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RISK MANAGEMENT INTEGRATION
IN CREATIVE INDUSTRIES

DOI: 10.33141/p0.2020.04.01

Jacek Wozniak

Introduction
R isk management is today considered as a ,standard”
process in business activities in different sectors of
the economy. This can also be observed in the so-called
»creative activities” of people, which is a manifestation
of the emergence and dynamic development of creative
industries. In this type of economic activity, innovative
processes are being carried out on a large scale to pro-
vide a specific value to precisely specified customers. To
achieve this, entrepreneurs and innovators should pay
attention to various aspects of risk management, e.g. shap-
ing appropriate level of risk management integration.

The main objective of the study is to estimate the av-
erage level of risk management integration in innovative
enterprises considering creative industries in Poland.
Companies which are under investigation represent so-
called creative services sub-sector.

In view of the above, the research problem has been
specified as follows:

RQ1: What factors can determine the level of risk man-
agement integration in enterprises representing creative
industries in Poland?

RQ2: What is the average level of risk management
integration in this class of business units?

The subject of the study composes an area of risk man-
agement in business projects — from the perspective of an
enterprise which implements a portfolio of projects (i.e.
innovations). The CATI method was used as well as the
statistical data analysis in the following empirical studies.
The empirical research was conducted amongst enter-
prises representing creative services subsector marked
with the following PKD numbering: 62.01.Z (soft-
ware), 71.11.Z (architecture), 73.11.Z (advertising), and
74.10.Z (design). The research sample included 200 com-
panies. In order to estimate the level of risk management
integration, a composite indicator RMII (Risk Manage-
ment Integration Index) was constructed - using the main
factor analysis method.

The article consists of five essential parts addressing the
following issues: (1) specification of basic circumstances
of risk management integration, with a special attention
paid to the notion of risk integration, as well as activities
undertaken by enterprises in order to create the expected
level of risk integration, (2) description of the research
methodology, considering the frameworks of selecting
units within the research sample, specification of the re-
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search sample structure, as well as determining the Risk
Management Integration Index formula, (3) description
of the basic results of the empirical research - exposing
the issues of interpreting the average value of RMII, and
describing the profile of the average assessment pertain-
ing to the level of risk management integration in the
surveyed enterprises, (4) discussion, and (5) conclusions.

Circumstances of risk management
integration — literature review

isk management takes on a variety of forms in today’s

businesses, has different scope and level of complexity.
Such a state of affairs arises not only from the perception of
risk by the owners of companies and employees at different
levels of management (Wojtysiak-Kotlarski, 2011, pp. 72-
77; Stasiuk-Piekarska, Kolinski, 2015, pp. 3-7). An impor-
tant determinant here is also the potential of the company
to manage risk, i.e. the analysis of the situational context
(environment) of the company, identification, evaluation
and assessment of risk factors, as well as risk treatment,
etc. (Webster, 2010, p. 2 et seq.; Zawita-Niedzwiecki, 2014,
p- 43 et seq.). Business opportunities and limitations of risk
management in enterprises from creative industries (bas-
ing on intangible assets, as well as potential and creativity)
are mainly investigated in the resource aspects - financial
and human (Bratnicka-Myéliwiec, 2016, pp. 12-14; Le-
nart-Gansiniec, 2018, pp. 178-182).

The company’s risk management approach determines
e.g. risk management integration. In the following study,
the concept of risk management integration (RMI) is
understood as the level of synergy, comprehensiveness
and coherence of undertaken risk management activities
(Bellini, 2017, pp. 12-13). Moreover, the risk management
integration measure specifies the averaged level of the im-
plemented activities related to the linking and exchanging
various resources (human and information ones, etc.) in
enterprises as a part of risk management in innovative pro-
cesses (based on: Jamroz et al., 2009, pp. 260-262).

U. Krysiak and Z. Krysiak (2013, p. 50 et seq.) note
that the integration of risk management is linked to the
processes of staff inclusion at different managerial levels,
and shaping relationships between short - and long-term
planning (see also in: Wréblewski, 2015, p. 26 et seq.;
ISO, 2018). Integration of risk management, especially
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in the creative industries enterprises, requires attention to
issues related to the exchange of risk information between
managerial levels and between the enterprise and external
entities (Fazlagi¢, 2012, p. 208 et seq.; Markiewicz, 2013,
p- 54 et seq.). Activities of service providers involved in
»creative” processes are particularly important in acquiring
specific and useful information on the opportunities and
risks in the nearest environment. The creative industries
are dominated amongst micro and small entities that do
not have the appropriate ,,capacities” to run a wide-ranged
analysis of the environment in terms of risk identification
and business continuity assurance (in innovative pro-
cesses) (Lampel, Germain, 2016, p. 2329). Therefore, in-
tegration of risk management in the context of acquiring
environmental knowledge is a key action. In the context of
increasing the integration of risk management, the poten-
tial of clients has been noticed, as in the creative industries,
a large-scale prosumption is used (Pichlak, 2015, p. 87).
Thus, customers are a valuable ,,link” to risk management
and ,,integrate” business processes with risk management.
It can be assumed that without the participation of clients,
it is not possible to properly, effectively and efficiently
shape the integration of risk management in innovative
enterprises in creative industries.

The integration of risk management should be a result

- and a foundation at the same time - of the culture of
risk management (Krysiak, 2011, pp. 25-30). Enterprises
of creative industries are ,,conscious” of their business and
market potential, well ,embedded” in the ,realities” of
the market they define. As a consequence, every action
should be a result of planning processes (especially under
conditions of limited funding and execution of innova-
tions according to a specific customer’s order), as well
as should be assigned by a specific value, translated into
the level of usability of inertial processes perceived by
customers. Therefore, the integration of risk management
should relate to the inclusion of value-based management
processes, both from the perspective of internal and
external stakeholders (Di Maria et al., 2015, pp. 302-314).
It can even be assumed that integration of risk manage-
ment in creative industries is the result of evaluation and
validation of values delivered to stakeholders. However,
an important component here is the ability of innovative/
creative process implementers to shape relationships with
different classes of stakeholder.

Previous research in the field of risk management inte-
gration is somehow limited - considering both Polish and
foreign sources of literature — and focuses primarily on
the following issues:

. intra-organizational information integration — V. Riso
and M. Castellini (2019), A. Posch (2020), as well as
A. Cormier and Ch. Ng (2020) underline the role of the
exchange of risk information between various employ-
ees in the organization and, in particular, the managers,
but there is a lack of extensive integration of all levels of
management in enterprises,

. information integration with external stakeholders

— this issue is further addressed by C. Hu et al. (2015),
and Z. Liu et al. (2015), indicating that it is appro-
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priate (or even necessary) to obtain risk information
from external actors, and to make enterprise’s own
risk knowledge available to market operators; accord-
ing to Z. Liu et al. (2015) a major role in this area is
played by customers, and according to S.K. Wiryono
et al. (2015) - formal institutions,

. financial integration of risk management activities

— itis highlighted in particular by P. Siarka (2015), and
H.A. Marfatia (2017), noting the appropriateness of
budgeting for risk management and complementing
it e.g. by a diversification of financial resources,

. integration of risk management in the framework of
business models’ shaping - this issue is mainly high-
lighted by P. Landonia et al. (2020), and F. Li (2020),
noting the need to integrate innovation processes
with the structure of the company’s goals and finan-
cial management.

At this point, it is worth mentioning that a considerable
amount of research in risk management in creative com-
panies concerns the issue of risk complexity (see e.g. Kem-
baren et al.,, 2014; Klimczuk, 2014; Porfirio et al., 2016),
which refers to the number of risk management actions
and thematic areas covered by risk management, rather
than their integration and coherence.

Companies representing creative industries enforce
relatively strong emphasis on risk management as
a standard internal process (Hennekam, Bennett, 2016).
These companies are mainly focused on implementing
basic risk management activities, such as risk manage-
ment planning, risk factor identification, risk estimation
and control, as well as risk repository statement (see:
Wozniak, 2017). Unfortunately, companies of creative
industries do not seek to integrate these activities and
strengthen the degree of coherence between different
risk management areas (Wozniak, 2019). These com-
panies are focused on several key risk areas, but do
not integrate them. As a rule, there is also no resource
integration (e.g. employees, information and financial
resources) in creative industries companies as part of the
implementation of risk management processes (based
on: Ratalewska, 2015).

On the basis of a worldwide literature analysis it can be
assumed that the level of risk management integration is
generally at a low level (Posch, 2020; Cormier, Ng, 2020),
and there are no specific solutions and guidance for entre-
preneurs in this regard. In addition, only selected areas of
risk management integration are explored in the literature,
and there is a lack of multifaceted (holistic) perspective.
Therefore the presented paper fills the research gap by
offering a coherent process of business management inte-
gration in creative industry companies.

Research methodology

or the research, the subject, time and spatial range
were determined. The study involved shaping the
level of integration of risk management processes in in-
novative enterprises in creative industries, and the general
approach to risk management in these entities. In addi-
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tion, the subject of the study was an area of risk in project
management — from the perspective of enterprises which
implement a portfolio of projects (i.e. innovations). The
main objective of the study was to estimate the average
level of risk management integration in innovative enter-
prises from creative industries in Poland - on the basis
of enterprises in the creative services’ subsector (see the
classification of DCMS).

In order to estimate the level of complexity of risk
management and to understand the principles of risk
management in this class of enterprises, it should first
be noted that in project enterprises from the creative
services subsector, mainly innovations with a low
complexity and scope are executed (concern individ-
ual needs of customers), as well as that they relate pri-
marily to changes in the scope of service processes and
basic characteristics of services (as an innovation for
customer). Innovations generally do not interfere sig-
nificantly with the specific characteristics of the project
enterprise’s operation.

In empirical studies, the CATI (Computer Assisted
Telephone-Interviewing) technique was used, as well as
statistical data analysis. The calculations were conducted
using the IBM SPSS Statistics 24 software. The study was
conducted during amongst enterprises with the following
PKD numbering: 62.01.Z (software), 71.11.Z (architec-

Table 2. Structure of the research sample - CATI study
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ture), 73.11.Z (advertising), as well as 74.10.Z (design).

The study includes mainly the project enterprises where

innovative activities are dominant. The specificity of se-

lecting entities to the research sample has been presented
in Table 1, and the structure of the research sample in
Table 2.

Table 1. The specificity of selecting units to the research sample

- CATI study

Systematic random sampling (taking into account the criterion of
the leading PKD business profile in the creative industries, including
DCMS dlassification) in layers (layers are determined taking
into account the size of enterprise by the number of employees)

- reflecting the quantitative structure of enterprises in the population.

In the research sample (for each PKD class) the quantitative structure
of enterprises is as follows: (1) micro enterprises (1-9 employees):
about 96%, (2) small enterprises (10-49 employees), medium-sized
enterprises (50-249 employees) and large enterprises (250 and more
employees): about 4%.

In each PKD class, there is an equal number of enterprises, i.e. N=50.
This has been primarily made in order to compare enterprises
between all 4 classes of enterprises and identify fundamental
differences and similarities in risk management in innovative
processes. This internal structure of the research sample for the
CATI research is acceptable taking into account the lack of full
representability of the sample.

Source: own elaboration (N=200)

Leading business profile - PKD
1S ESR) 7 TR 62.01.Z 71.11.2 73.11.2 74.10.Z Total
of the research sample
% % % % %
Age of enterprise
Less than 10 years (,,relatively young”) 13 7.5 6 9 35.5
10-15 years old (,,mature”) 35 9.5 10.5 7.5 31
More than 15 years (,,relatively old”) 85 8 85 8.5 33.5
Level of average annual turnovers
Less than 40 million PLN 9.5 10.5 12 14.5 46.5
<40-100 million PLN) 6 3 55 35 18
<100-170 million PLN) 1 2 1.5 0 4.5
170 million PLN and more 0 0 0 1 1
Refusal to respond 8.5 9.5 6 6 30
Scale of the business activity

Local (1 town/municipality/district) 6 55 5 11 27.5
Regional (1-8 voivodeships in Poland) 4.5 4 7 4 19.5
Domestic (9-16 voivodeships in Poland) 125 14 11 8 455
lliglr:fg)an (at least 1 country in Europe outside of 05 0.5 1 0 ’
International (at least 1 country in the world 15 1 1 » 5.5
outside Europe, including outside of Poland)
Total 25 25 25 25 100

Source: own elaboration (N=200)
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The respondents who took part in the research were
business owners or managers responsible for the risk
management area, relationships with the environment,
or innovations. Research included entities operating in
the whole area of Poland (16 voivodeships). The research
concerned the innovative activities of enterprises from
January 2013 to December 2017. The empirical research
was carried out from October 2018 to March 2019.

As a result of the empirical study, the composite index
of risk management integration (RMII) was constructed

— on the basis of the methodology contained in the OECD
publication (2008) (see also Nardo et al., 2005; Williams et
al., 2012; Hudrlikovd, 2013; Wyrozebski, 2016). The RMII
formula has been included in Table 3. The RMII defines
the average level of implementation of activities related to
linking and exchange of various resources (human, infor-
mation, etc.) in enterprises as part of risk management in
innovative processes. This indicator was developed using
a method of factor analysis (method of extraction of fac-
tors — main components method, rotation method - Va-
rimax with Kaiser’s normalisation) and based on specific
factors of risk management integration (Table 4).

Table 3. Risk Management Integration Index formula

4

The RMII consists of three components:

1. Cl: activities focused on cooperation mainly within

the company (in the short term).

2. C2: activities aimed at resource integration (in the

long term).

3. C3: activities aimed at cooperating with the environ-

ment.

The three components identified above were calculated
using the factor analysis method, and are the sets of specif-
ic factors contained in Table 4. The allocation of factors to
components was carried out on the basis of the matrix of
rotated components and the eigenvalue of each new com-
ponent). Component weights (Table 3) were designated as
the quotient of the described percentage of variance after
rotation for each component relative to the total described
percentage of variance after rotation (for all variables).

The empirical study refers to the description of risk
management integration using 15 specific factors (Table
4), which have been developed on the basis of the litera-
ture analysis:

. P Siarka (2015), and H.A. Marfatia (2017) highlight
the appropriateness of taking financial management

Formula

Risk Management
Integration Index (RMII)

(0.4854 - C1)/9 + (0.3222 - C2)/4 + (0.1924 - C3)/2 = (0.4854 - (f1 + £2 + 3 + f4 + £5 + 6 + £7 + {8 + £9))/9 +
+ (0.3222 - (f10 + f11 + f12 + f13))/4 + (0.1924 - (14 + f15))/2

Symbols - f1, f2, etc. means specific factors (see Table 5).

by a respondent on a 10-degree scale).

The figures for calculating the RMII value have been obtained during the CATT research on a sample of 200 enterprises (each factor has been evaluated

Source: own elaboration

Table 4. Factors used for RMII design

No. Component Specific factors
fl Use of the team risk management planning (at least 3 persons)
2 Use of team identification of risk factors (at least 3 persons)
3 Involvement of different levels of management in managing the risks
4 Use of collaborative analysis and assessment of risk factors (at least 3 persons)
5 C1 Involving of most workers in risk management (at least 50%)
f6 Use of a team response to risk factors (at least 3 persons)
7 Exchange of risk information between management levels
f8 Connecting risk management objectives with operational objectives
9 Exchange of risk information between the enterprise and environment
f10 Management of human and intangible resources in the framework of risk management
f11 The use of financial optimization in risk management
f12 “ The use of value-based management in risk management
f13 Connecting risk management objectives with strategic objectives
f14 Inclusion of external stakeholders in risk management
f15 @ Development of a risk management culture in the enterprise

Source: own elaboration



into account during risk management, as well as
aligning financial management with the company’s
objectives and their integration,

« Y. Yu et al. (2015), A. Chaudhuri et al. (2018), and
M. Munir et al. (2020) stress the need to increase the
integration of internal processes within a company
to support risk management,

. C.Huetal. (2015), Z. Liu et al. (2015), and S.K. Wiry-
ono et al. (2015) highlight the need to develop the re-
lationships with external units/stakeholders (includ-
ing institutions) in the field of risk management, as
well as the necessity of risk management planning,

« V. Riso and M. Castellini (2019), A. Posch (2020), as
well as A. Cormier and Ch. Ng (2020) stress the need
to implement the exchange of information between
employees and the information and decision-mak-
ing integration of different levels and organizational
cells into risk management, as well as the appropri-
ateness of conducting control and information man-
agement processes for risk management.

. Y.-Y. Chang and M.-H. Chen (2020) draw attention
to the need for integrated management of compa-
ny’s resources, as well as the need to carry out an
environmental analysis for the risk management,

- M. Bontje and S. Musterd (2009), Ch. Oberg (2013),
as well as A. Bujor and S. Avasilcai (2016) stress the
need to apply the development of workers’ compe-
tences (including the field of risk management), as
well as the development of social capital,

. P Landonia et al. (2020), and E Li (2020) expose the
issue of integrating activities in the field of business
models’ shaping in innovative enterprises, taking
into account the requirements of risk management

These factors relate mainly to shaping relationships
between entities responsible for risk management with
internal and external stakeholders, linking different levels
of management, improving the risk management culture,
as well as combining different time horizons in deci-
sion-making processes (Table 5). It is worth noting that
the indicated risk management integration factors do not
exhaust the complexity and scope of this problem. How-
ever, various factors in a comprehensive and fair manner
relate to basic actions that determine the level of risk
management integration and create a relatively coherent
and complete set of factors. An additional detailing of the
factors indicated in Table 5 could result in an excessive
multiplication and the ,,blurment” of the further analyses.

Design

Advertising

Software

Architecture

Whole research sample

Class of service
activities

1 2

-e- Average level

3.08
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The RMII ws also used to divide the surveyed en-
terprises (N=200) into clusters according to its average
value. For this purpose, the k-means analysis (including
variables’ standardization) was applied. The study used
the Hierarchical Cluster Analysis — agglomerative meth-
od (tree diagram, Ward method, Euclidean distance)
and has distinguished 3 clusters of enterprises (based on:
Hartigan, Wong, 1979; Pietrzykowski, Kobus, 2006; Stat-
Soft, 2006; Kajstura, 2019). Because the measurement of
three components of RMII was carried out on an ordinal
scale, the Friedman test was used to assess the level of
risk management integration for each component - the
assessment of the average value of RMII is not sufficient
to assess the importance of individual components. The
highest level of integration relates to the area of activi-
ty focused on cooperation mainly within the company.
A detailed analysis of the RMII is contained in further
parts of the article.

Results of the empirical research

onsidering the whole research sample (N=200), RMII

has an average value of 1.33 — which is very low on the
adopted 10-degree scale. Therefore, it can be assumed that
surveyed enterprises are characterized by a low integra-
tion of risk management (Figure 1), despite the fact that
the respondents are generally aware of the importance of
various actions undertaken in the framework of risk man-
agement. Considering average values of risk management
integration in each of 4 classes of service activities, it can
be seen that assessments remain at a similar level - from
3.08 to 3.55. None of the indicated mean values exceed
a half of the scale, i.e. the value of 5.5. It is worth noting,
however, that efficient and effective risk management in
innovative creative industries does not have to be at a high
level of integration.

Figure 1 presents the similarity with reference to the
values of average risk management integration assess-
ments. Detailed profiles have been presented in Figure 2.
In this case, it can be seen that, in principle, respondents
in all 4 classes of service activities assessed the scope of
specific actions that determine the level of risk manage-
ment integration in a similar way. There are no significant
(distinct) differences between all 5 profiles. It can therefore
be assumed that the profile for the whole research sample
is, in some generalisation, appropriate for all classes of
surveyed enterprises.

: Median

3.51 '
3.39 X
3.34 '
3.33 X
4 5 6 7 8 9 10
Respondents’ rate

Figure 1. The simple profile of the average assessment pertaining to the level of risk
management integration in the surveyed enterprises - taking into account 4 classes of

creative service activities

Source: own elaboration (N=200; respondents’ rate)
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Use of team identification
of risk factors (at least 3 persons)

The use of financial
opmization in risk management -
-

rd

Management of human and intangible 4
resources in the framework of risk management , ’

The use of value-based  /
management in risk management

[]
]
[]
Connecting risk management ‘
objectives with strategic objectives

\
\

\
Connecting risk management  \
objectives with operational objectives (N
\

\
-
Development of a risk management ~ <
culture in the enterprise -~

5.5~

Use of collaborative analysis and assesment

S - of risk factors (at least 3 persons)

-
N

S Use of the team risk management
~ .
N planning (at least 3 persons)

\
\

Use of a team response to risk
factors (at least 3 persons)

Involvement of different levels
of management in managing the risks

!
[
!

¢ Involving of most workers in risk
/’ management (at least 50%)
/’

4

-
P Exchange of risk information between

- management levels

Inclusion of external stakeholders
in risk management

—— Whole research sample ===~ Architecture

Software Advertising Design

Exchange of risk information between
the enterprise and environment

= « Median

Figure 2. Detailed profiles of the average assessment pertaining to the factors determining risk management integration
level in the surveyed enterprises - taking into account 4 classes of creative service activities

Source: own elaboration (N=200; respondents’ rate)

Table 5. The crucial factors determining the level of risk management integration in surveyed enterprises - CATI research

Basic descriptive statistics
Factors determining the level of
risk management integration Mean Star]da!rd Coefﬁggnt Skew
deviation of variation

Management of human and intangible re-sources in the 482 1435 30% 0.764
framework of risk management
The use of financial optimization in risk man-agement 4.77 1.442 30% 0.804
The use of value-based management in risk management 4.54 1.483 33% 0.790
Involving most workers in risk management (at least 50%) 3.60 1.477 41% 0.970
Invol.vement of different levels of management in managing 359 1629 45% 1295
the risks
Exchange of risk information between man-agement levels 3.58 1.772 49% 0.931
Use of collaborative analysis and assessment of risk factors 351 L4l 7% 0.994
(at least 3 persons)
Use of team identification of risk factors (at least 3 persons) 348 1.771 51% 1.054

Source: own elaboration (N=200; respondents’ rate)

Knowing the detailed profiles of the average assessment
pertaining to the factors determining risk management
integration level in the 4 classes of surveyed enterprises,
an appropriate activity is to identify the factors that may
affect the level of risk management integration in the
strongest way. In the surveyed enterprises, these factors
are i.e.: management of human and intangible resources
in the framework of risk management, the use of financial
optimisation in risk management, as well as use of val-
ue-based management in risk management (Table 5).

Focusing on the clusters of companies developed using
the average values of risk management integration level
(Table 6), it is worth noting that the most numerous clus-
ter contains enterprises described by the low risk manage-
ment integration (100 units). A very numerous cluster is
also the one dedicated to enterprises with a moderate level
of risk management integration (93 units). The fewest
enterprises (7) are described by a high-risk management
integration level. This is a disadvantage to the develop-
ment of risk management processes, notably taking into
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Table 6. Clusters of surveyed enterprises due to the average value of RMII

Name of cluster

High integration of
risk management

Moderate integration
of risk management

Low integration of
risk management

Abundance of clusters 7 93 100
Size Micro enterprises
Age »mature” Hrelatively old” »relatively young”
Level of average annual 10-40 million PLN 0-10 million PLN
Characteristics of turnovers —30 million -10 million
enterprises in the cluster
(dominant attributes) Scale of operation regional domestic
Impact of risk management high moderate Moderate low
on the enterprise

Risk perception

source of oppor-tunities

source of opportunities and threats

Source: own elaboration (N=200)

account the need for different units to cooperate in creat-
ing value for stakeholders, and the existence of diversified
and important risk factors for innovative activities.

Discussion

he integration of risk management in the surveyed

enterprises from the creative services subsector is
at a low level. This integration is relatively higher in en-
tities that operate in the market for more than 10 years
and are running creative activities in a relatively narrow
geographical area. It is also interesting that the integration
of risk management is greater in companies that per-
ceive risks mainly as a source of opportunities, not just
threats. Risk perception can be the main reason why the
surveyed enterprises do not seek to increase the level of
risk management integration. By regarding risk manage-
ment primarily in terms of losses, creative entrepreneurs
are inclined to take ,defensive” actions (which generate
costs), and thus have no incentive to concentrate on the
development of a risk management ,,system”.

The developed risk management integration profiles
(Figure 2) also highlight an important issue — the least used
and thus the least important action in the respondents’
opinion is shaping and development of the risk manage-
ment culture. This is an interesting observation, as foreign
researchers do not raise the issue of the role and impor-
tance of shaping the integration of risk management when
developing the risk management culture. In principle, the
risk management culture is depreciated in the context of
risk management in creative industries. Today, especially in
economic activities based on the creativity of people, as well
as the development of intangible capital, it is important to
shape and consolidate an appropriate ,,organisational eco-
system” for the purpose of creating values for stakeholders
in innovative processes. The results obtained in the follow-
ing empirical study indicate that some of the key factors in
shaping risk management integration are: management of
human and intangible resources in the framework of risk
management, and involving most workers in risk manage-

ment (at least 50%). These results coincide with the obser-
vations and studies conducted by V. Riso and M. Castellini
(2019), A. Posch (2020), as well as A. Cormier and Ch. Ng
(2020). Nevertheless, the analysed survey has noted a fun-
damental difference in relation to other (international)
studies, and demonstrated that a great importance in shap-
ing the integration of risk management in Polish companies
possess: the involvement of different levels of management
in managing the risks, as well as the exchange of risk infor-
mation between management levels.

