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Zarzqdzanie - nowe perspekiywy.
Heurystyczne podejscie do innowacyjnosci

Przygotowana dla Panstwa publikacja zostata poswiecona prezentacji najnowszych
wynikéw badan i analiz w zakresie innowacyjnego spojrzenie na teorie i praktyke za-
rzadzania w organizacjach XXI w. Ze wzgledu na tytut publikacji,Zarzadzanie - nowe
perspektywy: heurystyczne podejscie do innowacyjnosci” poruszane w niej zagad-
nienia dotycza rozwigzan, ktore beda lub sg juz stosowane w teorii i praktyce gospo-
darczej.

Innowacje staja sie obecnie wymogiem czasu zmian, nowych technologii i spote-
czenstwa 3.0. Zachodzace w globalnej gospodarce dynamiczne przemiany wymagaja
od menedzeréw i organizacji, nie tylko wiedzy teoretycznej, ale takze spotecznego
nastawienia, zgodnie w wymogami ekonomii zrbwnowazonego rozwoju. Koniecz-
nos¢ szybkiej aktualizacji wiedzy, znajomosci nowych trendéw w praktyce zarzadza-
nia oraz nowych zrédet kreowania innowacji staja sie pilna potrzeba. Dazenie do two-
rzenia nowych wartosci w dziatalnosci gospodarczej i sferze publicznej jest szansa dla
nowatorskich rozwigzan oraz innowacyjnego spojrzenia na zachodzace procesy.

Publikacja zawiera cztery réznorodne podejscia do innowacji. Pierwsze poswieco-
ne jest innowacyjnemu podejsciu do roli cztowieka w organizacji, w tym innowacyj-
nego spojrzenia na zarzadzanie wiedza w organizacji na przyktadzie szkolenia oséb
powyzej piecdziesigtego roku zycia. Podjete rozwazania dotycza takze innowacyjne-
go podejscia do bezpieczenstwa ludzi mtodych. Wazne sg takze zagadnienia wsparcia
podejmowanych decyzji personalnych z wykorzystaniem holistycznej analizy kapita-
tu ludzkiego przedsiebiorstwa, na przykfadzie Narzedzia Pomiaru Kapitatu Ludzkiego
(NKL).

Drugie podejscie dotyczy innowacyjnych metod zarzadzania w praktyce, gdzie
zaprezentowano innowacyjne podejscie do zarzadzania na rynku nieruchomosci
oraz role innowacji i nowoczesnych technologii w procesie zarzadzania instytucjami
szkolnictwa wyzszego. Waznym zagadnieniem poruszonym przez autoréw sg procesy
tworcze przy formutowaniu pierwszego pomystu na biznes oraz pytanie, czy komer-

cjalizacja wynikéw badan naukowych wptywa na dojrzato$¢ modelu biznesowego.




® . T ||

Jan D. Antoszkiewicz, Ewa Gotebiowska

W opracowaniu zostaty réwniez zaprezentowane teksty dotyczace rozwoju przemy-
stow kreatywnych i ich wptywu na rozwdj przedsiebiorczosci oraz traktujace o my-
sleniu lateralnym w praktyce dziatan marketingowych. Wieloaspektowe podejscie do
innowacyjnosci w sitach zbrojnych i biznesowa innowacyjna perspektywa przemystu
fonograficznego sg przyktadami czysto praktycznego podejscia do innowacyjnosci.

Trzecie podejscie dotyczy twdérczych metod innowacyjnosci, do ktérych zalicza
sie innowacyjna metode zarzadzania produkcja, innowacyjne techniki inwestycyj-
ne na przyktadzie ultraszybkich transakcji (High Frequency Trading, HFT) czy metode
tworzenia innowacji poprzez idee laboratoridow zycia. Wskazano na znaczenie meto-
dy MTM (Methods-Time-Measurement) jako drogi do doskonatosci. Zwrécono uwage
na ubezpieczenia jako innowacyjny element metody zarzadzania ryzkiem sredniego,
matego i mikroprzedsiebiorstwa.

Czwarte podejscie prezentuje znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci w inno-
wacjach jako przestanki twérczego rozwigzywania problemoéw zarzadzania, w tym
zasad raportowania stuzacych ocenie inwestycji kapitatowych.

