzy potrzebne do podjecia decyzji whasciwych
z punktu widzenia celéw przyjetych przez przedsiebiorstwo.

Biorgc pod uwage powyzsze przestanki, celem gtow-
nym artykulu jest prezentacja wynikéw badan dotycza-
cych uwarunkowan podejmowania decyzji w przedsie-
biorstwach dzialajacych w Polsce, ktore pretenduja do
kategorii organizacji inteligentnych. Tworzac probe ba-
dawczg, zalozono, ze tego typu przedsiebiorstwa to takie,
ktére potrafig zwinnie wykorzystywaé dane i informacje
generowane przez procesy wewnetrzne oraz otoczenie,
dzieki czemu wykazuja zdolno$¢ antycypowania przyszio-

$ci, co przeklada si¢ na ich osiagniecia w branzy i pozycje
rynkowa. Sa nie tylko otwarte na zmiany, ale réwniez je
kreujg. Korzystaja z nowoczesnych narzedzi wspomagaja-
cych podejmowanie decyzji. W celu weryfikacji jednostek
do proby badawczej skierowano do oséb zajmujacych
stanowiska kierownicze krotka ankiete z pytaniami od-
zwierciedlajacymi przyjete zalozenie. Kolejnym etapem
byty badania wlasciwe, w ktorych jako metode badawcza
zastosowano badania ankietowe, oparte o kwestionariusz
podzielony na pig¢ czeéci, z ktorych jedna dotyczyta
stricte zarzadzania danymi i informacja oraz procesu
podejmowania decyzji. Uzyskane wyniki, zaprezento-
wane w dalszej czesci artykutu, pokazuja, jakie czynniki,
narzedzia, podejscie stosuja badane przedsigbiorstwa oraz
z jakimi problemami stykaja sie¢ w procesach decyzyjnych.

Zarzqdzanie danymi i informacjq
w inteligentnym przedsiebiorstwie

literaturze mozna znalez¢ rézne definicje organiza-

cji inteligentnych, do ktérych niewatpliwie naleza
przedsiebiorstwa. Zdaniem M. Romanowskiej, organizacja
inteligentna jest ,inteligentnym innowatorem” tworzacym
produkty i ustugi charakteryzujace si¢ wczesniej niespo-
tykang nowoscia, ale cecha ta musi odnosi¢ sie takze do
struktury organizacyjnej, realizowanych proceséw, wy-
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korzystywanych technologii, posiadanych zasobéw. Taka
organizacja nie musi by¢ duza, ale powinna cechowac¢ sie
wysokiej jako$ci strukturg i bardzo dobrg reputacjg, potrafi
skutecznie do$cigna¢ ,,uciekajacg” warto$¢ dodang, a nawet
zabraé czeg$¢ tej wartoéci innym podmiotom, mniej inteli-
gentnym uczestnikom rynku (Romanowska, 2001, s. 302).
Z kolei koncern IBM definiuje inteligentne przedsiebior-
stwo jako organizacje posiadajaca wysokie zdolnosci ana-
lityczne niezbedne do podejmowania wlasciwych decyzji.
W takim przedsiebiorstwie nie wystarcza do$wiadczenie
pojedynczych pracownikéw i wiedza o procesach we-
wnetrznych, ale umiejetne wykorzystanie wielozrédlowych
danych i informacji wewnetrznych i zewnetrznych oparte
na analitycznym mysleniu zespolowym, co przeklada sie
na szybko$¢ i trafnos¢ decyzji (IBM - Institute for Business
Value, 2009, s. 2-3).

Accenture Technology podaje, ze w poréwnaniu do kla-
sycznie zarzadzanych organizacji inteligentne przedsigbior-
stwa zyskuja przewage konkurencyjng miedzy innymi dzieki
maksymalnemu wykorzystaniu danych w procesach decy-
zyjnych, postugujac sie narzedziami analitycznymi. Operuja
na tzw. deeply data driven model. Z badan wynika, ze w tym
modelu firmy s3 w stanie osiaggna¢ nawet trzy razy lepsze
wyniki finansowe w poréwnaniu do innych przedsigbiorstw.
Przedsiebiorstwa inteligentne zdaja sobie sprawe, ze zastoso-
wanie zaawansowanej analityki danych w codziennej prak-
tyce zarzadzania i przyjecie ,,kultury zorientowanej na dane”
(data driven culture) prowadzi w rezultacie do osiggniecia
sukcesu ekonomicznego. Badania Accenture Technology
wykazuja, ze 60% korporacji dzialajacych w skali $wiatowej
jest przekonanych, iz efektywne zarzadzanie danymi przy
zastosowaniu prezentowanego podejscia ma pozytywny
wplyw na podejmowanie decyzji oraz ich konkurencyjno$¢
(Accenture Technology Vision, 2015, s. 71).

W literaturze mozna si¢ spotka¢ z bardzo podobnym
pojeciem w stosunku do prezentowanego powyzej, tj. mo-
delem ,,zorientowanym na dane” (data driven model), ktory
opiera si¢ na takich koncepcjach jak: sztuczna inteligencja,
uczenie maszynowe, data mining, inteligentna analiza da-
nych (Solomatine i in., 2008, s. 17-18). Firmy potrafigce za-
rzadza¢ danymi i umiejace wykorzystywac je w procesach
analitycznych lepiej znaja swoich klientéw, konkurencje,
szybciej reaguja na zmiany rynkowe, bardziej racjonalnie
zarzadzaja kosztami. Data driven model oznacza ,transfor-
macj¢” danych na dzialanie. Im wigcej przedsigbiorstwo po-
zyskuje réznorodnych danych, tym skuteczniejsze decyzje
moze podejmowac, poniewaz system jest w stanie uczy¢ sie
i optymalizowac¢ je na podstawie dostarczanych informacji
(Brownlow i in., 2015, s. 1-16; Adair, 2011, s. 6-12).

Przedsigbiorstwa inteligentne cechuja si¢ umiejetnoscia
trafnej identyfikacji kierunkéw zmian, opracowuja ,,senso-
ry przysztoéci” na podstawie wiedzy. Wykorzystuja do tego
bazy danych, ktdre sg uzupelniane na biezaco przez samych
pracownikow, dzieki czemu zaangazujg ich w proces mo-
nitorowania i aproksymacji kierunkéw zmian. Minusem
tego rozwigzania jest krétka perspektywa czasowa, dla
ktorej analizowane sg trendy, oraz brak wskazéwek o uwa-
runkowaniach, zmianach technologicznych, zaktdceniach
zewnetrznych (Zarzadzanie firmg, 2007, s. 233).
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Studia literatury przedmiotu wykazuja réwniez, ze
omawiane koncepcje przyczynily si¢ do powstania
w ostatnich latach hybrydowych systeméw wspomagania
decyzji rozumianych jako efekt integracji systeméw wspo-
magania decyzji z technologiami inteligentnymi opartymi
na sztucznej inteligencji i uczeniu si¢ systeméw (Rudas,
2003, s. 564). Przedsi¢biorstwa inteligentne charaktery-
zujg sie tym, ze potrafig czerpaé wiedze z systemow eks-
perckich. Dla nich przetwarzanie danych nie konczy sie
na poziomie ewidencyjno-sprawozdawczym, lecz oznacza
transformacje danych i informacji, z ktérych powstaje
wiedza organizacyjna i indywidualna oraz umiejetnosci
pracownicze.

Uwarunkowania podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwie inteligentnym

P odstawowym warunkiem podjecia wlasciwej decy-
zji jest prawidiowa i szczegolowa analiza problemu
decyzyjnego oraz wszystkich jego aspektow (Targalski,
1986, s. 194; Gunther, 2008; Davenport, 2011, s. 185-198).
T. Sowell (1996, s. 3-6) zaznacza, ze z punktu widzenia
organizacji inteligentnej przeksztalcanie pomystow
w warto$ciowg wiedze stanowi podstawe ukierunkowa-
nia proceséw myslowych w trakcie podejmowania de-
cyzji. Natomiast P.E Drucker (2005, s. 17) stwierdzil, ze
istotng role w procesie podejmowania decyzji odgrywa
wla$ciwe zdefiniowanie warunkéw brzegowych, ktére
beda precyzyjnie okre$laly, jakie procedury musza by¢
przestrzegane, a takze wskazywaly dostepne i niezbedne
$rodki, zasoby oraz czas realizacji danego przedsiewzie-
cia. Z kolei badania V.H. Vrooma i P. Yettona (1973)
oraz Y. Vrooma i A.G. Jago (1998) pokazaly, ze sytuacja,
ktéra ma dyktowaé wilasciwy styl podejmowania decy-
zji, zdefiniowana jest przez szereg szczegdtowych pytan
oraz powinna uwzglednia¢ partycypacje podwladnych
W procesie rozwigzywania okreslonego problemu. Stad
tez istotny jest aspekt ,uczciwego procesu decyzyjnego”
Wszelkie zamierzenia przedsiebiorstwa nie powioda sie,
jedli nie znajda rzeczywistej akceptacji wérod pracowni-
kéw. ,,Uczciwy” proces decyzyjny opiera si¢ na ludzkiej
potrzebie uznania intelektualnego i emocjonalnego (Za-
rzadzanie firmg, 2007, s. 190-191). W zwigzku z czym
przedsigbiorstwo inteligentne powinno postawi¢ przed
sobg nastepujace pytania: ,,Czy zaangazujemy pracow-
nikéw w decyzje, ktére ich dotycza?”, ,,Czy poprosimy
pracownikéw o uwagi i pozwolimy im dyskutowaé
nad pomystami innych o0s6b?”, Czy bedziemy wyja-
$nia¢, dlaczego podejmujemy okreslone decyzje?”, ,Czy
zamierzamy wyjasniaé, dlaczego nie uwzgledniliSmy
pewnych propozycji, a inne znalazly naszg akceptacje?”,
»Czy chcemy, aby po podjeciu decyzji zostaly ich wyniki
zakomunikowane jak najszybciej osobom (zespolom)
zainteresowanym’? Z pewnoscig lista pytan jest dluzsza,
niemniej jednak inteligentne przedsigbiorstwo powinno
pozytywnie na powyzsze pytania odpowiedzie¢, majac
$wiadomos¢, ze skuteczno$é decyzji bedzie pochodna
pozyskania intelektualnego i emocjonalnego zaangazo-
wania pracownikow.
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Metoda badawcza

iniejsza cze$¢ przedstawia charakterystyke metody
badawczej, ktora zostala zastosowana na potrzeby
kompleksowych badan poswigconych inteligentnym przed-
siebiorstwom przeprowadzonych w 2016 r. W tym celu za-
stosowano badania ankietowe. Kwestionariusz obejmowat
tacznie 35 pytan, z ktorych 10 dotyczyto zarzadzania danymi
i informacjami oraz procesu podejmowania decyzji. Wiek-
szo$¢ pytan zawierala odpowiedzi wielokrotnego wyboru
oraz opisy sytuacyjne pod katem mozliwosci identyfikacji
uwarunkowan podejmowania decyzji, czynnikdéw oraz sto-
sowanych rozwigzan majacych wplyw na procesy decyzyjne
w przedsigbiorstwach inteligentnych. Pytanie dotyczace
narzedzi informatycznych wspierajacych proces podejmo-
wania decyzji mialo charakter otwarty. Pozostale pytania
w ankiecie dotyczyly nastepujacych obszaréw badawczych:
pojecie i istota organizacji inteligentnej, strategia w kreowa-
niu wartosci inteligentnego przedsiebiorstwa, rola analityki
w inteligentnej firmie oraz systemy informatyczne wykorzy-
stywane w zarzadzaniu inteligentnymi przedsiebiorstwami.
Préba badawcza objeta 50 przedsiebiorstw zlokalizo-
wanych w Polsce, ktore zostaly zakwalifikowane do badan
wlasciwych na podstawie przeprowadzonej wczedniej
weryfikacji. W tym celu do 120 przedsi¢biorstw majacych
osiggniecia w danej branzy i pozycje rynkowa wystano
droga elektroniczng ankiete skladajacg si¢ z kilku py-
tan, ktore dotyczyly otwartos$ci i szybkosci reagowania
przez przedsigbiorstwo na zmiany, bioragc pod uwage
makro- i mikrootoczenie, kierowania si¢ zasada podej-
mowania decyzji na podstawie danych i faktéw, narzedzi
i metod wspomagajacych antycypowanie przyszlosci oraz
podejmowanie decyzji, stopnia zaangazowania pracow-
nikéw w kreowanie zmian w organizacji. Uzyskano zwrot
na poziomie 60%, z czego tylko 50 firm spelniato przyjete
zalozenie. W obydwu etapach procesu badawczego udziat
wziely osoby reprezentujace dane przedsiebiorstwo, ktore
zajmujg stanowiska kierownicze na poziomie najwyzszego
lub wyzszego szczebla, tj. prezesi/dyrektorzy, menedzero-
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wie. W rezultacie ilo§¢ przedsiebiorstw zakwalifikowanych
do préoby badawczej byla identyczna jak ilo$¢ respondentdw.

Prezentacja wynikéw badan

badaniach wziety udzial przedsigbiorstwa z wielu

branz, przy czym dominowaly IT, biotechnologia,
produkcja i handel (40% — mate firmy, 32% - duze przed-
siebiorstwa i 28% - $rednie). Pod wzgledem statusu wta-
snosci przewazaly firmy z kapitatem krajowym (87,5%).
Drugg grupe stanowily firmy z kapitalem zagranicznym
(6,3%) oraz z kapitalem mieszanym (6,2%).

Pierwsze z pytan dotyczylo charakterystyk, ktére naj-
lepiej opisujg proces podejmowania decyzji (rys. 1).

Analizujac powyzsze wyniki, 30% badanych przed-
siebiorstw stwierdzilo, ze podejmuje decyzje w sposob
mozliwie szybki i zdecydowany, co umozliwia im dobrze
zaprojektowana struktura organizacyjna. Wigkszos¢ decy-
zji podejmowanych jest przez kierownictwo najwyzszego
szczebla z uwzglednieniem opinii kierownikéw nizszych
szczebli. Tyle samo przedsiebiorstw uznalo, ze delegowanie
uprawnien decyzyjnych wymaga jednak stalej kontroli pro-
cesu decyzyjnego kierownictwa nizszych szczebli. Z badan
wynika, ze 28% przedsiebiorstw przyjelo zasade delegowa-
nia uprawnien do podejmowania decyzji bez ingerowania
w ten proces. Badani stwierdzili, ze istotne sg dla nich efekty
dziatan i z tego rozliczaja kierownikéw nizszych szczebli.
Z kolei 12% firm uznalo, ze podejmowanie decyzji jest dla
nich procesem rodzacym wiele probleméw. Nadal ciezar
decyzji spoczywa na najwyzszym kierownictwie i delego-
wanie uprawnien nie sprawdza si¢ w codziennej praktyce.

W drugim pytaniu ankietowani zostali poproszeni
o wskazanie, jaki powinien by¢ stan docelowy sprawno$ci
procesu podejmowania decyzji (rys. 2).

Z analizy wynika, ze 36% badanych przedsiebiorstw przy-
znalo, iz w inteligentnym przedsiebiorstwie kierownictwo
najwyzszego szczebla powinno podejmowacé decyzje szybko
i zdecydowanie. Konsultowa¢ sie z kierownikami nizszych
szczebli, jesli zachodzi taka konieczno$¢. Reakeja na nieprze-
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Legenda:

a) Dobrze zaprojektowana struktura organizacyjna wptywa na wysokq sprawnosc¢ podejmowania decyzji, ktére podejmowane sq przez
kierownictwo najwyzszego szczebla, czesto po wczesniejszym zasiegnieciu opinii od kierownikow nizszych szczebli

b) Przyjeto podziat kompetencji w procesie podejmowania decyzji zgodnie z hierarchiq struktury organizacyjnej. Delegowanie upraw-
nien wymaga kontroli nad procesem decyzyjnym kierownictwa nizszych szczebli

¢) Podejmowanie decyzji generuje problemy, decyzje spoczywajq na najwyzszym kierownictwie. Delegowanie uprawnien nie spraw-

dza sie w codziennej praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa

d) Podziat kompetencji w procesie podejmowania decyzji jest zgodny z hierarchiq struktury organizacyjnej. Przyjeto zasade delego-
wania uprawnien decyzyjnych i nieingerowania w ten proces - istotne sq efekty dziatan i z tego rozliczani sq kierownicy nizszych

szczebli

Rys. 1. Charakterystyki opisujqce proces podejmowania decyzji przedsiebiorstwach inteligentnych

Zrédto: opracowanie wtasne
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widywane wecze$niej okoliczno$ci powinna by¢ natychmia-
stowa. Inteligentne przedsiebiorstwo wykorzystuje w proce-
sie podejmowania decyzji wiedze i potencjat ludzi, ktérymi
dysponuje. Réwniez 36% firm stwierdzilo, ze w inteligent-
nym przedsiebiorstwie powinien by¢ zachowany klasyczny
podzial kompetencji w podejmowaniu decyzji, zgodnie
z hierarchig wynikajaca ze struktury organizacyjnej. Dopdki
zalozone cele s osiagane, kierownictwo wyzszego szczebla
powinno ograniczaé ingerencj¢ w proces podejmowania
decyzji przez kierownictwo nizszych szczebli. Z kolei 28%
przedsiebiorstw ocenito, ze w inteligentnym przedsiebior-
stwie kierownicy wyzszych szczebli powinni kontrolowa¢é
decyzje podejmowane przez kierownictwo nizszych szczebli,
aby mie¢ pewnos¢, ze zostang osiagniete zatozone cele.

Pytanie trzecie dotyczylo wskazania najwazniejszych os6b
w przedsigbiorstwie, ktdre s3 odpowiedzialne za przydziela-
nie uprawnien w podejmowaniu decyzji oraz udoskonalanie
procesu podejmowania decyzji. W opinii organizacji preten-
dujacych do kategorii ,,inteligentnych” do oséb decyzyjnych
naleza: CEO (83,3%), dyrektorzy operacyjni (43,8%), CFO
(16,7%), dyrektor marketingu (12,5%), gléwny ksiegowy
(2,1%), inne osoby (12,5%).

Czwarte pytanie odnosilo si¢ do rodzajéow narzedzi in-
formatycznych wspierajacych proces podejmowania decyzji.
Okazalo sie, ze firmy stosujg bardzo rézne rozwigzania, m.in.
niepelny - zintegrowany system laczacy starsze systemy typu
transakcyjnego, system raportowania PMO, system Business
Intelligence, Jira, LiveSpace, SAP, ERP, CRM, GALACTICA,
whasne platformy.

Kolejne z pytan dotyczyto oceny procesu decyzyjnego
w inteligentnym przedsigbiorstwie. Oceniajac proces de-
cyzyjny, badane podmioty nie zgodzily si¢ z nastepujacymi
pogladami:

- Inteligentne przedsiebiorstwo bardziej powinno sta-
wiaé na szybko$¢ podejmowania decyzji niz na diugie
analizy nad ich trafnoscia (52,1%).

- Przedsiebiorstwo inteligentne stara sie przede wszyst-
kim podja¢ trafng decyzje, szybkos$¢ decydowania ma
drugorzedne znaczenie (43,8%).
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« W przypadku sprzecznych danych przedsiebiorstwo in-
teligentne korzysta z intuicji i do§wiadczenia kadry ce-
lem rozstrzygniecia, ktére dane sg prawdziwe (56,3%).

« W przypadku sprzecznych danych przedsigbiorstwo
inteligentne odwoluje si¢ do narzedzi informatycznych
i analitycznych, celem ostatecznego rozstrzygniecia,
ktére dane sg prawdziwe (56,3%).

Nastepnie ankietowani zostali zapytani o sytuacje,
ktdra najlepiej opisuje w ich przedsigbiorstwie zarzadza-
nie informacja. Na pierwszym miejscu (50%) znalazio
si¢ stwierdzenie, ze odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie in-
formacjg w firmie jest rozproszona. Wszystkie komorki
organizacyjne partycypuja w tym procesie na ustalonych
zasadach. Prawie 1/3 firm wskazala, Ze nie posiada for-
malnych uregulowan (np. procedur, instrukcji), ktore
okreélaja zasady zarzadzania informacja w ich przed-
siebiorstwie. Natomiast 23% przedsigbiorstw podalo, ze
posiadaja wydzielone centrum dystrybucji danych i in-
formacji dla pozostalych jednostek organizacyjnych. Za
zrzadzanie danymi i informacjami poufnymi odpowiada
zarzad. Z kolei 12% odpowiedzi dotyczyta sytuacji, kiedy
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie informacja jest scedo-
wana na dzial IT.

W kolejnym pytaniu badane podmioty zostaly popro-
szone o wskazanie kryteriéw oceny jakosci danych, na
podstawie ktorych inteligentne przedsigbiorstwa podejmu-
ja decyzje. Okazuje sie, ze przedsiebiorstwa cenig przede
wszystkim wiarygodnos$¢ danych (58,3%), zrozumialosé
danych (53,2%), szczegdtowos¢ oraz kompletnos¢ danych
(43,8%), dostepnos¢ danych (41,7%), tatwos¢ i szybkos¢
pozyskiwania danych (37,5%) oraz dostarczanie danych na
czas (36,2%).

Ankietowane podmioty zostaly réwniez zapytane
o ocene efektywnosci zarzadzania informacjami. Okazuje
sie, ze wcigz duzym problemem dla polskich firm (50%)
jest niesatysfakcjonujacy poziom efektywnosci zarzadza-
nia informacjami, 25% organizacji nie jest w stanie ocenié
tej efektywnosci, 16,6% ocenia ja jako niska, a tylko 4,2%
ocenia ja bardzo dobrze lub dobrze.
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Legenda:

a) Decyzje powinny by¢ podejmowane w sposob sprawny przez kierownictwo najwyzszego szczebla po ewentualnym zasiegnieciu
opinii kierownikow nizszych szczebli. Reakcja na nieprzewidywane wczesniej okolicznosci nie powinna by¢ odtozona w czasie. Inte-
ligentne przedsigbiorstwo powinno wykorzystywac w procesie podejmowania decyzji wiedze i potencjat pracownikow

b) Powinien by¢ przyjety nastepujqcy podziat kompetencji: najwyzsze kierownictwo - decyzje strategiczne, kierownictwo sredniego
szczebla - decyzje taktyczne, kierownictwo najnizszego szczebla - decyzje biezqce operacyjne. Dopdki zatozone cele sq osiggane,
kierownictwo wyzszego szczebla tylko sporadycznie powinno ingerowac w podejmowanie decyzji przez kierownictwo nizszych szczebli

¢) W inteligentnym przedsiebiorstwie powinien by¢ przyjety nastepujqcy podziat kompetencji w procesie podejmowania decyzji:
najwyzsze kierownictwo - decyzje strategiczne, kierownictwo sredniego szczebla - decyzje taktyczne, kierownictwo najnizszego
szczebla - decyzje biezqce operacyjne. Kierownicy wyzszych szczebli powinni mozliwie czesto kontrolowac decyzje podejmowane
przez kierownictwo nizszych szczebli, aby mie¢ pewnos¢, ze osiggniete zostang zatozone cele

Rys. 2. Stan docelowy sprawnie realizowanego procesu podejmowania decyzji w inteligentnym przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne
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W aspekcie identyfikacji gléwnych barier w efektyw-
nym zarzadzaniu informacja w inteligentnym przedsie-
biorstwie ankietowani mieli wskaza¢ trzy kluczowe pro-
blemy sposrdd kilku podanych odpowiedzi (rys. 3).

Z badan wynika, ze najczestsza przeszkoda jest nieche¢
pracownikéw komoérek organizacyjnych do wymiany
informacji (56,3%), nastepnie ukryta rywalizacja miedzy
komoérkami organizacyjnymi (41,7%), nieumiejetnos¢ in-
terpretacji danych przez pracownikéw (35,4%), nieefektyw-
nos$¢ systemoéw informatycznych i brak ich synchronizacji
(31,3%), ryzyko przedostania si¢ za duzej ilosci informacji
na zewnatrz firmy (21,7%) oraz nieche¢ menedzeréw do
dzielenia si¢ informacjami, poniewaz uwazaja, ze zbyt duzo
0s6b bedzie mialo dostep do danych (18,8%).

Ostatnie pytanie dotyczylo oceny wykorzystywania
przez przedsigbiorstwa danych historycznych w podej-
mowaniu decyzji (rys. 4).

4

Na pierwszym miejscu (41,7%) badane przedsigbiorstwa
wskazaly, Ze podejmowanie decyzji strategicznych opiera
na historycznych danych i informacjach wygenerowanych
przez rozne komorki organizacyjne, korzystajac z nastepu-
jacych narzedzi: analizy, predykcja, systemy lub aplikacje
informatyczne. Wykorzystanie rozwigzan informatycznych
zapewnia ciaglo$¢ przeplywu informacji, co pozytywnie
wplywa na czas podejmowania decyzji. Nastepnie 29,4%
badanych przedsiebiorstw stwierdzilo, ze, podejmujac de-
cyzje, opiera si¢ na twardych danych historycznych i na ich
podstawie probuje zidentyfikowaé przyszte trendy. Niewiele
mniej firm (29,2%) wskazalo, ze podejmuje decyzje, opiera-
jac sie przede wszystkim na doswiadczeniu i intuicji, rzadko
korzystajac z danych historycznych. Na kolejnym miejscu
(14,6%) znalazlo si¢ stwierdzenie, Ze przedsi¢biorstwa nie
majg istotnych probleméw zwigzanych z przeptywem infor-
magcji na poziomie wewnetrznym komorek organizacyjnych.
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a) Nieche¢ pracownikéw komdrek/piondw organizacyjnych do wymiany informacji

b) Ukryta rywalizacja miedzy komérkami/pionami organizacyjnymi
c) Nieefektywnosc¢ systemdéw informatycznych, brak synchronizacji

d) Pracownicy nie wiedzq, jak interpretowac dane, majq z tym problemy
e) Nieche¢ menedzeréw do dzielenia sie informacjami poniewaz uwazajq, ze za duzo oséb bedzie miato dostep do danych

f) Ryzyko przecieku informacji na zewnatrz firmy

Rys. 3. Bariery w efektywnym zarzqdzaniu informacjq w inteligentnym przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne
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Legenda:

a) W naszym przedsiebiorstwie podejmujqc decyzje wykorzystujemy dane historyczne, ale rzadko korzystamy z narzedzi, takich jak:
analizy, predykcja, systemy/ aplikacje informatyczne je wspomagajqce
b) W naszym przedsiebiorstwie podejmujqc decyzje wykorzystujemy dane historyczne, na podstawie ktérych podejmujemy probe

przewidywania przysztych trendéw

¢) W naszym przedsiebiorstwie podejmowanie decyzji strategicznych opieramy na historycznych danych i informacjach wygenerowanych
przez rézne komorki organizacyjne. W tym celu korzystamy z narzedzi wspomagajqcych, takich jak: analizy, predykcja, systemy/
aplikacje informatyczne. Dzieki rozwigzaniom IT przeptyw informacji jest ciqgty, co przektada na szybkos¢ podejmowania decyzji

d) W naszym przedsigbiorstwie podejmujemy decyzje, opierajqc sie przede wszystkim na doswiadczeniu, intuicji. Rzadko korzystamy

z danych historycznych

e) W naszym przedsiebiorstwie przeptyw informacji w celu podjecia decyzji jest sprawny na poziomie wewnetrznym komorek orga-
nizacyjnych, ale czesto pojawia sie problem przeptywu informacji pomiedzy oddziatami (filiami). Mamy swiadomos¢ istniejgcego
problemu i planujemy go rozwiqzac w ciqgu najblizszych 12 miesiecy

Rys. 4. Wykorzystanie danych historycznych w procesach decyzyjnych inteligentnych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne
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W przedmiotowym aspekcie sytuacja nie przedstawia si¢ juz
tak korzystnie, bioragc pod uwage relacje pomiedzy centralg
a jednostkami rozproszonymi geograficznie (oddzialami,
filiami). Firmy maja $wiadomos¢ istniejacego problemu
i planuja go rozwigza¢ w ciagu najblizszych 12 miesiecy. I tak
12,5% odpowiedzi dotyczylo sytuacji, kiedy przedsiebior-
stwo, podejmujac decyzje, opiera si¢ na twardych danych
historycznych, ale sporadycznie korzysta z narzedzi, takich
jak: analizy, predykcja, systemy/aplikacje informatyczne je
wspomagajace.