Thus, in the Polish creative industries, the integration
of different managerial levels and employee groups is tak-
en into account concerning risk management. The results
of the study indicate that an important factor in the inte-
gration of risk management is the financial optimisation
in risk management. This is consistent with the results
presented by P. Siarka (2015), and H.A. Marfatia (2017),
highlighting the appropriateness of budgeting for risk
management and complementing it e.g. by a diversifica-
tion of sources of financial funds. However, the literature,
identifies lack of the role and importance of the factor
connected with the use of value-based management in
risk management. The conducted study discovered a rela-
tively small importance of including external stakeholders
in shaping the integration of risk management. This re-
search result is inconsistent with the results obtained e.g.
by C. Hu et al. (2015), and Z. Liu et al. (2015).

In conclusion, it can be assumed that the obtained
results are relatively consistent with the results presented
by other researchers. Nevertheless, in Polish conditions,
factors relating to the information and decision-making
processes in risk management (an integral component of
which is the integration of risk management) are particu-
larly important.

Conclusions

S umming up, the results of this study proved that the
integration of risk management in innovative service
enterprises from creative industries is at a low level. It
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is also important that this situation occurs in each of the
4 surveyed classes of service activities. It can be assumed
that the companies use a specific ,,risk management opti-
misation’, connected with taking actions that are genuinely
beneficial. Thus, there is no observed ,,overgrowth” of risk
management structures and hence the integration of risk
management. Moreover, often in this class of creative enter-
prises the risk management is implemented in accordance
with the principle of ,need somehow to deal with business”
— which does not mean that the practical usability of this
approach is low. On the contrary, a situation, in which com-
panies belonging to creative industries and still regarded in
the Polish economy as developing ones specify their own
risk management procedures ,from scratch” and shape
the integration of risk management, is a good practice ap-
proach. It points out that these companies are not looking
for ,,standard”/”global” solutions, but develop their own,
specific, and optimal approach to shape the level of risk
management integration corresponding to their needs.

The study can serve as a basis for specifying practical
implications for risk management in companies of creative
industries. This category of enterprises should place great-
er emphasis on increasing the integration of risk man-
agement processes, as the sole use of selected elements of
the risk management methodology may not be sufficient
to effectively improve activities in innovative companies.
Particular attention is paid in the context of increasing the
level of risk management integration to include external
units in risk management processes, as well as ensure the
continuous development of the risk management culture,
and the integration of different levels of management
within risk management processes. Therefore, companies,
in order to increase the integration of risk management,
should pay attention to the potential of both internal and
external stakeholders.

The research limitations of the following study are
also presented. First of all, the sample is relatively small

— so this study can be regarded as a pilot study and merely
a substantive and methodological basis for further stud-
ies. Therefore, the results obtained cannot be extended to
the whole population, neither can they constitute a basis
for constructing so-called ,,best practices” in shaping the
expected level of risk management integration. It is also
worth remembering that creative industries are a diverse
(subjectively, thematically, and spatially) set of enterprises.
These are dynamic, rapidly changing industries - so it is
difficult to specify ,,best practices” for shaping risk man-
agement integration. Furthermore, only respondents’
opinions were examined, which may have had an impact
on distorting the actual state of the situation (respondents
may have shown a tendency to inflate responses in favour
of a good image of the company). The study also focused
solely on selected aspects of risk management integration,
mainly due to research costs. Thus, the results’ analysis
may seem selective and substantively narrow.

In conclusion, an attempt can be made to outline fur-
ther research recommendations in the area of shaping the
level of risk management integration in companies from
creative industries in Poland. The leading direction of re-

4

search should be identifying and analysing the basic barri-
ers associated with shaping risk management integration
of. An important research issue could also include the
identification of cause and effect relationships between
individual activities (processes) determining the level of
risk management integration (on the basis of a network
of couplings).
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Integracja zarzadzania ryzykiem
w sektorach kreatywnych

Streszczenie

Zasadniczym celem badania jest oszacowanie $redniego
poziomu integracji zarzadzania ryzykiem w przedsie-
biorstwach innowacyjnych z sektoréw kreatywnych
w Polsce - na podstawie przedsigbiorstw z tzw. pod-
sektora ustug kreatywnych. Przedmiotem badania byt
obszar tzw. ryzyka realizacji projektu - z perspektywy
przedsigbiorstwa, ktére realizuje portfel projektow (tj.
innowacji). W badaniach empirycznych zastosowano
technike CATI oraz statystyczng analiz¢ danych. Do
badan kwalifikowane byly przedsigbiorstwa nalezace do
podsektora ustug kreatywnych oznaczone nastepujaca
numeracjg PKD: 62.01.Z (dzialalno$¢ zwigzana z opro-
gramowaniem), 71.11.Z (dzialalno$¢ w zakresie architek-
tury), 73.11.Z (dzialalnos§¢ agencji reklamowych) oraz
74.10.Z (dziatalno$¢ w zakresie specjalistycznego pro-

4

jektowania). Proba badawcza liczyta 200 przedsigbiorstw.
W celu oszacowania poziomu integracji zarzadzania
ryzykiem zostal skonstruowany wskaznik kompozyto-
wy WIZR (wskaznik integracji zarzadzania ryzykiem)
z wykorzystaniem metody analizy czynnikowej. Badania
wykazaly, ze przedsigbiorstwa odznaczajg si¢ niskim
poziomem integracji zarzadzania ryzykiem - pomimo
tego, ze respondenci s3 z reguly $wiadomi znaczenia
poszczegoélnych dzialan podejmowanych w ramach za-
rzadzania ryzykiem. Niemniej jednak mozna przyjaé, ze
badane przedsi¢biorstwa stosuja swoista ,,optymalizacje
zarzadzania ryzykiem”, sprowadzajaca sie do podejmo-
wania dziafan rzeczywiscie przynoszacych korzysci. Tym
samym nie jest obserwowany ,,przerost” struktur zarza-
dzania ryzykiem i integracji zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe

integracja zarzadzania ryzykiem, sektory kreatywne, ustu-
gi kreatywne, procesy innowacyjne

INNOWACYJNOSC POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW NA RYNKU
SUPLEMENTOW DIETY W POLSCE

W KONTEKSCIE STRATEGII EUROPA 2020
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Wprowadzenie

U nia Europejska zwraca szczegdlng uwage na innowa-

cyjna dzialalno$¢ przedsigbiorstw, ktora przeklada sie
na wyniki gospodarki panstw cztonkowskich. Nadrzedny
cel Strategii Lizbonskiej (SL) nie zostal osiagniety, strate-
gia Europa 2020 jest jeszcze w trakcie realizacji, a podej-
mowane w jej ramach programy, inicjatywy i strategie na
szczeblach wspdlnotowym i krajowym maja pozytywny
wplyw na biezacy poziom innowacyjno$ci UE, stwarzajac
korzystne perspektywy na przyszto$¢. Innowacyjno$é
staje si¢ warunkiem powodzenia firmy chcacej odnosi¢
sukcesy bez wzgledu na jej wielkoé¢, forme prawna czy
termin rozpoczecia dziatalnosci.

Celem artykulu jest okreslenie poziomu innowacyj-
no$ci polskich przedsigbiorstw dzialajacych na rynku
suplementéw diety w Polsce w kontek$cie zalozen stra-
tegii Europa 2020. Analiza aktywno$ci innowacyjnej
przedsigbiorstw zostala przeprowadzona w oparciu
o metodologie Oslo, na podstawie wskaznikéw bez-
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posrednich, uwzgledniajacych rezultaty innowacji
produktowych, procesowych, organizacyjnych i mar-
ketingowych (OECD, 2019) oraz na podstawie autor-
skiego miernika zagregowanego Sonda innowacyjnosci.
Uwzgledniono réwniez mierniki posrednie aktywnosci
innowacyjnej, m.in.: prowadzenie prac badawczo-roz-
wojowych, podjecie wspolpracy z nauka, realizacje
projektéw unijnych. Analize wykonano na podstawie
danych, pozyskanych w wyniku badan ankietowych
przeprowadzonych wérod 26 przedsigbiorstw z polskim
kapitatem, operujacych w segmencie suplementéw diety.
Badania empiryczne uzupelniono, monitorujac zrédta
internetowe technika clippingu (Kaczmarska, 2017).
Artykut skfada si¢ z sze$ciu czeéci. Pierwsza odnosi si¢
do zalozen proinnowacyjnej polityki Unii Europejskiej,
druga - do kryteriéw pomiaru i oceny poziomu innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw. Cze$¢ trzecia prezentuje rynek
suplement6w diety, czwarta — uwzglednia metodyke badan.
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W czedci pigtej przedstawiono prébe badawczg. Ocena
poziomu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw na
rynku suplementéw diety przedstawiona zostata w cze$ci
szostej.

Proinnowacyjne strategie
Unii Europejskiej

I nnowacyjno$¢ stanowi jedno z kluczowych zagadnien
strategii gospodarczej Unii Europejskiej. Udokumen-
towane dzialania na rzecz wspodlczesnie pojmowanej
polityki innowacyjnej krajow cztonkowskich UE siegaja
lat dziewieédziesigtych XX wieku. Istotny krok w tym
kierunku zostal zapoczatkowany w 1995 r. w ,,Zielonej
Ksiedze Innowacji” (,,Green Paper on Innovation”), ktéra
stanowila podstawe do tworzenia europejskiej polityki
innowacyjnej w kolejnych latach. W 1996 r. wprowadzo-
ny zostal ,Pierwszy plan dzialan na rzecz innowacyj-
no$ci w Europie” (,,The First Action Plan for Innovation
in Europe”), ktéry wskazywal trzy obszary aktywnosci
zaréwno na szczeblu lokalnym, regionalnym, jak i krajo-
wym: sprzyjanie kulturze innowacji, ustalanie przewod-
niej struktury dla innowacji (wprowadzenie regulacji
prawnych i finansowych) oraz dostosowywanie badan
do innowacji (Gust-Bardon, 2011, s. 217-228). W latach
2000-2010 proinnowacyjna polityka Unii Europejskiej
realizowana byta w ramach Strategii Lizbonskiej, ktorej
cel stanowilo osiggniecie wzrostu konkurencyjnosci
gospodarek europejskich poprzez wdrazanie reform
gospodarczych, spotecznych i ekologicznych, a w efek-
cie zniwelowanie luki rozwojowej pomiedzy Stanami
Zjednoczonymi i Japonig a krajami czlonkowskimi Unii
Europejskiej (Urzad Komitetu Integracji Europejskiej,
2002). Pomimo udoskonalen wprowadzanych w trakcie
trwania strategii okazala si¢ ona nieskuteczna. Niski po-
ziom wydatkéw w krajach Unii Europejskiej na badania
i rozwoj, stanowigcy obecnie okoto 2,12% PKB, uzna-
wany jest za najwigksza porazke w realizacji celdéw ilo-
$ciowych SL. Zakladany poziom wskaznika ilo$ciowego
stanowil 3% PKB do roku 2010 (rys. 1).

Wydatki na B+R w latach 2007-2018
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Rys. 1. Wydatki na badania i rozw6j w latach 2007-2018 w Unii
Europejskiej, Stanach Zjednoczonych i Japonii, % PKB
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: EUROSTAT, 2020
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W Polsce w roku 2018 poziom wydatkdéw na bada-
nia i rozwdj stanowil jedynie 1,21% PKB. W literaturze
przedmiotu jako przyczyne niepowodzenia Strategii Liz-
bonskiej podaje si¢ m. in. brak ustalonych priorytetéw
dzialania, stabe przywédztwo polityczne w UE, oportu-
nizm panstw cztonkowskich w stosunku do ograniczenia
biurokracji oraz przywilejéow socjalnych (Stankiewicz,
2012, s. 285). Przedstawiane sg jednak pozytywne aspek-
ty strategii, podkreslajace fakt, iz sama prdoba osiggniecia
ambitnie postawionych celéw wskazata Europejczykom
nowy sposob myslenia o czynnikach rozwoju (Gust-Bar-
don, 2011, s. 219).

Planowane inwestycje w badania i rozwdj na poziomie
3% PKB wraz z innymi postulatami Strategii Lizbonskiej
znajduja wyraz w, bedacej jeszcze w trakcie realizacji, stra-
tegii Europa 2020, ktéra obejmuje trzy wzajemnie ze sobg
powiazane priorytety (Komunikat Komisji Europa 2020,
2010):

. rozwdj inteligentny: rozwoj gospodarki opartej na
wiedzy i innowacji,

. rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efek-
tywniej korzystajacej z zasobow, bardziej przyjaznej
$rodowisku i bardziej konkurencyjnej,

. rozwdj sprzyjajacy wilaczeniu spolecznemu: wspie-
ranie gospodarki o wysokim poziomie zatrudnienia,
zapewniajacej spojnos¢ spoleczna i terytorialng.

Permanentny, kilkudziesi¢cioletni wplyw polityki
Unii Europejskiej na panstwa cztonkowskie istotnie im-
plikuje ich krajowe i regionalne strategie, zwiekszajace
role wiedzy i innowacji, jako sit napedowych przyszte-
go rozwoju. Dzialania te z kolei znajdujg wyraz w pro-
innowacyjnej aktywnosci przedsiebiorstw. Innowacyj-
no$¢ staje sie gtowng sila kazdej organizacji, wpisana
na trwale w jej system zarzadzania i kulture, stanowiac
jeden z zasadniczych atrybutéw, warunkujacych uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej na dzisiejszym turbu-
lentnym rynku.

Kryteria pomiaru i oceny
innowacyjnosci przedsiebiorstw

O slo Manual definiuje innowacje jako wdrozenie
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
albo procesu, nowej metody marketingowej badz nowe;j
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organi-
zacji miejsca pracy lub w zakresie stosunkéw z otocze-
niem'. Formula ta odzwierciedla poglad austriackiego
ekonomisty Josepha Schumpetera, ktéry na poczatku
XX w., jako pierwszy, wprowadzil do nauk ekonomicz-
nych pojecie innowacyjnosci. Wytyczne zapisane w Oslo
Manual znajduja wyraz w definiowaniu innowacyjnos$ci
przez Gléwny Urzad Statystyczny (Malara i in., 2015,
s.9-22). Zgodnie z tg definicjg, dzialalno$¢ innowacyjna
to szereg dziatan o charakterze naukowym (badawczym),
organizacyjnym, technicznym, handlowym i finanso-
wym, ktérych celem jest zaprojektowanie i wdrozenie
nowych lub istotnie ulepszonych produktéw czy tez pro-
cesow. Dzialalno$¢ innowacyjng moze prowadzi¢ samo
przedsigbiorstwo na swoim terenie lub moze polegaé
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ona na nabyciu ddbr, ustug, a takze wiedzy ze Zrodet ze-
wnetrznych (Piekut, 2011, s. 87-88). Nowy lub istotnie
ulepszony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowa-
dzony na rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne
lub metody marketingowe zostaja wdrozone, kiedy
rozpoczyna sie¢ ich faktyczne wykorzystywanie w dzialal-
nosci przedsigbiorstwa. Produkty, procesy oraz metody
organizacyjne i marketingowe nie muszg by¢ nowoscia
dla rynku, na ktérym dziala przedsi¢biorstwo, ale musza
by¢ nowoscig przynajmniej dla samego przedsiebiorstwa
(GUS, 2014, 5. 17).

Dzialalno$¢ innowacyjna polega na angazowaniu sie¢
przedsigbiorstw w roznego rodzaju dziatania nauko-
we, techniczne, organizacyjne, finansowe i komercyjne,
ktére prowadza lub majg w zamierzeniu prowadzié
do wdrazania innowacji. Niektére z tych dzialan maja
charakter innowacyjny, natomiast inne nie s3 nowoscia,
lecz sg konieczne do wdrazania innowacji. Dzialalno$¢
innowacyjna obejmuje takze dzialalno$¢ badawczo-roz-
wojowa (B+R), ktdéra nie jest bezposrednio zwigzana
z tworzeniem konkretnej innowacji. Dziatalnoé¢ inno-
wacyjna przedsigbiorstwa moze by¢ (GUS, 2014, s. 17):
pomyslnie zakonczona wdrozeniem innowacji, biezaca
w trakcie realizacji lub zaniechana przed wdrozeniem
innowacji.

Kryteria pomiaru i oceny innowacyjnosci przedsie-
biorstw zawarte sa w podreczniku Oslo Manual (OECD,
2018). Metodologia Oslo oparta jest na modelu powia-
zan tancuchowych Rosenberga i Klina z 1986 r. Pierwsze
wydanie Podrecznika Oslo miato miejsce w 1992 roku.
W metodologii Oslo obowigzuje podejécie podmiotowe,
koncentrujace si¢ na aktywnoéci innowacyjnej podmio-
tow, a nie na samych innowacjach. Innowacje sg nastep-
stwem interakeji i sprzezen zwrotnych w tworzeniu wie-
dzy (Nowak, 2012, s. 157). Zgodnie z metodologig Oslo,
przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie to takie, ktore
w badanym okresie (najczesciej trzyletnim) wprowadzi-
fo przynajmniej jedng innowacje produktows, proceso-
wa, marketingowa, organizacyjng lub realizowalo w tym
okresie przynajmniej jeden projekt innowacyjny, ktory
zostal przerwany badz zaniechany w trakcie badanego
okresu lub nie zostal do konca tego okresu ukonczony
(GUS, 2014, s. 31). Oslo Manual definiuje cztery typy
innowacji, ktére z uwagi na czeste ich wykorzystanie
w regulacjach ustawowych, zwigzanych z oceng pro-
jektow oraz programéw innowacyjnych, sg najczesciej
przywolywane (OECD, 2005 cyt. za Knosala i in., 2014,
s.22-23):

1) Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu
lub ustugi, ktére sa nowe lub znaczaco udoskonalo-
ne pod wzgledem swoich cech lub zastosowan. Sa to
ulepszenia zaréwno w obszarach specyfikacji tech-
nicznych, jak i komponentéw, materiatéw, oprogra-
mowania, fatwosci obstugi czy innych cech funkejo-
nalnych.

2) Innowacja procesowa polega na wdrozeniu no-
wej lub znaczaco udoskonalonej metody produkeji
lub dostawy. Innowacje procesowe obejmujg takze
nowe lub istotnie ulepszone techniki, urzadzenia
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i oprogramowanie w dzialalnoéci pomocniczej, takiej
jak zaopatrzenie, ksiegowos¢, obstuga informatyczna
i prace konserwacyjne.

Innowacja marketingowa to wdrozenie nowej kon-
cepcji lub strategii marketingowej wigzacej sie ze
znacznymi zmianami w konstrukeji produktu lub
w opakowaniu, dystrybucji, promocji badz stra-
tegii cenowej. Celem innowacji marketingowych
jest lepsze zaspokojenie potrzeb klientéw, otwarcie
nowych rynkéw zbytu lub nowe pozycjonowanie
produktu przedsiebiorstwa na rynku w celu zwigk-
szenia sprzedazy.

Innowacja organizacyjna zwigzana jest z wdroze-
niem nowej metody organizacyjnej w przyjetych
przez firme zasadach dzialania, w organizacji miej-
sca pracy lub w stosunkach z otoczeniem, ktéra nie
byta dotychczas stosowana w danym przedsi¢bior-
stwie. Innowacje organizacyjne muszg by¢ wyni-
kiem strategicznych decyzji podjetych przez kierow-
nictwo. Nie zalicza si¢ do nich fuzji i przeje¢, nawet
jezeli dokonano ich po raz pierwszy.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na brak syn-
tetycznego narzedzia stuzacego do pomiaru poziomu
innowacyjnosci przedsiebiorstw. Istnieje wiele podej$¢ do
procesu oceny innowacyjnosci, niejednokrotnie wzajem-
nie wykluczajacych sie, przedstawianych zaréwno przez
instytucje (GUS, Eurostat), jak réwniez przez indywidu-
alnych badaczy.

Wedlug A. Jasinskiego (1992, s. 25) przedsigbiorstwem
innowacyjnym jest podmiot, ktéry prowadzi w szerokim
zakresie prace badawczo-rozwojowe (lub dokonuje zakupu
nowych produktéw czy technologii), przeznacza na te dzia-
talnos¢ stosunkowo duze naklady, systematycznie wdraza
nowe rozwigzania naukowo-techniczne, reprezentuje duzy
udzial nowosci (wyrobdéw i technologii) w wolumenie pro-
dukcji i ustug, stale wprowadza innowacje na rynek. I. Biel-
ski (2000, s. 156) proponuje inne miary innowacyjnosci
przedsiebiorstw: liczbe wprowadzanych innowacji, rodzaje
innowacji, innowacje zamierzone, dlugos¢ cykli prac ba-
dawczych i wdrozeniowych, liczbe zgloszen patentowych,
wysoko$¢ wydatkéw na zakupy B+R, wartos¢ sprzedazy no-
wych wyrobéw na jednego zatrudnionego. A. Pomykalski
(2001, s. 15-16) przy analizie innowacyjnosci bierze pod
uwage nastepujace kryteria i wskazniki: liczbe patentéw
zgloszonych przez dang firme, liczbe nowych produktéw,
badania zadowolenia konsumentdw, wzrost przychodéw
lub udzialu w rynku. S. Motyka (2011, s. 160-168) propo-
nuje nowe podejscie do oceny poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstwa: Strategiczng Karte Wynikéw (SKW) oraz
Metode Analitycznego Procesu Hierarchicznego (AHP).
Metodologie oceny i klasyfikacji polskich przedsigbiorstw
z punktu widzenia ich innowacyjnoéci opracowal réwniez
Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, opierajac si¢ na wska-
zéwkach zawartych w Podreczniku Oslo (Szwajca, 2011,
s. 61-76). W Polsce kompleksowe badania innowacji od
2000 r. przeprowadza GUS? ktdrego system badan staty-
stycznych opiera si¢ na miedzynarodowych zaleceniach
metodologicznych prezentowanych w kolejnych wyda-
niach Podrecznika Oslo Manual.
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Charakterystyka rynku
suplementow diety

ynek suplementdw diety jest najszybciej rozwijajacym

sie segmentem sektora farmaceutycznego. Wedlug
firmy badawczej PMR (2019), w 2018 roku warto$¢ rynku
suplement6w diety w Polsce wyniosta 5,4 mld zt. Do 2023
roku prognozowany jest $rednioroczny wzrost warto$ci
rynku na poziomie 3-5%. Zgodnie z badaniami prze-
prowadzonymi przez agencje Badad Rynku i Opinii SW
Research (2007), suplementy diety stosuje az 72% doro-
stych Polakéw, przy czym zaledwie 17% z nich konsultuje
te kwestie z lekarzem lub farmaceutg. Przedsiebiorstwa
dziatajagce na rynku suplementéw diety charakteryzuja
sie wysoka aktywno$ciag w zakresie wprowadzania na
rynek nowych produktéw i proceséw. W obecnym stanie
prawnym kazdy podmiot moze wprowadzi¢ na rynek
suplement diety, deklarujac jedynie jego sktad organom
sanitarnym w drodze tzw. notyfikacji®. W rejestrze Gtow-
nego Inspektoratu Sanitarnego (GIS) w roku 2009 doko-
nano 3066 notyfikacji, a dziesie¢ lat pdzniej, w roku 2019
- az 15170. W rejestrze GIS (2020) w latach 2007-2019
wpisano lacznie ponad 84 tys. produktéw zgloszonych
jako suplementy diety. W $wietle obowigzujacego prawa
suplement diety nie jest produktem leczniczym. Zgodnie
z ustawg o bezpieczenstwie zywnosci i Zywienia z dnia 25
sierpnia 2006 r., suplement diety jest $rodkiem spozyw-
czym, ktorego celem jest uzupelnienie normalnej diety.
Wprowadzany jest do obrotu w postaci kapsulek, tabletek,
drazetek, saszetek (Dz.U. z 2015 r., poz. 594, 1893). Suple-
menty diety s produktami stanowigcymi zrédto skoncen-
trowanych skladnikéw odzywczych i innych sktadnikéw
o dziataniu fizjologicznym (Jarosz, 2008, s. 11-12).

Segment suplementéw diety poza szybkim tempem
wzrostu zapewnia przedsigbiorcom réwniez szybki
zwrot z inwestycji poniesionych na wdrazanie nowych
produktéw z uwagi na tatwos¢ i szybko$¢ wprowadze-
nia tych preparatéw do obrotu. Dodatkowo ten segment
rynku farmaceutycznego w znacznie mniejszym stopniu
podlega ingerencji panstwa w mechanizm jego dzialania,
niz ma to miejsce w przypadku lekéw nabywanych na
recepte i lekéw OTC*. Uwarunkowania te sprawiaja, iz
rynek suplementéw diety jest atrakcyjny dla nowych pod-
miotéw, ktdre niejednokrotnie w krétkim okresie czasu
potrafig skutecznie konkurowa¢ z duzymi korporacjami
farmaceutycznymi, nie tylko o produkty, ale réwniez o ich
pozycjonowanie w $wiadomosci nabywcow. Zwigkszajaca
sie konkurencja pomiedzy producentami farmaceutykéw
sklania ich do podejmowania coraz skuteczniejszych
aktywnoéci proinnowacyjnych. Z uwagi na powyzsze
aspekty zasadne jest dokonanie oceny poziomu innowa-
cyjnoéci polskich przedsigbiorstw dziatajacych na rynku
suplement6w diety w Polsce.