W globalnej gospodarce wiedza, kreatywnos¢ i umiejetnos¢ tworzenia innowacyj-
nych rozwiazan staja sie najwazniejszym czynnikiem rozwoju organizacji i osiagania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Kreatywnos¢, przedsiebiorczo$¢ i innowacje staty
sie podstawowa triadg czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa. Wraz ze zmianami spo-
tecznymi i postepem gospodarczym zmienia sie sposdb postrzegania przyczyn tych
zjawisk. Zachodzace przeobrazenia wynikaja miedzy innymi z dokonujacej sie na na-
szych oczach przemiany mentalnej cztowieka, zachodzacych proceséw spotecznych
i zmian technologii komunikacyjnej. Zmienia sie sposéb podejscia do innowacyjnosci
przedsiebiorcéw oraz organizacji, co wptywa na ciaggte poszukiwanie twoérczych roz-
wigzan. Waznym elementem zarzadzania staje sie obecnie zagadnienie pobudzania
kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacji.

Publikacja SAN jest waznym przyczynkiem do szerokiej dyskusji na temat twor-
czego zarzadzania, sprzyjajacego kreatywnosci i innowacyjnosci cztowieka w kazdym

wieku i kazdej organizacji od nowo tworzonej do najstarszych dziedzin gospodarki.

Jan D. Antoszkiewicz, Ewa Gotebiowska
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Innowacyjne podejscie do zarzgdzania wiedzq na
przyktadzie szkolenia osob 50+

Innovative Approach to Knowledge Management, Based on
Training and Development People 50+

Abstract: The statistics figures are showing us that process of ageing in Poland and
Western Europe is becoming a huge demographic problem.

The are many reasons of that situations such as good quality of healthcare, changes in
lifestyles and economic reasons. Those factors implicate deep changes in economy. The
workforce is becoming much older and their training and developing is a real challenge
for trainers and HR departments. Despite of deep demographical changes we can indicate
effective training methods, which work properly in work environment. We must adopt
new methods of training people 50+ and this matter concerns this article.

Key-words: education, personal development, methods, training

Wstep

Ostatnie 25 lat przemian w Polsce ma charakter dynamiczny zaréwno sferze ekono-
micznej, jak i spotecznej. Zmiany zachodza na wielu ptaszczyznach pozornie rozbiez-
nych, czesto niedotyczacych spraw gospodarczych.

Zmiany ustrojowe, ktére nastapity w Polsce w latach 90. ubiegtego wieku, wywo-
faty diametralne zmiany w strukturze zatrudnienia [MPiPS 2015]. Analiza wykazata, ze
liczba pracownikéw produkcyjnych ulegta znacznemu zredukowaniu, za to powstato
wiele miejsc pracy dla pracownikdw umystowych, ktérzy najczesciej sg uczestnikami

wszelkiego rodzaju szkolen.

*sylwekp@wp.pl
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Réznorodne zmiany w strukturze zatrudnienia staty sie jeszcze bardziej dynamicz-
ne po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej. Otwarcie dla obywateli polskich rynkéw
pracy w krajach Unii Europejskiej, szczegdlnie w Irlandii, Wielkiej Brytanii, Niemczech
i Norwegii, spowodowato masowg emigracje mtodych ludzi. Szacuje sie, ze z Polski
po 2005 r. wyjechato ok. 2 mln 0séb. To zjawisko jest szczegdlnie widoczne poza du-
zymi aglomeracjami, w matych miastach i na wsiach.

Aglomeracje miejskie ,zasysajg” ludnos¢ lokalng w promieniu nawet 100 km.
Zjawisko to zostato wywotane przez zmiany na rynku pracy. Proces ten ma swoja
dynamike i szansa, ze uda sie go odwrdcic, jest znikoma. Ta migracja pocigga za
sobg znaczace zmiany demograficzne, poniewaz oprécz utraty mtodych oséb tra-
cimy ich wiedze oraz kompetencje. Emigranci, cho¢ ta nazwa nie jest w mediach
promowana i zamiast niej uzywa sie terminu ,emigracja zarobkowa”, zaktadaja ro-
dziny poza Polska. Zmiany te sg jak demograficzne tsunami przelewajace sie przez
Polske i dotykajace stopniowo kolejnych aspektéw zycia spotecznego i gospodar-
czego.

Omawiany problem nalezy do bardzo waznego zagadnienia spoteczno-gospo-
darczego i cho¢ wiele oséb dostrzega jego wage, to nie doczekato sie ono waznej
metodologii badawczej. Sa jednak préby opracowania metodologicznych zatozer do
zbadania i oceny tego zjawiska.

Na niekorzystng sytuacje demograficzng w Polsce w ostatnich latach wptywa-
ja takze zmiany w obyczajowosci mtodych ludzi [Dygas, Przywieczerski 2014, s. 55].
W naukach o zarzadzaniu méwi sie o, pokoleniu Y”.

Co ciekawe, pojawia sie takze inny trend dotyczacy mtodych ludzi, wchodza-
cych na rynek pracy. Dotknie nas mianowicie przesuniecie wieku rozpoczynania
aktywnosci zawodowej, gospodarczej i spotecznej z 20 do nawet 30 lat [Antoszkie-
wicz 2014, s. 10]. Jest to zwigzane z przesuwaniem terminu ukorczenia studiéw (brak
samodzielnosci finansowej) i modelem, w ktérym najpierw robi sie trzyletni licencjat,
a potem piecioletnie studia magisterskie.