Whioski

B adania pokazujg, ze w przedsiebiorstwach, u ktérych
zidentyfikowano cechy wskazujace na ,organizacje
inteligentne”, kierownictwo najwyzszego szczebla ogranicza
ingerencje w dziatania operacyjne i taktyczne, dopoki nie
identyfikuje probleméw z efektywnoscia w realizacji zadan
przez osoby decyzyjne na nizszych szczeblach zarzadzania.
Niemniej jednak prawie 30% przedsiebiorstw deklaruje, ze
kierownicy wyzszych szczebli powinni mozliwie czgsto kon-
trolowa¢ decyzje podejmowane przez kierownictwo nizszych
szczebli, zeby mie¢ pewno$¢, iz zostang osiagniete zalozone
cele. Oznacza to, ze kierownictwo na poziomie strategicznym
darzy ograniczonym poziomem zaufania menedzeréw na
nizszych poziomach zarzadzania. Firmy podejmuja decyzje
na podstawie analizy faktéw i do$wiadczenia, przy znacznie
mniejszym zaangazowaniu dedykowanych do tego narze-
dzi informatycznych. Pozytywnie nalezy oceni¢, ze ponad
1/3 firm zamierza w najblizszym czasie wprowadzi¢ zmiany
usprawniajace podejmowanie decyzji poprzez implementacje
rozwigzan informatycznych. Natomiast przedsiebiorstwa,
ktore juz posiadaja systemy lub aplikacje dedykowane wspar-
ciu podejmowania decyzji, postuguja sie réznego rodzaju na-
rzedziami informatycznymi, ktdre najczeéciej sa powigzane
z systemami klasy ERP. Z badan wynika, ze w 50% przedsie-
biorstw odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie informacja jest roz-
proszona i odbywa si¢ na ustalonych zasadach. Niemniej jed-
nak wciaz wiele firm nie ma sformalizowanych uregulowan
w tym zakresie, co przeklada sie na wciaz niska efektywnos¢
zarzadzania zasobami informacyjnymi. Zaledwie 23% przed-
siebiorstw zdeklarowalo, ze posiada wydzielone centrum
dystrybucji danych i informacji dla pozostatych jednostek
organizacyjnych. Badania wykazaly, ze zasadnicze problemy
w zarzadzaniu danymi i informacja wynikaja z czynnika
ludzkiego. Ukryta rywalizacja pomiedzy jednostkami orga-
nizacyjnymi, nieche¢ do dzielenia si¢ informacjami czy tez
nieumiejetnos¢ interpretacji danych nalezg do najczeéciej po-
dawanych przyczyn. W mniejszym stopniu problem wynika
z braku lub zbyt niskiego poziomu integracji systeméw infor-
matycznych. Nasuwa si¢ zatem wniosek, ze przedsiebiorstwa,
ktore posiadajg cechy organizacji inteligentnych, maja jeszcze
wiele do zrobienia w zakresie doskonalenia efektywnosci za-
rzadzania danymi i informacja.

W aspekcie oceny jakosci danych i informacji z badan
wynika, ze inteligentne przedsi¢biorstwa cenig przede
wszystkim wiarygodno$¢, zrozumiato$é i kompletnosé da-
nych. Istotna jest réwniez ich dostepnos$¢, fatwos¢ i szybkosé
pozyskiwania oraz terminowos¢.
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W opinii przedsi¢biorstw organizacje inteligentne powin-
ny podejmowaé decyzje poprzedzone analizag danych i in-
formaciji, co nie oznacza, ze szybko$¢ jest wskazana. Trafne
decyzje wymagaja przemyslenia kontekstowego, znalezienia
korelacji pomiedzy czynnikami, ktére tworza srodowisko
decyzyjne. Rozwigzania informatyczne majg charakter po-
mocniczy, a nie rozstrzygajacy podejmowanie decyzji.

Podsumowanie

Z aprezentowane w artykule wyniki badan pokazuja, ze
przedsiebiorstwa w Polsce, ktdre posiadajg cechy or-
ganizacji inteligentnych, znajg wlasne ograniczenia, wply-
wajace negatywnie na wysoka efektywnos$¢ zarzadzania
danymi i informacja oraz proces podejmowania decyzji.
Okazuje sig, ze czynnik ludzki jest wcigz waskim gardlem,
ktére generuje zakldcenia w przeplywie informacji, co
obniza sprawnos$¢ proceséw decyzyjnych. Wysoka jako$¢
i inteligencja systeméw informatycznych, nie sa w stanie
zastapi¢ potencjalu intelektu, jakim dysponujg pracownicy
organizacji. Wazne jest umiejetne ich wykorzystanie zaréw-
no na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Polskie
firmy majg jeszcze wiele do zrobienia w przedmiotowym
aspekcie.

Bioragc pod uwage fakt, ze problematyka inteligent-
nych organizacji jest relatywnie nowa, a z analiz autorki
wynika, Ze dotychczas najwiecej badan prowadzonych
jest gtéwnie przez koncerny informatyczne, uznano, iz
zaprezentowane wyniki badan oraz sformutowane wnio-
ski mogga by¢ inspirujace do dalszych badan oraz posiada¢
walor aplikacyjny dla wielu firm w Polsce, ktore chcg si¢
doskonali¢. Bioragc pod uwage obecne trendy rozwo-
ju polskiej gospodarki, zorientowanej na inteligentny
rozwdj, ktérego podstawe stanowiag wiedza i innowagje,
nieuniknione sg zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw.
Obecnie nattok danych i informacji generowanych przez
przedsiebiorstwa, jak tez otoczenie jest tak duzy, ze bez
»zaangazowania® inteligencji w zarzadzanie nimi, trudno
bedzie osiggal firmom przewage rynkowa. Owszem, wie-
le firm informatycznych pracuje nad inteligentnymi roz-
wiazaniami wspomagajacymi zarzadzanie organizacjami
w roznych obszarach dzialania, wytwarzania produktéw,
$wiadczenia ustug. Nie zmienia to jednak faktu, ze inte-
ligencja przedsigbiorstwa zalezy przede wszystkim od
stopnia wykorzystania intelektu i wiedzy jego zasobow
ludzkich na kazdym poziomie struktury organizacyjnej.
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Conditionings of Decision Making
in Intelligent Enterprises

Summary

The aim of the paper is to present the results of the research
conducted in Poland that concerns conditionings of decision
making in enterprises that aspire to be intelligent organiza-
tions. The research shows which factors, tools and approaches
are used by these companies in decision-making processes.
The attention has been paid to the nature and impact of data
and information management on the effectiveness of making
decisions in these organizations.

The results of the research show that enterprises in Poland
are learning how to be intelligent. It turns out that the human
factor is still the drawback, which generates interference in
the flow of information and data processing, which negatively
affects the efficiency of the decision-making processes. The in-
telligence of I'T systems cannot replace the potential of human
intellect. Polish companies still have much to do in this respect.
Taking into account current trends in the development of
the Polish economy, aimed at intelligent growth, changes in
functioning of enterprises are inevitable. Currently the influx
of data and information generated by companies and the
business environment is so abundant that without an “involve-
ment” of intelligence in their management, companies find it
difficult to reach competitive advantage.

Keywords

intelligent enterprise, data and information management,
decision making

OCENA LUKI WIEDZY

W PROCESACH INNOWACJI

Magdalena Jurczyk-Bunkowska
Przemystaw Polak

Wprowadzenie

naczenie wiedzy w naukach o zarzadzaniu jest pod-

kreslane juz od dawna (Hayek, 1945; Polanyi, 1966;
Orlikowski, 1996). W obecnych czasach gwaltownie
nabiera na znaczeniu za sprawg wdrazania gospodarki
opartej na wiedzy, w ktorej innowacyjno$¢ odgrywa klu-
czowga role, stajac si¢ najwazniejszym obecnie czynnikiem
konkurencyjnoséci (Hall, Andriani, 2003). Organizacje,
ktore efektywnie zarzadzaja zasobami wiedzy, uzyskuja
lepsze wskazniki funkcjonowania na rynku (Riege, 2007).

Mozna zatem stwierdzié, ze zdolno$¢ organizacji do
przetrwania na rynku budowana jest przez umiejetnosci
identyfikowania, pozyskiwania i tworzenia wiedzy, a tak-
ze jej gromadzenia i udostepniania (Jang i in., 2002). Silny
zwiazek pomiedzy zarzadzaniem wiedza a innowacjami
jest dobrze opisany i uzasadniony za sprawa wielu badan
przeprowadzonych w ostatnich latach (Cavusgil i in.,
2003; Plessis, 2007). Podkresla go tez definicja wskazujaca,
ze innowacja powinna by¢ postrzegana jako kreowanie
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nowej wiedzy i idei w celu poprawy wynikéw bizneso-
wych za sprawg lepszej organizacji proceséw, struktur,
a przede wszystkim nowych produktéw (Plessis, 2007).
Problematyczne pozostaje jednak okreslenie stopnia
nowatorstwa wiedzy, ktora musi by¢ zaimplementowana,
by dane rozwigzanie nazwa¢ innowacyjnym. Na wysoki
stopienn nowatorstwa wskazuje okre$lenie innowacji jako
nowego produktu, ustugi lub procesu produkcyjnego,
ktéry rézni si¢ znaczaco od poprzednich (McKinley i in.,
2014). Jednak stowo ,,znaczaco” jest nieostre i moze by¢
réznie interpretowane. Dlatego proponuje si¢ przyja¢ za
E. Rogersem (2003), ze innowacjg jest kazda idea, prak-
tyka badz obiekt, ktdry jest postrzegany jako nowy przez
jednostke go wdrazajaca. Pozwala to rozpatrywaé cale
spektrum nowatorskich rozwiazan, poczynajac od inno-
wacji przyrostowych az po radykalne.

W obliczu dynamicznych zmian na rynku zarzadzajacy
bardzo czgsto staja przed odpowiedzig na pytanie, na ile
ryzykowne jest wdrozenie nowej technologii, produktu,
metody organizacyjnej czy marketingowej. Odpowiedz
na to pytanie w efekcie pozwala oceni¢, czy podjecie ryzy-
ka przeprowadzenia procesu innowacji jest uzasadnione
wobec oczekiwanych korzysci. Obecnie, podejmujac tego
typu decyzje, zarzadzajacy kierujg si¢ przede wszystkim
wlasna intuicjg i sklonnoscig do podejmowania wyzwan.
Czesto nie jest to jednak wystarczajace, szczegdlnie
w przypadkach konieczno$ci uzasadnienia decyzji. Nie
jest tez mozliwe wykorzystanie metod znanych z obsza-
ru zarzadzania projektami, poniewaz procesy innowacji,
szczegoblnie te o wysokim stopniu nowatorstwa, sa nie-
ustrukturyzowane. W ich ramach podejmowane s3 nie-
jednokrotnie dzialania o charakterze eksperymentalnym,
ktérych nie da sie rozpoznaé i zdefiniowaé na poczatku
procesu. Tym samym nie jest mozliwa identyfikacja czyn-
nikéw ryzyka w poszczeg6lnych fazach procesu innowacji.
Ponadto im wyzszy poziom nowatorstwa, tym mniejsza
podaz wiedzy i tym wyzszy koszt oraz niepewno$¢ jej po-
zyskania. Jednak nawet sukces w pozyskaniu wiedzy nie
gwarantuje skutecznego wdrozenia innowacji. Réwnie
istotne jest jej przyswojenie i zaimplementowanie w co-
dziennych procedurach. Zalezy to w duzym stopniu od
czynnika ludzkiego, a za tym réwniez jest obarczone ry-
zykiem wprost proporcjonalnym do liczby pracownikéw,
ktérych obejmie. Zakres wdrozenia innowacji oznacza
liczbe dzialéw w organizacji, ktora bedzie zaangazowana
w tworzenie i przyswajanie nowej wiedzy. Wymienione
cechy determinujg trudno$¢ w ocenie nakladéw i ryzyka
proceséw innowacji, co z kolei hamuje che¢é podejmowa-
nia innowacyjnych dziatan. Stad potrzeba opracowania
metody pozwalajacej szacowaé naklady na proces inno-
wacji juz we wczesnych jego etapach. Jej podstawa jest
ocena luki wiedzy, ktérag w wyniku realizacji procesu trze-
ba bedzie uzupetnié. Zalezy ona od nowatorstwa i zakresu
wdrozenia innowacji. Niestety, parametry te sg okreslane
w sposob opisowy, a co za tym idzie — nieprecyzyjny.
Z tego wzgledu dla jej oceny postanowiono wykorzysta¢
logike rozmyta, ktéra umozliwia budowe i dzialanie mo-
delu, nawet jesli wiedza lezaca u jego podstaw jest malo
dokfadna.
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Celem niniejszego artykulu jest zaproponowanie meto-
dy oceny wielkoéci luki wiedzy w procesach innowacji juz
w jego wstepnych etapach. Nie jest wowczas mozliwe za-
stosowanie metod analitycznych wymagajacych zdefinio-
wania zadan, ktore beda podejmowane w celu pozyskania
i wdrozenia brakujacej wiedzy. Dzieki oszacowaniu luki
wiedzy na podstawie zaproponowanej metody mozliwe
jest jej wykorzystanie jako kluczowego parametru proce-
su innowacji. Umozliwia on szacowanie kosztow i czasu
na podstawie funkcji matematycznej podobnie jak jest
to w przypadku projektéw informatycznych — metoda
COCOMO (Boehm, 1981). Obecnie oszacowang wiel-
kos¢ luki wiedzy utozsamia sie z ryzykiem rozwazanego
procesu innowacji i stosuje dla uzupelnienia zmodyfiko-
wanej macierzy QFD, wspierajacej wybor innowacyjnych
rozwigzan (Jurczyk-Bunkowska, Polak, 2016). Metoda ta
zostala opracowana dla potrzeb rzeczywistego przedsie-
biorstwa we wspolpracy z jej kierownictwem.

Oproécz samej metody w artykule oméwiono koncepcje
luki wiedzy w procesach innowacji i wskazano na jej zna-
czenie dla zarzagdzania nimi. Przedstawiono tez podstawy
teoretyczne wykorzystania logiki rozmytej w ocenie luki
wiedzy. Zaproponowang metode oceny wielkoéci luki
wiedzy zastosowano do rzeczywistego przypadku oceny
dwdch proceséw innowacji, pokazujac réznice w para-
metrach wejsciowych opisujacych nowatorstwo i zakres
innowacji.

Koncepcja luki wiedzy
w procesach innowacji

P roces innowacji moze by¢ definiowany jako sekwen-
cja dziatan prowadzacych do przeksztalcenia pomy-
stu w rzeczywisto$¢ (Brown i in., 2013). Van der Ven i in.
(1999) wykorzystuja okreélenie innowacyjnej wyprawy
(innovation journey) dla podkreslenia niepewnosci i od-
krywczego charakteru procesu innowacji. Rozpoczyna sie
te wyprawe z niewielka wiedzg i duzg niepewnoscia. Te
niepewno$¢ definiuje si¢ jako luke pomiedzy posiadany-
mi informacjami a tymi, ktdre sg potrzebne do wykonania
okreslonego zadania (Galbraith, 1977). W wyniku reali-
zacji wielu sprzezonych dziatan stopniowo pozyskiwana
i przyswajana jest wiedza niezbedna do wdrozenia inno-
wacji jako ostatniego etapu wyprawy w nieznane. Zatem,
planujac proces innowacji, trzeba mie¢ §wiadomo$¢, ze do
jego zakonczenia niezbedne bedzie wypelnienie okreslo-
nej luki wiedzy.

Pojecie luki wiedzy w organizacji zostalo szczegotowo
omoéwione przez S. Heidera (2003), ktéry rozwinal pojecie
luki mozliwosci odnoszace si¢ do wiedzy technologicznej
(Leonard-Barton, 1998). S. Heider definiuje luke wiedzy
jako wiedze organizacyjng, ktdrej obecnie firmie brakuje,
ale ma ona kluczowe znaczenie dla jej przetrwania i wzro-
stu, w zwigzku z czym musi zosta¢ uzupelniona. Nato-
miast I. McBriar i inni (2003) okreslili luke wiedzy jako
réznice miedzy wiedzg, jakiej organizacja potrzebuje do
realizacji swoich zadan, a wiedza, ktéra znajduje sie w jej
posiadaniu dzigki zatrudnianiu pracownikéw lub utrzy-
mywaniu innych rodzajéw zasobow wiedzy. Wprowadzili



26 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2017

tez pojecie warto$ci dodatniej i ujemnej luki wiedzy odpo-
wiadajacej nadmiarowi i deficytowi wiedzy w organizacji.
W niniejszym opracowaniu proponuje sie okresla¢ luke
wiedzy w procesach innowacji jako wiedze, ktoéra musi
by¢ pozyskana i wdrozona przez przedsigbiorstwo, aby
wdrozy¢ okreslong innowacje. Od wielkosci luki wiedzy
zalezg czas i §rodki niezbedne dla przeprowadzenia pro-
cesu innowacji. Determinuje ona tez stopien zlozono$ci
procesu, np. liczbe eksperymentéw, powigzan pomiedzy
jednostkami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Tym
samym luka wiedzy ma decydujacy wplyw na ryzyko pro-
cesu innowacji. W praktyce wystepuje tez luka pomiedzy
wiedza posiadana i zdolno$cia zastosowania tej wiedzy
(Pfefter, Sutton, 2000). Kazdg taka luke nalezy rozpatrywaé
w kontekscie konkretnych oséb podejmujacych decyzje,
to co dla jednych stanowi problem, dla innych nie stanowi
ograniczenia (Frensch, Funke, 2014). Dlatego, realizujac
proces innowacji, przedsiebiorstwo musi oceni¢ posiada-
ny stan wiedzy i zdolnos$¢ do jej tworzenia, pozyskiwania
i wdrazania (Plessis, 2007). Do$wiadczenie i umiejetno$é
przeksztalcania i wykorzystania wiedzy w przedsiebior-
stwie okre$la poziom innowacyjnosci, czyli zdolnoéci do
wdrazania innowacji. Dlatego okre$lona luka wiedzy i idg-
ce za nig ryzyko bedzie przez jedne firmy akceptowane,
a przez inne nie. Tym samym wyznaczenie wielkosci luki
wiedzy nie jest ostatecznym etapem decyzji o akceptacji
ryzyka zwigzanego z danym procesem innowacji (rys. 1).

Luka wiedzy wigze si¢ tez posrednio z kilkoma innymi
cechami procesu innowacji:

- liczbg zewnetrznych Zrédet wiedzy i potrzebg koopera-
¢ji z jednostkami zewnetrznymi,

- niezbednym stopniem formalizacji, zwigzanym z po-
trzeba transferu wiedzy,

. wymaganymi kompetencjami lidera i zespotu,

. niezbednym zakresem szkolen,

. zakresem kontroli i sposobem sterowania procesem
innowacji.

Zatem bazujac na wielkosci oszacowanego odgdrnie
(top-down) parametru luki wiedzy, mozna z wigksza
precyzja podejmowac istotne decyzje planistyczne bezpo-
$rednio przed uruchomieniem procesu innowacji.

koncepcja
innowacji

Wykorzystanie logiki rozmytej
do szacowania wielkosci luki
wiedzy w procesach innowacji

procesach innowacji kluczowym zasobem jest
czlowiek i jego zdolno$¢ kreowania wiedzy. Z tego
wzgledu s3 one wielowymiarowe, powigzane systemem
sprzezen zwrotnych i wzajemnych oddzialywan, a co za
tym idzie — cechuja sie¢ wysokim stopniem nieprzewidy-
walnosci. Decyzje dotyczace podjecia badZz odrzucenia
realizacji procesu innowacji wymagaja pordwnania po-
tencjalnych korzysci z ryzykiem niepowodzenia procesu.
Ze wzgledu na subiektywizm i nieprecyzyjnos¢ oceny no-
watorstwa i zakresu luki wiedzy proponuje si¢ dla jej osza-
cowania wykorzysta¢ logike rozmyta (Dubois i in., 2014).
Podstawg oceny wielkosci luki wiedzy w procesach
innowacji s nowatorstwo i zakres wdrazanych zmian.
Generalnie sa one opisywane stownie, mozna jednak tym
okresleniom przyporzadkowaé warto$¢ punktows, tak jak
to zaproponowano w tabelach 1 i 2. Wartoéci liczbowe
odnoszace si¢ do stownych opiséw stanowig przestrzen
zmiennych wskazujacych na nowatorstwo i zakres proce-
su innowacji.
Dla oceny luki wiedzy przyjeto nastepujace zmienne
lingwistyczne:
n — nowatorstwo wiedzy,
s — zakres implementacji wiedzy,
g — ocena luki wiedzy.
Poszczeg6lnym zmiennym przyporzadkowano naste-
pujace zbiory wartosci lingwistycznych L stosowane do
oceny zmiennej lingwistycznej:

L(n) = {N, N, N,} = {niskie, przecigtne, wysokie}
L(s)={S, S, S} = {waski, sredni, szeroki}
L@ ={G, G, G, G, G} = {bardzo mala, mala, sred-
nia, duza, bardzo duza}

Dokonana ocena w postaci liczby punktéw (tab. 1 i 2)
stanowi ostrg warto$¢ wejsciowa i jest przeksztalcana
nastepnie na stopien przynalezno$ci wartosci zmiennych
lingwistycznych # i s do zbioréw rozmytych.

potencjat
innowacyjny
organjzacji

A A \ 4
&~ oczekiwana
PRZYSZtOSC dojrzatosc ) ocena wiedzy ) ryzyko procesu
/V, techniczna docelowej innowacji
Pid i organizacyjna
7% S Y]
Strategla _ organizacyjna luka Czy ryzyko jest
rozwoju i technologiczna wiedzy akceptowalne?
przedsiebiorstwa luka P :
‘ ~
S techniczna ocena posiadanej ki /
i organizacyjna ——p w?e dzy T — brarlz:);r:ian
TERAZNIEJSZOSC dojrzatos¢

A

potrzeba
konkurowania

Rys. 1. Luka wiedzy, jako gtowny czynnik oceny ryzyka wdrozenia procesu innowacji

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 2. Ocena zakresu innowacji (zmienna s)

Ocena Charakterystyka procesu ze Ocena Charakterystyka procesu
punktowa (n) wzgledu na nowatorstwo punktowa (s) ze wzgledu na zakres
1 Ulepszenia 1 Pojedyncze dzialanie (operacja)
2 Innowacja w skali zaktadu 2 Kilka powigzanych operacji
3 Innowacja w skali przedsiebiorstwa 3 Komorka organizacyjna
4 Innowacja lokalna 4 Uklad komorek
organizacyjnych
5 Innowacja w skali kraju
5 Wydzial przedsigbiorstwa
6 Innowacja w skali regionu (np.: UE, USA)
6 Pojedynczy proces
7 Innowacja w skali segmentu
branzy (np. meble kuchenne) 7 Powigzane procesy
8 Innowacja w skali branzy 8 Procesy powigzane na
zewnatrz organizacji
9 Innowacja w skali przemystu
(np. przemyst drzewny) 9 Zaklad produkeyjny
10 Innowacja radykalna 10 Caly system produkcyjny

Kluczowym elementem metody jest funkcja przyna-
leznoéci wykorzystana do kwantyfikowania wartosci
lingwistycznych. Powinna ona odwzorowywaé poziom
zaawansowania zarzadzania wiedzag w okreslonym
przedsigbiorstwie. Trapezowe i trojkatne funkcje przy-
naleznosci p, oraz u_(rys. 2) zostaly opracowane w wy-
niku konsultacji z zarzadzajagcymi w dwoch przedsie-
biorstwach. Sg one charakterystyczne dla postrzegania
w tych przedsiebiorstwach wplywu nowatorstwa i za-
kresu wdrozenia na poziom ryzyka zwigzanego z rea-
lizacja procesu innowacji. Tym samym postaé funkcji
przynalezno$ci moze rozni¢ si¢ w przypadku innych
przedsigbiorstw.

Typowy model rozmyty sktada si¢ z trzech blokow:
modulu rozmywania (1), wnioskowania (2) i wy-
ostrzania (3). W omawianym przypadku wykorzystano
model typu 2IN/1OU. Elementami modulu wnio-
skowania sg reguly, funkcja przynalezno$ci zmiennej
lingwistycznej oraz mechanizm wnioskowania. W mo-

pn
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0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

N N, N

12 3 456 7 8 910n

dule wnioskowania oceny luki wiedzy wykorzystano
nastepujacy zbidr regul:

R1:if(n=N,)and (s =S)) then (g=G))
R2:if(n=N, )and (s=S) then (g=G)
R3:if(n=N,)and (s=S)then (g=G,)
R4:if (n=N,) and (s = S,) then (§=G,)
R5: if (n =N3) and (s = SI) then (g = G3)
R6:if (n=N,)and (s =S,) then (g=G,)
R7:if (n=N,) and (s = S,) then (§=G,)
R8:if(n=N)and (s=S,) then (g=G,)
RY:if(n=N)and (s=S)then (g=G,)

Funkcje przynaleznosci zbioréw rozmytych zmien-
nej wynikowej g utworzone zostaly poprzez podziat
przestrzeni numerycznej zmiennej g na cztery roéwne
odcinki. Pozwolilo to na sformulowanie pigciu tréjkat-
nych zbioréw rozmytych (rys. 3).

Hs
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Rys. 2. Funkcja przynaleznosci zmiennych lingwistycznych opisujqcych nowatorstwo (n)

i zakres (s) procesu innowacji
Zrédto: opracowanie wtasne
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Mechanizm wnioskowania opracowanego modelu
rozmytego sprowadza si¢ do wykonania trzech krokéw
opisanych ponize;j.

1. Obliczanie mocy regut (R1,..,R9) poprzez wyznaczenie
dla kazdej zmiennej stopnia przynaleznosci do odpo-
wiedniego zbioru rozmytego. Zawiera si¢ on w przedzia-
le [0,1]. Jesli moc reguly jest zerowa, wowczas uznaje sie,
ze nie nastgpita aktywacja reguly. Do ustalenia stopnia
mocy regul zastosowano operator PROD, poniewaz bar-
dzo dobrze reaguje na zmiany wej$¢ modelu:

h,=PROD [u,, (n*), p,(s*)] = p,(n*) pg,(s*)
h,=PROD [u,, (n*), p,(s*)] = py,(n*) p,(s*)
h,=PROD [u,,(n*), p,(s*)] = p,(n*) pg, (s*)
h,=PROD [u,,(n*), p,(s*)] = p,,(n*) p,(s*)
h,=PROD [u (n*), g (s*)] = p (n*) g, (s*)
h,= PROD [u,,(n*), p,(s*)] = p,,(n*) pg,(s*)
h,= PROD [u,,(n*), p,(s*)] = p,(1n*) pg,(s*)
hy=PROD [u (n*), u,(s*)] = p (n*) p,(s*)
h,=PROD [p, (n*), p,(s*)] = p (n*) p,(s*)

Wartoéci n*, s* stanowig wartosci wejsciowe modelu
oceny luki wiedzy w procesach innowagji (tab. 1 i 2), ktére
sg rozmywane zgodnie z funkcjami przynaleznoéci (rys. 2).
2. Drugim krokiem procedury jest okreslenie stop-

nia spelnienia przeslanek (h), co stanowi pod-
stawe do wyznaczenia zbioru rozmytego u (g),
bedacego rezultatem uaktywnienia reguly. Ope-
racji tej dokonuje si¢ wylacznie dla tych regut,
ktore zostaly uaktywnione. Tworzenie zmodyfi-
kowanych funkeji przynaleznosdci u, *(g) jest rea-
lizowane z wykorzystaniem operatora MIN:

pe, (@) =MIN(h, u_ (g), h, >0

tes* () = MIN(h, u, (9), h,>0

3. Agregacja aktywnych regul i tworzenie wynikowej
funkcji przynaleznosci (g), ktéra polega na sumo-
waniu rozmytych zbioréw wynikowych ze wszystkich
regul, . *(g)

9

e @ = Y g (@) xe{1,.05)

Hg
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g,=0 g,=0,25 g;=0,5 g,=0,75 gs=1

Rys. 3. Rozmyte zbiory zmiennej lingwistycznej g opisujacej
lyke wiedzy w procesie innowacji
Zrodto: opracowanie wtasne

4

Wynikowa funkcja staje si¢ podstawg do obliczenia
warto$ci wyjsciowej modelu (g), czyli ostrej oceny
luki wiedzy w okreslonym procesie innowacji. W ten
sposob dla ostrych warto$ci wej$é, na wyjsciu uzyski-
wana jest rowniez ostra warto§¢ wynikowa. W celu
wyostrzenia zastosowano metode wysokosci (height
method). Umozliwia ona uwzglednienie przy oblicza-
niu ostrej wartosci wyjSciowej, opisujacej wielko$§é
luki wiedzy, wszystkich regul z bazy. Jej cecha cha-
rakterystyczna jest zastgpienie wyjsciowych zbiorow
rozmytych ich ostrymi warto$ciami umieszczonymi
w punktach, w ktérych przyjmuja one wartos$ci mak-
symalne (rys. 4).

Wynik koncowy procedury jest ustalany z wykorzy-
staniem zmodyfikowanej metody $rodka ci¢zkosci:

I8 Q)

g= Z',‘:],MG; @ , xe{l,..,5}

gdzie:

g — ostra warto§¢ modelu rozmytego,

n - liczba regul réznych od zera,

g, — r-ta warto$¢ zmiennej wyjsciowej,

the,(g) — wartos¢ wynikowa funkcji przynaleznosci dla
warto$ci zmiennej wyjsciowe;j.