Badania w zakresie dzialalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstw farmaceutycznych w Polsce prowadzi GUS.
Wedlug informacji sygnalnych z dn. 28.10.2019 r. co druga
firma z tego sektora (52%) dostarczyla na rynek innowa-
cyjne produkty (GUS, 2019). Cykliczny monitoring inno-
wacyjno$ci polskich przedsiebiorstw przeprowadzany jest
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réwniez przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP, 2019). W literaturze przedmiotu brak jest jednak
opracowan dotyczacych segmentu suplementéw diety.

Metoda badawcza

a podstawie analizy literatury przedmiotu oraz

biorac pod uwage powszechno$¢ stosowania wskaz-
nikéw bezpos$rednich, a takze ich wymierny charakter,
w niniejszej pracy dokonano pomiaru aktywnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw z zastosowaniem metodologii
Oslo. Przyjeto, iz przedsigbiorstwo aktywne innowa-
cyjnie to takie, ktore w okresie trzyletnim (w latach
2016-2018) wprowadzito przynajmniej jedng innowacje
produktows, procesowa, marketingowa lub organiza-
cyjna. Do oceny dzialalno$ci innowacyjnej podmiotéw
zastosowano wskaznik udzialu przedsiebiorstw innowa-
cyjnych w ogdlnej zbiorowoséci. Analize przeprowadzono
na podstawie innowacji pomyslnie zakonczonych wdro-
zeniem. Pominieto innowacje biezace (w toku), bedace
w trakcie realizacji lub zaniechane przed wdrozeniem
innowacji gltéwnie ze wzgledu na koniecznos$¢ zacho-
wania tajemnicy sluzbowej przez pracujace nad nimi
zespoly zadaniowe. W wielu przedsi¢biorstwach nad
wdrozeniem nowych suplementéw diety pracuja waskie
interdyscyplinarne zespoly wdrozeniowe, skladajace sie
ze specjalistow B+R, marketingu, technologéw. Czlon-
kowie tych zespotéw sg zobligowani do nieudostepniania
informacji dotyczacych postepu prac czy uzyskiwanych
wynikow, przede wszystkim z uwagi na duzg konkuren-
cyjno$¢ w branzy farmaceutycznej.

Rynek suplementéw diety charakteryzuje wysoka licz-
ba wdrozen produktowych, zwigzana gtéwnie z brakiem
barier wejécia na rynek, m.in. wymogéw polegajacych na
obowigzkowym badaniu jako$ciowym suplementéw diety,
brakiem optat za ich rejestracje oraz certyfikacje i kwali-
fikacje. Dlatego liczba innowacji produktowych znacznie
przewyzsza liczbe wdrozonych innowacji procesowych,
organizacyjnych czy marketingowych. Z tego wzgledu do
pomiaru poziomu innowacyjno$ci badanych podmiotéw
zaproponowano roéwniez analize wielokryterialng. Na
jej podstawie dla kazdego badanego przedsigbiorstwa
obliczono autorski miernik zagregowany, ktory nazwano
Sondg innowacyjnosci. Wyszczego6lniono cztery czynniki:
liczbe innowacji produktowych w latach 2016-2018 oraz
trzy czynniki zerojedynkowe okreslajace, czy wdrozono
innowacje procesowe, organizacyjne i marketingowe
w latach 2016-2018 (przypisano warto$¢ 0, jesli nie zosta-
ta wdrozona taka innowacja, lub 1, je$li zostata wdrozona).
W oparciu o zwiad badawczy przeprowadzony z jedena-
stoma praktykami rynku farmaceutycznego w Polsce, dla
poszczegdlnych czynnikéw dobrano wagi okreslajace
istotno$¢ kazdego z nich®. Najnizsza wage przyjeto dla
innowacji produktowych (0,1), poniewaz sa domeng
rynku suplementéw diety i wynikaja z jego uwarunkowan,
natomiast dla kazdego z pozostalych czynnikéw (inno-
wacji procesowych, organizacyjnych i marketingowych)
ustalono wage po 0,3. W celu zagregowania réznorodnych
czynnikéw w jeden miernik, czynnik liczbe innowacji
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produktowych poddano normalizacji zgodnie ze wzorem
(standardowa normalizacja):

__k—min
norm  ynax — min

k., — wartos¢ kryterium znormalizowanego (zawiera si¢
w przedziale [0,1]),
k - warto$¢ kryterium przed normalizacja,
max — maksymalna warto$¢ kryterium,
min — minimalna warto$¢ kryterium.
Warto$¢ zagregowanego miernika Sonda innowacyjno-
Sci stanowi sume iloczyndéw czynnikdw oraz poszczegdl-
nych wag okreslajacych istotnoé¢ danego czynnika:

ws=2wi-ki

w, — warto$¢ miernika Sonda innowacyjnosci,
w, — warto$c i-tej wagi,
k, — wartos¢ i-tego czynnika.

Do oceny aktywnos$ci innowacyjnej badanych pod-
miotdéw zastosowano réwniez mierniki posrednie, m.in.:
prowadzenie prac badawczo-rozwojowych, podjecie
wspolpracy z nauka, realizacje projektéw unijnych. Celo-
wo pominieto jeden z parametréw proponowanych czesto
przez badaczy: ilo$¢ nagrod przyznanych dla marek lub
produktéw. W przypadku rynku suplementéw diety nie
jest to miernik obiektywny, gdyz w praktyce o przyznanie
nagrody ubiega sie sam przedsiebiorca, dokonujac wy-
sokich oplat rejestracyjnych i weryfikacyjnych. Laureaci
moga umieszcza¢ informacje o wyrdznieniu produktu
nagroda (m.in. Zloty Otis, Nagroda Profesoréw Farmacji)
zazwyczaj po podpisaniu umowy licencyjnej i uiszczeniu
wynikajacych z niej oplat. Pozyskanie nagrdd przez przed-
siebiorstwa oceniaé nalezy w zakresie aktywnosci marke-
tingowej firm, gdyz stanowig one jedna z, coraz juz mniej
skutecznych, form promocji preparatow.

Badania empiryczne wykonano z zastosowaniem
techniki ankietowania w okresie pazdziernik 2019 r.

- grudzien 2019 r., dokonujac celowego doboru préby.
Zbiorowos¢ statystyczng stanowilo 80 polskich przed-
siebiorstw operujacych w segmencie suplementow diety:
wylacznych wytworcow $rodkéw spozywezych, a takze
podmiotéw laczacych w swojej ofercie produkcje su-
plementéw z lekami OTC, Rx, wyrobami medycznymi
i kosmetykami. Kontakt z badanymi podmiotami odby-
wal sie trzykrotnie: jednorazowo telefonicznie oraz dwu-
krotnie pocztg e-mail. Uzyskano wskaznik odpowiedzi
na poziomie 33%. Az 24% firm zdecydowanie odméwito
wzigcia udzialu w badaniu, powolujac sie gléwnie na
polityke firmy. Kwestionariusz ankietowy skierowano do
pracownikow, ktérzy w badanych firmach pelnili funk-
cje menedzerskie $redniego lub wyzszego szczebla. Baze
danych przedsigbiorstw pozyskano z internetowej Krajo-
wej Bazy Produktéw Ochrony Zdrowia (KBPOZ), obej-
mujacej produkty branzowe z rynku farmaceutycznego
i szpitalnego (http://kbpoz.gs1.pl/, 2020). Badania prze-
prowadzono technika CAWI (ang. Computer-Assisted
Web Interview) — wywiaddéw internetowych, w ktorych
pytania ankietowe przekazywane sg za posrednictwem

4

Internetu. Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly naste-
pujacych aktywnosci proinnowacyjnych:
. wprowadzenie innowacji produktowej, procesowej,
organizacyjnej, marketingowej w ciggu ostatnich 3 lat,
. prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej we
wlasnych centrach / osrodkach / dziatach / komérkach,
. outsourcing w zakresie B+R,
- wspdlpraca z nauka,
. realizacja projektéw unijnych,
. otrzymane nagrody/wyrdznienia wylacznie w za-
kresie innowacyjnoéci.

Zastosowanie numeru token w badaniach CAWI umoz-
liwilo powigzanie otrzymanych odpowiedzi z respondentem.
Na tej podstawie oraz w oparciu o Rejestr produktéw Depar-
tamentu Zywnosci Prozdrowotnej Gtéwnego Inspektoratu
Sanitarnego przeanalizowano liczbe wdrozen produktowych
(notyfikowanych suplementéw diety) w kazdym z minionych
trzech lat: 2016 r., 2017 1. oraz 2018 r. W badaniach empirycz-
nych zastosowano réwniez monitoring medidéw (clipping)
jako technike uzupelniajaca, polegajaca na analizie wszelkich
informacji, komunikatéw, jakie pojawiaja sie w mediach na
temat danej organizacji (http://www.newsline.pl/naukapu-
blicrelations/slownikpojec/art14.html, 2020). Clipping (press
clipping) jest metoda pomiaru efektywnosci dzialan public
relations (PR). Obecnie ta technika zbierania informacji
znalazta szersze zastosowanie niz tylko w PR (Kaczmarska,
2017). Monitorowano tre$ci witryn internetowych badanych
przedsigbiorstw i stron internetowych zwigzanych posrednio
z badanymi podmiotami (strony Krajowej Rady Suplemen-
tow 1 Odzywek, Zwigzku Pracodawcéw Innowacyjnych Firm
Farmaceutycznych, Polskiego Zwigzku Producentéw Lekéw
Bez Recepty) oraz tresci branzowych materialéw prasowych.
Analiza informacji ukierunkowana byta na zagadnienia inno-
wacyjnosci, w szczegolnosci dotyczyla rodzaju wdrazanych
innowacji marketingowych, produktowych, procesowych,
organizacyjnych oraz form nagréd otrzymanych przez firmy
za dziatalno$¢ innowacyjna.

Proba badawcza

gode na udzial w badaniu ankietowym wyrazilo 26
przedsiebiorstw, bedacych spétkami prawa handlowego

z dominujagcym polskim kapitalem, dzialajacych na rynku
suplementdw diety na terenie calej Polski. Liczebno$¢ proby
badawczej ograniczyla mozliwosci przeprowadzenia badan
statystycznych stwierdzajacych istotno$¢ statystyczna uzyska-
nych wynikow, jednakze segment rynku, w ktérym przepro-
wadzono badania, reprezentowany jest przez niewielka liczbe
podmiotéw. Proba badawcza stanowita 32,5% zbiorowosci
statystycznej. Az 69% badanych podmiotéw stanowily spot-
ki z ograniczong odpowiedzialnoscia, 15% - spétki cywilne
oraz po 8% spotki akcyjne i spétki komandytowe. Wiszystkie
badane przedsigbiorstwa produkowaly suplementy diety,
23% z nich zajmowalo si¢ réwniez produkcjg lekow Rx¢, 42%
- lekéw OTC i po 46% - produkcjg kosmetykéw i wyrobow
medycznych. Biorac pod uwage liczbe zatrudnionych oséb,
19% badanych podmiotéw to przedsigbiorstwa duze, liczace
powyzej 249 oséb (w tym jedna firma — powyzej 499 oséb),
27% to firmy $rednie posiadajace do 249 pracownikéw, 31%


http://kbpoz.gs1.pl/
http://www.newsline.pl/naukapublicrelations/slownikpojec/art14.html
http://www.newsline.pl/naukapublicrelations/slownikpojec/art14.html
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to przedsiebiorcy mali o liczbie pracownikéw nieprzekracza-
jacej 49 oséb oraz 23% to mikroprzedsiebiorstwa zatrudnia-
jace do 9 0séb. Znaczny odsetek proby badawczej, bo az 38%,
stanowily podmioty prowadzace dziatalno§¢ na polskim
rynku od ponad 15 lat, 50% funkcjonowato od 6 do 15 lat,
a12% -od2do5]lat.

Najwiekszy odsetek wéréd respondentdéw stanowili
prezesi / dyrektorzy zarzadzajacy (27%). Kwestionariusz
ankietowy zostal réwniez wypetniony przez dyrektoréw /
kierownikéw marketingu (19% respondentéw), dyrekto-
réw / kierownikéw sprzedazy (12%), innych dyrektoréow
/ kierownikéw (12%), kierownikéw ds. kluczowych klien-
tow (8%), specjalistow ds. marketingu (8%). Pozostaly od-
setek badanych oséb tworzyli pracownicy pelnigcy inne
funkgcje, np. menedzer produktu, specjalista dzialu B+R.

Wyniki badan

yniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wszyst-
kie badane polskie przedsiebiorstwa, dzialajace na
rynku suplementéw diety w Polsce wykazaly w latach 2016-
-2018 aktywno$¢ innowacyjng, wdrazajac co najmniej jedna
z innowagcji: produktows, procesows, organizacyjng, mar-
ketingows. Zatem dla badanej grupy podmiotéw przyjety
do oceny wskaznik udzialu przedsigbiorstw innowacyjnych
w ogolnej zbiorowosci wynosi 100%. Az 85% przedsiebiorstw
wprowadzito w analizowanym okresie innowacje produkto-
w3, 77% — innowacje marketingows, 69% — innowacje proce-
sows, 54% - innowacje organizacyjna (rys. 2).

Innowacje produktowe

W okresie od 2016 do 2019 roku badane przedsi¢biorstwa
dokonaly zgloszenia do rejestru produktéw Departamentu
Zywno$ci Prozdrowotnej Gtéwnego Inspektoratu Sanitar-

Innowacje marketingowe
Innowacje organizacyjne
Innowacje procesowe

Innowacje produktowe

0% 10% 20% 30%
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nego, wprowadzajac tym samym do obrotu 666 suplemen-
tow diety. Liczbe preparatow wdrozonych przez badane
przedsiebiorstwa na rynek kolejno w latach 2016-2019
przedstawia rysunek 3.

Najwigcej zgloszen dokonaly firmy Olimp Laboratories
Sp. z 0.0. (33% ogodlnej liczby zgloszen), Activepharm Labs
Sp. z 0.0. Sp. K. (15%), Global Pharma CM Sp. z o.0. (14%),
Oleofarm Sp. z 0.0. (11%). Liczbe wdrozonych preparatéw
w latach 2016-2019 dla wybranych przedsiebiorstw przed-
stawia rysunek 4.

Przedmiotem badan byl réwniez rozklad innowacji pro-
duktowych w latach 2016-2018 w zalezno$ci od wielkosci
firmy, liczby lat funkcjonowania na rynku i formy prawnej
(tab. 1). W latach 2016-2018 najwyzszy odsetek innowacji
produktowych przypada na duze firmy, zatrudniajace powyzej
250 0s6b, stanowigce 19% badanych podmiotéw i wynosi on
odpowiednio w kolejnych latach: 47%, 49%, 58%. Podobnie,
uwzgledniajac forme prawng przedsiebiorstw, najwiecej wdro-
zen produktowych dokonaly spdtki z ograniczong odpowie-
dzialnoscig, majace najwiekszy udziat w badanej probie (69%)

- od 62% do 78% wdrozen rocznie. Bioragc pod uwage liczbe

lat funkcjonowania na rynku, niski odsetek (7%-15% rocznie)
wprowadzanych do obrotu suplementéw diety przypada na
podmioty funkcjonujace na rynku 2-5 lat, ktére stanowia
jedynie 12% badanych przedsigbiorstw. Najliczniejsza grupa
przedsiebiorstw z ponad 15-letnim stazem rynkowym wdro-
zyla w badanym okresie od 39% do 52% produktéw rocznie.

Innowacje marketingowe,
procesowe, organizacyjne

Innowacje marketingowe zostaly wprowadzone przez
wszystkie spo$réd duzych firm, zatrudniajace powyzej
249 os6b oraz przez 86% sposrdd firm $rednich, liczacych
od 50 do 249 pracownikéw. Uwzgledniajac forme prawna,

Rodzaje wdrozonych innowacji
I 7 7
I
I 69
I 35

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 2. Rodzaje wdrozonych innowacji w latach 2016-2018 przez polskie przedsie-
biorstwa dziatajace na rynku suplementow diety

Zrédto: opracowanie wtasne

Liczba suplementow diety zgtoszonych do rejestru GIS
w latach 2016-2019
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Rys. 3. Liczba suplementéw diety zgtoszonych przez badane podmioty do rejestru

GIS w latach 2016-2019
Zrodto: opracowanie wtasne
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Liczba suplementéw diety zgtoszonych do rejestru GIS
w latach 2016-2019 przez wybrane podmioty

GLOBAL PHARMA CM SP. Z 0.0.
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Rys. 4. Liczba suplementow diety zgtoszonych przez wybrane podmioty do rejestru GIS w latach 2016-2019

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 1. Liczba i odsetek innowacji produktowych w latach 2016-2018 w zaleznosci od wielkosci firmy, liczby lat funk-

cjonowania na rynku i formy prawnej

Innowacje produktowe
2016r. 2017r. 2018r.
Liczba % Liczba % Liczba %
<10 0s6b 10 4 3 2 2 2
=
7]
>
= g 10 - 49 os6b 60 27 52 38 34 26
N 'c
O]
-2 50 - 249 oséb 49 22 15 11 19 15
-
©
N
pow. 250 0s6b 104 47 67 49 76 58
2-5]lat 34 15 9 7 19 15
=)
== 6 - 10 lat 57 26 54 39 21 16
8>
N 1S
= o 11 - 151at 22 10 21 15 23 18
|
pow.15 lat 110 49 53 39 68 52
o Spotka z o.0. 154 69 85 62 102 78
5
o Spotka akeyjna 11 5 2 1 3 2
a
©
£ Spétka cywilna 39 17 10 7 9 7
2
Spotka komandytowa 19 9 40 29 17 13

Zrédto: opracowanie wtasne

wielko$¢ i staz rynkowy przedsigbiorstwa, sposrdéd pod-
miotéw aktywnych w obszarze innowacji marketingo-
wych, 70% stanowily spolki z ograniczong odpowiedzial-
noscia, 35% - firmy zatrudniajace 10-49 pracownikéw,
50% - producenci obecni na rynku ponad 15 lat. Naj-
cze$ciej wdrazanym rodzajem innowacji marketingowej
byto wprowadzenie istotnych zmian w projekcie badz

konstrukcji opakowania, zastosowanie nowych form
ekspozycji produktéw oraz nowych technik promocji
suplementéw diety czesto powiagzanych z dzialaniami
z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Badane
przedsiebiorstwa dokonywaly zmian opakowan prepa-
ratéw zwlaszcza w zakresie uszlachetnien (hot-stampin-
gu’, tloczen wypuklych i wklestych, lakierowania UV
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z efektami hybrydowymi), ktére sg konieczne ze wzgle-
du na szybka rotacje suplementéw diety, podobna do
produktéw FMCG. Rola opakowania suplementéw diety
jest szczegOlnie istotna, gdyz ulatwia koncentracje na
marce, uwzglednia percepcje konsumenta, umozliwiajac
efektywna wspolprace ze sprzedawcami.

W zakresie innowacji procesowych, do najczesciej
wymienianych naleza: ulepszenie oprogramowania
w dzialalno$ci pomocniczej oraz projektowanie lub
wprowadzenie nowej technologii wytwarzania réznych
form suplementéw, m.in. zawiesin, roztwordw, tabletek
powlekanych powtoka dojelitows, kapsutek zelatynowych
twardych z warstwa olejowa. Innowacje procesowe zosta-
ty wdrozone przez 69% badanych podmiotéw, przy czym
uwzgledniajac forme prawng, wielko$¢ i profil dzialalno-
$ci przedsiebiorstwa, najwiecej innowacji wdrozyty spétki
z ograniczong odpowiedzialnoscia (72%), firmy liczace
10-49 pracownikéw (39%), podmioty obecne na rynku
6-10 lat (33%).

Innowacje organizacyjne wprowadzilo 54% badanych
przedsiebiorstw. Najczeéciej wskazywane sa nowe me-
tody organizacyjne w zakresie stosunkéw z otoczeniem
(instytucjami publicznymi, innymi przedsiebiorstwami),
systemoéw szkoleniowych, decentralizacji, dezintegracji
wydzialéw, zakladania fundacji dzialajacych w zakresie
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz wspodlpracy
i integracji $rodowiska naukowego, przemystu farmaceu-
tycznego, medycznego, biotechnologicznego. Wéréd pod-
miotéw aktywnych w obszarze innowacji organizacyjnych
61% stanowia spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscis,
33% to mate przedsiebiorstwa, liczace 10-49 pracowni-
koéw, 22% - firmy prowadzace dzialalno$¢ 6-10 lat.

Zagergowany miernik Sonda innowacyjnosci

Pomiar poziomu innowacyjnosci badanych podmiotéw
zaproponowano réwniez na podstawie analizy wielo-
kryterialnej. Uwzgledniajac cztery czynniki: innowacje
produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe,
dla kazdego przedsig¢biorstwa obliczono miernik zagre-
gowany, nazwany Sondg innowacyjnosci, ktérego warto$ci
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zawarte s3 w przedziale [0,1]. Rysunek 5 przedstawia roz-
kiad zagregowanego miernika Sonda innowacyjnosci.

W oparciu o uzyskane wartos$ci miernika Sonda inno-
wacyjnosci badane przedsiebiorstwa zaklasyfikowano do
grup przedstawionych w tabeli 2.

Tabela 2. Grupy przedsiebiorstw wedtug wartosci miernika Son-
da innowacyjnosci

Wartos¢ miernika
. ey Grupa
Sonda innowacyjnosci
0-0,29 Staby innowator
0,30-0,89 Umiarkowany innowator
0,9-0,95 Silny innowator
0,96-1 Lider innowacyjnoéci

Zrodto: opracowanie wtasne

Najwiecej, bo az 46% badanych podmiotéw zakwalifi-
kowato sie do grupy silnych innowatoréw. Wszystkie te
przedsiebiorstwa wdrozyly innowacje procesows, mar-
ketingowa i organizacyjna, a 83% z nich wprowadzilo na
rynek nowe suplementy diety. Grupe umiarkowanych
innowatoréw stanowi 35% przedsiebiorstw, ktére wdrozy-
ty co najmniej jedng z innowacji: procesowa, marketin-
gowa lub organizacyjng. Nowe suplementy diety zostaly
wprowadzone na rynek przez 78% tej grupy, innowacje
procesowe wdrozylo 56% firm, innowacje marketingowe

- 78%, a innowacje organizacyjne — tylko 11%. Najwyzszy
wskaznik w tej grupie (0,6-0,89) uzyskaly podmioty, ktére
wdrozyly trzy typy innowacji. Wszystkie te firmy wprowa-
dzily innowacje produktowe i procesowe. Do grupy lide-
réw innowacji (4%) nalezy jedno przedsigbiorstwo, ktére
w badanym okresie wdrozylo innowacje marketingowe,
procesowe i organizacyjne oraz wprowadzito na rynek az
165 suplementdw diety.

Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly jedynie innowacje pro-
duktowe, stanowity grupe (15%) stabych innowatoréw (rys. 6).

Sonda innowacyjnosci
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Rys. 5. Rozktad zagregowanego miernika Sonda innowacyjnosci dla badanych przedsie-

biorstw
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 6. Grupy innowatorow wedtug miernika Sonda innowacyjnosci

Zrodto: opracowanie wtasne

Badania i rozwéj, wspotpraca z nauka,
projekty unijne, wyréznienia i nagrody

Przedmiotem analizy byla rowniez dziatalno$¢ badanych
przedsiebiorstw w sferze badawczo-rozwojowej, majaca
posredni zwigzek z wdrazaniem innowacji. Az 69% bada-
nych podmiotéw prowadzilo dzialania badawczo-rozwo-
jowe, 38% z nich wykonywalo te aktywno$¢ we wlasnych
komorkach: zaréwno matych laboratoriach chemicznych,
biologicznych, dzialach i pionach B+R, jak réwniez w du-
zych, nowoczesnych centrach badawczo-rozwojowych,
centrach biotechnologicznych lub wyodrebnionych jed-
nostkach biznesowych dedykowanych wylacznie sferze
B+R. Znaczny odsetek (31%) podmiotéw deklarowat
réwniez outsourcing badan i rozwoju w wyspecjalizowa-
nych instytutach badawczych oraz zakup licencji i pro-
wadzenie wspdlnej dziatalno$ci badawczej z podmiotami
zewnetrznymi.

Kolejng kwestig stanowiaca przedmiot badan byla
wspollpraca przedsiebiorstw z instytucjami naukowymi.
Az 62% badanych firm podjeto wspdtprace z jednostkami
naukowymi, m.in. Instytutami PAN (Biochemii i Biofizyki),
Politechnika Wroctawska, Uniwersytetem Medycznym we
Wroclawiu i Poznaniu, Uniwersytetem Jagielloniskim, Uni-
wersytetem Rzeszowskim, SGGW w Warszawie. Wérod
firm wspolpracujacych z nauka znaczny odsetek (56%)
stanowily firmy prowadzace dziatalno$¢ od ponad 15 lat.

Wyniki badan wskazuja, iz polowa badanych przedsie-
biorstw uzyskala publiczne wsparcie na dziatalno$¢ inno-
wacyjng w zakresie projektéw wspétfinansowanych przez
Unie Europejska. Az 61% firm realizujacych projekty
unijne na rzecz innowacyjnosci bylo obecnych na rynku
ponad 15 lat, a 31% to firmy male, liczace 10-49 oséb.