Z drugiej strony od lat 80. ubiegtego wieku znaczaco, bo az o 10 lat, wydtuza sie
i stale rosnie srednia diugos¢ zycia, szczegdlnie dotyczy to kobiet. Ma to zwigzek ze
zmiang stylu zycia oraz wzrostem jakosci oraz dostepnosci opieki zdrowotnej, rozwo-
jem profilaktyki i dostepnosci zaawansowanych procedur medycznych. Do 2050 r.
jedna trzecia spoteczenstwa bedzie w wieku senioralnym. Jesli nie wykorzystamy
ich potencjatu, stana sie kosztem, ktérego panstwo nie bedzie w stanie unie$¢ [Gote-
biowska 2014, s. 48].
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Innowacyjne podejscie do zarzgdzania wiedzq na przyktadzie szkolenia oséb 50+

W wielu organizacjach doszto do zerwania transferu wiedzy pomiedzy dojrzaty-
mi pracownikami a nowo zatrudniona kadra. Osoby w wieku 50+ s3 cennymi ,no-
Snikami” tak zwanej ,wiedzy ukrytej” (hidden knowledge) opisanej przez Nonanke.
Jest to wiedza specjalistyczna, kluczowa dla sukcesu procesu, ktérej posiadania i sto-
sowania nie jesteSmy swiadomi [Antoszkiewicz, Pawlak 2010, s. 226]. Stato sie tak,
dlatego Ze osoby starsze przeszly na emeryture lub zostaty zwolnione, zanim prze-
szkolono mtodych pracownikéw, mylnie zaktadajac, ze ich formalne wyksztatcenie
bedzie wystarczajace.

Pokazuje to, jak wazna jest strategia zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie i or-
ganizacjach. W organizacji zarzadzajacej wiedzg strategia zarzadzania wiedzg opiera
sie na jej gtbwnym zasobie, jakim jest wiedza — ksztattowana i modyfikowana przez
wszystkich cztonkéw organizacji [Wréblewska 2014, s. 172].

Pamietamy bohatera serialu ,Czterdziestolatek” z lat 70. To archetyp zniedo-
tezniatego mentalnie i fizycznie mezczyzny uwiklanego w problemy zawodowe
i rodzinne. Obecnie 40-letni mezczyzna to czesto Swietnie wyksztatcony, wyspor-
towany, pewny siebie specjalista, bedacy partnerem biznesowym dla swoich réwie-
$nikéw z innych krajéw. Dodatkowo $Swietnie poruszajacy sie w $wiecie wspotczes-
nych technologii.

Kolejny czynnik wptywajacy na zmiany demograficzne to rewolucja technologicz-
na. Ostanie 25 lat to gwattowny i stale rozwijajacy sie trend technologiczny w obsza-
rze cyfryzacji i elektroniki. Nowe technologie komunikowania sie miedzy ludzmi i or-
ganizacjami przyspieszaja zarébwno tempo zmian, jak i szybkos$¢ rozprzestrzeniania
sie nowej wiedzy. Jeszcze przed Il wojna Swiatowa procentowa liczba oséb bedacych
analfabetami w Polsce liczona byta w dziesigtkach. Obecnie korzystanie z Internetu
czy mediéw spotecznosciowych jest czyms powszechnym.

Nasuwa sie wniosek, ze skoro bedziemy zyli dtuzej, bedziemy musieli dtuzej pra-
cowad, zatem aby robic to dobrze, trzeba stale rozwija¢ i doskonali¢ swoje kompeten-
cje. Ze zmianami nie sposob walczy¢, wazne jest, aby jak najszybciej i jak najefektyw-

niej sie do nich zaadaptowac.

Skutki zjawiska starzenia sie spoteczenstwa

Koncepcja aktywnego starzenia sie, zgodna z definicja ONZ-etu, to proces umozli-

wiajacy jednostkom zagospodarowanie ich potencjatu z perspektywy catego zycia,

1
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zachowania dobrostanu psychicznego i fizycznego [Ostrowska 2014, s. 129]. Opisane
zmiany demograficzne wystawiaja te koncepcje dobrostanowg na prébe. Dotych-
czasowe modele ubezpieczen spotecznych, zaktadajace, ze mtode pokolenie bedzie
utrzymywato swoich starszych rodzicéw, nie wytrzymuja proby czasu. Jest to spowo-
dowane wydtuzeniem sie wieku emerytalnego zaréwno u kobiet, jak i u mezczyzn.
Zmiany legislacyjne sg juz w Polsce faktem, mozemy optymistycznie zaktada¢, ze to
dziatanie nie bedzie dalej stosowane. Perspektywa niskiej emerytury i zwigzana z tym
utrata dotychczasowego standardu zycia bedzie réwniez sprzyjata przesuwaniu mo-
mentu rezygnacji z aktywnosci zawodowej.