Przyktad szacowania luki wiedzy
w procesach innowacji

P rzedsiebiorca chce poréwnaé ryzyko dwodch in-
nowacji oznaczonych jako P, i P,. W przypadku
procesu P nowatorstwo jest na skale zaktadu i wynosi
n,=2, a zasieg dotyczy proceséw powigzanych na ze-
wnatrz i wynosi s=8 (tab. 1 i 2). Przykladem takiego
procesu innowacji jest wdrozenie systemu klasy ERP
w spolce corce. W przypadku procesu P, nowatorstwo
jest na skale segmentu w branzy i wynosi n =7, a zasieg
dotyczy pojedynczego zadania s=1 (tab. 1 i 2). Przy-
kladem takiego procesu innowacji jest mechanizacja
przygotowania powierzchni detalu do lakierowania
w przypadku produkcji wieloasortymentowej. Chcac
oceni¢ niezbedny stopien zaangazowania w zarzadza-
nie tym procesem innowacji, oszacowana zostanie luka

Hg
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Rys. 4. Zastepowanie zbioréw rozmytych zmiennej g zbiorami
j,ednoelementowymi
Zrédto: opracowanie wtasne
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rozmyte wyjscie ostre wyjscie

4 4

ng=2 modut modut modut
; HNy=q,.3(0) ; ; .
ny=7 rozmywania . whnioskowania wyostrzania g, = 2
—p] > pres(g) g1 =?
reguty (hy..hg) | metoda wysokosci 2
j g .4 >
funkcje przynaleznosci aktywacja regut (rys. 4)
s;=8 (0, s)rys. 2 us, ©) funkcja przynaleznosci metoda $rodka
sy=1 x=1,..,3 (g) (rys. 3) ciezkosci
_’ :

Rys. 5. Diagram systemu wnioskowania rozmytego dla oceny luki wiedzy dla procesu innowacji

Zrédto: opracowanie wtasne

N N N
1 2
0,8
0,7
0,5 =------ - -
0,3
0,2
ny n, n

M'nowatarstwo niskie (nl) = le(nl) = 0’75
l"'mawatorstwoprzecigtne (nl) = yNz(nl) = 0’25
M'nowatarstwo wysokie (nl) = #N3(nl) = 0

(n)=0

l"'mawatorstwoprzecigtne (nz) = yNz(nz) = 0’5
(n,) = py,(n,) =05

M'nowatarstwo niskie (nZ) = le

M'nowatarstwo wysokie

Hs
1

S1
0,8 ---
0,6 =---

0,4 =--

02 =---

S2 S1 s

l'lzusi;gquki (sl) = KuSI(Sl) =0
l'lzusiggs’redni (Sl) = MSZ(SI) = 0’4
Meaigsros (51) = Has,) = 0,6
l'lzusi;gquki (52) = KuSI (52) = 0’8
l'lzusiggs’redni (52) = MSZ(SZ) = 0’2
Meaigseroks (52) = Hia () = 0

Rys. 6. Wartosci przynaleznos¢ n =21is =8 oraz n,=7is,=1 do funkcji rozmywania: N, N, N, S, S,, S,

Zrédto: opracowanie wtasne

wiedzy przy zastosowaniu systemu wnioskowania roz-
mytego w postaci przedstawionej na rysunku 5.
Parametry rozmywania wartosci dla procesu P, czyli
n,=2is =8 orazdlaprocesu P, czylin,=7is,=1, pokazano
na rysunku 6.
Aktywacja regul oraz ustalenie stopnia spelnienia prze-
stanek (mocy regut) dla P:

h,= PROD [u(2), u.,(8)]= 0,75 0,4 = 0,3 (G2,)
h, = PROD [u(2), u,(8)]= 0,75 0,6 = 0,45 (G3,)
h,= PROD [u,(2), u,(8)]= 0,250,4 = 0,1 (G3,)
h_ = PROD [u(2), u(8)]= 0,250,6 = 0,15 (G4, )

Aktywacja regul oraz ustalenie stopnia spelnienia prze-
stanek (mocy regut) dla procesu innowacji P :

h,=PROD [u,(7), p,(1)]= 0,5 0,8 = 0,4 (G3,,)
h, = PROD [u(7), pi,(1)]= 0,5 0,2 = 0,1 (G3,,)
h,=PROD [u,(7), p,(D)]= 0,5 0,8 = 0,4 (G4,,)
h, = PROD [u,(7), p,(D)]= 0,5 0,2 = 0,1 (G4,,)

W wyniku konkluzji wszystkich regut dla procesu P,
uzyskano funkcje wynikowg y_(g), zaznaczong na rysun-
ku 7 pogrubiong linig.

W celu uzyskania ostrej warto$ci opisujacej luke
wiedzy w procesie innowacji wykorzystano zmody-

rr2

fikowang metode $rodka ciezkos$ci, ktéra za wartosc
ostra zbioru rozmytego (rys. 7) przyjmuje wspolrzedna
$rodka ciezko$ci powierzchni pod krzywa okreslong ta
funkcjg. Wynik koncowy procedury wyostrzania dla P,
otrzymano w nastepujacym przeksztalceniu:

0,25-0,3+0,5- (0,45 +0,1) + 0,75- 0,15 _
0,3+0,45+ 0,1 +0,15
_ 0,075 + 0,275 + 0,1125

1

gP)=

=0,4625

W wyniku konkluzji wszystkich regut dla procesu
P, uzyskano funkcje wynikowg u_ (g), zaznaczong na
rysunku 8 pogrubiong linig. Wynik koncowy proce-
dury wyostrzania dla P, otrzymano w nastgpujgcym
przeksztalceniu:

0,5-(0,4+0,1) + 0,75 - (0,4+0,1) _

g(P,)= 0,4+0,1+0,4+0,1
_ 0,25+10,375 0,625

Wyznaczenie wskaznika luki wiedzy stanowi infor-
macje¢ dla zarzadzajacego, ktéry na jego podstawie moze
scharakteryzowa¢ proces innowacji, oceniajac ryzyko
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Rys. 7. Konkluzja aktywnych regut w postaci funkcji i, (g) dla P, Rys. 8. Konkluzja aktywnych regut w postaci funkcji i, (g) dla P,
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Podsumowanie

aproponowana metoda wnioskowania oparta o wy-
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The Assessment of Knowledge Gap
in Innovation Processes

Summary

The article discusses the problem of assessing the knowledge
gap size in innovation processes. This gap is defined as the
knowledge that the company must acquire and deploy to
implement an innovation process. This parameter allows to
characterize the innovation process at the stage of planning.
It depends on the novelty and the scope of innovation imple-
mentation, but these are usually defined in a descriptive and
vague manner. The authors propose a method for assessing
the knowledge gap in innovation processes based on fuzzy
logic. The article also presents an example of applying this
method to assess knowledge gaps in innovation processes.

Keywords

innovation process, fuzzylogic, knowledge gap, knowledge
management

PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE
JAKO INSTRUMENT WSPARCIA INNOWACJI

Ewa Romanowska
Anna Maria Lis

Wprowadzenie

spolpraca miedzy sektorem publicznym i pry-

watnym moze przybieraé rézne formy. Jedna
z bardziej rozpowszechnionych w krajach europejskich
i coraz bardziej popularng w Polsce jest formuta partner-
stwa publiczno-prywatnego (PPP), zakladajaca wspolng
realizacje projektéw podejmowanych przez podmiot
publiczny (jakim jest organ administracji publicznej
szczebla centralnego lub lokalnego) wespdt z partnerem
prywatnym (a wiec przedsigbiorca, w tym réwniez za-
granicznym). Partnerstwo publiczno-prywatne stanowi
narzedzie stuzace do realizacji celéw i zadan o charak-
terze publicznym w oparciu o dlugofalowa zinstytucjo-
nalizowang wspolprace miedzy wymienionymi stronami
(Panasiuk, 2009; Kowalczuk, 2014; Laszczynski, 2014).
PPP umozliwia realizacje tych projektow (i $wiadczenie

takich ustug), ktore dotychczas przypisane byly kompe-
tencjom podmiotéw sektora publicznego, a zatem ich
wdrozZenie lezalo w gestii tychze instytucji.

Polska znajduje si¢ w pierwszej fazie zaawansowa-
nia partnerstwa publiczno-prywatnego, co oznacza, iz
wysitki podmiotéw zaangazowanych w rozwdj PPP
w Polsce koncentruja sie przede wszystkim na wypraco-
waniu najbardziej przyjaznych ram prawnych (z punktu
widzenia prawidtowego funkcjonowania PPP) oraz
wdrozeniu powyzszego instrumentu w praktyce gospo-
darczej poprzez ustanowienie efektywnych struktur dla
formalnej kooperacji publiczno-prywatnej. Z punktu
widzenia krajow bedacych na tak wczesnym etapie roz-
woju jak Polska niezwykle pozadane jest prezentowanie
dobrych praktyk i przenoszenie do$wiadczen z krajow,
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ktére wspiely sie na wyzsze poziomy zaawansowania
PPP. Wydaje si¢ to tym bardziej uzasadnione, biorac pod
uwage wciaz bardzo niski poziom wiedzy w Polsce na
temat funkcjonowania partnerstwa publiczno-prywat-
nego oraz mozliwosci jego wykorzystania dla uzyskania
wspolnych korzysci.

Na szczegélne zainteresowanie zastuguja projekty
PPP stuzace rozwojowi innowacji i wdrazaniu rézno-
rodnych rozwigzan innowacyjnych w gospodarce, ktore
sg charakterystyczne dla drugiego etapu zaawansowania
partnerstwa publiczno-prywatnego. Nalezy bowiem
podkresdli¢, iz w wielu gospodarkach krajowych (w tym
réwniez w gospodarce niemieckiej, bedacej przedmio-
tem zainteresowan autorek artykulu) przedsiewzigcia
typu PPP stanowia zasadnicza cze¢$¢ inwestycji publicz-
nych i s3 wykorzystywane do wspierania dzialan o cha-
rakterze innowacyjnym. Na drugim poziomie rozwoju
instrument partnerstwa publiczno-prywatnego stosowa-
ny jest czesto w sektorze edukacji dla realizacji inwestycji
w badania naukowe, a strone¢ publiczng reprezentuja nie
tylko organy administracji publicznej, ale réwniez in-
stytucje sektora badawczo-rozwojowego (m.in. uczelnie
wyzsze, instytuty naukowe, laboratoria badawcze).

Celem naukowym artykutu jest proba oceny niemiec-
kiego modelu PPP w formie Forschungscampus (okresla-
nego w dalszej cze$ci artykutu réwniez Forschungscampi
i Research Campus), zaprezentowanie korzysci i wyzwan
z nim zwigzanych oraz identyfikacja czynnikow sukcesu
warunkujacych efektywne wspieranie innowacji w tej
formule. Przypadek Forschungscampus mozna uznaé
za modelowg forme wspolpracy realizowang w formule
PPP, ukierunkowang na rozwdj innowacji, co — zwazyw-
szy na niski poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki

- moze stanowi¢ wazny punkt odniesienia dla projek-
towanych obecnie dzialan majacych na celu rozwdj
partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce, zwlaszcza
w kontekécie wykorzystania PPP jako instrumentu
wsparcia innowacji.

Problemem badawczym lezagcym u podloza niniejszej
pracy jest rozwoj innowacji w oparciu o partnerstwo pu-
bliczno-prywatne. Rozwigzaniu powyzszego problemu
stuzy¢ ma eksplikacja nastepujacych pytan badawczych:

. Czy w odniesieniu do projektowanych obecnie dziatan
majacych na celu rozwdj partnerstwa publiczno-pry-
watnego w Polsce niemiecki model PPP w formie For-
schungscampus mozna uzna¢ za wzorcowy?

. Co stanowi istote partnerstwa publiczno-prywatnego
na rzecz badan i rozwoju?

- Jakie czynniki sukcesu partnerstwa publiczno-prywat-
nego warunkujg rozwoj innowacji?

Niniejsze opracowanie opiera si¢ na badaniach ja-
kosciowych, za$ przyjeta strategia badawczg (Creswell,
2013) jest studium przypadku (Yin, 2013; Struminska-

-Kutra, Kotadkiewicz, 2012; Czakon, 2013), polegajace

- w opisywanym przypadku - na dogltebnym badaniu
i analizie projektu Forschungscampus. Gléwnymi meto-
dami zbierania danych byla krytyczna analiza literatury
oraz analiza dostepnej dokumentacji (desk research),
obejmujgca réwniez strony internetowe, na ktorych
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prezentowane sg informacje dotyczace funkcjonowania
omawianego PPP. Przeprowadzona w dalszym kroku
analiza i interpretacja zgromadzonych danych pozwo-
lita na sformutowanie wnioskéw na temat korzysci
i wyzwan wynikajacych z implementacji partnerstwa
Forschungscampus, a w konsekwencji umozliwita ziden-
tyfikowanie wstepnych czynnikéw sukcesu omawianego
przedsiewziecia.

Struktura artykutu jest nastepujaca: na poczatku zo-
staly omowione koncepcja partnerstwa publiczno-pry-
watnego i gléwne fazy rozwoju PPP. W dalszej czesci
scharakteryzowano zastosowanie instrumentu PPP
w zakresie wsparcia innowacji (co jest wlasciwe dla dru-
giego poziomu zaawansowania, na ktérym znajduje sie
obecnie miedzy innymi gospodarka niemiecka), nastep-
nie za$ opisane zostaly gléwne zalozenia niemieckiego
modelu partnerstwa publiczno-prywatnego. Zasadnicza
czg§¢ opracowania obejmuje idee Forschungscampus
- partnerstwo publiczno-prywatne powolane na rzecz
badan i innowacji.

Istota i fazy rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego

P artnerstwo publiczno-prywatne to stosunkowo nowa
idea wigzania ze sobg inwestycji o charakterze pu-
blicznym z kapitalem prywatnym, zakladajaca odstapie-
nie od zasady finansowania ustug publicznych wylacznie
$rodkami publicznymi. W formule PPP role inwestora
pelni partner prywatny, ktéry — w zamian za mozliwosci
osiggania przyszlych dochodéw - przejmuje obowigzek
finansowania inwestycji z jednoczesng odpowiedzialnoscig
za wszelkie dzialania gospodarcze zwigzane z realizacja
przedsiewzigcia, podczas gdy podmiot publiczny zachowu-
je przypisany mu prawem obowigzek odpowiedzialno$ci
za poziom i jakos$¢ $wiadczenia ustug publicznych. W pra-
wie UE i w prawodawstwie polskim formutla partnerstwa
publiczno-prywatnego doczekala si¢ stosownych uregulo-
wan dopiero na poczatku XXI wieku, chociaz — co warto
podkresli¢ — podobne rozwigzania stosowane byly juz
w Cesarstwie Rzymskim. W Polsce funkcjonowanie PPP
reguluja przepisy Ustawy o partnerstwie publiczno-prywat-
nym z dnia 19 grudnia 2008 roku (ktéra zastapila ustawe
uchwalong 28 lipca 2005 roku) (Dz.U. z 2009 r. Nr 19, poz.
100 z pdzniejszymi zmianami) oraz Ustawy o koncesji na
roboty budowlane lub ustugi z dnia 9 stycznia 2009 roku
(Dz.U. 22009 r. Nr 19, poz. 101 z pdzniejszymi zmianami).

Problematyka partnerstwa publiczno-prywatnego ze
wzgledu na swoj praktyczny wymiar jest przedmiotem
wielu opracowan o charakterze programowym. Niemniej
jednak coraz czesciej staje sie rowniez obiektem zainte-
resowania w obszarze nauk ekonomicznych, w tym nauk
o zarzadzaniu (ze szczeg6lnym uwzglednieniem zarzadza-
nia w administracji publicznej). Istotny wkiad w rozwdj
tejze koncepcji wnieéli m.in. E Biermann (2010), R. Bec-
ker (1997), M. Eggers (2004), D. Grimsey i M.K. Lewis
(2005), E.H. Klijn (2009), S.H. Linder (1999), M. Button
(2006), B. Vogel i B. Stratmann (2000), P. Pattberg i inni
(2012).
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Definicje PPP rozwinigte zaréwno w prawodawstwie
(poczawszy od szczebla europejskiego, a skonczywszy na
prawodawstwie polskim), raportach biznesowych, jak i pu-
blikacjach naukowych kfada akcent na podobne aspekty
wspOlpracy w formule partnerstwa publiczno-prywatnego,
takie jak podzial ryzyka miedzy partnerami, uzyskanie
wspolnych korzysci z realizacji przedsiewzigé i ich podziat
miedzy partnerami (stosowny do wniesionego przez nich
wkiadu), uzupelnienie i wykorzystanie do realizacji wspdl-
nego celu komplementarnych zasobéw obu stron (zwlaszcza
specjalistycznej wiedzy i srodkéw finansowych wnoszonych
przez partnera prywatnego), a wreszcie wzrost efektyw-
noéci realizacji inwestycji infrastrukturalnych i zwigzany
z tym diugotrwaly efekt gospodarczy (Komunikaty Komisji
Wspolnot Europejskich, 2004, 2008, 2009). Przedsiewziecia
typu PPP wyrdzniaja si¢ zgodnym z kompetencjami po-
dzialem odpowiedzialnosci i ryzyka pomiedzy partnerem
publicznym i prywatnym (Borowiec, 2013, s. 22). Pozwalaja
one osiagna¢ efekt synergii dzieki integracji podmiotéw
z odmiennych sfer funkcjonowania (Sobiech, 2007, s. 118)
oraz umozliwiaja transfer technologii i wymiane doswiad-
czen pomiedzy nimi (Borowiec, 2013, s. 23).

Jak podkreslaja D. Budéus i G. Griining (1997), part-
nerstwo publiczno-prywatne konstytuuja trzy gléwne
komponenty:

- zinstytucjonalizowana, dlugoterminowa i sformalizo-
wana kooperacja,

. gromadzenie zasobow rzeczowych, personalnych, finan-
sowych czy infrastrukturalnych,

. komplementarnoé¢ celéw obydwu partneréw.

Formula partnerstwa publiczno-prywatnego wyko-
rzystywana jest przez wiele krajow na $wiecie, aczkolwiek
poziom rozwoju PPP jest bardzo nierdwnomierny. W od-
niesieniu do poziomu zaawansowania partnerstwa publicz-
no-prywatnego w poszczeg6lnych krajach wyrdznia sie trzy
gléwne fazy jego rozwoju.

Pierwsza faza polega na ksztaltowaniu uregulowan praw-
nych partnerstwa oraz organizowaniu centralnej jednostki
koordynujacej wspotprace. W fazie tej tworzy si¢ struktury
transakcyjne PPP, przygotowuje si¢ analizy poréwnawcze
z innymi narzedziami inwestycyjnymi oraz wdraza si¢ ten
instrument w praktyce gospodarczej, co oznacza budowe
rynku formalnej kooperacji publiczno-prywatnej. Oprocz
Polski w pierwszej fazie rozwoju znajduja si¢ m.in. Stowacja
i Czechy, ale takze Chiny i Rosja.

W kolejnym kroku projekty partnerskie osiagaja wyz-
szy poziom zaawansowania i rozwijane s3 nowe modele
wspolpracy. W tym czasie nastepuje intensyfikacja rozwoju
rynku PPP i zwiekszenie udziatu rynku kapitalowego w fi-
nansowaniu inwestycji publiczno-biznesowych. Faza druga
oznacza réwniez stopniowy wzrost projektow stuzacych
rozwojowi innowacji i wdrazaniu réznorodnych rozwigzan
innowacyjnych w gospodarce. Powyzszy model stosowany
jest z powodzeniem przez niektére kraje europejskie (m.in.
Francje i Niemcy) oraz Stany Zjednoczone i Japonie.

Najwigkszy poziom zrdznicowania przedsiewzig¢ PPP
obserwujemy w Wielkiej Brytanii i Australii (trzecia faza
rozwoju). W fazie tej nastepuje optymalizacja nowych inno-
wacyjnych modeli partnerstwa oraz bardziej wyszukanych
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modeli zarzadzania ryzykiem. Postepuje proces uczenia sie
strony publicznej od prywatnej w zakresie reagowania na
zmiany oraz dochodzi do uformowania dojrzatego rynku
infrastruktury z funduszami emerytalnymi i typu private
equity.

Idea partnerstwa publiczno-
-prywatnego w obszarze innowacji

P oczawszy od drugiego poziomu rozwoju, partnerstwo
publiczno-prywatne wykorzystywane jest jako instru-
ment wspierajacy projekty o charakterze innowacyjnym.
I chociaz PPP w obszarze innowacji nie posiada jeszcze zna-
czacego dorobku badawczego i naukowego, tym niemniej
w literaturze przedmiotu dostepne sg juz nieliczne prace
w tym zakresie, ktérych autorami s m.in.:E van der Zee i T.
Stahlecker (2017), Y. Ke i in. (2010), K. Koschatzky i T. Sta-
hlecker (2016), T. Stahlecker i H. Kroll (2012), K. Koschatzky
iinni (2015), L. Tang i inni (2010), D. Meissner (2014).

Idea partnerstwa publiczno-prywatnego w obszarze
innowacji zostala dostrzezona w 2002 roku przez Komitet
Polityki Naukowej i Technologicznej OECD i zdefiniowana
jako formalne porozumienie na czas okrelony lub nie-
okreslony, miedzy podmiotem publicznym i prywatnym,
w ramach ktdrego obie strony uczestnicza w procesie de-
cyzyjnym i inwestuja swoje ograniczone zasoby (np. $rodki
finansowe, kapital ludzki, wyposazenie lub informacje),
po to aby zrealizowa¢ wyznaczone cele w sferze nauki, tech-
nologii i innowacji (OECD, 2002 za: Akhmetshina, Musta-
fin, 2015, s. 36). Jak wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu,
celem omawianego partnerstwa jest rozwdj potencjatu
naukowo-technologicznego i konkurencyjnosci gospo-
darki oraz stymulowanie popytu na innowacje na rynkach
wewnetrznym i zewnetrznych. Relacja ta opiera si¢ na okre-
$lonym podziale rél. Strona publiczna odpowiedzialna jest
za tworzenie otoczenia instytucjonalnego, promocje¢ two-
rzenia wiedzy przez osrodki badawcze, instytuty naukowe
czy uczelnie wyzsze oraz za gromadzenie i udostepnianie
baz danych dotyczacych technologii i innowacji. Strona
prywatna tymczasem dostarcza nowych technologii opar-
tych na projektach B+R oraz urzeczywistnia swoje plany
naukowe (Akhmetshina, Mustafin, 2015, s. 36). Instrument
ten jako czynnik pobudzania innowacji stanowi korzysé
zaréwno dla strony publicznej, jak i prywatnej. Nie ozna-
cza to jednak, Ze jest zupelnie pozbawiony wad. Ingerencja
panstwa w procesy innowacyjne, tradycyjnie nalezace do
strefy wplywu sektora biznesowego moze ograniczaé kon-
kurencje na rynku nowych technologii, zastepowaé bezce-
lowo $rodki prywatne publicznymi oraz nierdwnomiernie
rozktada¢ obowigzki pomiedzy partnerami.

Forschungscampus jako
partnerstwo publiczno-prywatne
na rzecz badan i innowacji

ynek PPP w Niemczech rozwija si¢ intensywnie od
pietnastu lat, a za jego formalny poczatek przyjmuje
sie 2002 rok, kiedy w wyniku Inicjatywy PPP (OPP-Initia-
tive NRW), podjetej przez jeden z Landéw — Nadrenie
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Péinocng-Westfalie — uruchomiony zostal program PPP-
-Task Force, w ramach ktorego podpisane zostaly pierw-
sze projekty pilotazowe w Niemczech (Jedrzejewski, 2014).
Dla poréwnania: poczatek rozwoju partnerstwa publicz-
no-prywatnego w Polsce przypada na 2009 rok (co ozna-
cza siedmioletnie opodznienie w stosunku do Niemiec)
wraz z wejSciem w zycie dwoch weze$niej wymienionych
ustaw (tj. Ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym
oraz Ustawy o koncesji na roboty budowlane lub ustugi).

Jak pokazuja statystyki, partnerstwo publiczno-pry-
watne stosowane jest w Niemczech przede wszystkim
w sektorze o$wiaty, edukacji szkolnej i przedszkolnej
(w wymienionych branzach zrealizowanych jest pra-
wie 40% wszystkich projektéw PPP w Niemczech)
oraz w sektorze kultury, rozrywki i sportu (ponad 20%
projektéw PPP). Pod wzgledem liczby projektéw na
kolejnych miejscach plasuja si¢: zarzadzanie nierucho-
mosciami, drogi i bezpieczenstwo (lacznie niecale 30%
projektéw, odpowiednio: 15%, 8% i 6%). Zainteresowa-
nie projektami hybrydowymi wykazuje tez stuzba zdro-
wia oraz administracja miejska (odpowiednio: 5% i 3%)
(Der Wissenschaftliche Beirat beim Bundesministerium
der Finanzen, 2016). Struktura sektorowa projektow
w Polsce jest catkowicie odmienna, albowiem tutaj zde-
cydowana wigkszo§¢ projektow PPP dotyczy rozwoju
infrastruktury. Od 1 stycznia 2009 roku do 31 grudnia
2016 roku w wyniku wszystkich wszczetych postepo-
wan zawarto tacznie 112 uméw PPP, z czego najwiekszy
udzial maja projekty realizowane w takich sektorach, jak:
gospodarka wodno-kanalizacyjna, efektywnos$¢ energe-
tyczna i telekomunikacja (odpowiednio 13%, 13% i 12%).
Projekty w sektorze edukacji (dominujace w strukturze
sektorowej rynku PPP w Niemczech) stanowig jedynie
5% wszystkich realizowanych projektéw w Polsce, tyle
samo ile projekty w sektorze kultury (Instytut Partner-
stwa Publiczno-Prywatnego, 2016).

Projekty partnerskie skoncentrowane wokdt badan
i innowacji realizowane byty w Niemczech od konca
lat 80. XX. Pierwszym tego typu przedsiewzigciem byto
DFKT' finansowane ze $rodkéw prywatnych, jak réwniez
publicznych krajow zwigzkowych. Wzrost popularnosci
partnerstw pomiedzy sektorem nauki i biznesu nastgpit
na poczatku XXI w., kiedy to powstawaly zorganizowane
formy wspolpracy typu T-Labs, CaRLa czy HCI*

Przykladem partnerstwa publiczno-prywatnego,
ukierunkowanego na rozwéj innowacji jest przedsie-
wzigcie Forschungscampus, zainicjowane przez Federal-
ne Ministerstwo Edukacji i Badan Naukowych jako cze$§é
niemieckiej strategii Hightech. Jego gléwnym celem jest
tworzenie i promocja wspolpracy pomiedzy sektorem
B+R a przemystem poprzez integracje ich wewnetrz-
nych zasobdéw niezbednych do ekspansji badawczych
w $redniej lub dlugiej perspektywie czasowej. Instytucja
wspierajacg i monitorujacg proces rozwoju inicjatywy,
pelniaca role obserwatora i niejednokrotnie uczestnika
kooperacji naukowo-biznesowej jest Fraunhofer Institu-
te for Systems and Innovation Research, ktérego prace
wspomaga Institute for Innovation and Technology.
Forschungscampus jest nowa formg organizacji prac
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badawczych, w ktére zaangazowani sg reprezentanci
nauki i przemystu. Kazde PPP Research Campus po-
winno by¢ zlokalizowane na terenie uniwersytetu badz
instytutu badawczego. Blisko§¢ geograficzna i spoleczna
oraz dlugoterminowa kooperacja stanowia obowiazko-
we kryteria dofinansowania projektu w kwocie do 2 mln
euro rocznie ze $rodkéw publicznych. Fundusze pry-
watne za$ powinny stanowi¢ gtéwne zrodlo utrzymania
przedsiewziecia celem osiggnigcia efektu dzwigni. Okres
wsparcia publicznego moze wynosi¢ do 15 lat. Dlugoter-
minowa perspektywa wspotpracy stanowi czynnik gwa-
rantujgcy wiarygodnosé, rzetelno$¢ i solidno$é prowa-
dzonych badan. Reasumujac, do gtéwnych wlasciwosci
Forschungscampus naleza:

- blisko$¢ spoleczno-geograficzna (integracja pracy
badawczo-rozwojowej strony naukowej, bizneso-
wej, jak réwniez publicznej w jednym miejscu - na
terenie kampusu uniwersyteckiego badz jednostki
badawczo-naukowej),

. $rednio- lub dlugoterminowa perspektywa czasowa
wspolpracy oraz

- kooperacjaw oparciu o partnerstwo publiczno-prywatne.
Forschungscampus zaprojektowano dla dwoch etapdw.

Mozliwe jest wsparcie zaréwno przedsiewzie¢ w fazie
przygotowawczej zwigzanej z budowa modelu wspdtpracy
w okresie od sze$ciu miesiecy do dwdch lat, jak i projektow
w gltéwnej fazie, ktore formalnie ustanowity wspotprace.
Gléwna faza sklada si¢ z trzech pigcioletnich odcinkdw,
ktére kazdorazowo koncza si¢ ewaluacjg przeprowadzang
przez niezalezne grono eksperckie. Dotychczasowe Rese-
arch Campuses rozpoczely kooperacje od przygotowania
modelu dziatalno$ci, tworzac organizacyjne, personalne
i infrastrukturalne fundamenty partnerstwa.

Omawiana forma PPP charakteryzuje sie strukturg
dzialan opartg na hierarchii stosunkéw pomiedzy za-
angazowanymi kooperantami. Gléwny trzon decyzyjny
w postaci zarzadu tworzy nadrzedna sie¢ partnerdw, np.
uczelnia wyzsza oraz pierwszoplanowi decydenci strony
prywatnej. Wokot nich skupiaja sie sieci zlozone z pozo-
statych kluczowych aktoréw, z instytutéw badawczo-roz-
wojowych, innych uczelni wyzszych, przedsigbiorstw
oraz innych organizacji publicznych. Nie posiadaja one
jednak decydujacego glosu w projekcie. Poza centrali-
zacja dzialalno$ci, w ktdra zaangazowane jest Federalne
Ministerstwo Edukacji i Badan, Forschungscampi wy-
rozniajg si¢ regionalnym i lokalnym obszarem oddzialy-
wania. Na tym etapie wzrostu nie s3 one zainteresowane
ekspansjg zagraniczng, ktéra moze nastapi¢ w wyniku
osiagniecia dojrzaloéci obecnie rozwijanej wspolpracy.