Przedmiotem badan byla réwniez kwestia nagrod, przyzna-
nych przedsiebiorstwom przez niezalezne gremia, za prowa-
dzong dzialalno$¢ na rzecz innowacji. Wéréd badanych pod-
miotéw 35% firm deklarowato uzyskanie takiego wyrdéznienia.
Byly to m.in.: Nagroda Gospodarcza Prezydenta RP, Nagroda
Fair Play za szczegdlna dzialalno$¢ innowacyjna, Podkarpacka
Nagroda Gospodarcza, Ztota Statuetka Lidera Polskiego Biz-
nesu, Orzel Wprost, Polska Nagroda Innowacyjnosci.

Podsumowanie

J ednym z najbardziej innowacyjnych segmentéw polskiej
gospodarki jest rynek suplementéw diety, reprezento-
wany zaréwno przez producentéw lekéw i wyrobdéw farma-
ceutycznych, jak i producentéw artykutéw spozywczych. Na
podstawie zagregowanego miernika Sonda innowacyjnosci
46% badanych podmiotéw nalezy zakwalifikowac jako sil-
nych innowatoréw, 4% stanowia liderzy innowacji. Wysoki
odsetek (35%) przypada na umiarkowanych innowatoréw.
Stabi innowatorzy to grupa 15% firm. Az 85% badanych
przedsiebiorstw wdrozyto innowacje produktowe, 77% - in-
nowacje marketingowe, 69% — innowacje procesowe i 54%
- innowacje organizacyjne.

Wysoki odsetek (69%) podmiotéw stanowily firmy pro-
wadzgce dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa zaréwno we
wiasnych komorkach, jak i zlecajac ja podmiotom zewnetrz-
nym. Wspdlprace z uczelniami wyzszymi i jednostkami
naukowo-badawczymi deklarowato 62% przedsigbiorstw.
Niewielki odsetek, bo jedynie 35% firm uzyskalo wyréznie-
nia i nagrody za prowadzong dziatalno$¢ na rzecz innowaciji.

Brak barier zwigzanych z wprowadzeniem produktu
na rynek, brak oplat rejestracyjnych i oczekiwania na reje-
stracje przyczyniaja si¢ do wysokiej liczby wdrazanych na
rynek produktéw, a tym samym wysokiej liczby innowacji
produktowych. Projektowanie suplementéw diety o nietypo-
wych formach podania i/lub innowacyjnym sktadzie stanowi
obszar, w ktérym mozliwa jest szybka reakcja na najnowsze
doniesienia medyczne i ktdry jest szczegdlnie predestynowa-
ny do wspélpracy z nauka, do poszerzania dziatan w zakresie
badan i rozwoju. Wiodace firmy oferujace suplementy diety
sg obecnie w trakcie realizacji oraz w ciggu najblizszych de-
kad planujg wdrozenie innowacyjnych technologii wytwa-
rzania preparatéw oraz opracowanie innowacyjnego skladu
produktéw. Przedsigbiorstwa te w ciggu minionej dekady
uzyskaly wsparcie finansowe na realizacj¢ innowacyjnych
przedsiewziec (50% badanych podmiotow).

Wysoki poziom innowacji produktowych, charaktery-
styczny dla przedsigbiorstw oferujacych suplementy diety
wynika ze specyficznych uwarunkowan tego rynku, jednak
intensywno$¢ dziatan w sferze B+R, wspolpraca z nauka,
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wdrazane innowacje marketingowe, procesowe czy za-
angazowanie w realizacje projektéw dofinansowanych ze
$rodkéw unijnych, sa wyrazem wysokiej orientacji proin-
nowacyjnej tych podmiotow.
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Przypisy

1 Oslo Manual - migdzynarodowy podrecznik metodolo-

giczny z dziedziny badan statystycznych innowacji, czwarty

w porzadku chronologicznym, w serii podrecznikéw meto-

dologicznych OECD i Eurostatu.

Pierwsze badania innowacji w sektorze ustug przeprowadzo-

ne zostaty w 2000 r. i dotyczyly lat 1997-1999.

3) Zgodnie z Ustawq z dnia 25 sierpnia 2006 r. o bezpieczenstwie
zywnosci i zywienia (Dz.U. 2010.136.914), zamiar wprowadzenia
do obrotu suplementu diety jest zglaszany w drodze powiadomie-

2

nia Gléwnego Inspektora Sanitarnego (GIS), ktory stanowi insty-
tucje nadzorujaca rynek zywnosci, w tym suplementow diety.

4 Leki OTC (Over The Counter) - leki nabywane bez recepty.

5

Rozmowcy posiadali co najmniej piecioletnie menedzerskie
doswiadczenie zawodowe w obszarze rynku suplementéw
diety, zdobyte w obrebie jednej lub kilku firm.

6) Leki Rx - leki wydawane z przepisu lekarza.

7

Technika druku w celu uszlachetnienia, ozdobienia opako-
wania, z uzyciem folii hot-stampingowej i matryc wypuklych
wykonanych z materiatu przewodzacego cieplo.
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Innovativeness of Polish Enterprises on the
Dietary Supplements Market in Poland in
the Context of the Europe 2020 strategy

Summary

The article contains the analysis and assessment of inno-
vativeness of dietary supplements producers in Poland
with reference to the main assumptions of the European
Union’s policy included in the Europe 2020 strategy. The
authors present in it strategies for innovation implement-
ed in the European Union’s countries and analyse criteria
for benchmarking and assessing the level of enterprise
innovation. According to the Oslo methodology, it has
been assumed that a company is innovative if it has im-
plemented at least one product, process, marketing or
organisational innovation over a three-year period (in the
years: 2016-2018). The indicator of the share of innovative
enterprises in the general population and the aggregate
index, called the Innovation indicator, have been used to
evaluate the innovative activity of the entities. The authors
have also analysed indirect indicators of innovation activ-
ity: research and development, cooperation with science,

4

implementation of EU projects. The research covered 26
enterprises with dominant Polish capital, operating in
the dietary supplement segment. The data was obtained
as a result of surveys conducted in October 2019 - De-
cember 2019 and complemented by media monitoring
(clipping technique). Based on the original Innovation
indicator, 46% of the surveyed entities should be classi-
fied as strong innovators, 4% are innovation leaders. High
percentage (35%) is attributed to moderate innovators
and poor innovators is a group of 15% of companies. In
2016-2018, 85% of enterprises implemented product
innovation, 77% - marketing innovation, 69% — process
innovation and 54% - organisational innovation. As many
as 69% of entities carried out research and development
activities, and 62% of enterprises started cooperation with
science. Half of the surveyed enterprises have obtained
financial support from EU programs for the implementa-
tion of innovative projects.

Keywords

innovation, Innovation indicator, dietary supplements,
pharmaceutical market
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AND MORAL BELIEFS ON PRICE PERCEPTION
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Introduction

C ounterfeit products are defined as those that ,bear
a trademark that is identical to, or indistinguishable
from, a trademark registered to another party and that
infringe the rights of the holder of the trademark” (Bian et
al., 2016, p. 4250).

According to the data gathered by OECD and the EU’s
Intellectual Property Office worldwide trade in counter-
feit and pirated goods has been growing steadily in the
last decade and now is estimated at 3.3% of global trade
(OECD, 2019). For the EU-countries counterfeit trade
stands at 6.8% of imports from non-EU countries. It is
worth noting that these figures do not contain domestical-
ly produced counterfeit and pirated goods (OECD, 2019).

Almost all industries are exposed to product counter-
feiting, although some of them are more vulnerable to
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product counterfeiting than others. This applies in par-
ticular to industries producing luxury or branded prod-
ucts such as handbags, sunglasses, perfumes or watches,
as well as those related to the fashion market (Phau, Teah,
2009) or electronic (Tom et al., 1998). Counterfeiting is
particularly dangerous in such industries as pharmaceuti-
cal and automotive, where the purchase of such products
is inseparably linked with consumers’ health risk or re-
duced safety level (Bian et al., 2016).

In the late 1980s, Grossman and Shapiro (1988) in-
troduced a distinction between two types of shopping
situations regarding the purchase of counterfeits. The first
situation, referred to as deceptive counterfeiting, occurs
when a buyer is not aware of buying a counterfeit. The
second situation, referred to as non-deceptive counterfeit-
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ing, occurs when a buyer knowingly buys a fake good. The
research was carried out almost exclusively as a part of
the latter situation. One disadvantage of this approach is
omitting the situation where the buyer is not sure if he/she
is buying an original (genuine) or a counterfeit product.
This uncertainty about the originality of a product can be
called the situation of semi-deceptive counterfeiting.

As counterfeiting poses severe threats to worldwide
trade it is important to recognise the factors influencing
the purchase of illicit goods. One such factor is the aware-
ness of product counterfeiting resulting from price signal.
Because price signal is malleable, the extent to which price
signal can be influenced by different factors became the
main research problem of this study. To fill the gap in the
counterfeiting literature, the purpose of this study is to ex-
amine whether counterfeit awareness resulting from price
signal can be influenced by price anchoring, brand famil-
iarity, and moral beliefs in the context of semi-deceptive
counterfeiting.

Achieving this goal will allow to enrich the existing
knowledge in the field of behavioural economics by link-
ing buyers’ decision heuristics with the ethical dimen-
sion of decisions. To ensure a high level of face validity,
a specific stimulus was applied. The stimulus was a pair
of women’s trousers — one of the stereotypically counter-
feited products. As a consequence, only female subjects
participated in the study, which limits the possibilities of
generalising research conclusions.

Antecedents and consequences
of product counterfeiting

D ue to its high importance, counterfeiting has attracted
the attention of many researchers. A significant part
of them devoted their efforts to studies of the attitudes and
behaviours of buyers towards counterfeits. Their studies
can be divided into four distinct areas (see for comparison
Wilcox et al., 2009).

The first one includes attitudes and demographic or
psychographic variables that hinder or enhance product
counterfeiting. For example, Cheung and Prendergast
(2006) have suggested that gender is an important moder-
ation variable and Furnham and Valgeirsson (2007) have
found that materialism promotes buying counterfeits.

The second area focuses on the characteristics of the
counterfeit products. The most important of them is
the price, because prices of counterfeit products are sig-
nificantly lower than the ones of genuine products (Al-
bers-Miller, 1999; Cordell et al., 1996; Tom et al., 1998).
This difference is especially evident in case of luxury
product counterfeiting (e.g. Chen et al., 2015). In addition
to price, several other factors were tested, like perceived
quality, or search cost (Penz, Stottinger, 2005).

The third area overwhelms the social and psychological
causes and consequences of buying counterfeit products.
It was found that some social factors, like social impact
(Geiger-Oneto et al., 2013), or negative emotional con-
sequences (Kim, Johnson, 2014) inhibit the purchase of
counterfeit products. On the other hand, it was also found
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that buying counterfeits has negative psychological con-
sequences for the buyer itself. For example, in one study,
it was reported that buying a counterfeit product lowered
self-esteem of the buyers (compared to buying the same
but genuine product) (Gino et al., 2010).

The fourth area relates to ethical issues. The com-
mon-sense assertion that buyers who are more ethically
sensitive are less likely to buy illicit goods, has found
considerable empirical evidence (e.g. Kim et al., 2009;
Moores, Chang, 2006; Penz, Stottinger, 2008; Tan, 2002).
For example, Fernandes (2013) has found that lack of eth-
ical judgment (apart of value consciousness, susceptibility
to the opinions of others, and self-ambiguity) significantly
affected students’ purchase of counterfeits. In a similar
context, Quoquab and colleagues (2017) have reported
that moral and ethical consciousness had a negative im-
pact on attitudes toward buying counterfeit products in
selected countries.

On the other hand, numerous studies suggest that buy-
ing counterfeits is not inevitably perceived by buyers as
an unethical behaviour (Casidy et al., 2017). Counterfeit
products are sometimes considered as low price/low qual-
ity substitutes for expensive branded products.

Price as a signal of product
counterfeiting

hen judging product quality consumers often use

signals of quality instead of direct inspection of
product features. The use of signals has been documented
in numerous studies. Different quality signals have been
detected, which are: brand (Dawar, Parker, 1994; Dodds et
al., 1991), price (Milgrom, Roberts, 1986), place of origin,
place of sale (Dawar, Parker, 1994) or guarantee (Kirmani,
Rao, 2000). Based on meta-analysis Dodds and colleagues
(1991) have reported that two kinds of signals are of spe-
cial importance - brand and price. Knowing that counter-
feit products are sold for a small fraction of the price of the
original products (Cordell et al., 1996), a low price can be
used as a signal of product counterfeiting (Wanat, 2018).
This last statement is especially true when the difference in
prices is significantly large. When the difference in prices
is small the buyer can consider the product as a special
(promotional, outlet) offer of the genuine product. In the
latter case, the price does not play the role of a counterfeit
signal.

Due to the fact that counterfeiting literature is relatively
broad and diverse, many aspects have already been rel-
atively well researched for example the antecedents and
consequences of counterfeiting presented above. However,
all these considerations have concerned a non-deceptive
counterfeiting context. Very little is known about buyers’
behaviour in a semi-deceptive counterfeiting context, in
which this research is conducted. In this case, the signals
of counterfeiting the product can be the crucial factor de-
termining buyers’ willingness to buy. The starting point for
formulating hypotheses is the literature on non-deceptive
counterfeiting. On its basis, semi-deceptive hypotheses
are formulated.



24 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2020

Research hypothesis

L et us suppose that there is a specific price threshold
at which the doubts about the originality of the prod-
uct under consideration arise in the consumer’s mind.
The prices equal or below the threshold will evoke the
thought of counterfeit products whereas the prices above
the threshold will not. This specific price threshold will
be called the counterfeit price or for brevity the CF price.
In the context of this paper, CF price is a signal of product
counterfeiting. Further, it is supposed that CF prices are
susceptible to contextual information, and consumer’s
knowledge or ethical attitudes.

One of the well-known judgmental effects, called an-
choring and adjustment heuristic (Tversky, Kahneman,
1974), is susceptibility to starting points when making
estimates of an unknown value. People are strongly in-
fluenced by the anchor value even if this value is very
extreme (Epley, Gilovich, 2006) or determined arbitrarily
(Ariely et al., 2003). Referring to the problem discussed
in this paper, it can be assumed that when the price of
a genuine product is explicitly stated then the buyer will
use it to assess CF price. As the prices of original products
are high the CF price will tend to be relatively high due to
the mechanism of anchoring and adjustment.

If the buyers do not possess information about the
price of the genuine product, the situation becomes more
complicated. This is partially due to the fact that consum-
ers do not know the prices of all products perfectly (Gre-
wal, Marmonstein, 1994). If only the price of counterfeit
product is known (and the price of the genuine product
remains vague), the buyers may erroneously conclude that
the difference between the standard (vague) price and the
one they are currently dealing with is not very high. This
leads to the following hypothesis:

H1: Subjects who have information about the price
level for the original product will set a CF price at
a higher level compared to the subjects who do not have
information about price level for the original product.

The attractiveness of the product and knowledge of
prices at which it is sold may depend largely on brand
awareness or brand familiarity (Chi et al., 2009). People
who often buy a particular brand or even who are interest-
ed in a given brand may have substantive knowledge about
the quality and prices of the brand. In such a situation,
they can use their knowledge and infer unknown prices
quite precisely in case of a lack of explicitly stated prices.
As branded products are of high quality and have high
prices, the inferred price should be higher among buyers
with better brand familiarity of the product compared to
the buyers with worse brand familiarity. This leads to the
following hypothesis:

H2: Subjects with better brand familiarity will set
a CF price at a higher level compared to the subjects
with worse brand familiarity.

When the buyers have access to explicitly stated price
information they can use it to estimate CF price. When
the buyers do not have access to price information they
can use their knowledge about the brand. However, only
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knowledgeable buyers can make reliable estimations.
Thus, less knowledgeable buyers should state CF prices at
a lower level than more knowledgeable ones. More spe-
cifically, an interaction between price anchor and brand
familiarity is expected.

H3: The difference in estimated CF prices (between
present and absent explicitly stated price of a genuine
product) will be smaller in the group of subjects with
higher brand familiarity compared to the group of sub-
jects with lower brand familiarity.

It has been previously stated that ethical buyers should
be less interested in buying counterfeit products than less
ethical ones (Casidy et al., 2017). Nevertheless, if the buyer
has little knowledge about the product and, besides, there
is no information about the price of the original product,
it can be assumed that even an ethical buyer can set the
CF price at a relatively low level. Only a buyer who has
good knowledge of the brand and reliable price informa-
tion can, thanks to its higher moral belief, set the CF price
at a relatively high level. This reasoning leads to double
moderation, which for better grasp is shown in Figure
1 and leads to hypothesis 4.

Brand familiarity ~————

y CF price

— Moral beliefs

Price anchor

Figure 1. Moderation model of moral belief impact on CF price
(graphical representation of the hypothesis 4)
Source: own elaboration

H4: Moral beliefs influence the estimations of CF
price only for buyers who have high brand familiarity
and who have access to explicitly stated price of a gen-
uine product.

Research method and research sample

A total of 97 undergraduate female students at a large
economic university in Poland participated in this
experiment for the exchange of credit courses. A group of
9 subjects were rejected as they incorrectly recalled price
stimulus. The age of participants ranged between 23 and
29 years old (M=24,27). Students belong to the generation
of people who buy a lot through the Internet (Lee, John-
son 2002) and therefore is a group meeting the needs of
the study as they could be exposed to the semi-deceptive
counterfeiting.

The main part of this study employed a 2 x 2 be-
tween-subjects design: price anchor (present vs. absent)
by brand familiarity (high vs. low). In each treatment
condition, the same pair of Guess jeans trousers were
displayed. In the condition of the present price anchor,
price stimulus at the level PLN 599 was presented to the
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participants. In the condition of the absent price anchor,
no price information was provided to the subjects. The
brand familiarity was not manipulated, but measured by
the brand familiarity scale. The median-split technique
was applied to form two groups of subjects who had rel-
atively higher or lower brand familiarity knowledge. The
whole product presentation was similar to the web product
presentation on a typical product page. The presentation
included a picture of the product and textual information
which were consistent across all groups. The information
included top menu navigation, side navigation and prod-
uct information.

The subjects fulfilled the questionnaire via the Internet.
Participants were randomly assigned to treatment groups.
After a short text introduction to the research they were
presented with one of the experimental stimuli, next they
answered questions on 4 additional different pages. The
questions gathered information about product attitude,
brand familiarity, price sensitiveness, moral beliefs, and
some demographic data.

Dependent variable — CF price - consisted of one ques-
tion concerning the price level at which a subject could
suspect that the product is a counterfeit. The respondents
had to give a specific number that they considered as the
most appropriate. No predefined price levels were pro-
vided to the participants. Mean CF price was estimated at
M piee = 166.31, SD=102.59. Because CF price distribu-
tion was skewed (Skewness = 1.059, Std. Error = .257) it
was log-transformed.

To measure moral beliefs the scale proposed by Wilcox,
Kim, and Sen (2009) was adopted. The scale is intended
to assess participants’ beliefs about people who purchase
counterfeit products on a three semantic differential scale
(0 = ,,immoral,” and 10 = ,,moral”; 0 = ,,unethical,” and 10
= ,ethical”; 0 = ,,insincere,” and 10 = ,,sincere”; M= 4.03
(higher values mean higher acceptance of counterfeiting),
SD=2.14, Cronbach a =. 892).

To assess participants’ knowledge about the focal
brand a brand familiarity scale was adapted from the
work of Zhou, Yang, and Hui (2010). These include three
items (e.g. this brand is very unfamiliar to me, I have
never seen advertisements about this brand is the mass
media) measured on a seven-point Likert-type scale
(Mg, familiarity =3.28 SD=2.02; Cronbach a = .872).

Price consciousness was measured by six seven-point
Likert-type items taken from Lichtenstein, Ridgway, and
Netemeyer (1993).

Research results

P articipants in two experimental groups (Price Anchor
and No Price Anchor) did not differ in terms of price
consciousness (F<1) and moral beliefs F(1,87)=2.73, p>.1.
The effects of price anchor, brand familiarity, and their
interactions on CF price were tested by analysis of variance
(ANOVA). The analysis revealed that there was a significant
main effect for price anchor on CF price F(1,88) = 9.566,
p<.01, n2=.102 (see Figure 1). Participants who were ex-
posed to the price level at PLN 599 gave higher evaluations
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of CF price (M, . snhor = 2-21, SD = .27), than participants
who did not see any price label (M ,... =204, SD =
.28, 1(86) = 2.98, p<.01). The results supported H1. The sec-
ond main effect of brand familiarity on CF price was also
significant F(1,88) = 5.360, p<.05, n2 = .060 (see Figure 1).
Participant who were more familiar with the Guess brand
gave higher evaluations of CF price (My, .,y nd famitiarity = 2-20>
SD = .26), than participants who were less familiar with
Guess brand (M , familiarity = 2.07, SD = .30, t(86) = 2.13,
p<.05). Thus, this result supported H2.

Numerical differences between CF prices for price an-
chor vs. no-price-anchor groups estimates were larger in
the group with higher brand familiarity (.216) in compar-
ison with the group with lower brand familiarity (.1139).
This was directionally consistent with H3. However, the
differences were too small to reach significance (F<1). Re-
ferring to the data in Figure 1, the slopes of the lines should
be significantly different, which was not the case. Thus, H3
is not supported.

2,3
2,25

2,2 \
2,15

2,1 -
2,05 -

2 -

1,95 -

1,9

1,85

1,8

1,75

High brand familiarity Low brand familiarity

—— Price Anchor - = - No Price Anchor

*CF prices were log-transformed

Figure 2. Estimated CF prices* in experimental groups
Source: own research

Moderation analysis was performed to assess the im-
pact of moral beliefs on CF price and to test hypothesis 4.
It was assumed that only participants who are both moral
and aware of the price of genuine product would tend
to give higher estimations of CF price. The analysis was
performed with PROCESS algorithm created by Hayes. In
this analysis, the independent variable was brand familiar-
ity and the dependent variable was CF price. Price anchor
and moral beliefs were treated as moderation variables.
More specifically model 3 of moderation analysis was ap-
plied (Hayes, 2018, p. 585).

The bootstrapping technique was carried out following
the recommendations of Preacher and Hayes (2004). The
sample was taken 5000 times to assess indirect effects.
Confidence intervals were set at 95%, which corresponds
to testing the hypothesis at a significance level of 0.05.

The model as a whole was significant F(7, 80) = 2.64,
p<.01 However, the most important part of the model

— higher order interactions among variables were insignif-
icant F(1,80) = 3.94, p>.05 The results of the analysis indi-
cate that moral beliefs do not interact with price anchor as
well as brand familiarity. Thus, H4 is rejected.
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Table 1. Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

(pﬁqggzr:ég;r) ( NA\:) c::legaetlci);f) Effect Standard Error t p LLCI ULCI
Price anchor 1,333 ,0011 ,0315 ,0356 9717 -,0615 ,0638
Price anchor 4,1667 -,0368 ,0212 -1,7408 ,0856 -,0790 ,0053
Price anchor 6,0000 -,0614 ,0283 -2,1732 ,0327 -1177 -,0052

No price anchor 1,3333 -,0771 ,0420 -1,8350 ,0702 -,1607 ,0065

No price anchor 4,1667 -,0380 ,0240 -1,5842 ,1171 -,0857 ,0097

No price anchor 6,0000 -,0127 ,0266 -,4778 ,6341 -,0657 ,0403

Source: own elaboration.

Despite the insignificance of higher order interactions
one result is worth noting. One significant conditional
effect was found in a group of participants (bold line in
table 1) who hold (relatively to the mean sample) very weak
moral beliefs about counterfeiting and were provided price
anchor. Confidence intervals were — ,1177 and - ,0052,
respectively, for the lower and upper limits (they did not
contain zero). The results of the bootstrapping procedure
indicated, only in group with very low level of moral be-
liefs and explicitly stated price of genuine product (price
anchor) these variables influenced estimated CF price.

The results of the analysis are presented in Table 1.

The interpretation of this result is as follows: if the
price of the original product is present, buyers who accept
counterfeiting tend to assess the price that signals coun-
terfeit at a lower level that other buyers.

Limitations and conclusions

ne limitation has a special meaning and needs to

be emphasised. The study was conducted only on
a group of young Polish female respondents. There are
also other limitations. Firstly, only one product was used
in the study. Secondly, the subjects did not have to spend
their own money. The study examined only an intention
to buy. Thirdly, the sample size was relatively small. To
be able to generalise conclusions, additional research is
needed on different product categories, different buying
situations and different buyer groups.

The study is important and interesting because it raises
the problem of buying counterfeit products in a semi-de-
ceptive counterfeiting context that has not been previously
explored in the literature. In this study price anchor and
brand familiarity were manipulated in the context of Web
sites on assessing their impact on the level of the price
which could be a signal of product counterfeiting.

Four main conclusions can be drawn from the study.
First, buyers use the price signal to determine the authen-
ticity of the product in a semi-deceptive context (which
confirms hypothesis 1). Second, brand familiarity affects
the perception of product counterfeiting (which confirms
hypothesis 2). Third, there is no interaction between
brand familiarity and price signal. This means that sig-
nals of counterfeiting act to a large degree independently

(which falsifies hypothesis 3). Fourth, moral beliefs have
a very weak impact on the behavior of buyers (which fal-
sifies hypothesis 4). These results suggest that even buyers
who hold strong moral beliefs are prone to buy counterfeit
products in a semi-deceptive counterfeiting context.