Wsparciem  Federalnego  Ministerstwa  Eduka-
¢ji i Badan Naukowych objete jest obecnie dziewigé
Forschungscampi (tab. 1), ktére przeszly faze przy-
gotowawczg i od 2016 r. znajduja si¢ w pierwszej
czesci fazy gtéwnej. W latach 2018-2021 nastgpi ich
ewaluacja oraz przejscie do drugiego stadium fazy
gtéwnej. Projekty Forschungscampus realizowane
sg przede wszystkim w takich dziedzinach, jak ener-
gia, zdrowie (medycyna) czy motoryzacja. Po dwa
przedsiewziecia realizowane s3 w Berlinie i w Akwiz-



A

granie (Nadrenia Pélnocna-Westfalia) oraz po jednym
w Jenie (Turyngia), w Magdeburgu (Saksonia-Anhalt),
w Mannheim (Badenia-Wirtembergia), w Stuttgarcie
(Badenia-Wirtembergia) oraz w Wolfsburgu (Dolna
Saksonia). Istnieje zalezno$¢ pomiedzy celami i tematy-
ka projektéw a ich lokalizacjg. Przykladowo Wolfsburg
stanowi osrodek przemystu samochodowego, podobnie
Stuttgart, ktéry wyrdznia sie ponadto silnym zageszcze-
niem instytucjiakademickich oraz naukowo-badawczych.
Akwizgran, w ktérym rozwijane s3 Forschungscampi
zwigzane z produkcjg energii, stynie z przemystu elek-
trotechnicznego, Jena tymczasem z przemystu farmaceu-
tycznego. Wszystkie Forschungscampi funkcjonujg na
obszarach, ktére cechuje otwarto$¢ akademicka wobec
sektora prywatnego, silne powigzania obydwu sektoréw
oraz odpowiednia infrastruktura badawczo-naukowa.

W Research Campus rekomenduje si¢ znaczacy udzial
podmiotu prywatnego, szczegélnie maltych i $rednich
przedsiebiorstw, cho¢ praktyka pokazuje wieksze zaan-
gazowanie duzych firm. Niektdre koncerny, przykladowo
Siemens badz Trumpf, zaangazowane sg w wigcej niz jedno
przedsiewziecie. Wiekszg aktywno$¢ MSP obserwuje sie
we wschodnich krajach zwiazkowych, gdzie nie wystepuje
nagromadzenie duzych przedsiebiorstw.
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Istotng role w Forschungscampus pelnia réwniez in-
stytuty badawcze i naukowe, w tym przede wszystkim
Instytut Fraunhofera, ktéry bierze udzial w wielu projek-
tach. Wszystkie Research Campus realizujg cele publiczne,
zwigzane z podnoszeniem jako$ci zycia spoleczenstwa oraz
zmniejszeniem negatywnego oddzialtywania na srodowisko.

Korzysci i wyzwania partnerstwa
w formie Forschungscampus

orschungscampus funkcjonujace w oparciu o formute

PPP charakteryzuje sie niewielkim do$wiadczeniem
w zakresie wspdlpracy nauki z przemystem, z tego wzgledu
w chwili obecnej mozliwe jest dokonanie jedynie wstepnej
analizy przedsiewziecia (poglebiona analiza mozliwa bedzie
do przeprowadzenia na bardziej zaawansowanym etapie
rozwoju projektu lub na koniec jego realizacji, w oparciu
o szczegotowe dane dotyczace opisywanego PPP).

Do zalet Research Campus nalezy bez watpienia dlugo-
letnia perspektywa kooperacji, ktéra stanowi podstawowy
warunek wiarygodnosci i rzetelnosci prowadzonych wspdl-
nie badan. Ponadto warto$cia przedsiewzigcia sg interdy-
scyplinarne grona zaangazowanych w prace partneréw,
ktoérzy moga dzieli¢ si¢ wiedza i uczy¢ od siebie w jednym,

Dtugoletnia perspektywa wspotpracy

« dtugofalowa polityka rozwoju (dtugoterminowe planowanie wspélnych dziatan)
« stabilny uktad wspotpacy (gwarantujacy rzetelnos¢ prowadzonych badan)

Scista wspotpraca przedsiebiorstw z instytucjami sektora B+R

« wykorzystanie potencjatu sektora B+R (czerpanie z wiedzy pracownikow naukowych, ale rowniez z doswiadczen partneréw

biznesowych)

szybszy transfer wiedzy i technologii
promocja wspotpracy nauki z biznesem

rozwdj innowacji (jako wynik wspédtpracy na styku nauki z biznesem)

nabycie dodatkowych doswiadczen we wspotrpacy na linii nauka-biznes (lepsze rozpoznanie wzajemnych potrzeb)

Lokalizacja projektu na terenie kampuséw uczelni wyzszych lub w bliskim sasiedztwie instytutow naukowych

« utatwiony dostep do pracownikow naukowych i studentow
« utatwiony dostep do infrastruktury badawczej

« rozwdj relacji osobistych i wspotpracy nieformalnej miedzy partnerami (ktora moze skutkowac kolejnymi wspolnymi

projektami)
« utatwiona komunikacja miedzy partnerami

Interdyscyplinarne zespoty projektowe

« mozliwos¢ wzajemnego uzupetnienia kompetencji (komplementarne zasoby i umiejetnosci partnerow)
« dzielenie sie wiedza i doSwiadczeniem w zespole (wzjemne uczenie sie), rozwoj kompetencji pracownikow instytucji i

przedsigbiorstw zaanagazowanych w projekcie

« efekt synergii powstaty z zaangazowania sie partnerow i ich komplementarnych zasobow

Odpowiedni dobér partneréw do projektu

« udziat partneréw o wysokim poziomie merytorycznym, z duzym doswiadczeniem , o potwierdzonej renomie i uznaniu w danej

dziedzinie

Zaangazowanie finansowe ze strony partneréw prywatnych

» mozliwosci finansowe opracowania i komercjalizacji innowacyjnych rozwiazan
« uzasadnienie biznesowe dla opracowanych innowacji (wieksze uwzglednienie potrzeb rynkowych przy opracowaniu innowacji,

wyzszy poziom uztecznosci opracowanych rozwiazan)

» roztozenie ryzyka zwigzanego z realizacja projektu innowacyjnego miedzy partnerami

Rys. 1. Potencjalne czynniki sukcesu przedsiewziecia Forschungscampus

Zrédto: opracowanie wtasne
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http://dpp.rwth-campus.com/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/dpp
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/dpp
https://fenaachen.net/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/fen
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/fen
http://www.forschungscampus-modal.de/
http://www.forschungscampus-modal.de/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/modal
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/modal
http://tu-campus-euref.de/ 
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/mobility2grid
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/mobility2grid
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/mobility2grid
http://www.infectognostics.de/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/infectognostics
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/infectognostics
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/infectognostics
https://www.forschungscampus-stimulate.de/en/start/start.html
https://www.forschungscampus-stimulate.de/en/start/start.html
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/stimulate
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/stimulate
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Temat/cel przewodni
projektu
Rozw¢j minimalnie inwazyjnych
terapii leczenia nowotworéw
innowacyjnych konstrukeji

przyjaznych dla srodowiska
hybrydowych pojazdow

innowacyjnych pojazdéw
naturalnego

Praca nad wytworzeniem
Badania i rozwdj nowych,

przysztych generacji

Sktad zespotu projektowego
W projekt zaangazowane sg uczelnie wyzsze: Hochschule Mannheim, Universitat

Heidelberg, Universitat Mannheim, instytuty: Deutsches Krebsforschungszentrum,
oraz przedsiebiorstwa, np. Bruker BioSpin MRI, KUKA Roboter, RAPID Biomedi-

cal i Siemens Healthcare
schungsinstitut fiir Kraftfahrwesen und Fahrzeugmotoren Stuttgart, Fraunhofer-

-Gesellschaft oraz przedsigbiorstwa, np. Basf, Daimler AG, Bosh, Hewlett Packard,
Siemens i Trumpf.

W projekt zaangazowani sg réwniez: Technische Universitit Clausthal, Gottfried
Wilhelm Leibniz Universitdt Hannover, Fraunhofer-Gesellschaft zur Foérderung

der angewandten Forschung, Deutsches Zentrum fiir Luft — und Raumfahrt, Cetex
Institut fiir Textil - und Verarbeitungsmaschinen gemeinniitzige, Stadt Wolfsburg

oraz przedsiebiorstwa, np. data M Sheet Metal Solutions, DowAksa Advanced

Composites Holdings, EDAG Engineering, iPoint-systems, KWD Automotive,

forschung Denkendorf, Deutsches Zentrum fiir Luft - und Raumfahrt e. V., For-
Siempelkamp Maschinen - und Anlagenbau i Volkswagen

Fraunhofer Projektgruppe fiir Automatisierung in der Medizin und Biotechnologie
Poza uczelnig, partnerami projektu sa: Deutsche Institute fiir Textil — und Faser-

lizacji

1ejsce rea

Technische Universitit

Universitatsklinikum
Braunschweig

Universitit Stuttgart

Mannheimer

Strona internetowa
bmbf.de/forschungscampi/m2olie
http://www.forschungscampus.
bmbf.de/forschungscampi/
http://open-hybrid-labfactory.de/
http://www.forschungscampus.
bmbf.de/forschungscampi/ohlf

http://www.forschungscampus.
arena2036

https://www.arena2036.de/de/

http://www.m2olie.de/

Nazwa
Forschungcampi
Environment (M20-

LIE, Mannheim)
the Next Generation

of Automobiles
LabFactory (OHLF)

Mannheim Mole-
cular Intervention
ARENA2036
- Active Research
Environment fort
Open Hybrid

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (http://www.forschungscampus.bmbf.de/ oraz stron internetowych poszczegolnych Forschungscampi zamieszczonych w powyzszej tabeli)
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specjalnie do tego celu dedykowanym miejscu. Lokalizacja
Forschungscampi na terenie uczelni wyzszej badz jednost-
ki naukowej stanowi réwniez o sile projektu. Blisko$¢ spo-
teczno-geograficzna pozwala bowiem na szersza promocje
wspotpracy nauki z przemystem i transfer wiedzy z uczel-
ni do biznesu, utatwia rozwoj kompetencji strony prywat-
nej dzieki bliskim zasobom sektora nauki oraz zacheca
studentéw, absolwentéw, doktorantéw i pracownikow
naukowych do zaangazowania si¢ w realizowane przedsie-
wziecie. Blisko$¢ partneréw powoduje wigc efekt synergii
oraz dziala jak katalizator nowych, innowacyjnych pomy-
stéw. Zréznicowanie partneréw posiadajacych doswiad-
czenie i uznanie w danej branzy zapewnia odpowiedni
poziom jakosci i innowacyjnoéci rozwijanych rozwigzan
technologicznych oraz umozliwia prowadzenie badan,
ktére nie bylyby mozliwe bez odpowiedniej infrastruktu-
ry badawczej sektora nauki. Posiadane przez partneréw
know-how, praktyka zawodowa oraz wspélnie tworzona
wiedza moga skutkowal znacznie wicksza efektywno-
$cig dzialan niz zaangazowanie pojedynczego podmiotu.
Wspolpraca minimalizuje réwniez poziom ryzyka ekono-
micznego, ktére w przypadku dziatalno$ci innowacyjnej
jest stosunkowo wysokie.

Analiza korzyéci i wyzwan, celdéw i zadan stawianych
poszczegdlnym przedsiewzieciom realizowanym w ra-
mach Forschungscampus skfania do sformulowania
czynnikéw sukcesu dotyczacych wspierania rozwoju
innowacji w formie PPP na przykladzie omawianej inicja-
tywy niemieckiej. Na rysunku 1 zostaly zaprezentowane
te czynniki, ktére moga stanowi¢ w przyszloéci o sukcesie
przedsiewzigcia na rzecz badan i innowacji — Forschun-
gscampus (wstepnie zidentyfikowane czynniki sukcesu).

Duzym wyzwaniem wspdtpracy w ramach Forschungs-
campus moze by¢ presja osiggniecia sukcesu cigzaca
przede wszystkim na partnerze naukowym, ale i pry-
watnym, zwigzana z publicznym dofinansowaniem oraz
znaczacym wktadem finansowym pochodzacym z sektora
biznesu. Uczelnie wyzsze i o$rodki badawcze musza wiec
by¢ w stanie zaproponowaé innowacje mozliwe do wdro-
zenia w praktyce gospodarczej, o znaczagcym poziomie
uzyteczno$ci. Problemem moze by¢ wigc wspdlne wy-
pracowanie celéw i komunikacja pomiedzy partnerami
z odmiennych sfer funkcjonowania, odznaczajacych si¢
odmiennymi nawykami i stylem dzialania. Dodatkowa
barierg moga by¢ wzajemne uprzedzenia i niecheci, cho-
ciaz wspoélna wieloletnia praca projektowa moze je sku-
tecznie zniwelowac.

Podsumowanie

iniejszy artykul stanowi pierwsza probe oceny nie-

mieckiego modelu PPP w formie Forschungscam-
pus podjeta przez autorki. Zaprezentowane studium
przypadku opiera si¢ przede wszystkim na analizie
dokumentéw, aczkolwiek dla lepszego zrozumienia idei
opisywanego partnerstwa potrzebne byloby przeprowa-
dzenie bardziej pogtebionych badan jako$ciowych z wy-
korzystaniem dodatkowych technik zbierania danych
(na przyklad wywiadéw z kluczowymi aktorami).


http://www.m2olie.de/ 
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/m2olie
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/m2olie
https://www.arena2036.de/de/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/arena2036 
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/arena2036 
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/arena2036 
http://open-hybrid-labfactory.de/
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/ohlf
http://www.forschungscampus.bmbf.de/forschungscampi/ohlf
http://www.forschungscampus.bmbf.de/

38 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2017

Sukces Forschungscampus na tak wczesnym etapie
rozwoju zache¢ca bowiem do studiowania jego fenomenu.
Partnerstwo publiczno-prywatne w formie niemieckiego
Forschungscampus stanowi przedsiewziecie uksztalto-
wane w oparciu o najlepsze, migdzynarodowe praktyki
dotyczace wspolpracy pomiedzy sektorem nauki i prze-
mystu, jak na przykltad COMET Competence Center.
Rozwijany model PPP wskazuje na hybrydyzacje rdl sfe-
ry naukowej, publicznej oraz przemystowej (Etzkowitz,
2003, s. 295; Lis, Romanowska, 2016). Research Campus
doskonale ilustruje zmiany dokonujace si¢ w niemiec-
kim systemie innowacyjnym, zwlaszcza w kontek$cie
roli uniwersytetu, ktéry czynnie uczestniczy w tworze-
niu innowacji na réwni z partnerem prywatnym. Wiaze
sie to ze zwigkszeniem jego autonomii, miedzy innymi
w obszarze aktywno$ci ekonomicznej oraz zmniejszaja-
cym sie podporzadkowaniem wtadzom publicznym.

Jak pokazuje praktyka PPP w Niemczech, zmianom
ulega réwniez podejécie biznesu do tworzenia innowa-
¢ji. W niemieckiej gospodarce opartej na wiedzy powoli
zanika granica miedzy przemystem a organizacjami na-
ukowo-badawczymi. W Forschungscampus inicjatorami
i uczestnikami dziatan o charakterze naukowo-badawczym
s przedsiebiorstwa, zainteresowane czerpaniem korzysci
z zasobOw strategicznych nauki. Zmiane orientacji wykazu-
je tez podmiot panstwowy, ktdry poprzez transfer srodkéw
publicznych partycypuje w kreowaniu nowych technologii
i innowacji. Forschungscampus mozna wigc okresli¢ jako
fenomen potwierdzajacy zmiane instytucjonalng rozwoju
innowacji, ktérg w literaturze przedmiotu opisuje sie jako
wynik sieciowo uporzadkowanego systemu kooperacji i in-
terakeji pomiedzy triple-helix (Etzkowitz, Leydesdorft, 1997;
Bellgardt i in., 2014; Fogelberg, Thorpenberg, 2012; Hotz-
-Hart, Rohner, 2014).

W Polsce nie wystepuje omdéwiony wyzej model part-
nerstwa publiczno-prywatnego, zorientowany na $cisla
wspolprace instytucji sektora B+R z partnerem prywatnym
i rozwdj innowacji. Z jednej strony ma to $cisly zwigzek
z niedojrzaloécig rynku PPP w Polsce, z drugiej jednak
strony jest odzwierciedleniem barier miedzy $wiatem nauki
i biznesu, utrudniajacych (a w wielu wypadkach uniemoz-
liwiajacych) podejmowanie wspolnych dziatan (zwtaszcza
tych, ktdre — tak jak w formule PPP — wymagajg od jednej
ze stron zaangazowania finansowego). W kontekscie przy-
sztego rozwoju rynku PPP w Polsce nalezatoby si¢ zatem za-
stanowi¢ nad mozliwoscig wykorzystania wypracowanych
juz rozwigzan organizacyjno-prawnych, ktdre z zalozenia
maja redukowaé powyzsze bariery i utatwi¢ nawigzywanie
wspllpracy w strukturze triple-helix, z uwzglednieniem
trzech najbardziej istotnych dla drugiego poziomu zaawan-
sowania PPP grup aktordw, tj. wladz publicznych, instytucji
sektora B+R oraz przedsiebiorstw, wspierajac proces bu-
dowy wzajemnego zaufania miedzy partnerami (Wasiluk,
2016).

Przykladem takich rozwigzan mogg by¢ klastry (Porter,
2000; 2001; Lis, Lis, 2014), a $ciéle inicjatywy klastrowe
(Solvell i in., 2008), ktére pelnig role swoistego pomostu
miedzy poszczegdlnymi elementami potrdjnej heliksy, zrze-
szajac w swoich strukturach wszystkie wyzej wymienione

4

grupy podmiotéw. Warto bowiem zauwazy¢, iz opisywane
w artykule partnerstwo Forschungscampus wykazuje duze
podobienstwo do koncepcji wspdlpracy klastrowej, albo-
wiem takze i tutaj (podobnie jak w gronach) istotng role
pelni blisko$¢, zaufanie, dzielenie sie wiedzg, wspdlna pra-
ca projektowa, instytucjonalizacja dzialalnoéci, pluralizm
partneréw oraz dluga perspektywa dziatalnosci i hierarchia
zaangazowania w sieci.

Aktywno$¢ inicjatyw klastrowych moze by¢ wykorzystana
dla rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego opartego na
innowacjach — mozna bytoby to uznaé za najwyzszy poziom
wspoldzialania klastrowego, obok innych form wspélpracy,
takich jak wspolpraca w tancuchu wartoéci, wspdlna reali-
zacja projektow czy tez podejmowanie wspdlnej dzialalnosci
biznesowej. Mozliwo$¢ wykorzystania inicjatyw klastrowych
dla rozwoju rynku PPP w Polsce (zwlaszcza w obszarze inno-
wagcji) wymaga jednak wiekszej uwagi, dlatego tez zagadnie-
niu temu poswigcone zostanie osobne opracowanie.
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Public-Private Partnership as an Instrument
of Innovation Support

Summary

The subject of this article is the concept of public-pri-
vate partnerships as an instrument to support the
development of innovation. The German model of the
functioning of the PPP has been analyzed, including the
Forschungscampus Initiative for Research and Innova-
tion. The core part of the work is preceded by a review of
the theoretical work on cooperation between the public
and private spheres, including its attributes, components,
and development phases.
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POSTRZEGANIE INNOWA,CYJNO§CI
WYBRANYCH PRODUKTOW ]
SPOZYWCZYCH PRZEZ NABYWCOW

Sebastian Biatoskurski
Anna Goliszek

Wprowadzenie

P ojecie innowacji produktowej jest szerokie i niejedno-
znaczne. Obejmuje zaréwno produkty zupelnie nowe,
jak i produkty w rézny sposéb zmodyfikowane.

W artykule przedstawiono wyniki badan, ktorych celem
bylo okreSlenie postrzegania innowacyjnoéci wybranych
produktéw spozywczych oraz ich znajomosci przez nabyw-
cow finalnych. Ponadto dazono do zweryfikowania hipotezy,
zgodnie z ktérg nowe produkty spozywcze powstale w wy-
niku zastosowania tworczej techniki kombinacji (faczenia ze
sobg produktéw) s postrzegane jako bardziej innowacyjne
niz produkty bazujace na tradycyjnych modyfikacjach (np.
smaku, opakowania, wielkosci).

W procesie badawczym wykorzystano metode ankie-
towa, w ktorej instrumentem byl kwestionariusz ankiety.
Podmiotem przeprowadzonych badan byli pelnoletni na-

bywcy finalni produktéw spozywczych reprezentujacy dwa
wojewodztwa: lubelskie oraz mazowieckie.

Innowacja - jej istota i znaczenie

W spolczesnie rozwdj zaréwno przedsiebiorstw, jak
i spoleczenstw zwigzany jest z komercjalizowaniem
nowych rozwigzan (pomystéw), w rezultacie ktdérych
powstaja m.in. innowacyjne produkty (wyroby, ustugi,
idee, nowe rozwigzania handlowe). Na fakt ten zwracaja
uwage zaréwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania oraz
marketingu.

Przyktadowo, wedlug Ph. Kotlera (2016), jednym
z waznych sposobow odnoszenia sukceséw przez
przedsigbiorstwa jest zdolno$¢ dostosowywania sie do
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zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Zdolnosci te
oraz ich praktyczne wykorzystanie moga odnosi¢ si¢ do
dbatosci o wysoka jakos$¢ oferty, stosowania nizszych
cen niz konkurenci, wzbogacania oferty dodatkowymi
ustugami lub oferowania innowacyjnych produktow.

Potrzebe innowacyjnosci podkreslal juz P.F. Drucker
(1998, s. 3), ktory traktowal innowacje jako narzedzie po-
zwalajace tworzy¢ oraz przeksztalca¢ zmiany w okazje do
podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej lub oferowania
nowych produktéw (ustug).

Wedtug niektérych wspolczesnych badaczy, mianem
innowacji mozna okresli¢ zlozone zjawisko, taczace w so-
bie zaré6wno aspekty techniczne (np. nowe produkty, nowe
metody produkgji), jak i nietechniczne (np. nowe rynki,
nowe sposoby organizowania). Pojecie to dotyczy takze
innowacyjnych produktéw oraz proceséw (Armbruster
iin., 2008, s. 644).

Wigkszos$¢ definicji innowacji eksponuje takie jej cechy,
jak zmiane oraz nowo$¢. Fakt ten przemawia za koniecz-
noécig zdefiniowania cech okreslonej zmiany, ktérg moz-
na utozsamia¢ z innowacja.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na opinie A. Bukow-
skiego i J. Strycharza (2013, s. 13), ktdrzy podkreslaja, ze
w definicjach innowacji wystepuje podwdjny desygnat
znaczeniowy, wskazujacy z jednej strony na aspekt nowosci,
z drugiej za$ na aspekt wdrozeniowy. Ich zdaniem, istotag
innowacji jest zarébwno nowo$¢, jak i wdrozenie. W tym
konteksécie nowy produkt, ktéry nie zostat wdrozony, jest
tylko wynalazkiem. Mozna stad wyciagnaé wniosek, ze in-
nowacja nie jest celem samym w sobie, a jedynie srodkiem,
przy czym w skali makro - rozwoju gospodarczego, nato-
miast w skali mikro — budowania przewag konkurencyj-
nych poprzez coraz lepsze zaspokajanie potrzeb czlowieka.
Akcentowanie spolecznego sensu innowacji zwraca zatem
uwage na ostateczny cel, ktéremu stuzy, tj. podnoszenie
jakoéci zycia.

Biorgc pod uwage oba aspekty innowacji (tj. nowos¢
i wdrozenie), rozwdj jej nalezy opiera¢ réwnoczesnie
na dwoch strategiach: strategii typu push (podazowej),
wspierajacej instytucje o tzw. wysokim potencjale inno-
wacyjnym, tworzace wynalazki oraz strategii pull (popy-
towej), zwigkszajacej ich absorpcje (Bukowski i in., 2012,
s. 17-18). W procesie tworzenia i absorpcji wynalazkéw
duza role odgrywa przestrzen spoteczna, tj. warto$ci, nor-
my, znaczenia, relacje, konwencje, formalne i nieformalne
instytucje, ktére moga badz nie sprzyja¢ ich rozwojowi.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz nie kazda innowacja ma
takie samo znaczenie dla ludzkosci. Opierajac sie na stu-
diach literaturowych, E. Brynjolfsson i A. Mcafee (2015,
s. 106-110), pisza o dwoch podejsciach do innowacji:

. innowacjach opartych na technologiach ogélnego za-
stosowania, tj. pomystach i technologiach przetomo-
wych, ktdre zyskuja zastosowanie w wielu galeziach
gospodarki (np. silnik parowy, energia elektryczna,
komputer, Internet), ktdre przerywaja i przyspieszaja
normalny bieg postepu technicznego,

. innowacjach opartych na rekombinacji dostepnych
technologii. Mozliwo$ci kombinatoryczne technologii
zwiekszajg sie wraz z rozwojem wiedzy.
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Nalezy zauwazy¢, ze z jednej strony obecnie wystepuje
relatywnie duze zapotrzebowanie na innowacje (w tym
produktowe). Przejawia si¢ to m.in. tym, ze wielu oferen-
tow (m.in. zywno$ci) opiera swoje strategie rynkowe na
innowacjach, ktdre sa traktowane przez nich jako wazny
kierunek dzialan. Z drugiej strony widoczna jest niejed-
nokrotnie nieskutecznos¢ tego typu dziatan, co pokazuje
chociazby statystyka dotyczaca bardzo duzego odsetka
tzw. porazek rynkowych nowych produktéw, siegajaca
niekiedy nawet 90% (Lazaridis, Drichoutisa, 2016; Trias
de Bes, Kotler, 2013, s. 3). Wystepuje zatem pewien dy-
sonans w tym obszarze, majacy zwiazek z faktem, iz nie
kazda innowacja produktowa (zupelna nowos¢ czy okre-
$§lona zmiana w produkcie) umozliwia osiagnigcie sukcesu
przez jej propagatora (oferenta).

Zdaniem niektdérych autoréw, skuteczna komercjaliza-
cjanowych produktéw zalezy od tego, czy dana propozycja
nowego produktu tworzy nowa kategorie/podkategorie,
poniewaz tylko one pozwalaja realnie zwigkszy¢ lub stwo-
rzy¢ nowy rynek odbiorcdw (poprzez np. przeksztalcenie
potencjalnych nabywcéw w rzeczywistych) (Kotler, Trias
de Bes, 2004, s. 69). Wspomniani autorzy postuluja two-
rzenie innowacji produktowych poza wczesniej zdefinio-
wanym rynkiem, co zwigzane jest m.in. z ograniczonym
zastosowaniem klasycznych strategii marketingowych
(w tym m.in. segmentacji). Mimo iz zdefiniowanie rynku
jest uzyteczne, gdyz wprowadza ramy odniesienia, jedno-
cze$nie przestania wiele innych mozliwo$ci wprowadzenia
innowacji. Ponadto Ph. Kotler i E. Trias de Bes (2004, s. 76,
77, 80) podaja przyklady przedsigbiorstw (m.in. Hero,
Ferrero, Danone), ktdre, stosujac techniki tworczego my-
$lenia (m.in. technike kombinacji), oferuja innowacyjne
produkty. Produkty te stanowily niegdys nowe kategorie
i odniosty niekwestionowany sukces rynkowy. W ten spo-
sOb ci oferenci wpisuja sie bardziej w strategie tworzenia
nowych rynkéw niz obstuge juz istniejacych.

Na rynku produktéw spozywczych wystepuje wiele
wyrobdéw bedacych tzw. pozornymi nowo$ciami, ktdre
opieraja sie na réznorodnych modyfikacjach produktéw,
lecz bez zmiany ich istoty. W ten sposob powstaja zazwy-
czaj rézne warianty w obrebie juz istniejacych kategorii
produktéw. Takie dziatania oferentéw czesto w dtuzszym
czasie prowadzg do stopniowej kanibalizacji wlasnej ofer-
ty, a takze powodujg wzrost kosztéw utrzymania szerokie-
go asortymentu.

W ostatnim czasie mozna takze zauwazy¢ tendencje
oferentéw produktéw spozywczych prowadzacych inno-
wacyjng dzialalno§¢ rynkowa w kierunku tworzenia no-
wych produktéw bedacych polaczeniem niezwigzanych
ze sobg wyrobow (nalezacych niekiedy do odrebnych
kategorii produktowych). Stosowanie tworczej techniki
kombinacji pozwala, poprzez lgczenie dwdch réznych
produktéw, tworzy¢ nowe produkty, ktére umozliwiaja
ich nabywcom zaspokojenie wielu potrzeb jednoczesnie.
Pewnym przykladem tego typu wyrobéw sa spozywcze
produkty funkcjonalne (np. zywno$¢ funkcjonalna), kto-
re zawieraja w sobie cechy zywnosci, jak tez lekarstwa
(pozwalajg zaspokoi¢ gtéd oraz poprawié¢ stan zdrowia).
Mozna réwniez wymieni¢ tzw. typowe produkty lateralne,
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np. napoje probiotyczne (Actimel firmy Danone), batony
zbozowe, czy Kinder Surprise firmy Ferrero (bedaca po-
faczeniem stodyczy i zabawki) (Kotler, Trias de Bes, 2004,
s.75-78, 80-81).