The research has significant practical implications. It
points to the low usefulness of anti-counterfeiting cam-
paigns referring to ethical issues in reducing purchases
of counterfeit products. Instead, companies exposed to
counterfeiting should focus on using multiple signals of
product authenticity at the same time. They should em-
phasise increasing brand familiarity with a clear image in
dimensions of quality and price. Moreover, they should
avoid the standard merchandise practice of hiding price
labels. This technique of diminishing buyers’ price sen-
sitivity seems to be counterproductive in preventing the
purchase of counterfeit products. Buyers unaware of lux-
ury product prices are more vulnerable to buy counterfeit
products. Relatively low prices of luxury goods can be in-
terpreted by such buyers as bargain prices, not as a signal
of product counterfeiting.
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Wptyw marki i zakotwiczenia cenowego
oraz przekonan moralnych na postrzeganie
cen produktéw podrabianych

Streszczenie

Kupowanie podrobionych produktéw stanowi powazne
wyzwanie dla przemystu, polityki gospodarczej i stanowie-
nia prawa. Z tego powodu problematyka ta przycigga uwage
wielu naukowcéw badajacych jej przyczyny i konsekwencje.
Gléwnym problemem badawczym artykulu byto okreslenie,
w jakim zakresie poziom ceny, ktéry moze wskazywa¢ na
podrobienie produktu, podlega moderujacemu wyptywo-
wi efektu zakotwiczenia, poziomu znajomosci marki oraz
przekonan moralnych nabywcy.

4

Przeprowadzony eksperyment wykazal, ze poziom ceny
sugerujacy nabywcy podrobienie produktu nie jest staly.
Zalezy od znajomos$ci marki oraz dostepnosci informacji
o cenie produktu oryginalnego. W bardzo malym stopniu
zalezy od przekonan moralnych. Nawet kupujacy posiada-
jacy silne przekonania moralne szacowali ceny sugerujace
podrobienie produktu na relatywnie wysokim poziomie.
Oznacza to, ze byli podatni na podrabiane produkty nie
mniej niz inni nabywcy.

Stowa kluczowe

podrabianie produktu, przekonania moralne, sygnaly
jakosci
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Wprowadzenie

dzisiejszych czasach na calym $wiecie mozna za-

obserwowa¢ intensywng rozbudowe infrastruktu-
ry podziemnej miast. Wynika to z rozrastania si¢ miast,
konieczno$ci zaopatrzenia nowych osiedli w media,
potrzeby budowy nowych rurociaggéw w miejsce uszko-
dzonych w wyniku wieloletniej eksploatacji. Niektore
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ budowa infrastruktury
miast zdecydowaly si¢ na wdrozenie innowacyjnych
technologii bezwykopowych, takich jak mikrotunelowa-
nie, horyzontalny przewiert sterowany (ang. Horizontal
Directional Drilling - HDD) oraz przecisk hydrauliczny.
Te nowoczesne technologie umozliwiaja wbudowywanie
rurociaggéw pod przeszkodami (np. autostradami, tora-
mi kolejowymi, rzekami, jeziorami itp.), w terenie silnie
zurbanizowanym oraz w obszarach o szczegdlnych walo-
rach $rodowiskowych. Czesto sg one bardziej atrakcyjne
niz tradycyjna budowa rurociggu w wykopie pod wzgle-
dem ekonomicznym, technicznym, formalnoprawnym
i ekologicznym.

Wiele projektéw w nowoczesnym budownictwie pod-
ziemnym nalezy traktowal jako przedsiewziecia o cha-
rakterze innowacyjnym, ktérym towarzyszy wysokie ry-
zyko. Aby uchroni¢ si¢ przed podejmowaniem btednych
decyzji przed przystapieniem do bezwykopowej budowy
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rurociggu, nalezy wzig¢ pod uwage mozliwosci wy-
stapienia réznorodnych trudnosci mogacych zaistnieé
w trakcie realizacji inwestycji. Wnikliwa identyfikacja,
analiza i wyznaczenie ryzyka, polaczone z doborem od-
powiednich reakcji majacych na celu jego zmniejszenie,
pozwalaja na unikniecie dodatkowych kosztéw i chro-
ni przed niepozadanymi konsekwencjami prawnymi
(Gierczak, 2014a, s. 71). Niezwykle istotne jest zatem
zapewnienie spdjnosci i skuteczno$ci przeprowadzania
procesu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach
zajmujacych si¢ bezwykopowa budowsa sieci podziem-
nych. Brak rozpoznania w tej kwestii czesto stawia pod
znakiem zapytania ukonczenie inwestycji z pozytywnym
wynikiem.

Celem pracy jest zaprezentowanie kompleksowej me-
todyki zarzadzania ryzykiem w nowoczesnym budow-
nictwie podziemnym infrastruktury miast. W niniejszej
pracy omowiono istote zarzadzania ryzykiem w budow-
nictwie podziemnym rurociagéw. Przeanalizowano réw-
niez 3 wybrane, reprezentatywne przypadki zastosowania
réznych strategii zarzadzania ryzykiem w budownictwie
podziemnym rurociggéw. Zaprezentowano autorska
metodyke zarzadzania ryzykiem dla inwestycji bezwy-
kopowej budowy rurociggéw. Podjeta tematyka stanowi



Analiza studiéw przypadku
bezwykopowych budéow
infrastruktury podziemnej miast

Analiza literatury ——

Bys. 1. Model badawczy
Zrodto: opracowanie wtasne

uzupelnienie i kontynuacje prac badawczych realizowa-
nych przez autorke' (Gierczak, 2014, s. 148-156; Gierczak,
2014b, s. 67-77), w ktdérych zaprezentowano wlasng me-
todyke ilosciowa i jako$ciowa oceny ryzyka (dotyczaca
etapu 1 procesu zarzadzania ryzykiem). Wartoscig doda-
ng niniejszej pracy bedzie przedstawienie kompleksowej
metodyki procesu zarzadzania ryzykiem, obejmujacej
wszystkie 5 etapéw procesu. Na rysunku 1 pokazano mo-
del badawczy.

Idea zarzadzania ryzykiem

lasyczna definicja ryzyka podaje, ze jest to praw-

dopodobienstwo zaistnienia zdarzenia ocenianego
negatywnie (Pszczolowski, 1978, s. 215). Konieczne jest
rozwazenie szerszych definicji ryzyka, uwzgledniajacych
pozytywne i negatywne wyniki. Ten dualizm ryzyka jest
bardzo dobrze odzwierciedlony w chinskim symbolu ry-
zyka, stanowigcym polaczenie niebezpieczenstwa i szansy.
Obrazuje on pozytywna i negatywng strone ryzyka. Na-
lezy zauwazy¢, ze ryzyko nie powinno by¢ utozsamiane
jedynie z zagrozeniami, a zatem nie nalezy skupia¢ si¢ je-
dynie na minimalizowaniu ryzyka i zabezpieczeniu przed
nim, gdyz takie podej$cie zmniejsza réwniez potencjat
szans (Damodaran, 2009, s. 31).

Czgsto pojecie ryzyka jest mylone z pojeciem nie-
pewnosci. Nalezy pamieta¢ o konieczno$ci odréznie-
nia tych pojeé. Niepewnos¢ jest zwigzana z brakiem
dostepnych informacji o rozpatrywanym zdarzeniu.
Wystepuje ona nawet, gdy uzyskane informacje uwa-
zane s3 za kompletne. Wyrdznia si¢ trzy rodzaje nie-
pewnosci: przypadkowos¢ (bak okre$lonego wzorca),
rozmyto$¢ (nieprecyzyjnos$¢ definicji, wieloznaczno$é
pojeé) i niekompletnosé¢ (niepelne informacje lub ich
brak) (Van Staveren, 2007, s. 27). Niepewno$¢ jest
pojeciem szerszym niz ryzyko. Ryzyko jest uznawane
za pochodng niepewnosci o charakterze wymiernym.
Uwaza si¢ réwniez, ze niepewnos¢ staje si¢ ryzykiem,
kiedy przypisze si¢ jej prawdopodobienstwo (Ostrow-
ska, 2002, s. 28).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy gtéwne typy
ryzyka: ryzyko czyste i spekulacyjne (pure and speculative
risk), ryzyko przewidziane i nieprzewidziane (foreseen
and unforeseen risk), ryzyko zwigzane z dostarczanymi
informacjami i ich interpretacja (information an interpre-
tation risk) (Van Staveren, 2007, s. 34-38). Ryzyko czyste
dotyczy zdarzen niepozadanych, ktére zawsze skutkuja
niekorzystnym wynikiem. Ryzyko spekulacyjne (oparte
na domysfach) moze natomiast nie$¢ za sobg zaréwno
pozytywne, jak i negatywne skutki.

Bezwykopowej budowie rurociagu, tak jak realizacji
kazdego przedsiewziecia inwestycyjnego, towarzyszy
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Projektowanie metodyki procesu
—— zarzadzania ryzykiem w budownictwie
podziemnym infrastruktury miast

ryzyko (r), ktére mozna zdefiniowaé jako czteroelemen-
towy zbiér (Rak i in., 2013, s. 65-66):

r= (Si’ P, Cg OSi)

gdzie:

S, - i-ty scenariusz zdarzenia,

P, — prawdopodobienistwo zaistnienia i-tego scenariusza
zdarzenia,

C,, — wielkos¢ strat spowodowanych zaistnieniem i-tego
scenariusza zdarzenia,

Oy, - stopien ochrony przed i-tym scenariuszem zdarzenia.

Mozna wyrdzni¢ 4 warunki podejmowania decyzji
podczas planowania i realizacji projektu: pewnos$¢, ryzy-
ko, niepewno$¢ i nieokre§lono$¢ (Marciniak, Glodzinski,
2005, s. 149).

Istniejg rozne metody analizy i oceny ryzyka, ktore
moga by¢ wykorzystane w budownictwie podziemnym,
takie jak np. technika delficka, metoda Crawforda (Prit-
chard, 2002, s. 109-115, 125-131), metody matrycowe
oceny ryzyka, metoda graféw ryzyka, metoda drzew lo-
gicznych, metoda FMEA (ang. Failure Mode and Effects
Analysis) (Rak, Tchorzewska-Cieslak, 2005, s. 113-116),
metoda listy kontrolnej (ang. Check List) (Glodzinski,
2015, s. 69-80), metoda ,,Co-Gdy” (ang. ,What-If”), me-
toda analizy odchylen, HAZOP (ang. Hazard and Opera-
bility Studies), statystyczna metoda analizy ryzyka (Rak,
2006, s. 54-56). Do najbardziej znanych unormowan
z zakresu zarzadzania ryzykiem naleza FERMA, PMBOK,
CoSO II, COBIT, PRINCE 2 (Rak, 2013, s. 51-53) oraz
ISO 31000:2018.

Zarzadzanie ryzykiem jest elementem zarzadzania nie-
pewnoscig, obejmujacym zarzadzanie ryzykami i szansa-
mi (Glodzinski, 2014, s. 36). Istota zarzadzania ryzykiem
jest zatem dazenie do zwigkszenia prawdopodobienstwa
i skutkéw wystapienia ryzyk korzystnych oraz zmniejsze-
nie prawdopodobienstwa i skutkéw wystgpienia ryzyk
niekorzystnych (A Guide to ..., 2017, s. 287). Jest to proces,
ktéry umozliwia przewidywanie i rozwijanie umiejetnosci
przewidywania z pewnym prawdopodobienistwem wysta-
pienia oczekiwanych i nieoczekiwanych zdarzen. Mozna
stwierdzi¢, ze skupienie si¢ na niepewnych elementach
przysztosci, czyli tzw. identyfikacja czynnikéow ryzyka,
ich ocena i odpowiedni doboér strategii eliminowania lub
przeciwdzialania niekorzystnym zdarzeniom, jest sprawa
kluczowa w zarzadzaniu ryzykiem (Skorupka, 2005, s. 14).

Mozna zaobserwowal ewolucje dotychczasowych
praktyk zarzadzania ryzykiem, ktére okazaly si¢ niewy-
starczajace, aby stawi¢ czolo wystepujacym w dzisiejszych
czasach zagrozeniom. Efektem tej ewolucji bylo powstanie
nowego standardu ISO 31000:2018 oraz publikacja nowego
wydania PMBOK Guide (A Guide to ..., 2017, s. 316-372).
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Nowy standard ISO 31000:2018 kladzie wigkszy nacisk na
czerpanie wiedzy z nowych do$wiadczen na kazdym eta-
pie procesu zarzadzania ryzykiem i ciggle monitorowanie
wplywu nowych danych na poziom ryzyka. W standardzie
tym zaleca si¢ rowniez tworzenie otwartych modeli sys-
temu, ktore sa dopasowane do potrzeb danej organizacji
i regularnie wymieniajg informacje zwrotne z otoczeniem
zewnetrznym. Standard zarzadzania ryzykiem PMI za-
kfada planowanie zarzadzania ryzykiem, rozpoznawanie
ryzyka, jako$ciowq analize ryzyka, ilosciowq analize ryzyka,
planowanie reakcji na ryzyko, wprowadzenie reakcji na ry-
zyko i monitorowanie ryzyka (A Guide to ..., 2017, s. 316).
Zaprezentowano tam tez szereg narzedzi, ktore mozna wy-
korzystaé w zarzadzaniu ryzykiem projektu. W standardzie
tym nie ma wyraznie nakreslonych petli sprz¢zenia zwrot-
nego, ktdre s3 istotng czescia procesu zarzadzania ryzy-
kiem. Brak jest petli sprzezenia zwrotnego umozliwiajacej
okreslenie skutecznosci réznych rozpatrywanych alterna-
tywnie strategii zarzadzania ryzykiem. Brak jest réwniez
petli umozliwiajacej wprowadzenie poprawek i dokonanie
aktualizacji modelu zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajac
wymianeg informacji z otoczeniem, postep technologiczny,
nowo zdobyte doswiadczenia czy nowo zidentyfikowane
czynniki ryzyka. Standardy PMI:2017 i ISO 31000:2018 nie
precyzuja réwniez, w jaki sposob rozwiaza¢ problemy zwia-
zane z niepewnoscig i brakiem precyzji w ocenie ekspertow
dokonujacych ilosciowej analizy ryzyka, ktére wzrastaja
wraz z brakiem dostepnych danych i niekompletng wiedza
dotyczaca rozpatrywanego zagadnienia. Doswiadczonym
specjalistom w praktyce jest bardzo trudno poda¢ konkret-
ne wartosci liczbowe dla prawdopodobienstwa zaistnienia
poszczegblnych ryzyk, a jesli juz takie warto$ci uda sie uzy-
ska¢, to specjalisci nie ukrywaja, Ze uzyskane informacje
sg obarczone duzym bfedem i niedoktadnoscia.

Istota zarzadzania ryzykiem
w nowoczesnym budownictwie
podziemnym rurociagéow

Z arzadzanie ryzykiem w nowoczesnym budownictwie
podziemnym to zdefiniowany proces identyfikacji,
analizy i reagowania na ryzyko w calym okresie realizacji
projektu ukierunkowany w celu osiggniecia akceptowal-
nego poziomu ryzyka, czesto dzigki zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych reakcji na ryzyko. W przypadku bu-
downictwa podziemnego zarzadzania ryzykiem nie nalezy
traktowa¢ jedynie jako narzedzia stosowanego w celu unik-
niecia powaznych katastrof budowlanych, ale takze w celu
minimalizacji kosztéw i czasu realizacji inwestycji. Wpro-
wadzenie spdjnej metodyki zarzadzania ryzykiem w zlozo-
nych i innowacyjnych projektach budowlanych wspomaga
efektywng realizacje projektu zgodnie z planowanym har-
monogramem i budzetem okreslonym w umowie (Krecho-
wicz, 2017a, s. 1-10, Krechowicz 2017b, s. 1-10).

Proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dobrze
dopasowany do specyfiki danej organizacji, a zatem do
wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu organizacji i jej
profilu ryzyka. Przedsi¢biorstwa zajmujace sie bezwyko-
powa budowa rurociggdw maja specyficzng nature, ktéra
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jest wynikiem konieczno$ci szybkiego reagowania na
zmienne warunki otoczenia (napotkanie na inne warunki
gruntowo-wodne niz spodziewane, napotkanie na niespo-
dziewane przeszkody pochodzenia antropogenicznego,
zmienne warunki pogodowe itp.). Proces zarzadzania
ryzykiem w budownictwie podziemnym jest procesem
dynamicznym, iteracyjnym i wymagajacym bardzo szyb-
kiej reakeji na zmiany warunkéw otoczenia (Van Staveren,
2007, s. 12). Ryzyko w budownictwie podziemnym jest
zatem zalezne od czasu, zmiennych warunkéw otoczenia
(czynnik zwiazany z obiektywng oceng rzeczywistych
warunkow) oraz od zmienno$ci postrzegania rzeczywi-
sto$ci przez cztowieka (czynnik zwigzany z interpretacja
i subiektywna ocena).

J. Bizon-Gorecka i J. Gérecki (2013, s. 36) zwrdcili
uwage na wysokie ryzyko kosztowe i zlozonos¢ zagrozen
w budowlanych przedsiewzieciach inwestycyjnych. Nale-
zy réowniez podkresli¢, ze wraz z postepem technicznym
wzrasta skala, poziom zlozono$ci, unikatowo$¢, ryzyko
i niepewno$¢ w przedsiewzieciach inwestycyjnych (Glo-
dzinski, 2013, s. 18). Aspekty te wymuszaja konieczno$é
starannego zarzadzania ryzykiem w nowoczesnym bu-
downictwie podziemnym infrastruktury miast.

W swoich pracach P. Tworek (2012, s. 131; 2013, s. 183-
-185) zaproponowal modyfikacje tradycyjnego podejscia
do zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci przedsigbiorstw
budowlano-montazowych, wprowadzajac koncepcje zin-
tegrowanego zarzadzania ryzykiem, wedlug ktdrej nalezy
zarzadzad ryzykiem w obszarze produkcji budowlano-mon-
tazowej, dzialalno$ci finansowej i inwestycyjnej przedsie-
biorstwa. Najistotniejsza grupe metod zarzadzania ryzykiem
stanowig metody zwigzane z dziatalno$cig operacyjna.

Literatura przedmiotu skupia si¢ gléwnie na opisie
pierwszego etapu zarzadzania ryzykiem - oceny ryzy-
ka. D. Salem i inni (2017, s. 1014-1021) w swojej pracy
zaproponowali metode oceny ryzyka dla technologii
mikrotunelowania z wykorzystaniem metody AHP (ang.
Analytical Hierarchy Process). M. Cheng (2015, s. 48-59)
przedstawit metode oceny ryzyka dla technologii prze-
ciskéw hydraulicznych, w ktdérej wykorzystano analize
rodzajow i skutkéw mozliwych bledéow FMEA oraz teorie
zbioréw rozmytych. B. Ma i inni (2010, s. 91-97) zapro-
ponowali metode oceny ryzyka dla technologii HDD.
W modelu tym poszczegdlne czynniki ryzyka nie zostaly
rozwiniete do dostatecznego poziomu szczegélowosci, za-
tem przy ocenie ryzyka zwigzanego z danym elementem
moga nie zostaé wziete pod uwage wszystkie elementy
sktadowe majgce istotny wplyw na ostateczny poziom
ryzyka. Pozostale, istotne zdaniem autorki, etapy zaradza-
nia ryzykiem (reagowanie na ryzyko, administrowanie,
monitorowanie i finansowanie ryzyka w bezwykopowych
budowach infrastruktury podziemnej miast) nie zostaly
ujete w literaturze w sposéb modelowy, pozwalajacy na
powstanie kompleksowej metodyki zarzadzania ryzkiem
dla catego procesu. W literaturze nie znaleziono komplek-
sowego modelu uwzgledniajacego strategie zarzadzania
ryzykiem. W niniejszej pracy autorka podjeta probe opra-
cowania metodyki kompleksowego zarzadzania ryzykiem
w nowoczesnym budownictwie podziemnym rurociggow.
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Analiza przypadkéw zastosowania
réznych strategii zarzadzania
ryzykiem w budownictwie
podziemnym rurociagéw

W celu zdobycia informacji do ostatecznego za-
projektowania metodyki zarzadzania ryzykiem
w budownictwie podziemnym dokonano obserwacji
przebiegu inwestycji i przeanalizowano przebieg reali-
zacji 3 bezwykopowych budéw rurociggéw. Zostaly one
opisane w kolejnych podrozdzialach. Przy zarzadzaniu
ryzykiem w pierwszej inwestycji przedsigbiorstwo wyko-
rzystalo wszystkie propozycje dziatan zasugerowane przez
autorke oraz opracowany przez nig model oceny ryzyka.
W przypadku drugiej inwestycji zastosowano strategie
ignorowania ryzyka. Podczas realizacji trzeciej inwestycji
nie zastosowano spdjnej i skutecznej metodyki zarza-
dzania ryzykiem, ograniczajac si¢ do udokumentowania
niektérych ryzyk zwigzanych z budowa i wybidrczego
stosowania reakcji na ryzyko.

Holistyczne i proaktywne zarzadzanie ryzykiem
w bezwykopowej budowie linii energetycznej
w Zastaniu - studium przypadku 1

Celem inwestycji byta bezwykopowa budowa linii ener-
getycznej 15 kV w stalowej rurze ostonowej w miejsco-
woséci Zastan pod rzeka Dziwna. Proces zarzadzania
ryzykiem dla tej inwestycji zostal przeprowadzony
w oparciu o projekt metodyki zaproponowanej przez au-
torke niniejszej pracy, ktérego ostateczna wersja zostanie
szczegblowo omodwiona w kolejnym rozdziale. Doko-
nano identyfikacji, analizy i oceny ryzyka, przeprowa-
dzono analiz¢ wrazliwosci, zidentyfikowano zdarzenia
krytyczne, dla ktérych redukcja ryzyka jest szczegélnie
istotna. Bez uwzglednienia stosowania strategii reakcji
na ryzyko prawdopodobienstwo wystapienia nieudanej
inwestycji wynosito 80,76%. Spoéréd opracowanych
przez autorke 147 strategii reakcji na ryzyko dobrano
56. Nastepnie, uwzgledniajac wspdtczynniki redukeji
ryzyka dla kazdej wybranej reakcji na ryzyko, ponownie
obliczono prawdopodobienstwo wystapienia nieudanej
inwestycji, ktére wyniosto 58,14%. Maksymalna reduk-
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cja ryzyka dla pojedynczego zdarzenia niepozadanego
byta réwna 67%. Na rysunku 2 przedstawiono rozklad
rozmytego ryzyka wystapienia zdarzenia szczytowego
(wystapienia nieudanej inwestycji HDD w Zastaniu) dla
przypadku, w ktérym zastosowano sugerowane reakcje
na ryzyko oraz dla przypadku, w ktérym nie zostaly
one uwzglednione. Przeprowadzono réwniez staranny
proces administrowania, monitorowania i finansowania
ryzyka zgodnie z zaleceniami zawartymi w metodyce
zarzadzania ryzykiem autorki.

Ignorowanie ryzyka przy bezwykopowej
budowie przewodu kanalizacji

ttocznej w Katowickiej Strefie
Ekonomicznej - studium przypadku 2

Inwestycja dotyczyla wbudowania przewodu kanalizacji
tlocznej wykonanego z rurociggu polietylenowego w Ka-
towickiej Strefie Ekonomicznej na terenie zalewowym.
Trasa rurociagu przebiegala wzdluz osi jezdni. Przed
przystapieniem do realizacji inwestycji nie przeprowadzo-
no analizy ryzyka. W zaden sposdb nie udokumentowano
istnienia ryzyka. Nie przygotowano réwniez zadnych
planéw awaryjnych na okoliczno$¢ wystapienia niepoza-
danych zdarzen. Przedsiebiorstwo wykonujace przewiert
zastosowalo zatem typows, $wiadoma fatalistyczna strate-
gie ignorowania ryzyka.

Wiercenie pilotowe oraz poszerzanie otworu do
$rednicy przebiegaly bez zadnych komplikacji, a pro-
blemy pojawily sie dopiero przy wciaganiu rurociagu.
Zaobserwowano podniesienie si¢ jezdni na odcinku kil-
kunastu metréw (od kraweznika do kraweznika). Przy-
czyng zaistnialej sytuacji byto gromadzenie si¢ pluczki
wiertniczej pod niweleta jezdni, co z kolei wynikalo
z natrafienia podczas wciggania rurociagu na ily, ktére
pecznieja przy kontakcie z woda. W rezultacie poniesio-
no dodatkowe koszty zwigzane z naprawg uszkodzonej
jezdni oraz wycigganiem zakleszczonego rurociagu
i kosztownych narzedzi wiertniczych. Z uwagi na fakt,
ze plany awaryjne nie byly wczeéniej przygotowane,
proces likwidacji szkdd i odzyskiwania kosztownych
narzedzi wiertniczych byt dlugi, a straty z tym zwiazane
wieksze.
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Sytuacji takiej mozna bytoby unikna¢, gdyby w przed-
siebiorstwie wykonujacym przewiert wdrozono zapre-
zentowang w niniejszej pracy metodyke zarzadzania
ryzykiem. Pozwoliloby to na unikniecie dodatkowych
kosztow zwigzanych z zaistnialy awarig i wywigzanie sie
z terminu realizacji inwestycji. Taka analiza ryzyka wyka-
zalaby poziom ryzyka wyzszy od dopuszczalnego i wtedy
nalezaloby przejs¢ do poszukiwania efektywnych metod
zmniejszenia ryzyka, np. poprzez:

. eliminacje ryzyka - dokonanie pewnych zmian

w zalozeniach projektowych, np. zmiany trasy prze-
wiertu na taka, gdzie nie wystepuja grunty pecznie-
jace lub

. redukcje przyczyny ryzyka — wykonanie badan geo-

technicznych, zastosowanie domieszek do plynu
wiertniczego redukujacych pecznienie gruntu (inhi-
bitorow itéw),

. redukcje efektu ryzyka - pomiar ci$nien plynu

wiertniczego w otworze,

. aktywne tolerowanie ryzyka - przygotowanie pla-

néw awaryjnych.

Aktywne tolerowanie ryzyka i redukcja
przyczyny ryzyka podczas bezwykopowej
budowy rurociagu w Rudzie

Slaskiej - studium przypadku 3

Inwestycja dotyczyla wbudowania kabla energetyczne-
go niskiego napiecia w polietylenowej rurze ochronnej
w Rudzie Slaskiej. Przed przystgpieniem do realizacji
inwestycji nie przeprowadzono kompleksowej analizy
ryzyka. Nie zastosowano pelnego omdéwionego w niniej-
szej pracy modelu zarzadzania ryzykiem. Ograniczono
sie do udokumentowania istnienia ryzyka poprzez wypi-
sanie krytycznych zdarzen, mogacych wystapi¢, zdaniem
wykonawcy, podczas bezwykopowej budowy rurociagu.
Opisano réwniez procedure postepowania przy reduk-
cji przyczyny ryzyka natrafienia na niezidentyfikowane
przeszkody bedace pozostaloscia po dzialalnosci czlo-
wieka. Przygotowano plany awaryjne na okoliczno$¢
wystgpienia niepozadanych zdarzen krytycznych. Przed-
siebiorstwo wykonujace przewiert zastosowalo zatem
strategie aktywnego tolerowania ryzyka i redukcji przy-
czyny ryzyka.

Najwiekszym ryzykiem zidentyfikowanym przez wyko-
nawce byl fakt, Ze nie dysponowal on poprawnymi plana-
mi z inwentaryzacja sieci podziemnych, a na posiadanych
planach znajdowala si¢ jedynie linia pokazujgca trase
przebiegu gazociggu bez podania glebokosci jego polo-
zenia. Podczas realizacji inwestycji zastosowano strategie
redukcji przyczyny ryzyka i odkopano istniejacy gazociag.
Zmierzono jego glebokos¢ i dobrano bezpieczna glebo-
kos¢ wiercenia. Podczas wiercenia pilotowego nastapilo
jednak uszkodzenie gazociggu. Okazalo sie, ze istniejacy
gazociag z glebokosci 0,8 m byl prowadzony tukiem na
gleboko$¢ 1,5 m. Giéwng przyczyng zaistnialej awarii byt
brak wprowadzenia kompleksowej strategii zarzadzania
ryzykiem. Ponadto nieprzeprowadzenie przez wyko-
nawce kompleksowej analizy ryzyka skutkowal pominie-
ciem w analizie istotnych niepozadanych zdarzen, ktore
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moglyby wystapi¢ podczas realizacji inwestycji. Tak wiec
przygotowana przez wykonawce lista krytycznych jego
zdaniem zdarzen awaryjnych nie byla pelna. Nie zawie-
rala ona prawdopodobienstw i ryzyk dla poszczegdlnych
zdarzen ocenionych przez grupe ekspertéw bazujacych na
liscie czynnikéw koniecznych do uwzglednienia dla kaz-
dego zdarzenia niepozadanego. Przy realizacji inwestycji
wykonawca nie dysponowal przygotowanymi reakcjami
na ryzyko dla wszystkich zdarzen niepozadanych. Dla
analizowanej technologii autorka niniejszej pracy opra-
cowala tabele z proponowanymi 147 strategiami reakeji
na ryzyko. Wykonawca pomingl nastepujace strategie
zarzgdzania ryzykiem, ktére w istotny sposob redukowaly
procentowa warto$¢ ryzyka dla zdarzenia krytycznego
»hatrafienie na niezidentyfikowane przeszkody bedace
pozostaloscia po dziatalnosci czlowieka™
. redukcje przyczyny ryzyka — wybdr sprawdzonej,
certyfikowanej firmy prowadzacej badania geo-
techniczne, zastosowanie kilku metod lokalizacji
infrastruktury podziemnej miast, odpowiednig in-
terpretacje wynikéw badan geotechnicznych przez
doswiadczonego geotechnika lub
. eliminacje ryzyka — zmiane trajektorii przewiertu
na taka, ktdra nie przebiega w sasiedztwie istniejacej
infrastruktury podziemnej miast.

Analiza poréwnawcza
studiow przypadkoéow

W celu potwierdzenia zasadno$ci wprowadzenia poszcze-
golnych elementéw skladowych metodyki zarzadzania
ryzykiem przeprowadzono analize poréwnawcza 3 réz-
nych studiéw przypadkéw (SP) bezwykopowych buddw
infrastruktury miast pod katem zastosowanych w prak-
tyce dzialan (tab. 1). Znak + oznacza, ze dane dzialanie
zostalo wprowadzone, a - , Ze nie zostalo wykorzystane.
Znak +/ - oznacza, ze dane dziatanie nie zostalo w pelni
wprowadzone (np. dla 3 studium przypadku - identyfi-
kacja jedynie najistotniejszych czynnikéw ryzyka, wpro-
wadzenie dzialann majacych na celu redukcje przyczyny
lub/i konsekwencji ryzyka, ale tylko dla wybranych czyn-
nikéw ryzyka, opracowanie planéw awaryjnych tylko dla
wybranych zdarzen).

Stopien osiagniecia celow inwestycji (ostatni wiersz
tabeli 1) potwierdza zasadno§¢ wprowadzenia poszcze-
golnych elementéw skltadowych metodyki zarzadzania
ryzykiem projektowanej przez autorke, ktora zostanie
szczegblowo omdwiona w kolejnym rozdziale niniejszej

pracy.

Proponowana metodyka zarzadzania
ryzykiem w budownictwie
podziemnym infrastruktury miast

P rzy projektowaniu metodyki procesu zarzadzania ry-
zykiem w budownictwie podziemnym infrastruktury
miast przyjeto nastepujace zalozenia:
. bazowanie na najnowszych, uznanych metodykach
procesu zarzadzania ryzykiem (ISO 31000:2018,
PMI:2017),
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Tabela 1. Analiza porownawcza 3 roznych studiow przypadkéw bezwykopowych budow infrastruktury miast
pod katem zastosowanych w praktyce dziatan

Opis podjetych dziatan SP 1 SP 2 SP 3
Ocena ryzyka i szans
« identyfikacja czynnikéw ryzyka (ankiety eksperckie, dane literaturowe, _ /-
sesje burzy mozgéw, analiza scenariuszy awarii) + +
« identyfikacja potencjalnych mozliwosci zmiany statusu ryzyko/szansa + - -
o jako$ciowa analiza ryzyka z zastosowaniem analizy drzewa + _ _
niezdatno$ci
+ ocena prawdopodobienstwa zaistnienia zidentyfikowanych czynnikéw
ryzyka przez grupe ekspertow z wykorzystaniem zmiennych + - -
lingwistycznych
« ilo$ciowa analiza ryzyka projektu z zastosowaniem analizy drzewa
. L T + - -
niezdatnoéci i teorii zbioréw rozmytych
« analiza wrazliwoéci z zastosowaniem rozmytego wskaznika wazonego, n _ _
kreslenie zdarzen krytycznych
« ocena poziomu ryzyka wystapienia nieudanej inwestycji + - -
Reagowanie na ryzyko
« dysponowanie katalogiem mozliwych do wprowadzenia reakcji na + _ _
ryzyko dla wszystkich zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka
« podejscie holistyczne — wprowadzenie dziatan majacych na celu + _ _
eliminacje ryzyka
o podejscie holistyczne — wprowadzenie dzialant majacych na celu _ /-
redukgje przyczyny lub/i konsekwencji ryzyka + +
« podejécie fatalistyczne — wprowadzenie dziatart majacych na celu _ _
pasywne tolerowanie ryzyka +
« podejécie fatalistyczne — wprowadzenie dziatart majacych na celu
. . + - +/-
aktywne tolerowanie ryzyka (plany awaryjne)
« podejscie fatalistyczne - wprowadzenie dziatari majacych na celu + _ _
transfer ryzyka
« podejécie fatalistyczne — ignorowanie ryzyka - + -
« ponowna ocena ryzyka z uwzglednieniem redukcji ryzyka wynikajacej _ _
z planowanych do wprowadzenia reakgji na ryzyko +
« analiza redukcji ryzyka wynikajaca z wprowadzenia alternatywnych
.. . . + - -
reakcji na ryzyko w kilku wariantach
Administrowanie ryzykiem (dokumentacja zdarzen, ktore wystapity
podczas budowy, opracowanie planéw awaryjnych na przyszlos¢ na + _ /=
podstawie zdobytych doswiadczen, opracowanie konserwacji maszyn
i narzedzi)
Monitorowanie ryzyka (wprowadzenie poprawek i aktualizacja stosowanej
metody analizy ryzyka, uwzglednienie postepu technologicznego w danej
. . . + - -
technologii bezwykopowej budowy oraz wprowadzonych nowych urzadzen,
uwzglednienie dodatkowych, nowo odkrytych czynnikéw ryzyka)
Finansowanie ryzyka (zdefiniowanie Zrédel finansowania ryzyka) + - -
Wymiana informacji na dwdch plaszczyznach (wewnatrz organizacji,
miedzy poszczegolnymi etapami procesu oraz z otoczeniem na kazdym + - -
etapie procesu)
Osiagniecie celow inwestycji Sukces Porazka Porazka

Zrédto: opracowanie wtasne
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. zapewnienie wymiany informacji na dwdch plasz-
czyznach: (wewnatrz organizacji, miedzy poszcze-
go6lnymi etapami procesu oraz z otoczeniem na kaz-
dym etapie procesu),

. dopasowanie metodyki do potrzeb i specyfiki orga-
nizacji zajmujacych sie bezwykopowa budowsa in-
frastruktury podziemnej miast (katalog reakcji na
ryzyko mozliwych do szybkiego wprowadzenia),

. zapewnienie uniwersalnego charakteru metodyki,
tj. mozliwosci jej zastosowania w projektach budéw
o roznych wielko$ciach, z wykorzystaniem réznych
technologii bezwykopowej budowy;,

. zapewnienie holistycznego charakteru metodyki, tj.
nieograniczanie si¢ do fatalistycznego (ukierunko-
wanego na wiar¢ w nieuchronno$¢ zdarzen) podej-
$cia do zarzadzania ryzykiem, ale rozwazenie ryzyka
w bardziej proaktywny (ukierunkowany na skutecz-
ne dzialanie) sposob, poprzez analize potencjalnego
ryzyka i podjecie srodkéw w celu zredukowania jego
przyczyn lub konsekwencji,

. uwzglednienie petli sprzezenia zwrotnego umozli-
wiajacej okreSlenie skuteczno$ci réznych rozpatry-
wanych alternatywnie strategii zarzadzania ryzykiem
oraz wprowadzenie poprawek i dokonanie aktuali-
zacji modelu zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajac
postep technologiczny, nowo zdobyte doswiadczenia
czy nowo zidentyfikowane czynniki ryzyka.

4

Proponowana metodyka zarzadzania ryzykiem
wpisuje si¢ w trend nakre§lony w standardzie ISO
31000:2018. Podczas opracowywania metodyki zwré-
cono szczegblng uwage na jej dostosowanie do wyma-
gan nowego standardu i zapewnienie interesariuszom
HDD kompleksowej metodyki zarzadzania ryzykiem
uwzgledniajacej specyfike organizacji zajmujacych sie
bezwykopowa budowg. Uwzgledniono réwniez potrze-
be czerpania wiedzy z nowych dos§wiadczen na kazdym
etapie procesu zarzgdzania ryzykiem i konieczno$é
cigglego monitorowania wplywu nowych danych na
poziom ryzyka. Proponowana metodyka bazuje réw-
niez na strukturze zarzadzania ryzykiem nakreslonej
w metodyce PMI:2017.

Na rysunku 3 przedstawiono proponowang meto-
dyke procesu zarzadzania ryzykiem w budownictwie
podziemnym infrastruktury miast.

Podczas etapu oceny ryzyka nalezy dokona¢ identyfi-
kacji czynnikéw ryzyka, obliczy¢ prawdopodobienistwa
wystapienia poszczegélnych zdarzen niepozadanych,
okresli¢ ich konsekwencje, okresli¢ jednoznacznie
poziom ryzyka dla kazdego zdarzenia oraz dla cale-
go projektu. Nalezy réwniez przeprowadzi¢ analize
wrazliwoéci w celu wyznaczenia krytycznych zdarzen
niepozadanych dla analizowanej bezwykopowej bu-
dowy, dla ktérych w szczegdlnoéci nalezy zarzadzaé
ryzykiem. Powinno si¢ réwniez dokona¢ identyfikacji

Zarzadzane ryzykiem w budownictwie podziemnym

Wi Wi Wi Wi
—p Ocena ryzyka : Reagowanie na ryzyko : Administrowanie ryzykiem : Monitorowanie ryzyka : Finansowanie ryzyka
Identyfikacja ryzyka Opracowanie katalogu Dokumentacja wystapienia Wprowadzenie poprawek Rezerwa srodkéw
(ankiety eksperckie, dane reakcji na ryzyko zdarzen awaryjnych i aktualizacji stosowanych w budzecie
literaturowe, sesje burz z uwzglednieniem Dokumentacja zmiany metod oceny ryzyka, przedsiebiorstwa
moézgow, analiza podejscia holistycznego statusu z czynnika ryzyka uwzglednienie postepu na pokrycie kosztow
scenariuszy awarii) i fatalistycznego (retencja na szanse technologicznego w danej zwigzanych z zarzadzaniem
aktywna i pasywna, Opracowanie planéw technologii, wprowadzenie ryzykiem

Identyfikacja potencjalnych transfer, eliminacja, awaryjnych nowych urzadzen i sprzetu, Finansowanie ubezpieczen
mozliwosci zmiany statusu redukcja przyczyny Opracowanie planu uwzglednienie nowo

ryzyko/szansa lub konsekwencji ryzyka) konserwacji maszyn zidentyfikowanych A

i urzadzen czynnikoéw ryzyka

Jakosciowa ocena ryzyka Wyboér kilku

z zastosowaniem analizy alternatywnych kombinacji A A

drzewa niezdatnosci reakcji na ryzyko
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drzewa niezdatnosci 4— redukcji ryzyka dla kazdej

i teorii zbiorow rozmytych alternatywnej kombinacji

(okreslenie rozmytych reakcji na ryzyko

prawdopodobienstw 'y

zaistnienia poszczegélnych
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ich konsekwencji,

okreslenie poziomu ryzyka
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i catego projektu) wi wi wi wi
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A
WI - wymiana informacji
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Bys. 3. Proponowana metodyka procesu zarzadzania ryzykiem w budownictwie podziemnym infrastruktury miast
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: 1SO 31000:2018, PMI:2017



A

potencjalnych mozliwoéci zmiany statusu czynnika ry-
zyka na szanse. Autorka do jakosciowej analizy ryzyka
w nowoczesnym budownictwie podziemnym zaleca
wykorzysta¢ nastepujace narzedzia: analize literatury
krajowej i zagranicznej opisujacej rézne bezwykopo-
we budowy, analize scenariuszy awarii, ankietyzacje
przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych zajmuja-
cych si¢ bezwykopowa budowg oraz przedsi¢biorstw
produkujacych wybrane elementy systemu, sesje burzy
moézgéw i wlasne obserwacje bezwykopowych budow
rurociggéw. Metodyka identyfikacji czynnikéw ryzyka
w bezwykopowej budowie rurociggéw z zastosowaniem
technologii HDD zostala szczegélowo omoéwiona we
wczesniejszej pracy autorki (Gierczak, 2013, s. 90-95).

W literaturze mozna znalez¢ szereg istotnych czyn-
nikéw ryzyka i zdarzen niepozadanych, ktére moga
wystapi¢ podczas bezwykopowej budowy rurociggu
z zastosowaniem technologii mikrotunelowania (Ore-
ste iin., 2001, s. 33-45; Salem i in., 2017, s. 1014-1021;
Shahriar i in., 2007, s. 318-325), HDD (Gierczak, 2014,
s. 148-156) oraz przeciskéw hydraulicznych (Cheng,
2015, s. 48-59). Czynniki te nalezy koniecznie uwzgled-
ni¢ w ocenie ryzyka.

W proponowanym modelu do analizy ryzyka propo-
nuje si¢ wykorzysta¢ metode drzewa niezdatnosci i ele-
menty teorii zbioréw rozmytych. Niepozadane zdarzenia
w bezwykopowej budowie rurociggu nalezy podzieli¢
na 4 klasy: problemy geotechniczne, problemy ze sprze-
tem, problemy srodowiskowe, problemy z zarzadzaniem.
Zastosowanie teorii zbioréw rozmytych w eksperckiej
ocenie ryzyka w proponowanym modelu umozliwia
zmniejszenie niepewno$ci, braku precyzji i trudnosci
z uzyskaniem liczbowych warto$ci prawdopodobienistwa
zdarzen podstawowych, ktdre wystepuja w konwencjo-
nalnej analizie drzewa niezdatno$ci. Zbiory rozmyte
maja przewage nad zbiorami nierozmytymi, poniewaz
pozwalaja na stopniowe przej$cie pomiedzy réznymi po-
jeciami, co nabiera szczeg6lnego znaczenia w przypadku
konieczno$ci interpretacji wartoéci lingwistycznych.
Takie podejscie pozwala na wyeliminowanie trudnosci
w podawaniu konkretnych wartosci liczbowych dla
prawdopodobienstwa zaistnienia poszczegélnych ry-
zyk, pozwalajac zarazem z zastosowaniem defuzyfikacji
(przejécia ze zbiordéw roztytych do nierozmytych) otrzy-
mac¢ konkretne wartosci liczbowe ryzyka dla calego pro-
jektu. Ekspercki model jako$ciowej i ilo§ciowej analizy
ryzyka dla jednej z bezwykopowych technologii budowy
rurociaggéw — technologii HDD zostal szczegdtowo omo-
wiony we wcze$niejszej pracy autorki niniejszej publika-
cji (Gierczak, 2014b, s. 67-77).

Celem drugiego etapu zarzadzania ryzykiem jest
ograniczanie ryzyka do poziomu akceptowalnego
poprzez dobdr odpowiednich strategii reakcji na ry-
zyko. Niezwykle istotne jest zestawienie wszystkich
zidentyfikowanych mozliwosci reakcji na ryzyko dla
wszystkich zdarzen niepozadanych w poszczegélnych
technologiach bezwykopowej budowy, bioragc pod
uwage specyfike zastosowanej technologii i innowacji.
Niektore innowacyjne przedsiebiorstwa samodzielnie

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 35

opracowaly rézne urzadzenia i metody stosowane
w bezwykopowej budowie rurociaggdw umozliwiajace
podjecie dziatan na etapie reagowania na ryzyko. Nale-
zy je rowniez koniecznie uwzglednié¢ w zestawieniu.

Mozliwo$ci reakcji na ryzyko nalezy pogrupowac
wedlug podejscia do zarzadzania ryzykiem (fatalistycz-
ne lub holistyczne) oraz wedlug rodzaju dzialania. Dla
kazdego sugerowanego dzialania powinno si¢ podaé,
w ktdrej fazie realizacji inwestycji powinno ono by¢
wprowadzone oraz wskazaé¢ osoby odpowiedzialne za
jego wykonanie. Autorka w swojej pracy doktorskiej
(Gierczak, 2013, s. 52-85) opracowala tabele z propono-
wanymi 95 strategiami reakcji na ryzyko dla technologii
HDD. W miare uptywu czasu i zwigzanego z tym poste-
pu technicznego tabela ta byla przez autorke uzupelnia-
na i obecnie znajduje si¢ w niej 147 reakcji na ryzyko.

W proponowanym podej$ciu do zarzadzania ryzy-
kiem nie ograniczono si¢ do fatalistycznego podejscia
do zarzadzania ryzykiem, ale rozwazono ryzyko w bar-
dziej proaktywny sposdb, poprzez analize potencjalne-
go ryzyka i podjecie srodkow w celu zredukowania jego
przyczyn lub konsekwencji. Podejscie proaktywne i ho-
listyczne jest podstawa do eliminacji i redukcji ryzyka.
Eliminacja ryzyka zaklada podejmowanie takich dzia-
tan, zeby ryzyko juz nie bylo obecne (np. wybor innego
rozwigzania projektowego). Redukcja ryzyka dotyczy
usuniecia jednej lub wiecej przyczyn ryzyka, jednej lub
wiecej konsekwencji ryzyka lub usuniecie przyczyny
i konsekwencji ryzyka.

Tolerowanie ryzyka mozna podzieli¢ na pasywna
i aktywna jego akceptacje. Pasywna akceptacja ryzyka
polega tylko na udokumentowaniu istnienia ryzyka.
W tym wypadku firmy wykonawcze biorg na siebie
odpowiedzialnoé¢ za wszelkie konsekwencje zwigzane
z zaistnieniem niepozadanych zdarzen awaryjnych.
Aktywna akceptacja ryzyka polega takze na udoku-
mentowaniu istnienia ryzyka, ale firma wykonawcza
sporzadza plany awaryjne, zawierajace scenariusze
dziatan, ktére nalezy podja¢ w przypadku zaistnienia
niepozadanego zdarzenia awaryjnego.

Transfer ryzyka wymaga istnienia strony, ktéra be-
dzie chciata ponie$¢ ryzyko. Transfer ryzyka na firmy
ubezpieczeniowe jest typowy dla ryzyka o bardzo ni-
skim prawdopodobienstwie wystapienia i znaczacych
konsekwencjach. Im wyzsze ocenione prawdopodo-
biestwo zaistnienia niepozadanego zdarzenia, tym
wieksza sktadka ubezpieczeniowa.

Ignorowanie ryzyka nie jest w zadnym wypadku
zblizone do tolerowania ryzyka, poniewaz ignorowanie
ryzyka zakltada catkowite pominiecie ryzyka mozliwego
do przewidzenia w sposéb nieswiadomy lub, co gorsze,
w sposéb calkowicie $wiadomy. Ze stosowania szero-
ko zakrojonej strategii ignorowania ryzyka wynikaja
znaczne koszty awarii w budownictwie podziemnym.

Podczas tego etapu nalezy przeprowadzi¢ analize
mozliwo$ci wprowadzenia kilku alternatywnych wa-
riantow kombinacji strategii zarzadzania ryzykiem,
ponownie obliczy¢ ryzyko dla projektu z uwzgled-
nieniem redukcji ryzyka wynikajacej z mozliwych do
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wprowadzenia dziatan (petla sprzezenia zwrotnego),
poréwna¢ uzyskane wyniki dla alternatywnych kom-
binacji dziatann i dokona¢ wyboru najkorzystniejszej
kombinacji, ktéra zostanie wprowadzona. Uwzglednie-
nie petli sprzezenia zwrotnego umozliwia okreslenie
skuteczno$ci réznych rozpatrywanych alternatywnie
strategii zarzadzania ryzykiem.

Podczas trzeciego etapu zarzadzania ryzykiem nalezy
dokona¢ czynnosci administracyjnych ryzyka, czyli udo-
kumentowaé zaistnienie poszczegdélnych zdarzen awa-
ryjnych, ktére wystapily podczas bezwykopowej budowy,
opracowaé plany awaryjne na przysztos¢ na podstawie
zdobytych w trakcie realizacji doswiadczen. Nalezy
réwniez opracowaé plan konserwacji maszyn i narzedzi
wiertniczych, a takze udokumentowaé przypadki, w ktd-
rych status czynnika ryzyka zostal zmieniony na szanse.

Czwarty etap zarzadzania ryzykiem stanowi mo-
nitorowanie ryzyka. Podczas tego etapu nalezy wpro-
wadzi¢ poprawki i dokonal aktualizacji stosowanej
metody analizy ryzyka. W modelu analizy ryzyka na-
lezy uwzgledni¢ postep technologiczny w danej tech-
nologii bezwykopowej budowy, wprowadzone nowe
urzadzenia i maszyny. Powinno si¢ réwniez uwzglednié
dodatkowe, nowo odkryte czynniki ryzyka. Widoczna
jest tutaj petla sprzezenia zwrotnego umozliwiajaca
wprowadzenie wyzej wymienionych dziatan.

W piatym etapie zarzadzania ryzykiem nalezy zdefi-
niowaé zrdédla finansowania ryzyka, czyli przewidzieé
w budzecie przedsiebiorstwa rezerwe $rodkéw finanso-
wych na pokrycie kosztéw zwigzanych z zarzagdzaniem
ryzykiem i finansowaniem ubezpieczen.