Charakterystyka
przeprowadzonych badan

rébe badawcza stanowity osoby wybrane nielosowo

(metoda doboru kwotowego). Operatem populacji
byty dane GUS (Bank Danych Lokalnych). Wybor nabyw-
cow/konsumentéw jako podmiotu badan wynikatl m.in.
z ich wzrastajacego znaczenia w dzialalnosci rynkowe;j
przedsiebiorstw sektora spozywczego. Zasieg przestrzen-
ny dwdch wojewddztw (tj. lubelskiego oraz mazowieckie-
go) umozliwil z kolei dokonanie analizy poréwnawczej
opinii respondentéw jako adresatéw dziatan marketingo-
wych. Zakwalifikowanych zostalo tfacznie 910 poprawnie
uzupelnionych kwestionariuszy ankiety, ktore zostaly
nastepnie wykorzystane w kolejnych etapach procesu ba-
dawczego polegajacych na przeprowadzeniu m.in. analizy
poréwnawczej oraz analizy statystycznej, w tym analizy
warto$ci $rednich ocen, analizy czynnikowej oraz analizy
skupien. Badanie przeprowadzono w 2016 roku.

Wisréd ogétu uczestnikéw badania wiekszo$é stano-
wity kobiety (62,4%). Najwickszy odsetek ankietowanych
(38,3%) reprezentowal wie§ (miejsce stalego zamieszka-
nia), z kolei najmniejszy odsetek stanowily osoby za-
mieszkujace miasta od 100 do 200 tysiecy mieszkancow
(1,5%).

Wiréd badanych najwiecej, bo 41,8%, legitymowato
sie wyksztalceniem wyzszym, natomiast 34,4% posiadato
wyksztalcenie $rednie. Zblizony odsetek osdb posiadat
wyksztalcenie zawodowe i licencjackie (tj. 12,1% oraz
9,8%). Z kolei najmniejsza grupa ankietowanych posia-
dala wyksztalcenie gimnazjalne (0,3%), a tylko szkole
podstawowa ukonczylo 1,6% badanych.

Najwieksza cze$¢ uczestnikow badania z wyzszym
wyksztalceniem stanowily mlode osoby, reprezentujace
przedzial wiekowy 26-35 lat oraz osoby starsze, majace
powyzej 65 lat. Wérdod ankietowanych legitymujacych
sie wyksztalceniem $rednim najwigkszy udziat (43,0%)
mialy osoby w wieku 46-55 lat oraz ludzie mlodzi w wie-
ku 18-25 lat (41,6%). Z kolei wyksztalcenie zawodowe
mialy przede wszystkim osoby z przedzialu wiekowego
46-55 lat.

Najwieksza grupe respondentéw (27,8%) stanowity
osoby liczace 26-35 lat, natomiast najmniejsza cze$¢ an-
kietowanych (2,2%) miala ponad 65 lat.

Najwieksza grupa respondentéw (27,3%) nalezala do
czteroosobowych gospodarstw domowych. Nieco mniej-
szy byl odsetek ankietowanych reprezentujacych najwiek-
sze gospodarstwa domowe (pigcio- lub wigcej osobowe)
(25,6%). Z kolei najmniejsza grupa ankietowanych (7,1%)
tworzyla gospodarstwa jednoosobowe.

Wéréd badanych najwiekszy odsetek (22,4%) po-
siadal miesieczny dochdd netto przypadajacy na osobe
w gospodarstwie domowym mieszczacy sie w przedziale
651-900 zt. Co piaty respondent okreslil jego wysoko$¢ na
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poziomie 901-1300 zI. Najmniejsze miesieczne dochody
netto na osobe w gospodarstwie domowym (do 400 z})
wskazalo 8,9% badanych, natomiast najwyzszy dochéd
(tj. powyzej 2000 z1 na osobe) — 14,0%.

Ponad polowa respondentéw (58,9%) przyznala, ze
pracuje zawodowo, co z pewnoscig wynikalo z faktu, iz
wiekszo$¢ ankietowanych byla w wieku produkcyjnym.
Nalezy zwréci¢ takze uwage na stosunkowo niewielki
odsetek 0s6b (8,0%), ktére prowadzily wlasng dziatalnos¢
gospodarcza.

Aktywnos¢ zawodowa respondentéw czesto ma zwig-
zek z wydatkami ponoszonymi na produkty spozywcze
w reprezentowanych przez nich gospodarstwach domo-
wych. Okazalo sie, ze tygodniowo na zywnos¢ najwiecej
(powyzej 250 z1) przeznaczaly osoby prowadzace wlasng
dzialalno$¢ gospodarcza (35,1% wskazan). Wsérdd ankie-
towanych prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza tylko
1,3% o0s6b tygodniowo wydawalo na zZywno$¢ najnizsze
kwoty (do 50 zt). Co wigcej, w tygodniu na zywno$é
najmniej przeznaczali respondenci niepracujacy (10,0%)
oraz prowadzacy gospodarstwa domowe (7,5%).

Wyniki badan

iekszo$¢ respondentéw (54,0%) zapytana, czy kie-

dykolwiek styszala o faczeniu réznych produktéw
spozywczych jako sposobie tworzenia nowych kategorii
produktéw, odpowiedziala twierdzaco. Co czwarty an-
kietowany nie wyrazil jednoznacznie wlasnego zdania,
natomiast pozostali ankietowani (21,0%) odpowiedzieli
przeczaco. Wigkszo$¢ ankietowanych z wojewddztwa
lubelskiego (53,1%) styszata o technice taczenia réznych
produktéw spozywczych w celu stworzenia nowego pro-
duktu, lecz ich odsetek byt mniejszy niz w wojewddztwie
mazowieckim (58,0%). Mezczyzni nieco czeéciej niz
kobiety styszeli o faczeniu réznych produktéw spozyw-
czych w celu tworzenia nowych, jednak rdéznica ta byta
nieznaczna (wynosita tylko 0,7%).

W tym miejscu warto takze zwroci¢ uwage na poziom
znajomos$ci roznych produktéow spozywczych wérdd
badanych nabywcéw finalnych. Uwzglednione w kwe-
stionariuszu ankiety przyklady produktéw spozywczych
nalezagcych do trzech grup (tj. produkty tradycyjnie
zmodyfikowane, lateralne oraz produkty reprezentujace
typowa zywnos$¢ specjalng (np. zywno$¢ funkcjonalna))
nalezy traktowa¢ jako efekty odmiennych podejs¢ ofe-
rentéw w zakresie kreowania tzw. nowosci produktowych.
Przykltadowo, niektére z wyszczeg6lnionych wyrobdw
s przyktadami tzw. lateralnych produktéw spozywczych
(np. napdj energetyczny Red Bull, napdj probiotyczny
Actimel), natomiast inne reprezentuja produkty spozyw-
cze jedynie w réznym stopniu zmodyfikowane, lecz bez
zmiany istoty produktu (np. Coca Cola Light, New Coke).

Respondenci zapytani, czy kiedykolwiek slyszeli o wy-
mienionych produktach spozywczych, zdecydowanie cze-
$ciej wskazywali produkty spozywcze nalezace do grupy
pierwszej. Wyniki badan potwierdzajg zatem dobra znajo-
moé¢ wérdd respondentdw wiekszosci wyszczegolnionych
tzw. lateralnych produktéw spozywczych. Przykladowo,
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az 98,0% osdb deklarowalo znajomo$¢ napoju energetycz-
nego Red Bull, a 91,0% — napoju probiotycznego Actimel,
natomiast 90,0% - czekoladowych jajek (Kinder Surpri-
se). Mniejszy, ale jednak przekraczajacy 50,0%, odsetek
respondentéw deklarowal znajomos¢ kategorii batonéw
zbozowych (59,0%). Jedynie kategoria lodéw serowych
dla dzieci (Kidiboo) dla wiekszosci ankietowanych z obu
wojewodztw byta raczej mato znana. W ten sposéb odpo-
wiedziato bowiem 75,0% respondentdw.

Ponadto ankietowani byli takze pytani o produkty
nalezace do zZywnoéci specjalnej (zywno$¢ funkcjonalna
i ekologiczna). Okazalo sig, ze prawie trzykrotnie czgéciej
wskazywali zywno$¢ ekologiczng (94,0%) jako bardziej
znang niz produkty nalezace do zywnosci funkcjonalnej
(36,0% wskazan).

W najmniejszym stopniu znane respondentom (nie-
zaleznie od wojewodztwa) byly lody serowe dla dzieci
(znalo je 16,5% os6b) oraz zywnos¢ funkcjonalna (znato
ja 36,0% os6b).

Pozostale przyklady produktéw spozywczych wskazy-
wane przez badanych naleza do wyrobéw stanowiacych
efekt tzw. modyfikacji w zakresie tworzenia ,nowo$ci”
rynkowych. Opinie respondentéw odnosnie do tych pro-
duktéw wskazywaly na ich zréznicowana §wiadomo$¢ do-
tyczaca obecno$ci zmodyfikowanych produktéw spozyw-
czych na rynku. Najbardziej znanym zmodyfikowanym
produktem spozywczym byta Coca Cola Light, o ktdrej
styszato 95% ankietowanych. Pozostale zmodyfikowane
napoje byly raczej malo znane. Wigkszo$¢ respondentéow
nigdy nie slyszala bowiem o trzech pozostatych produk-
tach spozywczych (tj. New Coke, 7-up Gold oraz Cherry
7-up). Nieco wigkszy odsetek respondentéw z wojewddz-
twa mazowieckiego deklarowal znajomo$¢ wiekszosci
analizowanych produktéw spozywczych. Jedynie w przy-
padku napojow probiotycznych i batonéw zbozowych
poziom ich znajomosci wérdd respondentéw z obydwu
wojewodztw byl identyczny (odpowiednio 91,0% dla
napojoéw probiotycznych oraz 59,0% dla batonéw zbozo-
wych). Wiekszy odsetek respondentéw z wojewodztwa
lubelskiego w poréwnaniu z osobami z wojewddztwa
mazowieckiego deklarowal znajomo$¢ zywnosci funkcjo-
nalnej, napoju 7-up Gold oraz napoju New Coke.

Analiza poziomu znajomosci poszczegdlnych produk-
tow spozywczych wskazuje, iz kobiety znaly je lepiej niz
mezczyzni. Kobiety znaly bowiem siedem z jedenastu
analizowanych produktéw spozywczych. Ponadto lepiej
znaly one przyklady ,typowych” tzw. lateralnych pro-
duktéw spozywczych. Z kolei mezczyzni na ogol czeéciej
styszeli o produktach zmodyfikowanych, chociaz byli
bardziej $wiadomi obecnosci na rynku m.in. zywnosci
funkcjonalne;j.

Ponadto przeprowadzono analize wartosci $rednich
ocen stopnia innowacyjnosci wybranych tradycyjnie
zmodyfikowanych oraz tzw. lateralnych produktéw spo-
zywczych. Ankietowani mieli oceni¢ stopient innowacyj-
noséci wspomnianych produktéw w skali od 0 do 3, gdzie
ocena 0 oznaczata brak innowacyjnosci, 1 — niski stopien,
2 - $redni stopien, natomiast ocena 3 — wysoki stopien
innowacyjnosci.
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Wyniki wskazujg na postrzeganie przez respondentéw
produktéw z drugiej grupy jako bardziej innowacyjnych
(tab. 1). Wyzsze oceny $rednie uzyskata bowiem zywnos¢
specjalna oraz typowe lateralne produkty spozywcze, przy
czym najwyzsze oceny $rednie odnotowano w przypadku
zywnosci ekologicznej oraz napojow probiotycznych (np.
Actimel) (po 2,1). Z kolei stopienn innowacyjnoéci napo-
jow typu Cola oraz réznych odmian napoju 7-up otrzymat
najnizsze oceny.

Tab. 1. Wartosci srednich ocen stopnia innowacyjnosci wybra-
nych lateralnych i zmodyfikowanych produktow spozywczych

Oceniany produkt Wagizic;s'(roegr)wiej
Napoje probiotyczne (np. Actimel Danone) 2,1
Zywno$¢ ekologiczna 2,1
Jajka czekoladowe (np. Kinder Surprise) 2,0
Napoje energetyczne (np. Red Bull) 1,8
Batony zbozowe (np. Hero) 1,8
Zywno$¢ funkcjonalna 1,8
Lody serowe dla dzieci (np. Kidiboo) 1,6
Napdj Coca Cola Light 1,4
Napdj New Coke 1,2
Nap¢j 7-up Gold 1,2
Napdj Cherry 7-up 1,2

Zrédto: opracowanie wtasne

Na podstawie obliczonych $rednich ocen mozna do-
kona¢ podzialu analizowanych produktéw ze wzgledu
na postrzegany stopien ich innowacyjnosci na 2 grupy:
produkty innowacyjne (oceny $rednie powyzej 1,5) oraz
produkty mato innowacyjne (oceny $rednie nieprzekra-
czajace 1,5). Mozna zauwazy¢, ze wszystkie produkty spo-
zywcze o postrzegane] niskiej innowacyjnosci reprezen-
towaly tradycyjnie zmodyfikowane produkty, natomiast
grupe produktéw innowacyjnych tworzyly wylacznie tzw.
lateralne produkty spozywcze.

Stopienn postrzeganej innowacyjnosci poszczegolnych
produktéw spozywczych zostal poddany weryfikacji po-
przez zastosowanie analizy czynnikowej. Na jej podstawie
wyodrebniono 3 gtéwne czynniki, ktére mialy najwigkszy
wplyw na przypisywany poszczegdlnym produktom przez
ankietowanych stopien innowacyjnosci. Czynniki te zosta-
ty wyodrebnione w oparciu o kryterium Kaisera, gdzie ana-
lizie poddaje sie czynniki, dla ktérych wartosci wlasne byly
wieksze niz 1 (tab. 2). Pierwsza warto$¢ wlasna (4,3027)
wyjasniata az 39,115% caltkowitej zmiennosci, co wskazuje
na najwieksze znaczenie elementéw uwzglednionych w ra-
mach pierwszego czynnika (produkty zmodyfikowane).
Ostatnia warto$¢ wlasna (1,0799) wyjasniata natomiast juz
tylko 9,817% zmiennosci. Uzyskane wyniki dla poszczegdl-
nych cech odsetka catkowitej wariancji $wiadcza o wadze
wyodrebnionych sktadowych dla respondentéw.
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Tap. 2. Wartosci wtasne wyodrebnione na podstawie kryterium Dokonano nastepujacej klasyfikacji wyodrebnionych
Kaisera czynnikoéw (tab. 3):

- produkty zmodyfikowane,

- produkty specjalne,

. produkty lateralne.

Produkty zmodyfikowane 4,3027 39,115 Z przeprowadzonej analizy czynnikowej wynika, ze dla
pierwszego czynnika uzyskano dodatnie fadunki czyn-
nikowe o warto$ci réwnej lub wigkszej niz 0,7 dla cech
Produlkty lateralne 1,0799 9,817 okredlonych w pytaniu jako napoje: ,,New Coke” (0,907),
»Cherry 7-up” (0,909) oraz ,,7-up Gold” (0,929). Produkty

Wartosci Catkowita

Czynniki\(produkty) wtasne wariancja (%)

Produkty specjalne 1,7203 15,639

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Analiza czynnikowa stopnia innowacyjnosci wybranych produktdw spozywczych

Grupy produktow Czynniki
spozywczych produkty zmodyfikowane produkty specjalne produkty lateralne

Napoje energetyczne
(np. Red Bull) 0,280 0,056 0,764
]agka czekolacllowe (np. 0,082 0,145 0,808
Kinder Surprise)
NaPO]e probiotyczne (np. 0,069 0,494 0,601
Actimel Danone)
Lody serowe dla dzieci
(np. Kidiboo) 0,264 0,573 0,200
Batony zbozowe (np. Hero) 0,195 0,640 0,209
Zywnos’é funkcjonalna 0,151 0,765 0,080
Zywnos¢ ekologiczna -0,018 0,676 0,016
Napdj Coca Cola Light 0,663 0,157 0,276
Napdj New Coke 0,907 0,130 0,149
Nap¢j 7-up Gold 0,929 0,146 0,063
Napdj Cherry 7-up 0,909 0,145 0,095

Zrédto: opracowanie wtasne

a

b

Legenda: a - napoje energetyczne (np. Red Bull), b - jajka czekoladowe (np. Kinder Surprise),
¢ - napoje probiotyczne (np. Actimel Danone), d - lody serowe dla dzieci (np. Kidiboo), e - ba-
tony zbozowe (np. Hero), f - zywnos¢ funkcjonalna, g - Zzywnos¢ ekologiczna, h - napdj Coca
Cola Light, i - napdj New Coke, j - napdj 7-up Gold, k - napoj Cherry 7-up

Rys. 1. Drzewo hierarchiczne odzwierciedlajqgce stopieri innowacyjnosci wybranych produk-
tow spozywczych
Zrédto: opracowanie wtasne
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reprezentujace pierwszy czynnik (produkty zmodyfiko-
wane) byly zatem uznane przez respondentéw za najbar-
dziej innowacyjne. Kolejny czynnik (produkty specjalne)
reprezentowany byl przez zywnos¢ funkcjonalng (0,765).
Z kolei ostatni z wyodrebnionych czynnikéw (produkty
lateralne) reprezentowany byl przez napoje energetyczne
(0,764) oraz jajka czekoladowe (0,808), ktore byly postrze-
gane jako najmniej innowacyjne.

Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolila
uwzgledni¢ przypadki, kiedy okreslone cechy otrzy-
maly relatywnie nizsze oceny, chociaz byly wazne dla
respondentéw, ktorzy z zasady nisko oceniajg wszystkie
odpowiedzi na postawione pytanie, umozliwiajac zidenty-
fikowanie ukrytych zalezno$ci, niewidocznych w analizie
warto$ci $rednich ocen. Weryfikacja jej wynikéw wska-
zuje, ze postrzegany stopient innowacyjnosci tradycyjnie
zmodyfikowanych produktéw spozywczych byl najwyz-
szy mimo otrzymania przez nie relatywnie niskich ocen.

Wyniki analizy skupien przedstawione w postaci drze-
wa hierarchicznego (rys. 1) potwierdzaja wyniki analizy
czynnikowej. Respondenci najczeéciej laczyli ze soba
napoje zmodyfikowane (j, k oraz i), ktore nastepnie byty
taczone z napojem Coca Cola Light (h). Wszystkie napoje
zmodyfikowane byty zatem podobnie oceniane przez ba-
danych nabywcéw finalnych.

Zdaniem autordéw, mimo iz analiza czynnikowa wy-
kazala wyzszy stopien innowacyjnoéci zmodyfikowa-
nych produktéw spozywczych, nalezy pamietaé o po-
dobnym taczeniu tych produktéw przez ankietowanych.
Laczenie tych produktéw ze sobg §wiadczy o ich zblizo-
nym postrzeganiu przez respondentéw. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze kreowanie podobnych produktéw przez
oferentéw przyczynia si¢ do powstania produktéw spo-
zywczych, ktére nie pozwalajg skutecznie wyrézni¢ sie
na rynku.

Podsumowanie

P odsumowujgc rozwazania dotyczace znajomosci
réznych produktéw spozywczych przez badanych
nabywcéw finalnych, mozna stwierdzi¢ relatywnie lep-
szg znajomo$¢ lateralnych produktéw spozywczych (do
ktdrych zaliczono takze specjalne produkty zywnosciowe
(ekologiczne, funkcjonalne)) niz wyrobéw zmodyfikowa-
nych. Zdaniem autordéw, relatywnie wigksza §wiadomo$é
wérod respondentéw wystepowania na rynku wyrobow
nalezacych do lateralnych produktéw spozywczych moze
wynika¢ z ich skuteczniejszego pozycjonowania przez
oferentéw.

Zatem stosowanie twodrczych technik myslenia (np.
techniki kombinacji) jest korzystne z punktu widzenia
wizerunkotworczego, poniewaz produkty powstalte w ten
sposob sa fatwiej zauwazalne przez adresatéw dzialan
rynkowych. Wydaje si¢ zatem zasadne rekomendowanie
stosowania tworczych technik myslenia przez oferentéw
zywnosci w procesie opracowywania koncepcji nowych
produktéw spozywczych.

Okazalo si¢ réwniez, ze postrzegany stopien inno-
wacyjnosci wiekszoéci tradycyjnie zmodyfikowanych
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produktéw spozywczych byl najwyzszy. Produkty te
byly jednak postrzegane przez badanych jako bardzo
podobne.

Podsumowujac, mozna przyjaé, ze postawiona w ni-
niejszym artykule hipoteza nie jest prawdziwa. Nowe
produkty spozywcze powstate w wyniku zastosowania
tworczej techniki kombinacji (faczenia ze sobg produk-
tow) nie sa postrzegane jako bardziej innowacyjne niz
produkty bazujace na tzw. tradycyjnych modyfikacjach
(np. smaku, opakowania, wielkosci).

dr inz. Sebastian Biatoskurski
Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie
Wydziat Agrobioinzynierii
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The Perception of the Innovativeness
of Selected Food Products by Buyers

Summary

The theoretical part of this article concerns the
issues of product innovations. The Author presents
in it characteristic features of innovations, selected
classifications of them considering the specificity and
market importance of innovations and significance
of creative thinking in the process of new products

4

development. The paper also presents the results of
primary research aimed at evaluating the image of selected
innovative grocery products and their recognition by
final customers. The Author has verified the hypothesis
according to which new food products are perceived as
more innovative than products being a result of traditional
modifications (flavour, package, size)

Keywords

innovation, food products, final customer

ANALIZA PRACY ZESPOLOW
W ORGANIZACJI Z WYKORZYSTANIEM
TECHNIK EKSPLORACJI PROCESOW

Marta Sukiennik
Edyta Brzychczy
Aneta Napieraj

Wprowadzenie

K ultura organizacyjna definiowana jest jako histo-
rycznie wyksztalcony system wartoéci, norm, postaw
i wzorcow zachowan, ktére sa symulatorami zachowan
czlonkéw organizacji i oddzialujg na ksztaltowanie sie jej
stosunkow z otoczeniem. Kultura ta odnosi sie zaréwno
do wewnetrznego zycia organizacji, jak i zgodnego wspdt-
zycia z otoczeniem, w ktérym ona dziata (Hatch, 2002).

Biorac pod uwage fakt, ze kulture organizacyjng moz-
na i nalezy rozumie¢ jako specyficzny sposéb patrzenia
pracownikow na rzeczywisto$¢ (wynikajacy ze wspdlnych
przekonan i wdrozonych schematdéw), wyraznie wida¢,
ze na jej ksztalt i jako$¢ maja wpltyw cechy kultury naro-
dowej, jak réwniez osobowosci zalozycieli lub przedsta-
wicieli zarzadu. Zachowania uznane i cenione w jednej
organizacji moga by¢ traktowane jako niedopuszczalne
w innej (Wolniak, 2013).

Innym zjawiskiem jest wplyw kultury organizacji-mat-
ki na oddzialy rozsiane po calym $wiecie. Czgsto tworzy
to réznorodne mieszanki wartosci, zwyczajow i tradycji.
Przektada si¢ takze na przyzwyczajenia i schematy postepo-
wania, czyli te elementy, ktére tworza specyfike pracy. Ele-
menty sktadowe kultury organizacyjnej ksztaltuja stosunki
pomiedzy:

« pracownikami,
- pracownikami a kierownictwem,
« klientami a kierownictwem.

Uwzgledniajac fakt, ze okolo 75% finansistow zrze-
szonych w ACCA (Association of Chartered Certified
Accountants, 2014) uwaza, ze kultura organizacyjna ma

wiekszy wplyw na pracownikéw niz kodeksy i regulaminy,
konieczno$¢ ksztaltowania prawidtowych relacji pomie-
dzy pracownikami wydaje sie mie¢ istotne znaczenie.

Takie ksztaltowanie relacji w organizacji moze wspo-
moéc analiza pracy zespolow, szczegdlnie w zakresie
rozlozenia pracy w grupie pracownikéw, czestotliwosci
kontaktéw miedzy pracownikami czy przekazywania
sobie pracy. Wyniki takich analiz moga wspomdc dobor
pracownikéow do dzialéw lub grup, co moze wplywaé
pozytywnie na efektywno§¢ wykorzystania zasobdw
w organizacji, a w efekcie pozwala ksztaltowaé strukture
organizacyjna firmy. Podejmowanie takich dzialan naj-
cze$ciej przyczynia si¢ do poprawienia kultury organizacji
w aspekcie relacji pomiedzy pracownikami na kazdym
szczeblu zaleznosci, a takze moze pozytywnie wplywaé,
a nawet ksztaltowaé nowe, lepsze czy tez usprawnione
procedury zachowan w zespolach pracowniczych.

W zakresie analizy zespotéw pracowniczych w rdéznych
ujeciach zastosowanie moga znalez¢ wybrane techniki
eksploracji proceséw, ktore przedstawiono w dalszej
cze$ci artykutu. Techniki te umozliwiaja miedzy innymi:
identyfikacje pracownikéw, ktdrzy sa waznymi ogniwami
w odbiorze i przekazywaniu pracy dalej, wskazanie oséb,
ktdre sg specjalistami w obstudze spraw oraz wizualizacje
intensywnosci wspolpracy w zespolach pracowniczych.
Wryniki takich analiz mogg stuzy¢ wyodrebnieniu specy-
ficznych dla danej organizacji zachowan pracowniczych,
ktérych odpowiednie wykorzystanie moze przyczynic sie
do poprawy jakosci organizacji pracy’.
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Eksploracja procesow jako wspodtczesne
narzedzie analizy pracy zespotow

ksploracja proceséw jest stosunkowo nowa dziedzing,

wchodzaca w obszar tzw. process science, czyli nauki
o procesach (van der Aalst, 2016). Wywodzi sie z idei
Data Mining oraz Project Managementu w wersji Agile,
nieustannie rozwijajacej si¢ inteligencji obliczeniowej
oraz modelowania proceséw. W §lad za manifestem Agile
(deklaracja nowej metody zarzadzania projektami, tzw.
zwinnego podejscia do PM) (Manifest programowania
zwinnego, 2001), utworzony zostal Manifest Eksploracji
Proceséw (Process Mining Manifesto, 2011). Byt on pu-
bliczna deklaracjg przewodnich zasad eksploracji proce-
s6w oraz deklaracjg intencji cztonkéw i sympatykéw IEEE
Task Force on Process Mining (grupy roboczej do spraw
eksploracji proceséw utworzonej przy IEEE).

Podstawowe typy eksploracji proceséw to (Process Mi-
ning Manifesto, 2011):

. budowa modelu procesu na podstawie zapiséw

w dziennikach zdarzen,

- badanie zgodnosci rzeczywistego modelu procesu

Z wzorcem,

. rozszerzenie i udoskonalenie modelu procesu.

Te poszczegdlne zadania eksploracji proceséw wspiera-
ja w swym zakresie tradycyjne metody zarzadzania proce-
sami biznesowymi, ktére zakladaja cztery etapy w cyklu
realizacji procesu biznesowego (van der Aalst, 2011):

- projektowanie procesu polegajace na utworzeniu no-
wego lub zmianie istniejacego modelu procesu,
. utworzenie instancji procesu, jej konfiguracje

i uruchomienie,

. monitorowanie wykonania instancji procesu,
- analize realizacji procesu pod katem ulepszenia.

Podstawg dziatania metod i technik eksploracji procesow
sg dzienniki zdarzen (event log), ktére zawierajg ustruktu-
ryzowane dane dotyczace realizacji procesu. Przykiad frag-
mentu dziennika zdarzen przedstawiono w tabeli 1.

Dzienniki te oprécz informacji o zdarzeniach, czasach
ich wystgpienia moga i najczesciej zawieraja informacje

Tab. 1. Przyktad dziennika zdarzeri
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dodatkowe, tzw. dane kontekstowe. W§rdd nich znajdu-
ja si¢ miedzy innymi dane o zasobach bioracych udziat
w procesie — ludziach lub urzadzeniach, ktére moga pod-
lega¢ dalszym analizom. Analizy te dotycza najczesciej
wskazania wystepujacych relacji pomiedzy zasobami,
wnoszacych nierzadko nowa wiedze o rzeczywistej reali-
zacji procesu.

Dzienniki zdarzen mozna pozyska¢ wprost z systemow
informatycznych przedsiebiorstwa lub, w razie braku ta-
kiej mozliwosci, utworzy¢ je w oparciu o réznego rodzaju
dokumentacje, np. dokumenty papierowe, notatki, kore-
spondencje tradycyjna badz elektroniczna, obserwacje
procesu. Wazne, aby taki dziennik zawierat identyfikatory
obstugiwanych spraw (lub klientéw), zdefiniowane zda-
rzenia w procesie oraz czasy ich wystapienia.

Ze sposobem pozyskania dziennikéw zdarzen wiaze
sie kwestia ich jakos$ci i przydatnosci do dalszych analiz.
Te jakos¢ okresla si¢ poprzez poziom dojrzalosci dzien-
nikéw zdarzen. We wspomnianym wczes$niej manifescie
(Process Mining Manifesto, 2011) zdefiniowano pig¢¢ po-
ziomow tej dojrzatosci: od najwyzszego (5 gwiazdek) do
najnizszego (1 gwiazdka). Doskonalej jakosci dziennik
zdarzen jest kompletny i wiarygodny, a zdarzenia dobrze
zdefiniowane. Zapisywane s3 one w sposob automatycz-
ny oraz systematyczny. Przykladowym zZrédlem tego
typu dziennikéw sg systemy BPM z opisem semantyki
zdarzen. Najnizszej jakoéci dzienniki zdarzen dotycza
najczeéciej dziennikdéw tworzonych recznie na pod-
stawie notatek, dokumentacji. Dzienniki te moga nie
by¢ kompletne i pomija¢ pewne zdarzenia w procesie.
Analiza takich dziennikéw zdarzen jest problematyczna,
a osiaggane rezultaty niewiarygodne, stad nie sg zalecane
jako dane wejsciowe do eksploracji proceséw (Process
Mining Manifesto, 2011).