We wszystkich etapach procesu zarzadzania ryzy-
kiem niezwykle istotna jest wymiana informacji na
dwoch plaszczyznach: wewnatrz organizacji (tj. in-
formacji pojawiajacych si¢ miedzy etapami procesu)
oraz z otoczeniem. Pozwala to na dostarczenie nowych,
istotnych informacji potrzebnych do podejmowania
decyzji na kazdym etapie procesu, daje mozliwo$¢ do-
stosowania si¢ do zmiennych warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych.

Podsumowanie

becnie coraz wiecej przedsiebiorstw zajmujacych

si¢ budownictwem podziemnym infrastruktury
miast podejmuje préby zarzadzania ryzykiem w reali-
zowanych inwestycjach. Niestety, niektdre przedsigbior-
stwa nie potrafig efektywnie zarzadzaé ryzykiem lub
wrecz ignoruja ryzyko, co jest najbardziej niebezpieczne.
Zastosowanie zaproponowanej przez autorke metodyki
procesu zarzadzania ryzykiem sktadajacego si¢ z pieciu
etapow (ocena ryzyka, reagowanie na ryzyko, admini-
strowanie, monitorowanie i finansowanie ryzyka) po-
zwala na zmniejszenie liczby sytuacji awaryjnych oraz
uchronienie si¢ przed niepozadanymi konsekwencjami
ekonomicznymi i prawnymi. Zostalo to potwierdzone
w przypadku analizowanej inwestycji w Zastaniu, dla
ktorej zastosowano zaprezentowana w niniejszej pracy
autorska metodyke zarzadzania ryzykiem, bazujacg na

4

podejéciu holistycznym i proaktywnym. Inwestycja ta
przebiegala bez probleméw i zostala zakonczona suk-
cesem. Wprowadzenie spéjnej i skutecznej metodyki
zarzadzania ryzykiem zaproponowanej przez autorke
znaczaco zwigkszylo prawdopodobienstwo ukonczenia
inwestycji z pozytywnym wynikiem.

W przypadku braku spojnej i skutecznej metodyki
zarzadzania ryzykiem w analizowanych dwoch inwe-
stycjach w Rudzie Slaskiej i w Katowickiej Strefie Eko-
nomicznej wystapily niepozadane zdarzenia awaryjne,
ktére skutkowaly powaznymi konsekwencjami ekono-
micznymi i prawnymi (koszty naprawy uszkodzonej
jedni, gazociagu, koszty nieudanych inwestycji i kolej-
nych préb budowy, roszczenia z tytutu spowodowania
zagrozenia Zycia i zniszczenia mienia). Nalezy pod-
kresli¢, ze czesto bezwykopowe budowy rurociggéw
s3 inwestycjami prowadzonymi pod obiektami, takimi
jak lotniska, tory kolejowe, mosty, autostrady, budynki
i elementy infrastruktury podziemnej miast, co stwarza
dodatkowo ryzyko dla inwestycji zwigzane ze zniszcze-
niem lub uszkodzeniem tych obiektéw. Koszty takiej
awarii mogg by¢ wieksze niz catkowity zakontraktowa-
ny koszt inwestycji.

Ograniczeniem w zaproponowanym modelu zarzg-
dzania ryzykiem jest konieczno$¢ zaangazowania eks-
pertow w etapie oceny ryzyka. Autorka pracuje obecnie
nad modelem oceny ryzyka, w ktérym zostanie wyko-
rzystana sztuczna inteligencja.
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Risk Management Methodology
for Underground Construction
of Urban Underground Utilities

Summary

Currently, we can observe an intensive development of
underground infrastructure in cities around the world.
This paper discusses the principles of risk management in
underground construction of urban infrastructure. The
author also presents own risk management methodology
for trenchless constructions of pipelines applying various
technologies. The risk management process in under-
ground construction of urban utilities has been divided
into five stages: risk assessment, selection of the risk treat-
ment, risk register, risk monitoring and financing. Three
selected, representative cases of the application of various
risk management strategies in underground constructions
have also been analysed. The analysis has shown that the
introduction of the risk management strategy proposed
by the author significantly increased the probability of
completing the investment with a positive result, allow-
ing to avoid emergency situations and to prevent adverse
economic and legal consequences. In case of the two an-
alysed investments, in which no consistent and effective
risk management methodology was applied, undesirable
unwanted events occurred, which resulted in serious eco-
nomic and legal consequences.

Keywords

risk management, risk assessment, underground con-
struction, trenchless technology
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Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu kompetencje zajmuja
szczegblne miejsce. Odgrywaja istotng role w po-
szukiwaniu odpowiedzi na pytanie o zrdédia przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Kompetencje kierow-
nicze réznig sie¢ w zaleznosci od branzy, specyfiki pracy
menedzera czy tez wymagan, jakie stawia si¢ kierowni-
kowi. W zwiazku z powyzszym postuluje si¢ ksztalto-
wanie kluczowych kompetencji, czyli tych kompetencji,
ktérych osoby zajmujace stanowiska kierownicze potrze-
buja do samorealizacji i rozwoju osobistego, integracji
spolecznej i zatrudnienia oraz bycia aktywnym w orga-
nizacji. Opracowanie zbioru kluczowych kompetencji
staje si¢ wspoltczesnie celem strategicznym nie tylko na
poziomie przedsi¢biorstw, ale i na poziomie otoczenia
spoteczno-kulturowego. Kluczowe kompetencje kadry
kierowniczej sg szczegllnie istotne w sektorze przedsie-
biorstw Hi-Tech. Ze wzgledu na pozytywnie oceniang
role tego sektora w stymulowaniu rozwoju spoleczno-
-gospodarczego podejmowane s rdznego rodzaju inicja-
tywy nakierowane na rozwoj tego sektora. Inicjatywy te
przyjmuja postaé instrumentdw wsparcia, ktérych celem
jest ograniczenie barier rozwojowych oraz wzmacnianie
mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstw. Wykorzysta-
nie tego wsparcia na plaszczyznie przedsiebiorstw Hi-
-Tech zwiazane jest takze ze wzmacnianiem potencjalu
kadry kierowniczej. Jej kompetencje maja znaczacy
wplyw na odnoszony przez przedsigbiorstwo sukces
lub porazke. Waga problematyki skionita autoréw arty-
kutu do podjecia badan zmierzajacych do identyfikacji
kluczowych kompetencji kadry kierowniczej przedsie-
biorstw sektora Hi-Tech oraz diagnozy luki umiejetnosci,
stanowigcych jeden z komponentéw konstytuujacych
kluczowe kompetencje. Zarysowany powyzej problem
stanowi podstawe sformulowania trzech pytan badaw-
czych, ktére wyznaczaja zakres postepowania badawcze-
go przeprowadzonego w niniejszej publikacji:

1) jakie kluczowe kompetencje i umiejetnosci powinny
charakteryzowa¢ kadre kierowniczg przedsiebiorstw
sektora Hi-Tech?

2) czy wystepuje luka umiejetnosci, tj. rozbieznoéé
miedzy pozadanym a rzeczywistym poziomem
umiejetnosci kadry kierowniczej przedsigbiorstw
Hi-Tech?
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3) jakie dzialania przyczyni¢ si¢ moga do minimaliza-

cji zidentyfikowanej luki umiejetnosci?

W artykule przedstawiono wyniki postepowania ba-
dawczego zmierzajacego do identyfikacji kluczowych
kompetencji i umiejetnosci kadry kierowniczej przed-
siebiorstw Hi-Tech, diagnozy poziomu luki pomiedzy
stanem pozadanym a stanem rzeczywistym kluczowych
umiejetnosci kadry kierowniczej oraz wskazano kierunki
i sposoby ich doskonalenia.

Umiejetnosci jako komponent
kluczowych kompetencji

P roblematyka kompetencji kadry kierowniczej
od wielu lat stanowi przedmiot zainteresowan
badaczy w kraju i za granicg. Jako pierwszy pojecia
kompetencji uzyl amerykanski psycholog spoleczny
D. McClelland na przetomie lat 60. i 70. XX wieku.
Przelomowym wydarzeniem dla interpretacji pojecia
kompetencji bylo pojawienie si¢ definicji autorstwa
R.E. Boyatzisa (1982), wedlug ktérego kompetencje
stanowia sume ogdlnej wiedzy, motywacji, cech, wy-
obrazen o sobie, rél spolecznych i umiejetnosci, ktére
sa niezbedne do prawidlowego wykonywania swojej
pracy. Od tego czasu w literaturze przedmiotu poja-
wilo sie wiele definicji kompetencji (Bugaj, Szarucki,
2019, s.7). Analiza definicji kompetencji pozwala na
wyodrebnienie dwoch podej$¢ w definiowaniu tego
pojecia. Pierwsze z nich wiaze kompetencje bezpo-
$rednio z czlowiekiem - jako kompetencje osobowe
(Dessler, 2009, s. 362; Pocztowski, 2007, s. 117; Rost-
kowski, 2004, s. 41; Sajkiewicz, 2008, s. 119; Walko-
wiak, 2007, s. 19-20; Whiddett, Hollyforde, 2003,
s. 13; Woodruffe, 2003, s. 94). Natomiast drugie z tych
podej$¢ wigze kompetencje z wykonywang pracg i/lub
zajmowanym stanowiskiem (Cheetham, Chivers, 2005,
s. 54; Dubois, Rothwell, 2008, s. 38; Jarosz-Lewan-
dowska, 2016, s. 109; Listwan, 2006). Niezaleznie od
wyszczegllnionych powyzej réznic wiekszos¢ autordw
obu podej$¢ zmaga sie z konieczno$cia okreslenia kom-
ponentéw kompetencji, czyli ze wskazaniem, co sklada
sie na boyatzisowski ,potencjal istniejacy w cztowie-
ku” (Armstrong, 2002, s. 249), ujawniany w dziataniu
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i pozwalajacy mu wykonywa¢ prace na odpowiednim
poziomie. Najczesciej podkreslano, ze gléwnymi
komponentami kompetencji sg wiedza, umiejetnosci
i postawy kadry kierowniczej (Filipowicz, 2004, s. 17;
Krol, 2006, s. 82; Levy-Leboyer, 1997, s. 19; Oczkowska
iin., 2018, s. 58; Oleksyn, 2006, s. 39; Rostkowski, 2014,
s. 42). M. Kocor i A. Strzebiiska (2010, s. 12) uzna-
ja, ze kompetencje to wiedza, umiejetnosci i postawy
zwigzane z wykonywaniem okres§lonych czynno$ci,
niezaleznie od tego, w jakim trybie zostaly nabyte i czy
sa potwierdzone w wyniku procedury walidacyjne;j.
Podobne ujecie kompetencji prezentuje G. Bartkowiak
(2011, s. 131) twierdzac, ze kompetencje dotyczg zhar-
monizowanego wykorzystania zdolnosci, cech oso-
bowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu
doprowadzenia do pomyslnego wykonania zloZonej
misji w ramach przedsiebiorstwa. Zatem kompetencje
dotycza tego, co pracownik powinien robi¢ i jak pra-
cownik powinien to robi¢ (Jarosz-Lewandowska, 2016,
s. 109). Kompetencje menedzera natomiast stanowia
jego potencjal obejmujacy osobowosé, wiedze, umie-
jetnoéci, postawy, do$wiadczenie i odpowiedzialnosé,
ktéry pozostaje w zwigzku przyczynowo-skutkowym
z zachowaniami decydujacymi o sprawnym zarzadza-
niu (Tyranska, 2018, s. 37).

Kompetencje r6znig si¢ w zaleznosci od branzy, specy-
fiki pracy czy tez wymagan, jakie stawia si¢ kierownikom.
W zwiazku z powyzszym postuluje sie, aby ksztaltowa¢
kluczowe kompetencje kadry kierowniczej, czyli takie,
ktére w najwieckszym stopniu wplywaja na skuteczno$é
i efektywno$¢ w realizowaniu zadan zarzadczych na sta-
nowisku kierowniczym.

Takie ujecie znalazto odzwierciedlenie takze w zale-
ceniach Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europej-
skiej z dnia 18 grudnia 2006 roku w sprawie kluczowych
kompetencji w procesie uczenia si¢ przez cale Zycie
(2006/962/WE). Parlament Europejski i Rada wskazuja
panstwom czltonkowskim UE potrzebe rozwijania klu-
czowych kompetencji u wszystkich w ramach ich strate-
gii uczenia sie przez cale zycie (Narzedzie do badania 11
kompetencji, 2013, s. 13). Kluczowe kompetencje sa de-
finiowane w tym dokumencie jako polaczenie wiedzy,
umiejetnosci i postaw odpowiednich do sytuacji.

W artykule przyjeto, ze kompetencje kierownicze
sg szczegélnym przypadkiem kompetencji w ogdle
i oznaczaja zdolno$¢ skutecznego wykorzystywania
przez osobe zajmujaca stanowisko kierownicze jej wie-
dzy, umiejetnosci i postaw do osiagniecia celéw organi-
zacyjnych. Zalozono ponadto, ze cechami kompetencji
kierowniczych sa:

. zlozono$¢ - kompetencje kierownicze konstytu-
owane s3 przez wiedze, umiejetnosci i postawy ka-
dry kierowniczej,

. operacyjno$¢ i celowo$¢ - kompetencje kierow-
nicze przejawiaja sie w faktycznym zachowaniu
i dzialaniu kierownika,

. sytuacyjno$¢ — kompetencje kierownicze zalezg od
kontekstu,
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. zmienno$¢ - kompetencje kierownicze sg dyna-
miczne i podlegaja rozwojowi (Model kompetenciji,
2017, s. 1), a takze zmieniajg si¢ wraz z do$wiad-
czeniem oraz rozwojem zawodowym i zyciowym
kierownika,

. mierzalno§¢ - mozna je zdefiniowaé, okresli¢
wskazniki do ich obserwacji, pomiaru i oceny (Or-
linska-Gondor, 2006, s. 171-174; Stabryta, 2011,
s. 106).

Jednym z waznych komponentéw kluczowych kom-
petencji sa umiejetnosci. Nalezy podkresli¢, Ze nie ma
jednoznacznosci w okreslaniu wzajemnych relacji, jakie
zachodza miedzy umiejetno$ciami a kompetencjami
(Czapla, 2011, s. 13). Umiejetnosci dotycza tego, co pra-
cownik rzeczywiscie potrafi robi¢ i czgsto bywajg utozsa-
miane z do§wiadczeniem lub zdolno$ciami do dziatania.
Umiejetno$ci oznaczaja znajomos$¢ konkretnych zagad-
nien i bieglto§¢ w wykonywaniu zadan z nimi zwiazanych
(Roszyk-Kowalska, 2018, s. 52). Przyjmujac, Ze umiejet-
nosci to zdolnosci do sprawnego dziatania kierownika
w organizacji, stwierdzi¢ nalezy jednoczesénie, ze brak jest
jednomyslnosci wérdéd badaczy zmierzajacych do zdefi-
niowania pewnego uniwersalnego zbioru umiejetnosci
kadry kierowniczej. Ponadto zauwaza si¢ brak precyzji
pojeciowej. Pomimo wskazanych trudnosci postuluje sie
wyznaczanie tak zwanych kluczowych umiejetnosci kie-
rowniczych, czyli tych umiejetnosci, ktdre sa szczegélnie
istotne dla osoby zajmujacej stanowisko kierownicze
w przedsi¢biorstwie. Warto nadmienié, ze w wielu kra-
jach wprowadzono w zycie programy, ktore przyczyniajg
sie do ksztaltowania kluczowych umiejetnosci. Znalazto
to rowniez wyraz w reformie polskiej o$wiaty. Przy opra-
cowywaniu projektu podstawy programowej ogloszonej
w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia
23 grudnia 2008 roku w sprawie podstawy programowej
wychowywania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlne-
go w poszczegllnych typach szkot uwzgledniono takze
zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z 18 grudnia
2006 roku w sprawie kluczowych umiejetnosci w pro-
cesie uczenia sie przez cale zycie. Pojecie kluczowych
umiejetnosci jest rozpowszechnione w Polsce od roku
1995, w zwigzku z pracami nad na przykltad programem
KREATOR. Kluczowe umiejetnosci sg tam definiowane
jako umiejetnoéci ponadprzedmiotowe. Na potrzeby
tego programu zdefiniowano pi¢¢ umiejetnoséci, do kto-
rych zaliczono: umiejetno$¢ planowania, organizowania
i oceniania wlasnego uczenia si¢; umiejetnos¢ skutecz-
nego komunikowania si¢ w réznych sytuacjach; umie-
jetno$¢ efektywnego wspoldzialania w grupie; umiejet-
no$¢ rozwigzywania probleméw w tworczy sposob oraz
sprawne poslugiwanie si¢ technologia informacyjna
(Charakterystyka ..., 2014).

Niezaleznie od liczby formulowanych kluczowych
umiejetnosci nalezy pamigtaé, ze od pozostalych umie-
jetno$ci odrdzniajg je pewne cechy. Kluczowe umiejet-
no$ci odgrywaja szczegdlng role w procesie uczenia sie,
sa wyjatkowo istotne do osiggania przez czlowieka celow
spotecznych oraz s3 niezbedne na stanowiskach pracy,
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gdyz umozliwiaja rozwdj kluczowych kompetencji, co
jest szczegOlnie istotne w pracy kierowniczej.

Metoda badawcza

P rocedura postepowania badawczego zmierzajaca do
identyfikacji kluczowych kompetencji oraz kluczo-

wych umiejetnoéci kadry kierowniczej przedsigbiorstw

sektora Hi-Tech, a takze diagnozy luki umiejetnosci obej-

mowala trzy etapy:

Etap 1. Identyfikacja kluczowych kompetencji przed-
siebiorstwa sektora Hi-Tech na podstawie opinii kadry
kierowniczej i opinii ekspertow reprezentujacych wybrane
o$rodki akademickie w Polsce oraz praktyke gospodarcza.

Etap 2. Identyfikacja zmiennych charakteryzujacych
kluczowe umiejetnosci przedsiebiorstwa sektora Hi-Tech
na podstawie opinii kadry kierowniczej i opinii ekspertow.

Etap 3. Identyfikacja luki umiejetnosci rozumianej
jako réznica pomiedzy stanem oczekiwanym okre§lanym
na podstawie wskazan kadry kierowniczej szczebla stra-
tegicznego a stanem rzeczywistym okre§lanym na pod-
stawie wskazan kadry kierowniczej szczebla taktycznego
i operacyjnego. Do oceny stanu oczekiwanego i rzeczywi-
stego kluczowych umiejetnosci postuzono sie skalg czte-
rostopniowa (3 — umiejetno$¢ bardzo wazna, 2 — $rednie
znaczenie umiejetnoéci, 1 — male znaczenie umiejetnosci,
0 - umiejetno$¢ nieistotna).

Badaniem objeto kadre kierownicza wszystkich szcze-
bli zarzadzania przedsigbiorstw Hi-Tech funkcjonujacych
na terenie Polski. Dane otrzymane w postepowaniu ba-
dawczym przy wykorzystaniu wywiadu bezposredniego,
metody eksperckiej i kwestionariusza ankiety podlegaty
porzadkowaniu, grupowaniu i analizie. W tym celu zasto-
sowano nastepujace narzedzia statystyczne:

- techniki badajace rzetelno$¢ ankiety: wspolczynnik
zgodnos$ci ocen M.G. Kendalla, wskaznik rzetelno-
$ci alfa Cronbacha i test Kruskala-Wallisa;

. parametry i metody analizy sluzace opisowi proby
badawczej: wskazniki struktury, $rednie, mediany,
odchylenia standardowe, badanie normalno$ci roz-
ktadu za pomoca testu Kolmogorowa-Smirnowa;

. parametry i metody opisujace postawy i umiejetno-
$ci w ramach analizowanych obszaréw kompetencji:
$rednia, test t-Studenta dla $redniej, test t-Studen-
ta dla prob zaleznych, test na réwno$¢ wskaznikow
struktury oraz test U Manna-Whitneya;

4

. parametry i metody badajace zwigzki pomiedzy
analizowanymi zmiennymi oraz opisujace sek-
tor wysokich technologii: wspdtczynnik korelacji
rang Spearmana, wspolczynnik korelacji liniowej
Pearsona, testy istotnosci wspodlczynnikéw kore-
lacji, analiza regresji (liniowej dwu i wielu zmien-
nych) i trend liniowy.

Do analizy uzyskanych wynikéw wykorzystano
pakiet statystyczny STATISTICA 10 PL firmy StatSoft.
Przyjetym we wnioskowaniu poziomem istotnoéci byta
warto$¢ alfa = 0,05. Strukture proby badawczej przedsta-
wiono w tabeli 1.

Wyniki badan

K ierownikom i ekspertom uczestniczagcym w bada-
niu przedstawiono zbiér 18 potencjalnych kluczo-
wych kompetencji, ktore zidentyfikowano na podstawie
studiéw literaturowych i do$wiadczen praktycznych.
Biorac pod uwage opinie kadry kierowniczej i opinie
ekspertéw oraz mediang policzong dla wszystkich
istotnosci — w przypadku 18 czynnikéw (dla ktérych
najnizsza waznos$¢ to 3,64, a najwyzsza 4,55) — potowa
z czynnikéw poddanych badaniu eksperckiemu nie
przekraczala warto$ci 4,365 (tyle wynosi $rednia mie-
dzy istotnoscia dsmego i dziewiagtego czynnika), a po-
fowa ma warto$ci nie nizsze niz 4,365, zdecydowano,
ze na dalszym etapie badan zostanie uwzglednionych
tylko tych dziewie¢ czynnikéw, ktdrych istotno$¢ prze-
kroczyla mediang, identyfikowanych jako kluczowe
kompetencje przedsiebiorstw Hi-Tech. Na podstawie
pierwszego etapu postepowania badawczego do klu-
czowych kompetencji przedsiebiorstw sektora Hi-Tech
zaliczono:
- wysoki poziom przedsiebiorczosci,
- wysoki poziom kreatywnosci,
. efektywne procesy pozyskiwania, wykorzystania
i dzielenia sie wiedzg,
. wysoki poziom wykorzystania potencjatlu pracy
zespolowej,
. wysoki poziom innowacyjnosci,
. zdolnos¢ do wspdtpracy w uktadach relacyjnych,
. wysoka samodzielno$¢ pracownikéw,
. umiejetne zarzadzanie dzialalnoscig B+R,
. oparcie systemdw komunikacyjnych na nowoczes-
nych technologiach informatycznych.

Tabela 1. Struktura proby badawczej wedtug liczby oséb zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych

Szczebel zarzadzania N waznych Srednia Minimum Maksimum Odchylenie standardowe
Strategiczny 140 49,80714 20 250 42,83310
Taktyczny 220 54,03636 20 280 49,59819
Operacyjny 144 56,75524 20 280 54,25789
Ogotem 504 53,63221 20 280 49,20222

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Przeksztatcenie kluczowych kompetencji przedsiebiorstw Hi-Tech w zbior zmiennych charakte-

ryzujacych kluczowe umiejetnosci

Kluczowa kompetencja

Kluczowe umiejetnosci

tatwos¢ podejmowania decyzji (1)

przedsiebiorczosé

poréwnywanie rzeczywistych wynikéw przedsiebiorstwa
z zaplanowanymi (2)

planowanie wlasnego dzialania i ssmomotywacja (3)

tworzenie i wdrazanie nowych rozwigzan (4)

kreatywnos¢ dokonywanie wizualizacji (5)

formutowanie wnioskéw na podstawie wlasnych btedow (6)

analizowanie zasob6éw przedsiebiorstwa i otoczenia (7)

zarzadzanie wiedzg

trafne podejmowanie decyzji personalnych (8)

pozytywne nastawienie w kontaktach z innymi (9)

motywowanie (10)

praca w zespole dobre wspotdziatanie z innymi (11)

trafna diagnoza emocji w zespole (12)

myslenie analityczne (13)

innowacyjno$¢ myslenie syntetyczne (14)

my$lenie prognostyczne (15)

ksztattowanie whadciwych stosunkéw z otoczeniem blizszym
i dalszym (16)

wspotpraca w uktadach relacyjnych zarzadzanie przedsigbiorstwem w otoczeniu
wielokulturowym (17)

troska o pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa (18)

organizowanie zasobéw niezbednych do realizacji zdan (19)

usamodzielnianie pracownikow organizowanie stanowisk pracy (20)

korygowanie wlasnych i cudzych btedéw (21)

pozyskiwanie funduszy z zewnatrz przedsiebiorstwa (22)

zarzagdzanie dziatalnoscig B+R wlasciwe zarzgdzanie finansami (23)

dysponowanie posiadang wiedzg (24)

szybka i fatwa wymiana informacji (25)

opieranie systeméw komunikacyjnych
na nowoczesnych technologiach

sprawna obstuga technologii (26)

informatycznych

rozpoznawanie trendéw w rozwoju nowoczesnych technologii
informatycznych (27)

Zrodto: opracowanie wtasne

W ramach drugiego etapu badan zmierzano do prze-
ksztalcenia kluczowych kompetencji przedsigbiorstw
Hi-Tech w zbiér zmiennych charakteryzujacych kluczowe
umiejetnosci. Na podstawie opinii kadry kierowniczej,
opinii ekspertéw oraz mediany policzonej dla wszystkich

istotnosci sposrod zbioru 54 potencjalnych kluczowych
umiejetnosci wytypowano zbidr 27 umiejetnosci. Prze-
ksztalcenie zmiennych charakteryzujacych kluczowe kom-
petencje w zbiér zmiennych charakteryzujacych kluczowe
umiejetnosci zaprezentowano w tabeli 2 i na rysunku 1.
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Rys. 1. Wielkos¢ luki pomiedzy stanem oczekiwanym a stanem rzeczywistym
kluczowych umiejetnosci kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach Hi-Tech

Zrodto: opracowanie wtasne

Do oceny istotnosci luki kluczowych umiejetnosci
zostal zastosowany test U Manna-Whitneya. Analizujac
wielko$¢ luki pomiedzy stanem oczekiwanym a stanem
rzeczywistym kluczowych umiejetnoéci kadry kierow-
niczej w przedsigbiorstwach zaawansowanych techno-
logii (rys. 1), sformutowano nastepujace wnioski:

przedsiebiorczo$¢ - najwigksza luka wystepuje
w zakresie umiejetnosci poréwnywania rzeczywi-
stych wynikéw przedsiebiorstwa z zaplanowany-
mi, najmniejsza natomiast dotyczy latwosci po-
dejmowania decyzji;

kreatywno$¢ — najwieksza luka wystepuje w umie-
jetnosci formutowania wnioskéw na podstawie
popelnionych przez kadre kierownicza bledow,
a najmniejsza dotyczy umiejetno$ci dokonywania
wizualizacji;

zarzadzanie wiedza - najwigksza luka wystepuje
w trafnym podejmowaniu decyzji personalnych,
a najmniejsza dotyczy umiejetnosci pozytywnego
nastawienia w kontaktach z innymi;

praca w zespole — najwigksza luka wystepuje w oce-
nie trafnej diagnozy emocji panujacych w zespole,
a najmniejsza dotyczy umiejetnosci motywowania
uczestnikow organizacji;

innowacyjno$¢ — najwieksza luka wystepuje w umie-
jetno$ci my$lenia analitycznego i prognostyczne-
go, a najmniejsza dotyczy umiejetnosci myslenia
syntetycznego;

wspélpraca w ukfadach relacyjnych - najwigksza
luka wystepuje w umiejetnosci zarzadzania przed-
siebiorstwem w otoczeniu wielokulturowym, a naj-
mniejsza dotyczy umiejetnoéci ksztaltowania wlasci-
wych stosunkdéw z otoczeniem blizszym i dalszym;
usamodzielnianie pracownikéw - najwieksza luka
wystepuje w umiejetnosci korygowania wtasnych
i cudzych bleddw, a najmniejsza dotyczy umiejetno-
$ci w zakresie organizowania stanowisk pracy;
zarzadzanie dzialalnos$cia B+R - najwigksza luka
wystepuje w umiejetnosci wlasciwego zarzadzania
finansami, a najmniejsza dotyczy umiejetnosci dys-
ponowania posiadang wiedza;

opieranie systemdéw komunikacyjnych na nowocze-
snych technologiach informatycznych - najwigksza
luka wystepuje w ocenie umiejetnosci rozpoznawa-
nia trendéw w rozwoju nowoczesnych technologii
informatycznych, a najmniejsza dotyczy kluczowej
umiejetnosci, jaka jest obstuga stosowanych przez
badane przedsigbiorstwa technologii.



A

Konkludujac, najwieksza luka miedzy stanem oczeki-
wanym a rzeczywistym w przedsiebiorstwach w zakre-
sie kluczowych umiejetnosci dotyczy wlasciwego zarza-
dzania finansami, pozyskiwania funduszy z zewnatrz
przedsiebiorstwa (luka dotyczy kluczowej kompetencji
zarzadzania dzialalnoscia B+R) oraz trafnej diagnozy
emocji panujacych w zespole (luka dotyczy kluczowej
kompetencji pracy w zespole) i trafnego podejmowania
decyzji personalnych (luka dotyczy kluczowej kompe-
tencji zarzadzania wiedzg).

W celu minimalizacji zidentyfikowanej luki umiejet-
nos$ci postuluje si¢ podjecie dzialan, ktére przyczynié
sie moga do doskonalenia tych umiejetnosci. Jednak
wazna jest $wiadomos¢, ze samo nabycie umiejetnosci
nie jest warunkiem wystarczajacym do tego, aby kie-
rownik stat si¢ kierownikiem kompetentnym. Dziatania
doskonalgce umiejetnosci kadry kierowniczej przedsie-
biorstw Hi-Tech powinny obejmowac:

« przedsigbiorczo$¢ - doskonalenie wsréd kadry
kierowniczej umiejetno$ci poréwnywania rze-
czywistych wynikow przedsigbiorstwa z zaplano-
wanymi oraz wigkszej koncentracji tej kadry na
planowaniu wlasnego dzialania i samomotywacji;

. kreatywnos$¢ - doskonalenie umiejetno$ci iden-
tyfikowania popeinianych przez siebie bleddw,
podejmowanie préb ich naprawy, a takze przy-
znawania si¢ do nich oraz wiekszego przekonania,
ze porazka daje mozliwosci rozpoczecia dziatania
w sposéb bardziej przemysélany;

. zarzadzanie wiedzg - doskonalenie procesu po-
dejmowania decyzji kadrowych zmierzajacych
m.in. do pozyskania pracownikéw nastawionych
na zapewnienie sukcesu przedsiebiorstw, w ktd-
rych beda zatrudnieni;

« praca w zespole — doskonalenie umiejetnosci traf-
niejszej diagnozy emocji panujacych w zespole
oraz dazenie do zbudowania relacji utatwiajacych
wspoldziatanie z innymi;

. innowacyjno$¢ — doskonalenie umiejetnosci my-
$lenia analitycznego i prognostycznego w powig-
zaniu z bardziej otwartg postawg wobec innowacji;

. wspolpraca w ukladach relacyjnych - doskonale-
nie umiejetnosci podejmowania decyzji w $rodo-
wisku wielokulturowym, tolerancje dla odmien-
no$ci kulturowych i narodowych oraz wigksza
dbatos¢ o zapewnienie pozytywnego wizerunku
przedsiebiorstwa;

. usamodzielnianie pracownikéw - podejmowanie
w wiekszym zakresie dziatan zmierzajacych do ko-
rygowania przez kadre kierowniczg wlasnych i cu-
dzych bledéw oraz doskonalenia pracy pod presja
czasu a takze radzenia sobie w sytuacjach trudnych;

. zarzadzanie dzialalnoscia B+R - podnoszenie
umiejetnosci wlasciwego zarzadzania finansami
oraz zintensyfikowanie dzialan zmierzajacych
po pozyskania roznych form wsparcia dzialal-
no$ci B+R funduszami pochodzacymi spoza
przedsiebiorstwa;
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. opieranie systeméw komunikacyjnych na nowo-
czesnych technologiach informatycznych - zasto-
sowanie bodzcéw zachecajacych do uczenia sie,
co ufatwi¢ powinno rozpoznawanie trendéw to-
warzyszacych rozwojowi nowoczesnych technolo-
gii informatycznych.

Podsumowanie

e wspodlczesnych przedsiebiorstwach kluczowe

kompetencje kadry kierowniczej sa szczegélnie
istotnym zasobem. Ciagle dazenie do doskonalenia
kluczowych kompetencji kadry kierowniczej w przed-
siebiorstwach sektora zaawansowanych technologii po-
przez podnoszenie poziomu kluczowych umiejetnosci
nalezy taktowa¢ jako swoiste wyzwanie organizacyjne,
wokot ktérego nalezy skupi¢ dzialania uczestnikdéw
organizacji. Dzialania te moga przyczyni¢ si¢ do wzro-
stu sprawnosci i konkurencyjnoéci polskich przedsie-
biorstw sektora Hi-Tech. Wyniki badan wskazuja na
zréznicowany poziom umiejetnoéci kadry kierowni-
czej. Najwyzszy poziom umiejetnosci charakteryzuje
kluczowe kompetencje: przedsiebiorczo$¢ i wykorzy-
stywanie systeméw komunikacyjnych w oparciu o no-
woczesne technologie informatyczne. Za niepokojace
zjawisko nalezy uzna¢ stosunkowo niski poziom umie-
jetnoéci charakteryzujacych kluczowe kompetencje:
zarzadzanie dzialalnoécia B+R, praca w zespole oraz
zarzadzanie wiedzg. W zakresie tych kluczowych kom-
petencji umiejetno$ci kadry kierowniczej ksztaltuja sie
na najnizszym poziomie. Poziom tych umiejetnosci
mozna zinterpretowaé jako stan luki umiejetnosci wy-
magajacy podjecia szczegdlnie intensywnych dzialan
nakierowanych na ich doskonalenie. Zaprezentowane
wyniki badan dotyczace luki umiejetnosci sg czeécia
szerszego projektu badawczego zmierzajacego do iden-
tyfikacji i diagnozy poziomu kluczowych kompetencji
kadry kierowniczej zatrudnionej w przedsiebiorstwach
Hi-Tech. W ramach projektu badawczego podjeto takze
proébe identyfikacji pozostatych komponentéw kluczo-
wych kompetencji, tj. poziomu wiedzy i postaw kadry
kierowniczej przedsi¢biorstw Hi-Tech.

dr hab. Gabriela Roszyk-Kowalska, prof. uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Instytut Zarzadzania

ORCID: 0000-0002-8424-471X

e-mail: g.roszyk-kowalska@ue.poznan.pl

dr hab. Janusz Krasniak, prof. uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Instytut Zarzadzania

ORCID: 0000-0003-1864-9687

e-mail: janusz.krasniak@ue.poznan.pl


mailto:g.roszyk-kowalska%40ue.poznan.pl?subject=
mailto:janusz.krasniak%40ue.poznan.pl?subject=

44 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2020

Bibliografia

[11 Armstrong M. (2002), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Ofi-
cyna Wydawnicza, Krakéow.

[21 Bartkowiak G. (2011), Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
w aspekcie teoretycznym i empirycznym, Difin, Warszawa.

[3]1 Boyatzis R.E. (1982), The Component Manager. A Model for
Effective Performance, John Wiley & Sons, Canada.

[4] Bugaj J., Szarucki M. (2019), Doskonatos¢ naukowa oraz
doskonatos¢ dydaktyczna jako kluczowe kompetencje uczelni
publicznych w Polsce, ,,Przeglad Organizacji’, Nr 2, s. 7-14.

[51 Charakterystyka umiejetnosci kluczowych programu KRE-
ATOR, 2014, http://www.szkolnictwo.pl/index.php?id=-
PU4074/, data dostgpu: 8.10.2019 r.

[6] Cheetham G., Chivers G. (2005), Professions, Competence
and Informal Learning, Edward Elgar Publishing, Cheleten-
ham.

[71 Czapla T.P. (2011), Modelowanie kompetencji kierowniczych
w  organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz.

[8] Dessler A.M. (2009), Framework for Human Resources Ma-
nagement, Prentice_hall, Upper Saddle River.

[91 Dubois D.D., Rothwell WJ. (2008), Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion, Gliwice.

[10] Filipowicz G. (2004), Zarzgdzanie kompetencjami zawodo-
wymi, PWE, Warszawa.

[11] Jarosz-Lewandowska D. (2016), Kompetencje polskiej kadry
logistycznej w swietle wynikéw bada#, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Nr 1955, Seria: Organizacja i Zarzg-
dzanie, z. 92, s. 107-118.

[12] Kocdér M., Strzebinska A. (2010), Jakich pracownikéw po-
trzebujg polscy pracodawcy? PARP, Warszawa.

[13] Krol H. (2006), Podstawy koncepcji zarzgdzania zasobami
ludzkimi, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynska, Zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi, WN PWN, Warszawa, s. 50-91.

[14] Krol M. (2013), Kompetencje interpersonalne i cechy inno-
wacyjnego menedzera projektow, ,Wspolczesne Zarzadza-
nie”, Nr 2, s. 190-199.

[15] Levy-Leboyer C. (1997), Kierowanie kompetencjami, Bilan-
se doswiadczeri zawodowych, Poltext, Warszawa.

[16] Listwan T. (red.), (2006), Stownik zarzgdzania kadrami,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

[17] Model kompetencji, 2017, a.umed.pl/pl_akt_tmp/2014/
UMED_Model_Kompetencyj-ny_v10.docx, data dostepu:
9.10.2019 r.

[18] Narzedzie do badania 11 kompetencji. 2013, http://www.
jestemprzedsiebiorczy.pl/att/Narzedzie-do-badania-

-11-kompetencji.pdf/, data dostepu: 7.10.2019 r.

[191 Oczkowska R., Lula P., Wisniewska S. (2018), Kompetencje
pracownikow dziatéw HR - badania oczekiwan pracodaw-
cow na podstawie analizy ofert pracy, ,Przeglad Organiza-
¢ji’, Nr 12, s. 57-63.

[20] Oleksyn T. (2006), Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria
i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

[21] Orlinska-Gondor A. (2006), Zarzgdzanie ludzmi oparte na
pojeciu kompetencji, [w:] L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe
tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, Wolters
Kluwer, Krakow, s. 168-191.

4

[22] Pocztowski A. (2007), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa.

[23] Rostkowski T. (2014), Model kompetencyjny organizacji,
[w:] M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Pro-
cesy - narzedzia - aplikacje, PWE, Warszawa, s. 38-63.

[24] Rostkowski T. (red.), (2004), Nowoczesne metody zarza-
dzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa.

[25] Roszyk-Kowalska G. (2018), Kompetencje kadry kierow-
niczej w przedsigbiorstwach wysokich technologii, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan.

[26] Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 23 grud-
nia 2008 r. w sprawie podstawy programowej wychowania
przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlnego w poszczegdl-
nych typach szkdt, Dz.U. 2009, Nr 4, poz. 17.

[27] Sajkiewicz A. (2008), Kompetencje menedzerow w orga-
nizacji uczgcej sig, Difin, Warszawa.

[28] Stabryla A. (red.), (2011), Przeglgd probleméw doskona-
lenia systemow zarzgdzania przedsigbiorstwem, Mfiles.pl,
Krakow.

[29] Tyranska M. (2018), Ocena kompetencji menedzerskich

- propozycja metodyczna, ,,Przeglad Organizacji’, Nr 10,
s. 36-42.

[30] Walkowiak R. (2007), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Kompetencje, nowe trendy, efektywnosé, Dom Organiza-
tora, Torun.

[311 Whiddett S., Hollyforde S. (2003), Modele kompetencyjne
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow.

[32]1 Woodruffe C. (2003), Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia
analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficy-
na Wydawnicza, Krakéw.

Core Competencies of Hi-Tech
Enterprises Management Staff.
Diagnosis of Skill Gap

Summary

Core competencies of the managerial staff are particu-
larly important in the Hi-Tech sector. The significance
of the issues prompted the authors of the article to
undertake research aimed at identifying and assessing
core competencies of the management staff in enter-
prises of the Hi-Tech sector. The findings of the study
indicate that the biggest gap between the expected
and actual state of affairs in the surveyed companies
in terms of core skills applies to proper financial man-
agement, external fund-raising (a core competence in
R&D management), as well as accurate diagnosis of
emotions prevailing in the team (a core competence in
teamwork) and apt personnel decisions (a core compe-
tence in knowledge management).

Keywords

core competencies, managerial competences, managerial
skills, enterprises in the Hi-Tech sector
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KOMUNIKAT Z POSIEDZENIA PLENARNEGO
KOMITETU NAUK ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA PAN
20 MAJA 2020 ROKU

dniu 20 maja 2020 r. odbylo sie pierwsze posiedze-
nie plenarne nowego sktadu Komitetu Nauk Organi-
zacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk wybranego na
kadencje 2020-2023. W zwigzku z utrzymujaca si¢ sytuacja
epidemiczng posiedzenie zostalo zorganizowane w trybie
zdalnym z wykorzystaniem systemu glosowania elektro-
nicznego. W imieniu dziekana Wydzialu I PAN prof. dr.
hab. A. Buko spotkanie otworzyt prof. K. Osajda, ktory od-
czytal sklad Komitetu, zlozyt gratulacje wybranym osobom
i podzigkowal za gotowos¢ podjecia pracy w Komitecie.
Nastepnie dokonano wyboru przewodniczacego na
nowa kandencje. Glos zabral prof. B. Nogalski, honorowy
przewodniczacy Komitetu, ktory zaproponowal kandyda-
ture prof. W. Dyducha, wiceprzewodniczacego w minionej
kadencji. Prof. B. Nogalski podkreslit dotychczasowsa prace
kandydata i uznanie srodowiska, po czym wybrano zastep-
cow przewodniczacego: prof. P. Wachowiaka i prof. E. Stan-
czyk-Hugiet. Z kolei w sklad Prezydium powotfani zostali
prof. K. Krzakiewicz i prof. A. Zakrzewska-Bielawska.

W drugiej czeéci posiedzenia prof. W. Dyduch na
poczatku podziekowal za opieke prawng i organizacyj-
ng pracownikom Polskiej Akademii Nauk, zwlaszcza
prof. K. Osajdzie oraz pani Izabeli Klatt-Luszkiewicz.
Nastepnie podzigkowal dotychczasowemu przewodni-
czagcemu KNOiZ PAN prof. B. Nogalskiemu za zaanga-
zowanie i prace na rzecz Komitetu oraz integrowanie
$rodowiska. Zapowiedzial, ze bedzie kontynuowat
strategiczny kierunek rozwoju Komitetu dotyczacy
umacniania tozsamosci nauk o zarzadzaniu i jako$ci,
integrowania $rodowiska, budowania zespolu rozwija-
jacego dyscyplinge w Polsce. Przewodniczacy poprosit
wszystkich czlonkéw o zabranie glosu i zaprezentowa-
nie si¢, nastepnie przekazal gratulacje nowo wybranym
cztonkom Komitetu i podzigkowal za zaangazowanie
osobom pracujgcym w poprzedniej kadencji. Prof.
W. Dyduch wyrazil nadziej¢ na merytoryczng prace
calego zespolu oraz wspéiprace na rzecz umacniania
nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Prezydium KNOiZ PAN na lata 2020-2023

Wojciech Dyduch
przewodniczacy Komitetu

P rofesor nauk ekonomicznych, przewodniczacy Kole-
gium Zarzadzania, kierownik Katedry Przedsiebior-
czo$ci na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.
Wezesniej na uczelni byl prodziekanem ds. dydaktyki
(2007) i rozwoju (2016-2019) oraz prorektorem ds. edu-
kacjiiwspdlpracy z zagranicg (2008-2016). Jest czlonkiem
Rady Doskonalosci Naukowej, badaczem probleméw
zarzadzania strategicznego i przedsigbiorczo$ci organi-
zacyjnej. Autor i wspotautor ponad 150 prac naukowych.
Kierownik wielu projektéw badawczych, w tym finanso-
wanych przez NCN. Odbyl staze naukowe na uczelniach
w Europie i USA. Obecnie zajmuje si¢ zagadnieniami
tworzenia i przechwytywania warto$ci przez organiza-
cje przedsigbiorcze, tworczej strategii w organizacjach,
pomiaru przedsigbiorczo$ci organizacyjnej. Interesuje
sie astronomia wizualng, fotografia makro, plywaniem
i snowboardem.
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Bogdan Nogalski
przewodniczacy honorowy

P rofesor tytularny nauk ekonomicznych w zakresie
organizacji i zarzagdzania. Obecnie profesor zwyczaj-
ny w Wyzszej Szkole Bankowej w Gdansku. Wczeséniej,
w latach 1973-2018, pracownik badawczo-dydaktyczny
Uniwersytetu Gdanskiego. Doktor honoris causa Uni-
wersytetu Biottera w Bukareszcie (2004) i Politechniki
Slaskiej w Gliwicach (2016). Zajmuje si¢ problemami
zarzadzania organizacjami oraz doskonalenia rézno-
rodnych form organizacji i systemow zarzadzania.
Specjalno$cig naukows jest problematyka dotyczaca réz-
norodnych aspektéow zarzadzania strategicznego. Autor
wielu oryginalnych - z tego zakresu - prac naukowo-ba-
dawczych, aplikacyjnych oraz ekspertyz. Pelni i pelnit
odpowiedzialne funkcje w $rodowisku naukowym. Od
2020 roku jest honorowym przewodniczagcym Komite-
tu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii
Nauk. W latach 2003-2019 byt jego przewodniczacym.
W latach 2007-2016 byt czlonkiem Sekcji Nauk Ekono-
micznych Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw,
a w latach 2013-2016 jej przewodniczacym i cztonkiem
Prezydium tej Komisji.

Ewa Stanczyk-Hugiet
zastepca przewodniczacego

rofesor nauk ekonomicznych, zatrudniona na stano-

wisku profesora na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroclawiu w Katedrze Strategii i Metod Zarzadzania.
Jest autorka ponad 200 publikacji w jezykach polskim
i angielskim. Zaangazowana w realizacje wielu projek-
tow naukowo-badawczych jako wykonawca i kierownik.
Zainteresowania naukowe to zarzadzanie strategiczne
i konkurencyjnosé¢ biznesu w ztozonych oraz niepewnych
czasach i zwigzane z tym zagadnienia pokrewne. Dziekan
Wydzialu Zarzadzania, Informatyki i Finanséw UE we
Wroctawiu (2016-2019) oraz dziekan Wydzialu Zarza-
dzania (2019-2020).

Piotr Wachowiak
zastepca przewodniczacego

ektor elekt Szkoly Gléwnej Handlowej w kadencji

2020-2024, wczesniej prorektor i kanclerz uczelni.
Autor prac naukowych z zakresu spotecznej wrazliwosci
organizacji, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
zarzadzania ludZzmi w organizacji. Prowadzi badania
naukowe na temat polityki personalnej w przedsigbior-
stwach dzialajacych w Polsce, negocjacji, pomiaru kapi-
tatu intelektualnego przedsiebiorstw, zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwach. Od 2019 roku przewodniczy
Radzie ds. Przedsigbiorczosci przy Prezydencie RP oraz
Kapitule Polskiej Wystawy Gospodarczej.
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Kazimierz Krzakiewicz
cztonek Prezydium

rofesor nauk ekonomicznych, doktor honoris causa

Uniwersytetu Bioterra w Bukareszcie. Autor ponad
200 publikacji naukowych po$wieconych teorii zarza-
dzania, przywodztwu i zarzadzaniu antykryzysowemu.
Dyrektor Instytutu Zarzadzania Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, prezes Poznanskiego Oddzialu
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierowania.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
cztonek Prezydium

est profesorem nauk ekonomicznych, pelni funkcje

dziekana Wydzialu Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
Politechniki L.ddzkiej oraz kierownika dyscypliny ,,Nauki
o zarzadzaniu i jako$ci” realizowanej na tej uczelni. Spe-
cjalizuje si¢ w problematyce zarzadzania strategicznego
i rozwoju przedsiebiorstw. Jest autorka i wspdtautorka
ponad 160 publikacji naukowych w jezykach polskim
i angielskim, w tym kilku monografii oraz czterech pod-
recznikow. Bierze udzial i kieruje wieloma projektami
badawczymi, w tym finansowanymi przez Narodowe
Centrum Nauki. Odbyta staze naukowe na uniwersytetach
w Europie (w Wielkiej Brytanii, Francji, Portugalii, na
Stowacji i we Wloszech). Trzykrotna laureatka konkursu
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN na najlep-
sze prace naukowe. Jest czlonkiem Strategic Management
Society, Academy of Management oraz Polskiego Towa-
rzystwa Ekonomicznego Oddzial w Lodzi.

Sktad Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
Akademia WSB w Dagbrowie Gorniczej
dr hab. Piotr Buta

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
prof. dr hab. Szymon Cyfert
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
prof. dr hab. Wojciech Czakon
Uniwersytet Jagielloriski w Krakowie
dr hab. Tomasz Piotr Czapla
Uniwersytet t6dzki

prof. dr hab. Wojciech Dyduch
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
dr hab. Katarzyna Gadomska-Lila
Uniwersytet Szczeciniski

prof. dr hab. Beata Glinka

Uniwersytet Warszawski

prof. dr hab. Aldona Glinska-Newes
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
prof. dr hab. Piotr Jedynak

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie
prof. dr hab. Andrzej Kaleta
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
dr hab. Jarostaw Karpacz

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
prof. dr hab. Maciej Urbaniak
Uniwersytet t6dzki
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prof. dr hab. Jerzy Niemczyk
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
prof. dr hab. Bogdan Nogalski

Wyzsza Szkota Bankowa w Gdarisku

prof. dr hab. inz. Celina Olszak
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
dr hab. Jacek Pasieczny

Uniwersytet Warszawski

prof. dr hab. Maria Romanowska
Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie
prof. dr hab. Agnieszka Sitko-Lutek
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie
prof. dr hab. Agnieszka Sopinska
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
dr hab. inz. Seweryn Spatek
Politechnika Slgska

prof. dr hab. Ewa Stanczyk-Hugiet
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
dr hab. Piotr Wachowiak

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
prof. dr hab. Jan Wtadystaw Wiktor
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

dr hab. Hanna Wtodarkiewicz-Klimek
Politechnika Poznariska

prof. dr hab. Czestaw Zajqc

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
prof. dr hab. inz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
Politechnika t6dzka

dr hab. Maciej Zastempowski
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
dr hab. Bernard Ziebicki

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji obiegu dokumentdw oraz unowoczesnienia strony internetowej czasopisma Przeglad Organizacji w celu
usprawnienia procesu wydawniczego oraz zwigkszenia stopnia umiedzynarodowienia jest wspotfinansowany przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu Wsparcie dla Czasopism Naukowych - umowa nr 234/WCN/2019/1.
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