Wedlug zatozen eksploracji proceséw, mozliwe jest
spojrzenie na realizacj¢ procesu z réznych perspektyw:
czasowej, zasobowej czy organizacyjnej. W tym ostatnim
przypadku taka mozliwo$¢ daja miedzy innymi modele
graficzne w postaci sieci spotecznych i réznego rodzaju
socjogramow.

Sprawa Data i czas Podstatus od dziftz;zwania Oddziat Produkt Wykonawca
1 2012-03-30T09:53:50+01:00 W trakcie niska A2 2 PROD46 Pracownik 1
1 2012-03-30T09:53:53+01:00 Zamknieta niska A2.2 PROD46 Pracownik 1
2 2009-10-27T09:42:40+01:00 W trakcie $rednia A2 2 PROD48 Pracownik 2
2 2009-10-27T09:42:49+01:00 Oczekujgca $rednia A2 2 PROD48 Pracownik 2
2 2010-03-03T08:04:11+01:00 W trakcie $rednia A2 2 PROD48 Pracownik 1
2 2010-06-13T21:32:03+01:00 Oczekujgca $rednia A2 2 PROD48 Pracownik 1
2 2011-04-11T08:12:04+01:00 Przypisana $rednia A2_2 PROD48 Pracownik 3
2 2011-11-23T11:55:39+01:00 Oczekujgca $rednia A2 2 PROD48 Pracownik 3
2 2012-01-19T08:55:41+01:00 Zambkniete $rednia A2_2 PROD48 Pracownik 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Steeman, 2013)
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W przypadku organizacji pracy zespoléw jednym
z czynnikéw determinujacych poprawnie dzialajacy
zespol jest czas. Wynika to z konieczno$ci poznania sie
ze sobg czlonkéw zespotu, dogrania sie wspolpracowni-
kow, wypracowania schematéw dzialania i postepowania,
a takze nawigzania wzajemnych relacji spolecznych. Nie
bez znaczenia pozostaja tu czynniki ksztaltujace prace
zespolow, takie jak wzajemne zaufanie, wiedza, doswiad-
czenie czy uwarunkowania zewnetrzne. Na jako$¢ pracy
zespolow wplywa doboér jego czlonkdéw, co znéw jest §ci-
$le zwigzane z czasem, ktdry jest skorelowany z warto$cia
ijakoscig grupy. Zatem majac $wiadomos¢ relacji —,,dobry
zesp6l wymaga czasu do jego stworzenia” oraz mozliwosci
wykorzystania narzedzi ICT w analizie proceséw — tech-
niki eksploracji proceséw moga da¢ w relatywnie krétkim
czasie wskazowki i kierunki poprawy pracy zespoldw,
ktére pozytywnie beda ksztaltowaé ich prace i przynosié
pozytywne efekty dla organizacji.

Analiza sieci spotecznych
jako narzedzie wspomagajqce
badanie procesow

W spolczesne przedsiebiorstwa dziatajg jak sie¢
- mozna zauwazy¢ mnogo$¢ powigzan i relacji,
jakie zachodza zaréwno pomiedzy zasobami ludzkimi,
jak i rzeczowymi oraz finansowymi. Kazda z tych relacji
i powigzan jest do wyodrebnienia — albo jest wyraznie
zapisana w dzienniku zdarzen systemu informatycznego,
albo o jej istnieniu $§wiadczg efekty, jakie powoduje, jej
rezultaty czy osiggniecia.

Rys. 1. Przyktad sieci spotecznej

4

Efekty zmian globalizacyjnych, rozwo¢j infrastruktury
ICT oraz otwarty rynek przeptywu zasobéw spowodowaly,
ze praktycznie kazda organizacja posiada atrybuty organi-
zacji sieciowej (Castells, 2008).

Organizacja sieciowa zdefiniowana jest jako zbidr nieza-
leznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, reali-
zujacych roznorodne przedsiewzigcia i projekty koordyno-
wane przez firme—integratora, ktora posiada wyrézniajace
(kluczowe, podstawowe) kompetencje (Perechuda, 2007).
Te ,réznorodne przedsiewziecia i projekty” wymagaja sys-
temow komunikacji i relacji, ktére moga by¢ reprezentowa-
ne miedzy innymi przez sie¢ spoteczng (rys. 1).

Przechodzac do analizy sieci spolecznej (ang. SNA

- Social Network Analysis), ktdra jest narzedziem badaw-
czym, umozliwiajacym odtworzenie i zidentyfikowanie
cennych informacji o zespole pracowniczym, nalezy wy-
mieni¢ jej podstawowe elementy, tj.:

- wezly, ktére odzwierciedlaja pracownikéw organizacji
lub grupy pracownicze (na rysunku 1 - kropki),
- polaczenia, czyli zaleznosci istniejagce pomiedzy wezla-

mi (na rysunku 1 - linie).

Wriasciwosci sieci, ktore podlegaja analizie, to m.in.:
liczba powigzan, ukierunkowanie, odwzajemnienie po-
wiazan, przechodnio$§¢ powigzan, centralnosé, gestosé
powiazan, sila powigzan i inne (Turner, 2012). Relacje,
ktére przedstawiaja powigzania w sieci, moga wynikaé
z hierarchii stuzbowej lub tez indywidualnych uwarunko-
wan, np. nieche¢ czy sympatia pomiedzy pracownikami.
Wiedza ta moze ulatwia¢ menedzerom dobdr pracowni-
kéw do zespotow, czy tez pomagaé¢ w ksztaltowaniu ich
$ciezki rozwoju.

Zrédto: (http://www.lome.pl/wp-content/uploads/2012/01/infografika-5b.jpg)
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Podwaliny dla analizy sieci spolecznych stworzyta socjo-
metria, wprowadzona przez J.L. Moreno ponad 70 lat temu,
stosowana w socjologii oraz psychologii spolecznej gléwnie
do analizy struktur danej grupy, a zwlaszcza pozycji jedno-
stek w tej grupie (Kawa, 2014).

Podstawowymi narzedziami, wykorzystywanymi w so-
cjometrii do identyfikacji pozycji i funkcji w zespole sa te-
sty socjometryczne i socjogramy. Badanie za pomocg testu
socjometrycznego polega na tym, ze czlonkom zespotu po-
leca si¢ wybra¢ spoérdd siebie te jednostki, z ktorymi pozy-
tywnie ocenia si¢ wspdlprace, mozna takze bada¢ wybory
negatywne (np. z kim czlonkowie grupy nie chca wspélpra-
cowac). Pracownicy mogg by¢ réwniez ankietowani, w za-
kresie wskazania oséb, ktére ich zdaniem posiadaja wiedze
w danym obszarze, umozliwiajac identyfikacje ekspertow
w organizacji (Jemielnik, Kozminski, 2008). Wyniki testow
socjometrycznych sg najczeéciej przedstawiane w postaci
socjogramoéw, czyli graficznych modeli (graféw) zidentyfi-
kowanych potaczen i zaleznosci w organizacji.

Istnieje wiele mozliwoéci zastosowania analizy sieci spo-
tecznych w przedsigbiorstwach. Oprécz analizy zespotdéw
pracowniczych, sieci spoleczne moga by¢ budowane réwniez
w celu analizy powigzan kapitalowych miedzy podmiotami
rynkowymi, identyfikacji gléwnych kanatéw transferu wiedzy,
badania tanicucha dostaw, w zarzadzaniu projektami (Kawa,
2014), czyli wszedzie tam, gdzie relacje odgrywaja istotna role
w osigganiu wspdlnego celu dla dziatania czy to pojedynczej
organizacji czy to uczestnikéw wspdlnego rynku.

Analiza sieci spotecznych zaczeta dynamicznie rozwijaé
sie w latach siedemdziesigtych XX wieku, ale dopiero w cig-
gu ostatnich kilkunastu lat nastapil przelom w jej wykorzy-
stanju. Stalo sie to gléwnie dzieki pojawieniu sie nowych
technik opisujacych atrybuty sieci i zaleznosci miedzy jej
weztami (Kawa, 2014), ale réwniez dzigki rozwojowi innych
dziedzin: zarzadzania procesami biznesowymi (Business
Process Management), systemow IT typu workflow czy eks-
ploracji proceséw. Dostarczaja one nowe mozliwosci ana-
lizy pracy zespotéw w organizacji (w ujeciu realizowanych
proceséw) w oparciu o dzienniki zdarzen czy dane i raporty
z roznych systemow IT dzialajacych w przedsiebiorstwie.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano przyklad analiz
socjometrycznych wybranej organizacji z wykorzystaniem
dedykowanych w tym celu technik eksploracji procesow.

Przyktad analizy pracy zespotow
Z wykorzystaniem technik
eksploracji procesow

J ednym z narzedzi, ktére umozliwiaja analizy socjome-
tryczne danych zapisanych w dziennikach zdarzen, jest
oprogramowanie ProM, wykorzystywane do eksploracji
proceséw (http://www.processmining.org/tools/start). Jest
to narzedzie typu open source, ktore jest rozwijane przez
uzytkownikéw i naukowcow z calego $wiata, a stworzone
przez Process Mining Group z Uniwersytetu Technicznego
w Eindhoven.

W zakresie analizy pracy zespoléw w organizacji oprogra-
mowanie ProM umozliwia wykonanie socjogramoéw ilustru-
jacych (http://www.processmining.org/online/snminer):
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- przekazywanie pracy,
. podzlecanie pracy,

- wspdlprace,

- przekierowania pracy.

Przekazywanie pracy od osoby i do osoby j wystepuje
wtedy, jesli pierwsza z dwdch kolejnych czynnoéci wykony-
wana jest przez osobe i, a druga przez osobe j.

W zakresie podzlecania prac analiza obejmuje zliczenie
przypadkdw, ile razy osoba j wykonuje czynno$¢ pomiedzy
dwoma czynno$ciami wykonywanymi przez osobeg i.

Analiza wspotpracy wykorzystuje zliczenia czesto$ci wy-
konywania pracy przez osoby i oraz j nad ta sama sprawa.
W tej analizie moga by¢ wykorzystywane rézne metryki

- od najprostszych (np. podzielenie liczby wspdlnych spraw
0so6b i oraz j przez liczbe spraw, w ktorych wystapita osoba )
do klasycznych miar odleglo$ci (np. Euklidesa, Hamminga).

Ostatni typ analizy wymaga wystepowania w dzienniku
zdarzen dotyczacych przekierowania czynnosci. W takim
przypadku mozliwe jest okreglenie, jak czesto osoba i prze-
kierowuje sprawe do j i czy wystepuje zwrot takiej sprawy
do osoby i (jesli nie ma symetrycznej relacji, mozna wnio-
skowaé o pewnej hierarchii w strukturze organizacyjne;j
osoby i wzgledem osoby j).

Dos¢ szczegdtowo zagadnienia te oraz poszczegélne me-
tryki opisano w pracach W.ML.P. van der Aalsta i M. Songa
(2004) oraz W.M.P. van der Aalsta i innych (2005).

Analiza pracy zespolowej w organizacji w oparciu
o dzienniki zdarzen zostanie przedstawiona na przyktadzie
danych firmy Volvo IT Belgium z systemu obslugi spraw
VINST (Steeman, 2013), ktdre udostepniono w zasobach
4TU.Center for ResearchData.

Z udostepnionego zbioru dotyczacego spraw zamknie-
tych w systemie VINST i obejmujacego 28 oddziatéw
jako jednostke organizacyjng do dalszych analiz wybrano
oddzial X, ktory wystepowal najczesciej w zgromadzonych
danych (7,99%). Po odpowiednim przygotowaniu zbioru
danych (z wykorzystaniem opcji filtrowania) wykonano
kolejno analizy w programie ProM 6.6, ktérych wyniki
przedstawiono na rysunkach 2-4.

Na rysunku 2 wida¢, iz istnieje kilka grup oséb, ktore
przekazuja sobie prace. W centrum socjogramu mozna
zauwazy¢, iz sa osoby, ktore tylko przekazuja prace (np.
Pracownik 1), sg takie, ktére przekazuja i odbieraja prace
(np. Pracownik 2), oraz takie, ktére tylko odbieraja prace
(np. Pracownik 3). Osoby, ktérym nikt nie przekazuje pracy,
sg inicjatorami realizacji spraw (biorg udzial w czynno-
$ciach poczatkowych procesu) badz s ich wykonawcami
w cato$ci. Tak jest w przypadku oséb, ktére nikomu nie
przekazuja pracy (np. Pracownik 4), co oznacza, iz wy-
konuja one wszystkie czynno$ci w jednej sprawie. Mozna
zatem przypuszczad, iz posiadajg one wigksze umiejetnosci
i kompetencje niz pozostali pracownicy w organizacji.

Na tym socjogramie mozna réwniez zidentyfikowaé
ogniwa majgce duze znaczenie dla procesu (to osoby prze-
kazujace prace oraz odbierajace ja od innych), ktére po-
winny podlegaé szczegdlnej analizie w zakresie obcigzenia
obowigzkami.

Analizujac socjogram wspodtpracy (rys. 3), mozna stwier-
dzi¢, iz doé¢ wyraznie wida¢ pie¢ gtéwnych zespoléw, ktore
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Rys. 2. Socjogram przekazywania pracy dla analizowanego oddziatu
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Socjogram wspotpracy dla analizowanego oddziatu
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Socjogram podzlecania pracy dla analizowanego oddziatu
Zrédto: opracowanie wtasne
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pracuja wspdlnie w obstudze poszczegdlnych spraw. Ten
podziat moze by¢ wynikiem charakteru/typu spraw. Stad
réwniez wynika¢ moze rézna liczebno$é¢ tych zespotow.

Najwieksza liczbe polaczen w grupie oraz poza nig
mozna zauwazy¢ w zespole ,zielonym’, co moze $wiad-
czy¢ o tym, iz trafiaja do niego sprawy zlozone, wyma-
gajace bardziej intensywnej wspolpracy w zespole oraz
kontaktéw z innymi zespotami. Widaé réwniez wystepu-
jace w organizacji jednostki, ktére samodzielnie wykonuja
czynno$ci w procesie (np. wspomniany réwniez przy
omoéwieniu wcze$niejszego socjogramu — Pracownik 4).

Analizujac socjogram podzlecania pracy (rys. 4), moz-
na stwierdzi¢, iz taka sytuacja dotyczy pojedynczych osob
w organizacji. Sg osoby, ktdre podzlecajg sobie wzajemnie
prace (np. Pracownik 5 i Pracownik 6), oraz takie, ktore
tylko podzlecaja (np. Pracownik 7), co moze $wiadczy¢
o ich okreslonej roli w organizacji (np. decyzyjnej lub
kontrolnej).

Wskazanie 0os6b najbardziej zaangazowanych w obstu-
ge procesu osOb-specjalistow czy tez wyrdznienie zespoldw
realizujgcych ztozone sprawy otwiera mozliwoséci dalszej
analizy procesu i zespoléw go wykonujacych, chociazby
w zakresie obcigzenia pracownikéw praca na podstawie
ich rzeczywistego zaangazowania w realizacje spraw, co
moze by¢ wykorzystane w dalszych krokach do poprawy
i optymalizacji organizacji pracy w przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

S ystemy typu workflow oraz dzienniki zdarzen stano-
wigce zapis dzialan w systemach informatycznych
przedsiebiorstwa stanowig doskonale Zrédlo wiarygodnej
informacji o procesach, co umozliwia ich dalszg analize. In-
formacje o osobach bioracych udzial w procesie moga by¢
poddawane analizom socjometrycznym, czego przyklad
przedstawiono w niniejszym artykule.

Wykorzystanie technik eksploracji proceséw pozwala na
uzyskanie rzeczywistego obrazu pracy zespotéw w organi-
zacji, ktéry mozna poréwnac np. ze strukturg organizacyjna
w celu poszukiwania optymalnych rozwigzan w zarzadza-
niu zaréwno zespolami, jak i pojedynczymi pracownikami.
Pozwala réwniez odkry¢ pewne nieformalne powigzania
i zidentyfikowa¢ kliki w organizacji, jesli takowe wystepuja.

W artykule zaprezentowano trzy przykladowe socjogra-
my opracowane dla dziennika zdarzen dotyczacego rzeczy-
wistego procesu w wybranym przedsigbiorstwie.

Na podstawie socjogramu przekazywania pracy mozna
wyodrebni¢ osoby pracujace w zespole, ktdre sa szczegdlnie
obcigzone praca (w prezentowanym przykladzie np. Pra-
cownik 2), co moze $wiadczy¢ o kluczowej roli tych oséb
w grupie. Z punktu widzenia procesu zarzadczego identy-
fikacja takich pracownikéw moze pomdc w lepszej organi-
zacji pracy, przypisaniu im kluczowych zadan, czy tez moze
skierowaé uwage na potrzebe inwestowania w szkolenia
i §ciezki awansu dla tych jednostek.

W aspekcie zarzadzania zespolami pracowniczymi
szczegllne znaczenie ma socjogram wspolpracy, widoczny
na rysunku 3. Przedstawia on do$¢ wyraznie pie¢ wyod-
rebniajacych sie zespoléw. Na podstawie tego typu analizy
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menedzer moze odpowiednio zarzadza¢ liczebnoscia tych
zespoldw, aby optymalizowa¢ efektywnos¢ ich pracy.

Ostatnia z prezentowanych analiz (analiza w zakresie
podzlecania pracy) umozliwia kontrole poprawnej reali-
zacji procesu i wykrycie zbednych kontaktéw w realizacji
spraw.

Przedstawione w niniejszym artykule analizy moga
skutecznie przyczynia¢ si¢ do poprawy organizacji i jako-
$ci pracy zespotéw, co w obliczu organizacji sieciowych
i trendu do kreowania organizacji opartych na wiedzy
wydaje sie istotng kwestia.

Brak dziennika zdarzen nie przekresla mozliwosci sto-
sowania wspomnianych metod w organizacji. Socjogramy
mozna wykona¢ na podstawie badan ankietowych wsréd
pracownikéow lub poprzez obserwacje dnia roboczego
w poszczegélnych zespolach. Niemniej jednak badania
tego typu sg czasochfonne i moga nie by¢ dokladne w uje-
ciu wszystkich wystepujacych relacji w danej grupie.

Obecne trendy w informatyzacji przedsiebiorstw
w niedalekiej przeszlosci zapewnia kazdej organizacji
posiadanie dziennikéw zdarzen o odpowiedniej jakosci
do prowadzenia eksploracji proceséw i analiz opisanych
w niniejszym artykule.

dr inz. Marta Sukiennik

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Gornictwa i Geoinzynierii

e-mail: marta.sukiennik@agh.edu.pl

dr hab inz. Edyta Brzychczy, prof. AGH

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Gornictwa i Geoinzynierii

e-mail: brzych3@agh.edu.pl

dr inz. Aneta Napieraj

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Gornictwa i Geoinzynierii

e-mail: aneta.napieraj@agh.edu.pl

Przypis

1) Artykul opracowano w ramach badan statutowych prowadzo-
nych w Akademii Goérniczo-Hutniczej im. St. Staszica w Kra-
kowie (umowa 11.11.100.693).

Bibliografia

[11 ACCA (2014), Kultura rzucajgca wyzwanie ryzyku — CFO
European Summit.

[2] Castells M. (2008), Spoleczeristwo sieci, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa.

[31 Hatch M.J. (2002), Teoria organizacji, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa.

[4 http://www.lome.pl/wp-content/uploads/2012/01/infografi-
ka-5b.jpg, access date: 30.03.2017.


mailto:marta.sukiennik%40agh.edu.pl?subject=
mailto:brzych3%40agh.edu.pl?subject=
mailto:aneta.napieraj%40agh.edu.pl?subject=
http://www.lome.pl/wp-content/uploads/2012/01/infografika-5b.jpg
http://www.lome.pl/wp-content/uploads/2012/01/infografika-5b.jpg

52 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2017

[5] http://www.processmining.org/online/snminer, access date:
16.03.2017.

[6] http://www.processmining.org/tools/start,
16.03.2017.

[71 https://pl.wikipedia.org/wiki/Eksploracja_proces%C3%B3w,
access date: 21.03.2017.

[8] Jemielnik D., Kozminski A. (red), (2008), Zarzgdzanie wie-
dzg, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.

access date:

[91 Kawa A. (2014), Analiza sieciowa jako metoda badawcza
w naukach o zarzgdzaniu, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Nr 356, s. 40-49.

[10] Manifest programowania zwinnego (2001), http://agilemani-
festo.org/iso/pl/manifesto.html, data dostgpu: 10.04.2017 r.

[11] Perechuda K. (2007), Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie
sieciowym, Wyd. UE we Wroclawiu, Wroclaw.

[12] Process Mining Manifesto (2011), http://www.win.tue.nl/
ieeetfpm/lib/exe/fetch.php?media=shared:process_mi-
ning_manifesto-small.pdf, access date: 16.03.2017.

[13] Steeman W. (2013), BPI Challenge 2013, Closed Problems,
Ghent University, Dataset, http://dx.doi.org/10.4121/
uuid:c2c3b154-ab26-4b31-a0e8-8f2350ddacll, access
date: 16.03.2017.

[14] Turner J.H. (2012), Struktura teorii socjologicznej, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa, s. 604-613.

[15] van der Aalst W.M.P. (2011), Process Mining: Discovery, Con-
formance, Enhancement of Business Processes, Springer,
Berlin.

[16] van der Aalst W.M.P, Reijers H.A., Song M. (2005), Disco-
vering Social Networks from Event Logs, ,Computer Suppor-
ted Cooperative Work’, Vol. 14, No. 6, pp. 549-593.

[17]1 van der Aalst WM.P, Song M. (2004), Mining Social
Networks: Uncovering Interaction Patterns in Business Processes,

4

[in:] J. Desel, B. Pernici, M. Weske (eds.), International Con-
ference on Business Process Management (BPM 2004), Vol.
3080 of Lecture Notes in Computer Science, Springer-Verlag,
Berlin, pp. 244-260.

[18] van der Aalst W.M.P. (2016), Process Mining: Data Science in
Action, Springer-Verlag, Berlin.

[191 Wolniak R. (2013), Projakosciowa typologia kultur organiza-
cyjnych, ,Przeglad Organizacji’, Nr 3, s. 13-17.

The Analysis of Team Work in Organization
with the Use of Process Mining Techniques

Summary

Organizational culture is increasingly recognized in
organization of work. The relationship between human
resources and the activities and tasks is a very important
element concerning teamwork. The article presents the
usage of selected sociometric methods for improving the
teamwork. Moreover, an example of teamwork analysis
in a real organization is also described with the use of
process mining techniques. Based on sociograms, sample
workers have been identified, who are very valuable for
organization as well as teams with complex competencies.
Appropriate interpretation and use of the presented
analyzes could contribute to improving both the quality of
work in the organization and organization of work itself.

Keywords

process mining, work organization, staff teams, social
networks, SNA

METHOD OF QUANTITATIVE

AND QUALITATIVE GAMIFICATION
ANALYSIS IN SOFTWARE DEVELOPMENT
PROCESS — A CASE STUDY

Mariusz Chmielewski
Kazimierz Piotrkowski
Piotr Medynski

Introduction

G amification is becoming more and more recog-
nised concept and technique applied in human
resources management. It provides many advantages,
which affect the efficiency of production processes
(Lombriser, Valk, 2011) as well as help to sustain the
technical personnel employment. After the analysis
of employment trends in Polish IT, we can observe an

increasing IT specialists migration trends. Preserving
experienced employees and sustaining high efficien-
cy of projects development and deployment, requires
employment of new techniques for motivating the per-
sonnel. Based on our analysis and experiences not only
a salary increase can be a key determinant for an em-
ployee. Properly designed and tuned gamification can
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serve as a preferable way to reward the employees and
provide incommensurable rewards such as respectabil-
ity, popularity, etc. (Deci et al., 1999). This paper de-
scribes tools, which have been employed in a software
development company supporting HR management
process in all aspects: recruitment, work evaluation
and employee professional development (Nelson, 2012;
Metha, Kass, 2013).

Our previous work on this topic (Chmielewski et
al., 2015) discussed gamification techniques, which
are applied to increase the efficiency of IT projects, as
well as to support human resources management. The
sources concentrate primarily on the ICT sector, show-
ing a strong momentum of development and the flow
of personnel. This paper presents an original concept
of gamification implementation, which has been based
on almost three years of experiences with the design of
an enterprise game as well as development of the soft-
ware tool implementing it. The goal of the work pre-
sented here is to provide details on the design process
of business rules for assessing employees (players), as
well as to define the architecture of the system, which
can be used as a gamification platform. Experiences
gathered from the deployed gamification schemes and
projects have revealed two main approaches: the first
one being implementing strong quantitative evaluation
approach and the later dismissing hard evidence eval-
uation and favouring subjective interpersonal grading
among employees (Deterding et al., 2011). Qualitative
methods provide unstructured or semi-structured
techniques, and non-statistical data analysis resulting
in findings which may not be conclusive and usually
cannot be used for generalizations about the inves-
tigated population. Such methods are often used to
develop an initial understanding and sound base for
further decision making process. On the other hand
the quantitative methods utilize structured techniques
with methodology of acquiring research data and
processing the data according to an algorithm (cod-
ified method). Acquired findings are conclusive and
descriptive, and present attributes that influence the
results. Therefore, quantitative methods are preferable
in terms of decision making and traceable reasoning.

The presented research is aimed at critical analy-
sis of referenced gamification methods and provides
a case study results taken from gamification process
implementation in software house taken from eight
fixed-price (fixed budget) and nine time-material
(budget depends on work hours consumption) IT
projects, which have been developed since 2013. The
analysis in the field of IT services market is intention-
al as it provides specific type of labor force requiring
constant professional development, with strict finan-
cial requirements and competitive employee market.
In addition to these arguments, software companies
utilize many tools supporting the development process
which are easily adoptable to gamification data sources
providing reporting events.
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This analysis also includes the synthesis and con-
clusions related to the implementation of the platform
on the basis of experience of the company involved
in software production. The formulation of rules for
events processing, allocating points and achievements
control the gamification process and formulate the
methodology for employee rewarding and motivation.
The designed set of rules assess employee interactions
with respect to position and role context, as well as
software development process disciplines. Human
resource management processes can benefit directly
from gamification especially in the acquisition, train-
ing and motivation areas. One of the direct effects of
implementing the described concept is a proven in-
crease of employee loyalty and decrease of employee
turnover.

The evolution of information and communication
technology has contributed to the development and
wide application of IT tools which can be used to report
work progress. These processes necessitate the high
demand for products and services, which combined
with the complexity of receiving computer science
degree, directly affect the level of demand for techni-
cal personnel operating in this market. The openness
of this market, high demand for engineers and the
availability of recruitment tools affect the migration of
employees, thus causing problems for companies. The
need to offer better financial conditions is accompa-
nied by additional benefits in the domain of not only
economic advantages but also personal development.
Recruitment processes and market demands generate
rapid flow of employees, which may disrupt project
executions. However, there also exists a group of em-
ployees who by definition focus on contractual work,
choosing higher salaries in favour of work stability.

Presented aspects can be viewed as risks and costs
of HR policy for the IT services market. Based on
acquired in the course of several years experience in
implementing IT projects, one of the major groups of
risks are personal and organisational risks. The pre-
sented argument is one of the most crucial factors for
the process of employee loyalty methods development
in IT companies. Gamification techniques arouse curi-
osity, competition and satisfaction with the employee
performance. It is worth noting that these techniques
(Dabke, 2012) focus mostly on positive motivation, not
on strict work monitoring, allowing each employee to
find valuable aspects of their position and value in the
company. A detailed discussion on this subject is pre-
sented in the following part of the work.

The construction of
gamification process

he gamification is a construct, whose components
derive from two main sources. The first one is the
organizational knowledge and roles occurring in the
field of business interest of the company (Chmielewski
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et al., 2015). The second one is the technology that de-
fines the workshop and details of the monitored inter-
actions, as well as tools used to record the interactions
in the system. Organizational details and rules utilised
for constructing the gamification were presented in an
earlier study (Chmielewski et al., 2015).

The gamification is not limited to the forms of mo-
tivation, because by definition it needs to indirectly
support self-development and learning which increase
the efficiency of work by introducing the principles of
natural competition. For this reason the gamification
uses: competitiveness, game story and detachment
from ordinary life. The recorded experience in man-
agement, allows me to state that gamification tools
increase the commitment, motivation, efficiency and
loyalty of employees (Sands, 2013, pp. 11-14). In ad-
dition, the company introducing such techniques may
benefit from gaining a positive business image. Proper-
ly implemented gamification, the one that offers appro-
priate rewards and points for self-development, solving
quizzes, acquiring certified professional degrees, sig-
nificantly affects the effectiveness of employees. The
self-education process assistance as well as investing in
specialized training serves as an efficient way for busi-
ness activity optimisation and employee development
stimulation, thus consequently increases employee
satisfaction.

Gamification can be perceived as a tool, adapted in
an enterprise or a group of employees and above all it
serves for management purposes. The monitored types
of employee interactions depend directly on the indus-
try in which the gamification process is implemented.
However in majority of cases the game’s storyline is
constructed as futuristic, and differs from ordinary pro-
fessional or personal life. Taking into consideration all
the above facts, the gamification should be understood
as a system for effective management of employee work
(or project) commitment and organization. Moreover
we can conclude that gamification process delivers
a strong motivation impulse or a trigger.

Through a transparent and interesting reward sys-
tem, an employee is more engaged and involved in the
work, which also delivers more effective tools for pro-
fessional development. The use of gamification makes
the work and tasks more attractive to any gamification
actor, but most of all gives the impression that they no
longer resemble ordinary, often boring duties, and turn
professional to playful activities - immersed in an at-
tractive scenario (Herger, 2014; Swacha, 2016).

The process of gamification
construction in software
development companies

he most obvious area of innovative management
techniques can be found in high-tech companies
delivering software and IT services. The number and
variety of utilised tools increases the capabilities of
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employee activity monitoring, focusing mainly on re-
cording positive input and actions which can be further
mapped to elements of executed business processes.
The analysis of ordinary software development and IT
consulting companies, provides a set of useful activities,
which can be used for employee monitoring and eval-
uation. These activities mainly focus on (Deterding et
al., 2011):
. iterations or stages of the software development
process,
- building the value of the company in the context of
contacts with customers,
. developing development standards and action,
. employees recruitment processes,
- knowledge sharing and professional qualifications
development processes..

The interactions require additional meta informa-
tion describing types of tasks related to the implementa-
tion of an IT project, which can be found in the project
management methodologies. These include following
disciplines: project management, business and system
analysis, system design and development, testing and
quality control.

The previously mentioned separate design approach-
es to gamification construction can be summarised as
quantitative (hard) and qualitative (soft) approaches.
The context of such distinction is the nature and level
of detail for recorded or monitored interactions.

The quantitative gamification requires the use of
specialized means, which serve as a recording tool
for player’s actions, supplemented with qualitative
descriptions and mechanisms for transforming them
into assessment. The evaluation of employee interac-
tions affect their profile and status within the social
groups existing in the company. The basis for such an
assessment is a set of elementary (significant) actions
performed by the specific type employee (role), which,
combined with a set of project characteristics, timeli-
ness and quality factors affect the final assessments and
granted awards.

The qualitative (soft) gamification, utilises recorded
interactions in a rather different manner. Instead of
monitoring the interactions of employees using spe-
cialised tools, a simplified approach has been designed
and implemented in which employees grade each other.
Each employee assigns his personalised rank or grade,
based on their own appreciation of a given co-worker
or observations how a given person is threated within
the society. The rules utilised in the evaluation process
and points awarded to individuals do not have to be
formally justified. This approach is based on the ag-
gregate assessment of an employee in the context of its
role in the project, his efficiency, cooperation and even
thoughtfulness. An important aspect in such an ap-
proach is the possibility of misevaluating efficient and
extremely useful employee for interpersonal imperfec-
tions. This provides an interesting set of characteristics
of the employee, particularly important from the point
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of view of cooperation within the company. The pre-
sented approach may favour the employee’s soft skills
and his team work image, but in a longer spectrum
the team efficiency and employee’s role will always
be dominant. Gamification is also used for evaluating
actions connected with knowledge sharing and social-
ising within a project team. Moreover it also helps to
evaluate actions of all employees accounting for project
development and manufacturing processes. Each and
every time an action is recorded or noticed, the gam-
ification tool will integrate a value for such an action
within the specific player’s profile. The difference is
that in the quantitative approach such an aggregation
is performed seamlessly and automatically and in case
of the qualitative approach the subjective evaluation
is conducted by co-workers and team members. One
of the key gamification features is the wall of fame of
player’s leader board product, which is information
presented in the form of a webpage or a printed leaflet,
stating current hierarchy of employees, their points and
achievements. The employees having the opportunity
to openly review published rankings of players, tend to
compare and motivate themselves, therefore increasing
their efficiency and involvement. However, this tech-
nique can only work if the whole company crew com-
mit to such an approach. The important issue while in-
troducing the gamification, is the conscious transition
within the organisation itself, in which the employees
are willing to search for motivation and efficiency in
search of new business opportunities.

Quantitative method for evaluating
employee interactions

he issue elaborated in the article is an original ap-

proach to construct, develop and deploy gamifica-
tion in an organisation. The methodology comes not
only with techniques and methods but also with spe-
cialised tools and guidelines how to implement them
in management. These aspects are important from the
point of view of project’s implementation efficiency, but
also management and integration of the project team.

An important determinant for IT systems is their
specificity associated with the requirements for engi-
neers and technical staff and moreover project’s devel-
opment risks. Such risks may translate into fluctuations
of employee numbers, resulting in negative teammates
behaviours and dissatisfaction. The application of agile
methodologies (e.g. SCRUM, XP, etc.) (Schwaber, Suth-
erland, 2013; Beck et al., 2001) and dedicated software
environments (such as Continuous Integration & De-
livery), deliver monitoring capabilities for implementa-
tion and deployment of software.

The gamification design process needs to be imple-
mented iteratively, and it should include experiences
from previous, possibly similar deployments. Therefore,
the service should be delivered using the organisational
knowledge acquired by teams and departments on real
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world experiences and cases. This knowledge concerns
the market success manifested by the company’s ad-
ministration and execution skills. Elaborated rules of
player’s (employee’s) interactions are transformed into
points and achievements which consider previous tun-
ing and verification by employees.

Rules for assessing employees interactions have been
formulated for specific groups of IT professionals and
their roles associated with the project’s disciplines and
priority of executed tasks. Each rule considers interac-
tions of a single employee. A triggered rule can also ex-
ecute other associated conditions, which will affect the
score of a group of employees or even a whole organi-
sational unit. The guidelines of rules do not restrict the
game designer, which actor - an individual or a group

- will be affected by the rule.

The rules have already been iteratively verified and
validated in the software development process conduct-
ed according to several methodologies, various domains
of deployment and scale. The scope of the perceived
events may be discussed as a separate issue, as many IT
projects require consistent and thorough analysis of ex-
ecution environment and technology complexity. This
can be achieved by introducing model driven devel-
opment, case management and continuous integration
environments. An extremely important assumption in
case of evaluating the action in gamification method-
ologies is a positive interpretation of any employee’s
action, taking into account their quality, not quantity.

Each recorded event reflects the player’s interaction
within the development process (Fig. 1), which in case
of software companies, naturally becomes a continu-
ous integration environment. The interpretation of the
events and their context of occurrence, determines the
evaluation of all involved employees (players). Such
a gamification formulation and supporting proof-of-
concept IT system has been developed and deployed
in several organisations serving as a testbed. The ex-
periences obtained from implementing the platform
have been formulated as guidelines describing IT pro-
fessional roles related to the project’s disciplines and
adapted processing tasks. Moreover such work can be
easily implemented in a range of different companies
remotely connected with software. Gamification uti-
lizes several techniques for evaluating player’s progress
and involvement: experience points (EXP), experience
levels, achievements (trophies, medals, etc.), inventory
contents (special equipment, weapons and protection),
character development path or evolution paths, player’s
avatar (personification), quests, missions and competi-
tions (Fig. 2).

Efficient gamification, except virtual characteristics,
should provide real benefits such as: gits (cinema tick-
ets, gym passes, spa weekend invitations), additional
money bonuses, work promotion, professional training
or certificate exams vouchers, extra leave days, etc.

Constructed tools of quantitative analysis provide the
following functionality (Fig. 2):
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- business objectives identification - establishing a list of complishments - the definition of specific rules for
motivated entities and evaluated activities followed by gameplay evaluation, what is and what is not per-
a sketch of the evaluation strategy; mitted as well as system boundaries;

. storyline construction — defines game’s theme, scripts . profiles and player groups descriptions — descrip-
and world of game in which all gamification elements tions and stories behind physical entities of the sys-
are immersed as well as game rules; tem, organizational structures, roles, relationships

. behaviour definition - desirable behaviour definitions and their representation in the game world;
and principles ruling the process of assigning awards; - players” activities and game event development - ac-

. game organization rules: scoring, achievements, ac- tivities performed by players recorded (registered) by,
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Figure 1. Quantitative gamification processing algorithm, demonstrating event-driven process of
identifying rules for participant’s interaction interpretation and evaluation
Source: own elaboration
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a third-party system, affecting (generating) certain
gamification events which further can be transformed
into game score.

Qualitative method for
employees evaluation

he research conducted by the American psychologist
Edward L. Deci and his collaborators (1999) shows
that the material rewards can have a negative impact
on intrinsic motivation. External motivation, e.g. cash
prizes or money bonuses assigned often for monotonous
and repetitive work, can cause counterproductive effects
especially in tasks requiring creativity. Team leaders
and managers face the challenge of how to motivate and
improve the work teams, while minimizing the negative
effects that may entail rewards and bonuses. Jurgen Ap-
pelo (2014) presents six rules to overcome the negative
aspects of the bonus. He describes that the external re-
ward should be unexpected and proposed only when the
tasks are finished, so that the recipient of the award is
not focused on receiving the bonus. The awards, if they
are expected should remain small. Rewarding should
be a continuous process, not one-time event as well as
information about the reward should be communicated
as broadly as possible — proving that the award is public.
Awards should always relate to the behaviour and not
to the result. Very often the results may be achieved in
non-ethical manners or shortcuts which are not desir-
able. The rewarding process should be possible at every
hierarchy level not only from superiors - it is a valuable
practice to motivate co-workers to reward each other.
The reward for the activities described by Appelo
(2014), called Kudos (Kudo Box) can be understood as
a way of enabling each employee, friend, colleague to
present a small gift (possibly virtual). Implementation
described in (Reiss, 2002) has been based on a set of
emails in which everyone can add previously prepared
notes with a description of the behaviour that has

GAMIFICATION
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been appreciated by a sender. Such information can
be anonymous or intentionally signed by the author.
Obtained virtual points can be exchanged for a small
gift founded by the company, from a predefined set of
available awards. It is also possible to motivate users to
join efforts and accumulate points for a more complex
price scenario (often targeted for obtaining an award
shared by all participants — employees. The author of
the system described it as an efficient tool for increas-
ing involvement of employees and offering a better
perception of positive attitudes and behaviours min-
imising possible abuses of the system.

The hypothesis, that the implementation of the
reward system, enhances communication and engage-
ment among employees has been proven in the en-
terprise in the described IT industry. The exact rules
have been implemented as a qualitative gamification
approach with a minor modification especially in the
domain of software tools application. The outcome
of the conceptual phase was a solution in the form of
a web based application easily accessible by employees
and delivered as a Saa$ platform. This tool - the Agile
Toolbox - is a configurable web portal access to which
may be given to individual employees, teams, depart-
ments or whole organizations.

The portal has a simple but useful function per-
mitting user to send “appreciation cards” to other
users. Each card can be personalised and annotated
with short descriptions. It is also possible to anony-
mously appreciate someone’s behaviour but it should
be emphasized that each thanks will be public. Such
qualitative approach to gamification is in contrast to
the quantitative gamification tools allowing partici-
pants to be monitored and evaluated based on strong
evidence - recorded interactions. AgileToolbox (Fig.
3) provides each user their own gamification profile
(Marczewski, 2013), presenting his group, registered
motivational parameters and send as well as received
reward cards.
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Figure 2. Gamification profile view for software developer in GAMIFICATION.ISOLUTION — Windows 10 (left) and

Android widget (right)
Source: own elaboration
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In any IT organization software development teams
are supported by other structures in the organization,
i.e. project support department, office manager, as-
sistant or management board. The AgileToolbox (Fig.
3) implementation of applications across the enter-
prise enables all employees to become involved in the
game openly sending and receiving acknowledgments.
A brief analysis of card donation sources shows that
it is driven by the role in the employment structure.
People responsible for work support like office desk as-
sistants, helping high number of other employees may
be awarded with larger amounts of cards.

However, the tool lacks the ability to prioritise the
cards, therefore, the importance and significance of
an appreciation. In conventional gamification systems,
a set of established rules often lacks the possibility of
expressing and covering the unusual and rarely con-
ducted or repetitive tasks performed by individuals
often outside the project team structure. The qualita-
tive approach (Fig. 4) delivers tools to overcome this
restriction, thus, helping employees to express their
appreciation beyond the company structures, based
on the most honest observations. Restraining from
the template approach and strict classification rules
encountered in gamification systems it is possible to
obtain data which help to evaluate cooperation and

mAgileToolbox DASHBOARD ~ CARDS  PEOPLE

y

relationship between employees at a completely differ-
ent level. Paul Klipp in his article (Klipp, 2015) defines
a mechanism acknowledgments as a “secret spy net-
work to monitor employee’s behaviour”.

Initialising a system of subjective manual appre-
ciation, widely available for the organisation may in-
troduce new risks connected with emphasising team’s
dysfunctions. It is easy to imagine a situation, in which
one of team members will be left aside in the appre-
ciation process due to his or her personal and social
characteristics not necessarily associated with profes-
sional abilities or work efficiency. If such a situation
is not incidental, the leader of the team should pay
attention and analyse the reasons for such disturbing
and destructive behaviour. In such case the role of
a team leader is required. He is responsible for analysis
of such behaviours and he should provide methods
and actions, which will integrate the team and possi-
bly solve interpersonal issues. Trivializing such issues
can cause problems with the proper formation of the
team (according to proper team development stages
(Nelson, 2012), which may result in non-efficient work
and disturbing interpersonal relations. The described
gamification system offers several functionalities
supporting participants, which help them to identify
incentives that motivate and drive them to personal
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and professional development. The source model of
such an approach was described by Appelo in (Reiss,
2002) and named “CHAMPFROGS model for intrinsic
motivation”. The choice of incentives has been based
on a careful selection from 10 recognised research
publications: David Rock’s SCARF model (Rock, 2008),
self-determination theory of Deci and Ryan (2000) and
Maslov’s hierarchy of needs (Maslov, 1943).

Characteristics of software
environment used for monitoring and
interpreting of employee interactions

he developed gamification concept defines for-

mal rules for rewarding points and achievements
for particular groups of employees taking part in the
software development process. These groups are di-
rectly linked to the elementary IT project disciplines
- management, analysis, design, implementation, test-
ing and maintenance. A key element of any automated

@)

«player»
Gamification Participant
#1

Intent to
appreciate
gamification
participant
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gamification system are mechanisms for provisioning
of employee’s action data. The system is required to
integrate such a data source, and using formulated eval-
uation rules is able to provide assessment of employees.
Due to the software development form, employees in
the IT industry in majority of cases utilise dedicated
CASE (Computer-Aided Software Engineering) and
RAD (Rapid Application Development) tools record-
ing as well as documenting their activity and work. IT
companies often support their manufacturing process-
es by implementing a tools stack forming a Continuous
Integration platform. Such environment is used for
evaluating all software products and their quality, au-
tomating quality inspections but most of all providing
quantitative, mostly objective evaluation of the product
quality.

The information on activities in the form of recorded
events is supplemented with a relevant quantitative de-
scription and further transmitted to the part of the sys-
tem where it is analysed by the rule-based inference en-
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gine. From the technical point of view such a construct
delivers a more convenient way for dynamic tuning of
the system for gamification designers (managers and an-
alysts). The chosen technology stack utilizes Java Enter-
prise platform supplemented by Drools rule engine and
Vaadin as an administration panel frontend technology.
The web portal, mobile or desktop applications have been
developed according to specific client requirements and
needs and support mostly the employee’s gamification
profile as thin clients. The developed analytical models
and tools have been verified on the basis of a large num-
ber of active open-source projects, which provided good
practice frameworks. Many evaluation rules, parameters,
monitoring tools (integrated data sources) for the quan-
titative gamification, have been taken from observations
and management during the construction of the GAM-
IFICATION.ISOLUTION environment. All software de-
sign and development tasks have been carried out in an
agile model supported by CI. Utilisation of a central code
and artefacts repository (GIT) has been supplemented
with static source code analysis tools (Sonar, FindBugs)
and code review toolkit (Gerrit). The combination of
such tools helped to evaluate and verify product quality
by: inspecting and assessing code metrics, evaluating
risks and severity of potential errors, inspecting the
unit test coverage of code, recommending packages and
classes for code revisions, analysis of the packages and
components associations in search of architectural faults
and redundancy. The monitoring of the software devel-
opment process, is sequential and divided into several
stages, which can usually be analysed using quantitative
methods. Such an analysis can be used for monitoring
the progress (number of implemented requirements) but
most of all code and product quality which can affect the
overall costs of the software and its maintenance.

GAMIFICATION.ISOLUTION has been integrated
with ready to deploy software development environment
utilising following tools: GIT - a tool for source code
and artefact versioning, (documentation, configuration
scripts and database); GERRIT - a tool for manual code
revision, evaluation and auditing; SONAR - a tool for
static code analysis evaluating and enforcing code quali-
ty and architectural correctness. The static code analysis
has been also supplemented locally by CheckStyle or
PMD plugins for RAD Java environments and FindBugs
offering thorough and more advance revision of code
constructs. The whole build and deployment process is
managed by the JENKINS CI server supporting cyclic
building, analysis, application testing and automated re-
porting to the manufacturing team. Gamification utilizes
PPMS.ISOLUTION, Redmine and JIRA proprietary pl-
ugins to report and track issues connected with executed
analytical, development and quality assurance tasks.

The presented infrastructure delivers a consistent
toolset providing a stream of events reflecting employee’s
interactions. Based on these activities the quantitative
gamification method is able to interpret such data and
employ gamification rules to generate participant scor-
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ing for his actions. This model recognizes key respon-
sibilities and tasks for software development roles and
provides rewards for correct practices, as well as their
substantive content. Based on 15 year software develop-
ment experience, business analysts have selected a set of
significant and preferred activities, tasks for key roles
and functions participating in the software production.
These responsibilities have been divided into groups of
responsibilities serving general and development spe-
cific activities, which help to evaluate the whole picture
of employee’s involvement such as timely reported work
time, knowledge sharing, participating in company
promotion as well as professional development and of
course efficient project task execution. General obliga-
tions arise from the operation of the organization and
culture of cooperation in the enterprise, while the second
group includes a specialized set of tasks aimed at imple-
mentation of activities, building products specialized for
a particular position. System analysts, for example, will
be awarded for effective requirement analysis, and pro-
ject scope definition as well as detailed analytical model
construction. Results of their work are further used by
software developers therefore they become obvious tools
used for verification process of analysis and its quality
(e.g. number of questions and information requests to
a specific requirement may indicate knowledge gaps and
analytical faults).

The developed system permits situations in which
one recorded action may be interpreted in the context of
two roles and individuals. An example of such situation
is a software error in system’s functionality. On the one
hand identifying, recognising and documenting such
a fact is an obvious challenge and a reward for QA tester,
who after designing and conducting the testing proce-
dure discovers the error and possibly identifies potential
causes. A code developer is a corresponding side of the
incident. He or she is responsible for the code, therefore
is obliged to repair the fault. To do so they receive a SLA
(Service Level Agreement) dependent time window for
the appropriate code fixes. Only after a valid repair and
re-testing the developer may receive the appreciation
score. In this case, it is worth noting that the implement-
ed gamification scheme avoids penalties in the form
of negative points. The penalty for a given individual
is manifested through zeroing possible reward points.
Therefore, inefficient unreliable actions stop from pro-
gressing the gamification profile, thus reducing the score
and consequently motivating to further development.

Summary and recommendations
for implementation

his research presents the concepts of proprietary
gamification tools for motivating employees work-
ing for Information Technology companies. Both ap-
proaches have been applied in the practice of supporting
IT projects’ management as well as decreasing employee
drainage. Introduction of gamification tools and an ef-
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ficiently constructed motivational plan for long-term
employees, helped to decrease the fluctuation factor of
software engineers (architects, designers and develop-
ers) from 9.7% to 5.6% (one year scope). Considering
the high demand for such specialists and current market
trends, gamification proves to be an effective method.
This can be associated with HR process but also the effi-
ciency of development for which an average time spent
on correcting reported incidents (regression incidents)
dropped from 14.3% to 9.7%.

Recently collected surveys and comments prove that
employees value gamification in their professional ac-
tivities as well as interpersonal relations in work. They
tend to help each other and engage in collaborative
initiatives, which increases knowledge and experience
sharing. More elaborated research results especially in
HR domain will be presented after completing all of sev-
enteen project reviews delaminating project type, scope,
implementation technology, age, position, experience,
type of employment. Utilised gamification rules (in the
quantitative method) have been tuned for software de-
velopment processes and teams. Developed approaches
demonstrate quantitative and qualitative evaluation of
employees, which provide complementary tools — one
utilising strong activity monitoring and evaluation and
the other delivering more subjective ways of evaluating
employees.

The work presents characteristics of the platforms as
well as implemented requirements preliminary config-
ured to integrate with software development environ-
ments as well as issue tracking and management systems.
An important advantage of both gamification concepts is
the experience gained from deployment of such tools in
real life scenarios. They are a unique value of presented
approaches, especially in the context of applying agile
(approaches) methodologies in project management
(VersionOne.Com, 2014; 2015). The gathered experi-
ence shows that HR management, especially in case of
acquisition, maintenance and development of workforce
can be effectively promoted through the introduction of
the gamification. The paper also contains a description
of the proof-of-concept environment that demonstrates
capabilities for monitoring the employee’s actions by
utilising the Continuous Integration stack. The CI envi-
ronment serves as a virtual production inspection envi-
ronment in which each and every interaction supporting
software development processes, can be monitored, re-
corded and evaluated. The transparency of the process
as well as the detail of gathered data, may be used to
develop even more sophisticated evaluation rules for the
scoring system. In order to verify the proposed gamifi-
cation methods, two separate software tools have been
implemented offering tuneable functionalities to assess
employee’s efficiency and to increase the motivational
drive in executed projects.

The presented systems have been in use since 2013
(GAMIFICATION.ISOLUTION) and 2015 (Agile-
Toolbox). They are offered as SaaS solutions and can
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be accessed upon request. The systems are currently
actively used to gamify software development teams
in commercial and research projects. The systems of-
fer valuable tools for motivating employees at different
management levels such as project managers, architects,
analysts, programmers and testers. The implementation
of gamification strategies has already presented positive
results affecting the quality of developed software and of-
fered consulting services, but also extended the average
employment timespan of technical staff. There are also
several positive outcomes, which have been observed
in development teams connected with well recognised
health check model (Appelo, 2014).

Mariusz Chmielewski, PhD Eng.
Military University of Technology
Cybernetics Faculty

e-mail: mchmielewski@wat.edu.pl

Kazimierz Piotrkowski, PhD
Military University of Technology
Cybernetics Faculty

e-mail: kpiotrkowski@wat.edu.pl

Piotr Medynski, MSc. Eng.
Isolution sp. z o.0.
e-mail: piotr.medynski@isolution.pl

References

[11 AppeloJ. (2014), #Workout: Games, Tools & Practices to
Engage People, Improve Work, and Delight Clients, Hap-
py Melly Express, Breda, Netherlands.

[2] Beck K., Beedle M., van Bennekum A., Cockburn A.,
Cunningham W., Fowler M., Grenning J., Highsmith J.,
Hunt A., Jeffries R., Kern J., Marick B., Martin R. C.,
Mellor S., Schwaber K., Sutherland J., Thomas D. (2001),
Manifesto for Agile Software Development, http://www.
agilemanifesto.org/.

[3] Chmielewski M., Piotrkowski K., Zidtek M. (2015), Grywa-
lizacja jako technika zarzgdzania zasobami ludzkimi w fir-
mie informatycznej, ,Przeglad Organizacji’, Nr 2, s. 28-33.

[4] Dabke P. (2012), Nabh’s Hierarchy of Gamification Tech-
niques, https://blog.sociallair.com/slrview/viewblogen-
try?blogentryid=919, access date: 25.08.2017.

[5] Deci E.L., Koestner R., Ryan R.M. (1999), A Meta-

-analytic Review of Experiments Examining the Effects of

Extrinsic Rewards on Intrinsic Motivation, ,Psychologi-
cal Bulletin”, Vol. 125, No. 6, pp. 692-700, http://www.
ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/10589297.

[6] Deci E.L., Ryan R.M. (2000), The ‘What’ and ‘Why’ of
Goal Pursuits: Human Needs and the Self-determina-
tion of Behavior, ,,Psychological Inquiry”, Vol. 11, No. 4,
pp. 227-268.


mailto:mchmielewski%40wat.edu.pl?subject=
mailto:kpiotrkowski%40wat.edu.pl?subject=
mailto:piotr.medynski%40isolution.pl?subject=
http://www.agilemanifesto.org/
http://www.agilemanifesto.org/
https://blog.sociallair.com/slrview/viewblogentry?blogentryid=919
https://blog.sociallair.com/slrview/viewblogentry?blogentryid=919
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/10589297
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/10589297

62 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2017

[7]1 Deterding S., Dixon D., Khaled R., Nacke L. (2011),
From Game Design Elements to Gameful-ness: Defining
"Gamification’, Proceedings of the 15th International
Academic MindTrek Conference Envisioning Future
Media Environments, Association for Computing Ma-
chinery, New York, pp. 9-15.

[8] Herger M. (2014), Enterprise Gamification: Engaging
People by Letting Them have Fun, ,CreateSpace Inde-
pendent Publishing Platform” Vol. 1, pp. 173-182.

[91 Klipp P. (2012), How and Why You Should Build a Se-
cret Spy Network to Monitor Employee Behavior, blog,
http://paulklipp.com/blog/how-and-why-you-should-
-build-a-secret-spy-network-to-monitor-employee-be-
havior/, access date: 03.09.2017.

[10] Lombriser F., van der Valk R. (2011), Improving the
Quality of the Software Development Lifecycle with
Gamification, Software Process Improvement and Ca-
pability Determination, http://www.enterprise-gamifi-
cation.com/attachments/article/233/Improving%20So-
ftware%20Quality%20with%20Gamification%20-%20
Full%20Paper.pdf, access date: 03.09.2017.

[11] Marczewski A. (2013), Gamification User Types and
the 4 Keys 2 Fun, gamified.uk, http://www.gamified.
co.uk/2013/06/05/gamification-user-types-and-the-
-4-keys-2-fun/, access date: 12.08.2017.

[12] Maslov A.H. (1943), A Theory of Human Motivation,
»Psychological Review”, Vol. 50, pp. 370-396.

[13] Metha M., Kass A. (2013), Changing the Human Reso-
urces Game: How Serious Games and “Gamification” are
Disrupting Human Resources, [in:] T. Good, C. Farley,
H. Tambe, S. Cantrell, Trends Reshaping the Future of
HR, Digital Radically Disrupts HR, Accenture, pp. 8-12.

[14] Nelson M.]. (2012), Soviet and American Precursors
to the Gamification of Work, Proceedings of the 16th
International Academic MindTrek Conference, ACM,
Tempere, Finland, pp. 23-26.

[15] Reiss S. (2002), Who Am I? The 16 Basic Desires That
Motivate Our Actions and Define Our Personalities, Ber-
kley, New York, pp. 17-23.

[16] Rock D. (2008), SCARF: A Brain-based Model for Col-
laborating with and Influencing Others, ,NeuroLeader-
ship Journal”, Vol. 1, pp. 1-9.

[17] Ryan R.M., Deci E.L. (2000), Self-determination The-
ory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social
Development, and Well-being, , American Psychologist”,
Vol. 55, No. 1, pp. 68-78.

[18] Sands, F. (2013), Case Study: Gamification as a Strate-
gic Human Resource Tool to Gain Organisational Com-
petitive Advantage via Increased Employee Engagement,
Master’s thesis, National College of Ireland, Dublin.

[19] Schwaber K., Sutherland J. (2013), Scrum Guide, Scrum.
Org & Scrumlnc., https://www.scrumguides.org/docs/
scrumguide/vl/scrum-guide-us.pdf,  access  date:
01.09.2017.

[20] Swacha, J. (2016), Gamification in Enterprise Informa-
tion Systems: What, Why and How, Proceedings of the
Federated Conference on Computer Science and Infor-
mation Systems, ACSIS, Vol. 8, pp. 1229-1233.

4

[21] VersionOne.Com (2014), 8" Annual State of Agile
Survey, https://www.versionone.com/pdf/2013-state-of-
-agile-survey.pdf, VersionOne, access date: 04.08.2017.

[22] VersionOne.Com (2015), 9" Annual State of Agile Survey,
https://www.versionone.com/pdf/state-of-agile-deve-
lopment-survey-ninth.pdf, VersionOne, access date:

04.08.2017.

llosciowe i jakosciowe metody
gemifikacji wykorzystywane
w zarzqdzaniu procesami
wytworczymi oprogramowania
- Studium przypadku

Streszczenie

Techniki grywalizacyjne staja si¢ coraz bardziej po-
wszechne i rozpoznawalne w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jest to szczegélnie widoczne
w zakresie podnoszenia warto$ci samej organizacji
oraz zwigkszania wydajnosci pracy. Szczegdélnymi
przykltadami dziatania tej techniki sg branze nowych
technologii. Analizujac Zrédla, sg one szczegélnie nara-
zone na problemy zwigzane z fluktuacjg profesjonalne;
kadry pracowniczej. Artykul prezentuje dwa wdrozone
autorskie podejscia do opracowania gamifikacji, efek-
tywnie wspierajacej polityke zarzadzania zasobami
ludzkimi w branzy firm IT. Aplikowanie tej techniki
wplywa réwniez pozytywnie na efektywnos¢ proceséw
wytwarzania oprogramowania, jak tez samoksztalcenia
wykwalifikowanych pracownikéw. Opracowanie zawie-
ra réwniez opis koncepcji budowy narzedzi stuzacych
do organizacji i prowadzenia gamifikacji w przedsie-
biorstwach IT. Potrzeba wprowadzenia gamifikacji
w przedsigbiorstwach I'T wynika z kilku istotnych i wy-
rozniajacych cech tego typu organizacji. Sq nimi duzy
popyt na ustugi tego typu, ograniczony rynek wykwa-
lifikowanej kadry, transgranicznos$¢ ustug, globalizacja
ustug IT, mozliwo$¢ zdalnego wykonywania ustug oraz
wysoki poziom zarobkéw pracownikéw. Analizujac
powyzsze argumenty, przedsigbiorstwa IT muszg coraz
cze$ciej wprowadzaé nowe techniki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi ukierunkowane na zwiekszenie efek-
tywnosci i satysfakcji z pracy pracownikéw. Niniejszy
artykul zawiera podsumowanie do$wiadczen z wdraza-
nia gamifikacji w przedsi¢biorstwie $redniej wielko$ci
(do 100 oso6b), oferujacym ustugi wytwarzania i wdra-
zania oprogramowania. Zebrane do$wiadczenia obej-
muja zaréwno aspekty techniczne, jak i organizacyjne
tego procesu i pozwolily na skonstruowanie i rozwdj
dwodch autorskich narzedzi GAMIFICATION.ISOLU-
TION oraz Agile Toolbox.

Stowa kluczowe
gamifikacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, systemy

wspomagania zarzadzania, rynek IT, grywalizacja,
metodyki zwinne, agile project management
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KONFERENCJA NAUKOWA
ZARZADZANIE RESTRUKTURYZACJA.

PROCESY | STRUKTURY W OBLICZU ZMIAN
KRYNICA-ZDROJ, 18—21 PAZDZIERNIKA 2017 R.

dniach od 18 do 21 pazdziernika 2017 roku
w Krynicy-Zdroju odbyta si¢ XXII Miedzynaro-
dowa Konferencja Naukowa nt. Zarzgdzanie restruk-
turyzacjg. Procesy i struktury w obliczu zmian, ktorej
organizatorem byta Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie we wspolpracy z Fundacjg Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie. Celem tegorocznej konferencji
bylo stworzenie forum dla szerokiej i wieloaspektowej
dyskusji, wskazujacej, w jaki sposéb ksztaltowaé pro-
cesy i struktury w przedsi¢biorstwie, aby najefektyw-
niej wykorzystywaé szanse i niwelowal zagrozenia
generowane przez zmieniajace si¢ otoczenie. Realizacji
tego celu stuzyla sprawdzona formuta konferencji, kté-
ra oparta jest na integracji osiagnie¢ $rodowiska aka-
demickiego z do$wiadczeniami praktyki gospodarczej
oraz na konfrontacji do§wiadczen polskich z doswiad-
czeniami przedstawicieli innych krajéw. Honorowy
Patronat na obradami konferencji objela Agencja Roz-
woju Przemystu S.A.

W konferencji uczestniczylo 127 osob reprezentuja-
cych 22 krajowe uczelnie ekonomiczne, uniwersytety,
uczelnie techniczne i instytuty naukowo-badawcze, jak
réwniez zagraniczne o$rodki naukowe z Indii (Viveka-
nand Education Society Institute of Management Stu-
dies and Research), Serbii (University of Kragujevac),
Turcji (Namik Kemal University), Ukrainy (Ternopil
Institute of Social and Information Technologies)
oraz Wloch (University of Messina). W obradach
konferencji wzieli udzial takze liczni przedstawiciele
$rodowiska biznesowego oraz towarzystw naukowych
i instytucji samorzadowych. Wyrazem zaangazowania
partneréw biznesowych w organizacje konferencji byt
m.in. fakt, ze Generalnym Partnerem Konferencji byt
TAURON Dystrybucja, Partnerem Giéwnym bylo sto-
warzyszenie firm sektora IT i zaawansowanych ustug
biznesowych — ASPIRE, za$§ Partnerem Panelu Prakty-
kéw byt Deloitte Polska.

W imieniu organizatoréw uczestnikéw i gosci kon-
ferencji powital kierownik Katedry Ekonomiki i Orga-
nizacji Przedsi¢biorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie dr hab. Andrzej Jaki, prof. UEK. W imieniu
wladz Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-

nego w Krakowie uczestnikéw powital i oficjalnie otwo-
rzyt obrady konferencji dziekan dr hab. Bogusz Mikula,
prof. UEK, za§ w imieniu wladz Krynicy-Zdroju glos
zabral zastepca burmistrza dr Tomasz Wolowiec. Stowa
powitania w imieniu organizatoréw konferencji przeka-
zal takze przewodniczgcy Rady Naukowo-Programowej
Konferencji prof. dr hab. Ryszard Borowiecki.

Obrady konferencyjne odbywajace si¢ w ramach
dwuczeéciowej sesji plenarnej nt. Zarzgdzanie i re-
strukturyzacja w gospodarce globalnej zainaugurowalo
wystapienie Sekretarza Generalnego ASPIRE Andrew
Hallama zatytulowane ,The Dragon Awakes: What
the Numbers Tell us about Krakow’s New Dragon Eco-
nomy”. Wystapienie to odnosilo sie do atrakcyjnosci
inwestycyjnej Krakowa jako miejsca dziatalno$ci spol-
ek zaleznych oraz oddzialéw globalnych korporacji
funkcjonujacych w ramach sektora IT i zaawansowa-
nych technologicznie ustug biznesowych. Stad w ra-
mach wymienionego wystapienia glos zabrali takze
przedstawiciele firm czlonkowskich ASPIRE: Amway,
Brown Brothers Harriman, Euroclear, Genpact oraz
Xceedance. Moderatorem dyskusji w ramach pierwszej
czesdci sesji plenarnej byta dr hab. Joanna Wisniewska,
prof. Uniwersytetu Szczecinskiego.

W drugiej czesci obrad, prowadzonych w ramach
wymienionej sesji pod przewodnictwem prof. dr. hab.
inz. Jana Brzéski z Politechniki Slaskiej, wyniki swoich
badan odnoszacych sie do wyartykutowanych w tytule
sesji czastkowych problemoéw zaprezentowali:

«dr Michal Turczyk (Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Deloitte Polska) - Modern Develop-
ment Strategies of Companies Inspired by Innovation
and R&D Driven Activities,

- prof. Mustafa Cem Aldag (Namik Kemal University,
Turcja) — Innovation Process in the Manufacture of
Agricultural Machines,

. prof. Sandeep Bhardwaj (Vivekanand Education So-
ciety Institute of Management Studies and Research,
Indie) - De-structuring the Organization Processes
and Structures in the Face of Changes,

- prof. Vladan Ivanovi¢ (University of Kragujevac,
Serbia) - When the Experience does not Help to Esca-
pe Mistakes: the Case of Privatization in Serbia.
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Dalsze obrady konferencyjne odbywaly si¢ w ramach
sesji tematycznych. Poszczegélne sesje rozpoczynaly
wystapienia zaproszonych prelegentdw, ktére staly sie
nastepnie podstawg do prowadzonej w oparciu o nie
wielowatkowej dyskusji, a tym samym konfrontacji
wiedzy i wymiany do$wiadczen w zakresie zagadnien
wpisujacych sie w temat sesji.

Sesji pt. Rozwdj i innowacyjnosé przedsigbiorstw i go-
spodarek przewodniczyl prof. dr hab. Zbigniew Makietfa
z Uniwersytetu Jagiellonskiego. Zaproszeni przez orga-
nizatoréw referenci podjeli w swoich wystapieniach ta-
kie wazne z punktu widzenia tematyki sesji zagadnienia
czastkowe, takie jak: powszechny dochdd podstawowy
i progresywny podatek od kapitatu jako czynniki roz-
woju globalnej gospodarki (prof. dr hab. Adam Peszko
z Gornoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej im. W. Kor-
fantego w Katowicach), grupy przedsiebiorstw rodzin-
nych jako przyklad orientacji sieciowej w strategiach
rozwoju (dr Andrzej Marjanski ze Spotecznej Akademii
Nauk w Lodzi), rola i zadania dzialu HR w warunkach
fuzji i przeje¢ (dr Magdalena M. Stuss z Uniwersytetu
Jagiellonskiego) oraz narzedzia wspierania innowacyj-
no$ci regionu na przykladzie wojewddztwa §laskiego
(prof. dr hab. inz. Jan Brzéska, prof. PSL, dr hab. inz.
Lilla Knop, dr hab. Monika Odlanicka-Poczobutt oraz
dr inz. Stawomir Olko z Politechniki Slaskiej).

Kolejna sesja tematyczna zatytulowana zostata Kon-
cepcje i modele doskonalenia organizacji w warunkach
zmian. Przewodniczyt jej prof. dr hab. Marek Lisinski
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, a wysta-
pienia referentéw koncentrowaly si¢ na takich kluczo-
wych zagadnieniach, jak:

. efektywno$¢ modeli biznesu (dr hab. Marek Jabton-
ski, prof. WSB z Wyzszej Szkoly Bankowej w Pozna-
niu - Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie oraz dr
Bogustaw Gulski z Uniwersytetu Marii Curie-Sklo-
dowskiej w Lublinie),

- model restrukturyzacji uczelni publicznej (dr inz.
Justyna Bugaj z Uniwersytetu Jagielloniskiego oraz dr
hab. Marek Szarucki z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie),

. ocena proinnowacyjnoéci wdrozenia zintegrowa-
nego systemu informatycznego (dr Michal Baran
z Uniwersytetu Jagiellonskiego),

- ksztaltowanie wynagrodzen w warunkach stosowa-
nia niestandardowych form zatrudnienia (dr hab.
Dominika Bak-Grabowska, prof. UE z Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu).

Ostatnia z sesji tematycznych zatytulowana zostala
Determinanty rozwoju przedsigbiorstw w obliczu zmian.
Przewodniczyl jej dr hab. Andrzej Jaki, prof. UEK
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Zapro-
szeni referenci eksponowali w swoich wystgpieniach
zakres i znaczenie zachet podatkowych oraz dotacji
dla przedsigbiorstw i instytucji inwestujacych w dzia-
falno$¢ B+R w wybranych krajach (dr hab. Piotr Che-
chelski, prof. IERiGZ, Instytut Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnosciowej — Pafistwowy Instytut Ba-
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dawczy w Warszawie), uwarunkowan rozwoju i finan-

sowania przedsiebiorstw sektora MSP (dr hab. Barbara

Siuta-Tokarska z Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-

kowie oraz dr Maciej Wozniak z Akademii Gérniczo-

-Hutniczej w Krakowie) oraz perspektywy rozwojowej

w ksztaltowaniu przywodztwa (dr Katarzyna Grzesik

i dr Monika Kwiecinska z Uniwersytetu Ekonomiczne-

go we Wroctawiu).

Organizowana od 1994 roku konferencja stara sie 13-
czy¢ i integrowaé wiedze oraz doswiadczenia srodowisk
akademickich i przedstawicieli praktyki gospodarczej.
W przypadku tegorocznej konferencji zwigzane to byto
m.in. z zaangazowaniem partneréw merytorycznych
ASPIRE oraz Deloitte Polska w organizacje nastepujacych
sesji odbywajacych sie w postaci dyskusji panelowych:

1. Sesja Panelowa nt. Challenges for the Global Corpora-
tions’ Management — Aspire, Industry & Universities:
How We Further Strengthen Our Partnerships pod
przewodnictwem prof. dra hab. Dariusza Zarzeckie-
go z Uniwersytetu Szczecinskiego — sesja zorganizo-
wana we wspolpracy z ASPIRE, po$wigcona zostata
partnerstwu biznesu i szkoét wyzszych.

2. Panel Praktykéw nt. Pragmatyka restrukturyzacji
- procesy i struktury w obliczu zmian pod przewod-
nictwem dr. hab. Jarostawa Kaczmarka, prof. UEK
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie - de-
dykowana sesja obrad konferencyjnych z udzialem
przedstawicieli praktyki gospodarczej pod patrona-
tem Deloitte Polska.

Korzysci z synergii wiedzy i do§wiadczen $rodowiska
akademickiego oraz §rodowiska biznesowego zwigzane
sg takze z organizowanym od 2009 roku wydarzeniem
towarzyszacym konferencji, jakim jest rozstrzygniecie
konkursu o nagrode Lidera Restrukturyzacji. Konkurs
ma na celu dazenie do $cislejszej integracji i wspolpra-
cy pomiedzy $rodowiskiem nauki a praktyka biznesu
poprzez nagradzanie i promowanie najlepszych prak-
tyk restrukturyzacyjnych realizowanych w polskich
przedsigbiorstwach. Jest to takze forma uznania za uzy-
skane przez przedsi¢biorstwa efekty wdrazanych przed-
siewzie¢ restrukturyzacyjnych oraz ich wkiad w rozwdj
praktycznej wiedzy z tego zakresu. W biezacym roku
Kapituta nagrody docenila i uhonorowala dzialania re-
strukturyzacyjne podejmowane w Miejskim Przedsie-
biorstwie Wodociagéw i Kanalizacji S.A. w Krakowie,
przyznajac mu Statuetke Lidera Restrukturyzacji 2017.

Bezpos$rednim rezultatem konferencji sa monografie
ksigzkowe wspottworzone przez jej uczestnikéw. Trzy
pierwsze z nich - polskojezyczne, uczestnicy otrzymali
w trakcie konferencji'. Trzecie wydawnictwo - angloje-
zyczne, ukaze si¢ jako publikacja pokonferencyjna.

Opracowanie:

dr hab. Andrzej Jaki, prof. UEK

dr Tomasz Rojek

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzqdzania
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cja UEK, Krakow 2017; Jaki A., Rojek T. (red.), Zarzgdzanie
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restrukturyzacjg. Procesy i struktury w obliczu zmian, UEK
- Fundacja UEK, Krakéw 2017 oraz Kaczmarek J., Krzemin-
ski P. (red.), Doskonalenie dzialania przedsigbiorstw i instytucji
wobec przemian spoleczno-gospodarczych. Innowacje - finanse
- otoczenie biznesu, UEK - Fundacja UEK, Krakéw 2017.
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Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2017'

Zarzadzanie przedsiebiorstwem

miedzynarodowym

Red 1 0!
Jan W. Wiktor

miedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa

stalo sie zjawiskiem powszechnym i dotyczy wigk-
szoéci podmiotéw gospodarczych. Coraz trudniej wska-
zal organizacje, ktore nie s3 ,,zakorzenione miedzyna-
rodowo” (Ratajczak-Mrozek, 2017). Stad tez przedmiot
rozwazan eksponowany w ksigzce jest bardzo aktualny
i ciagle nie do konca rozeznany w literaturze przedmiotu.
Wigaze sie¢ to po czeéci z wieloznacznoscia pojecia ,umie-
dzynarodowienie przedsi¢biorstwa”.

W recenzowanym opracowaniu, co jest wazne, juz we
Wprowadzeniu przyjeto, ze funkcjonowanie przedsiebior-
stwa w $rodowisku miedzynarodowym oznacza sytuacje,
w ktorej przedsiebiorstwo spotyka si¢ bezposrednio
z innym, réznigcym sie od krajowego, otoczeniem zagra-
nicznym (s. 12). Taka interpretacje umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa mozna okresli¢ mianem sensu stricte,
w odroéznieniu od podejscia sensu largo, ktére obok fak-

tycznego wyjscia przedsiebiorstwa i sprzedazy poza rynek
krajowy uwzglednia import oraz rézne formy eksportu,
gdzie obecnos¢ firmy na rynku zagranicznym jest ograni-
czona badz zbedna (np. eksport sub-contractingowy zdo-
minowany przez kontrahenta-nabywce zagranicznego)
(Fonfara, 2014). Wtedy to przedsigbiorstwo de facto nie
wychodzi poza rynek krajowy i nie musi poznawac specy-
fiki rynku zagranicznego. Przyjecie przez autoréw recen-
zowanej monografii interpretacji umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa sensu stricte w pelni upowazniania do
stwierdzenia, iz ,nadaje ono zarzadzaniu odmiennych
i nieznanych wcze$niej tresci” (s. 12).

Konsekwencja wspomnianej interpretacji umiedzy-
narodowienia przedsi¢biorstwa jest struktura ksigzki.
Tlo bowiem bardziej szczegélowych rozwazan stanowi
prezentacja proceséw globalizacji i oddziatywanie od-
miennych kultur na funkcjonowanie przedsigbiorstwa



66 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2017

miedzynarodowego. Determinuja one konieczno$¢ od-
miennego funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynkach
zagranicznych i powstanie koncepcji miedzynarodowe-
go zarzadzania przedsigbiorstwem uwzgledniajacej spe-
cyfike srodowiska miedzynarodowego.

Kolejne czesci ksigzki sg logicznym nastepstwem
stusznego zalozenia, iz skuteczne zarzadzanie firma na
rynkach zagranicznych wymaga integracji jej podsta-
wowych funkgji, tj. marketingu, zarzadzania zasobami
ludzkimi, finanséw i rachunkowos$ci. Autorzy z powo-
dzeniem starali si¢ udowodni¢, iz owa integracja stanowi
istotny warunek sukcesu przedsiebiorstwa. Uwazam, iz
jest to kluczowa warto$¢ ksigzki i przestanie zaréwno dla
praktyki gospodarczej, jak i dydaktyki uniwersyteckiej.
Zbyt czesto bowiem w przedsiebiorstwach i uczelniach
kazdy zajmuje sie ,swoim specyficznym obszarem”. Nie
dostrzega si¢ konsekwencji takiego podejscia, ktore dla
praktyki gospodarczej oznacza¢ moze niepowodzenia,
a w przypadku studentdéw niezrozumienie zlozono-
$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa w $rodowisku
miedzynarodowym.

We Wprowadzeniu do ksigzki, a takze w kolejnych
rozdzialach eksponowane s3 najwigksze podmioty go-
spodarcze — przedsiebiorstwa globalne (MNE). Rozu-
miem, iz w ich przypadku najwyrazniej wida¢ wage idei
integracji réznorodnosci w ramach zarzadzania przedsie-
biorstwem miedzynarodowym. Domyslam sie, iz autorzy
w ten sposob chcieli podkresli¢ kluczowe znaczenie tych
podmiotéw w biznesie migdzynarodowymi i swojego
rodzaju benchmarking dla innych przedsi¢biorstw zaan-
gazowanych w wymiane miedzynarodowa. Warto w tym
miejscu podkresli¢, iz dla czesci podmiotéw osiggniecie
statusu MNE jest ,finalem procesu internacjonalizacji”.
Nie kazdy jednak podmiot moze i chce osiagna¢ taki po-
ziom rozwoju migedzynarodowego. Gros przedsi¢biorstw
(réwniez zlokalizowanych w Polsce) pomimo ,,przyjecia
miedzynarodowej perspektywy” (Kozminski, 1999)
funkcjonuje na zdecydowanie mniejsza skale (przed-
miotowo i terytorialnie) niz MNE, nie posiadaja filii czy
oddzialéw za granica, ale czesto s3 w duzym stopniu
uzaleznione od dziatalnosci w §rodowisku miedzynaro-
dowym. W tym sensie rozwazania dotyczace zarzgdzania
MNE dla pewnej grupy firm moga by¢ punktem odnie-
sienia, ale niekoniecznie celem.

W opracowaniach z zakresu biznesu miedzynarodo-
wego zdecydowanie dominuje (szczeg6lnie w podreczni-
kach akademickich) perspektywa MNE, gdzie utozsamia
si¢ je z przedsigbiorstwem miedzynarodowym. Uwazam,
iz autorom ksigzki udalo si¢ uniknag¢ tej ,,putapki pod-
miotowej” przez rozszerzenie spectrum analizowanych
firm o przedsiebiorstwa, ktére osiagnely nizszy poziom
internacjonalizacji niz MNE lub ze wzgledéw obiektyw-
nych i/lub subiektywnych nie aspiruja do grupy firm glo-
balnych. Znalazto to swoje odzwierciedlenie w licznych
przyktadach zamieszczonych w ksigzce dotyczacych
zarzadzania miedzynarodowego w przedsigbiorstwach
o mniejszym potencjale i mozliwoéciach niz MNE. Nie-
watpliwie jest to kolejny walor omawianej ksigzki.
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Uwazam, iz ksigzka moze by¢ warto$ciowym zrédiem
wiedzy dla studentéw interesujacych si¢ funkcjonowa-
niem przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych. Nie-
watpliwie dzieki temu opracowaniu uzyskajg informacje
na temat specyfiki zarzadzania podmiotem dzialajagcym
w $rodowisku miedzynarodowym. Ksigzka ta powinna
by¢ réwniez inspiracjg dla praktykéw gospodarczych.
Mozna w niej bowiem znalez¢ wskazania, w jaki sposéb
zainicjowal, a potem z powodzeniem rozwija¢ dziatal-
no$¢ miedzynarodowy. Cenng ideg, ktdra przewija si¢
przez caly tekst ksigzki, jest konieczno$¢ kompleksowego,
a nie wycinkowego (przez pryzmat specyficznej funkeji)
spojrzenia na proces zarzadzania miedzynarodowego.

Opracowanie:

prof. dr hab. Krzysztof Fonfara
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Gospodarki Miedzynarodowej

Przypis

1) Struktura recenzowanej monografii jest nastgpujaca (przypis
redakcji):

« Wprowadzenie. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem mig¢dzynaro-
dowym - morfologia problematyki (autorstwo Jan W. Wiktor).

- Rozdzial 1. Globalizacja — przestanki i wyzwania dla przed-
siebiorstw funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych
(autorstwo Jolanta Walas-Trebacz).

« Rozdzial 2. Kultura - uwarunkowania zarzadzania przed-
siebiorstwem miedzynarodowym (autorstwo Agnieszka
Zbikowska).

« Rozdzial 3. Przedsiebiorstwo migdzynarodowe — rozwoj, stra-
tegie i struktury (autorstwo Czestaw Mesjasz).

« Rozdzial 4. Strategie marketingowe przedsiebiorstw miedzy-
narodowych (autorstwo Jan W. Wiktor).

« Rozdzial 5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbior-
stwach miedzynarodowych (autorstwo Aleksy Pocztowski).

« Rozdzial 6. Zarzadzanie finansami w przedsigbiorstwach mie-
dzynarodowych (autorstwo Joanna Wyrobek).

« Rozdzial 7. Rachunkowo$¢ przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych (autorstwo Pawel Bielawski).

« Zakonczenie. Integracja réznorodnosci w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem migdzynarodowym - préba syntezy (autorstwo
Jan W. Wiktor).
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Modele i strategie biznesu
w obszarze dystrybucji

energii elektrycznej
w Polsce

S prawnie, efektywnie i bezpiecznie funkcjonujaca
energetyka jest jednym z podstawowych warunkéw
stabilnego wzrostu ekonomicznego i cywilizacyjnego
kazdego rozwinietego panstwa. Wplywa ona na kon-
kurencyjno$¢ gospodarki, jakos¢ i dostepno$é ustug
publicznych oraz poziom zycia ludnosci. Jej waznym
komponentem jest produkcja i dystrybucja energii
elektrycznej. W tym kontekscie istotne znaczenie maja
modele i strategie biznesu przedsi¢biorstw z obszaru
dystrybucji energii elektrycznej, tj. podmiotéw decy-
dujacych o wartosci dostarczanej klientom reprezen-
towanej przez ceng¢ i niezawodnos$¢ dostaw energii
elektrycznej oraz odpowiedzialnych za bezpieczenstwo
energetyczne.

Zagadnieniem poznawczo interesujacym jest spoj-
rzenie na funkcjonowanie przedsiebiorstw energetycz-
nych z perspektywy wspodtczesnych modeli biznesu oraz
korespondujacych z nimi strategii biznesu. W szcze-
golnosci istotne dla praktyki zarzadzania sg struktury
i zasady budowy nowoczesnych modeli biznesowych
i strategii biznesowych w tych przedsigbiorstwach.

Stad w ostatnim okresie problematyka budowy modelu
biznesu i tworzenia sprawnych strategii biznesowych
- w odniesieniu wlasnie do tych, strategicznych dla
rozwoju gospodarki przedsiebiorstw — cieszy si¢ du-
zym zainteresowaniem naukowo-badawczym zaréwno
praktykow, jak i teoretykéw zarzadzania. Wobec ko-
niecznosci wzrostu konkurencyjnosci i innowacyjno-
$ci tych przedsigbiorstw wskazany obszar badawczy
jest szczegolnie istotny. Niniejsza monografia wpisuje
si¢ w ten nurt.

Celem gléwnym monografii jest zbadanie i przed-
stawienie w trzech okresach (2004/2010 i 2011/2014
oraz w roku 2016) - w wybranych (kluczowych) przed-
siebiorstwach energetycznych — stosowanych modeli
biznesu, strategii biznesowych oraz zachodzgcych
w nich zmianach podnoszacych konkurencyjno$¢ oce-
nianych przedsigbiorstw. Generalnie celem opracowa-
nia jest proba — przeprowadzona na tle przedsi¢biorstw
obszaru dystrybucji energii elektrycznej — wypelnienia
luki, jaka istnieje w zakresie rozpoznania obu narzedzi.
W czesci pierwszej wstepu dokonano syntetycznego
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odniesienia si¢ do tych dwdch kluczowych pojeé, tj.
modelu biznesu oraz strategii biznesu i w tym sensie
zdefiniowania problemu. W sposéb bardziej szczegé-
towy, poprzez analize modelu biznesu i strategii bizne-
su konkretnych przedsiebiorstw z obszaru dystrybucji
energii elektrycznej, odniesiono si¢ do tych zagadnien
w dalszej czesci ksigzki. Tak sformulowane cele obej-
mujg zagadnienia teoretyczne i praktyczne, co nalezy
uznal za szczegblnie korzystne na gruncie nauk o za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami.

Monografia stanowi rezultat prac badawczych pro-
wadzonych od 2015 roku przez zespét badawczy Uni-
wersytetu Gdanskiego' pod kierownictwem profesora
Bogdana Nogalskiego w ramach zadania pierwszego
projektu 3. Programu Badan Stosowanych [nr PBS3/
B9/42/2015] finansowanego ze srodkéw NCBR.

Monografia sklada si¢ z czterech rozdzialéw oraz
wprowadzenia (okre§lono w nim istote badanego
problemu oraz metodyke jego rozwigzania) i zakon-
czenia (sformulowano w nim wnioski koncowe wraz
z zasygnalizowaniem mozliwo$ci i kierunkéw dalszego
doskonalenia proponowanych rozwigzan). W roz-
dziale pierwszym przedstawiono definicje i rézne
podejscia do modelu biznesu. Zaprezentowano tak-
ze ich klasyfikacje ze wzgledu na kryterium, ktérym
jest podobienstwo celéow i koncepcji budowy modelu.
Rozdziat drugi poswiecono analizie czynnikéw i uwa-
runkowan wplywajacych na ksztaltowanie si¢ modelu
biznesu przedsi¢biorstwa w energetyce. Przedstawiono
uwarunkowania makroekonomiczne i charakterysty-
ke rynku energetycznego, a takze ewolucje polityki
energetycznej na poziomie UE i krajowym. Analizo-
wano tez regulacje formalnoprawne funkcjonowania
przedsigbiorstw energetycznych. W rozdziale trze-
cim przedstawiono wyniki badan modelu biznesu na
przyktadzie konkretnych obiektéw - przedsiebiorstw.
Strukturalnej analizie pordéwnawczej architektury
modelu biznesu poddano model biznesu takich przed-
sigbiorstw (korporacji) energetycznych, jak: TAURON
S.A., ENEA S.A., ENERGA S.A., PGE S.A.,, RWE AG,
VATTENFALL A.B. Ponadto dokonano oceny i anali-
zy komparatywnej wynikéw uzyskanych przez bada-
ne przedsiebiorstwa, stosujac elementy Strategicznej
Karty Wynikéw. W tym rozdziale badano takze model
biznesu wylaniajacej si¢ prosumenckiej (rozproszonej)
energetyki na przykladzie: farmy fotowoltaicznej, pa-
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sywnego budynku oraz lokalnej (gminnej) biogazowi.
W rozdziale czwartym analizowano strategie dziatania
polskich i zagranicznych przedsigbiorstw w sektorze
energetycznym, eksponujac obszar dystrybucji ener-
gii elektrycznej. Przedstawiono teoretyczne podejicia
do strategii, odnoszac je do przedsiebiorstw energe-
tycznych, zaprezentowano zasady budowy i aplikacji
Strategicznej Karty Wynikoéw, ktére wykorzystano do
oceny modelu biznesu i strategii przedsigbiorstw ener-
getycznych oraz dokonano oceny strategii wymienio-
nych przedsigbiorstw energetycznych.

Monografia moze i powinna by¢ przedmiotem
zainteresowania naukowcéw prowadzacych prace
badawcze w obszarze zarzadzania strategicznego, ze
szczegélnym uwzglednieniem modeli i strategii bizne-
su, studentow kierunkdéw ekonomicznych, dla ktérych
bedzie stanowita bogate kompendium wiedzy, pozwa-
lajace im na pelniejsze zrozumienie natury organizacji,
ale takze, i by¢ moze przede wszystkim, menedzerdw
zarzadzajacych przedsigbiorstwami nie tylko sektora
energetycznego, ktoérzy w postaci niniejszego opra-
cowania otrzymaja zestaw zasad i wytycznych, odno-
szacych si¢ do optymalnych sposobow ksztaltowania
efektywnych systemoéw strategicznych zarzadzania
organizacyjnymi.

Opracowanie:

prof. dr hab. Szymon Cyfert
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzqdzania

Przypis

1) Jest to projekt realizowany przez konsorcjum Uniwersytet
Gdanski, Akademia Gdrniczo-Hutnicza w Krakowie, Cen-
trum Rozwoju Energetyki Consulting Sp. z o.0., Energa-Ope-
rator SA [UACE]. Do wspolpracy w tym projekcie spoza Uni-
wersytetu Gdanskiego zaproszono pracownikéw naukowych
z innych uczelni, m.in. AGH w Krakowie, Politechniki Slq—
skiej w Gliwicach, Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie,
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
i Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej.
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