Bedziemy pracowali znaczenie dtuzej, co jest réwniez istotnym wyzwaniem zdro-
wotnym. Pewnych prac, takich jak przenoszenie, dZzwiganie nie wykonamy ze wzgle-
du na brak mozliwosci fizycznych. Barierg bedzie réwniez stabnacy wzrok, stuch czy
refleks. Ograniczenia dotycza tez sfery mentalnej, z naciskiem na procesy adaptacji
do zmiany czy uczenia sie nowych umiejetnosci.

Osoby dotychczas pomijane ze wzgledu na wiek stang sie obiektem zaintere-
sowania rekruteréw, co wymusi istotne zmiany w prowadzeniu przedsiebiorstw
[Swierszczak, Ziemba 2014, s. 58].

Bedziemy musieli sprosta¢ wyzwaniom, jakie niesie ze soba staty przyrost wiedzy
potrzebnej do skutecznego dziatania w nowej rzeczywistosci ekonomiczno-techno-
logicznej. Wymusi to rowniez zmiany w procesach szkolen. Beda sie rodzity konflikty
na tle pokoleniowym, zwigzane ze stereotypowym postrzeganiem ludzi zaréwno ze
starszego, jak i mtodszego pokolenia oraz wzajemnego postrzegania tych grup [Aro-
nowska, s. 121].

Podjecie kwestii szkolenia os6b 50+ wymaga dokonania doktadniejszej analizy tej
grupy wiekowej, ktéra jest w wiekszosci ré6znorodna.

Na poczatku zaktadamy, ze jakikolwiek opis jest pewnym uproszczeniem, po-
niewaz wiele proceséw biologicznych, ktéorym podlegamy, ma indywidualne tem-
po, co jest zwigzane zaréwno z naszymi genami, jak i przezyciami osobistymi [Pie-
trzyk 2015]. Najbardziej widoczne sa zmiany na poziomie naszej biologii, osoby 50+
maja wieksza potrzebe komfortu fizycznego, relaksu i odpoczynku. Cze$¢ ma swoje
ograniczenia, np. ruchowe oraz zywieniowe. Umyst spowalnia procesy myslowe, po-
jawiaja sie trudnosci z koncentracjg, tatwiej sie rozproszy¢, co bedzie silnie wptywato
na proces przyswajania nowych umiejetnosci [CDS 2015, s. 3]. Z jednej strony takie
osoby maja do siebie wiecej dystansu, z drugiej strony zauwaza sie u nich pewne

,usztywnienie” w pogladach.
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Co ciekawe, wyniki badar dowodzg, ze to nie wiek, ale wptyw organizacyjny de-
cyduja o zachowaniach innowacyjnych wszystkich grup pracowniczych [Krot 2014,
s. 229]. Inna strong uczestnikéw jest niepodwazalne bogactwo oraz réznorodnosc
doswiadczen, niejednokrotnie potaczona z piekna polszczyzng i dbatoscia o respek-
towanie zasad savoir-vivre'u, czesto bardziej restrykcyjnych niz etykieta biznesowa.
Badania tej grupy wiekowej jednoznacznie pokazuja, ze jest ona w wiekszosci zado-
wolona ze swojej pracy i czuje sie postrzegana jako kompetentna i doswiadczona [Ri-
chert-Kazimierska 2014, 5. 61].

Jezeli méwimy o aktywnosci zawodowej oséb 50+, to mozemy zauwazy¢ dwie
skrajne postawy: z jednej strony sg osoby prorozwojowe, aktywne, chetnie uczace
sie nowych rzeczy, a z drugiej strony osoby prawie wrecz sabotujace prace, ktérych
celem jest jak najmniej problematyczne przetrwanie ostatnich lat przed emerytura.

Osoby aktywne i otwarte na zmiany, ukierunkowane na rozwdj i swiadome swo-
ich celéw, bedace ekspertami w swoich dziedzinach, realizujg sie ,wchodzac w role
mentorow [Clutterbuck 2012, s. 12]. Chetnie dzielg sie wiedzg, s3 gotowe nawet na
radykalne zmiany, a praca jest ich pasja.

Druga grupa to osoby pasywne. Maja potrzebe stabilizacji, tzw. $wietego spoko-
ju, sa niechetne zmianom, czesto roszczeniowe. Czasami dodatkowo ich sytuacje po-
garsza poczucie frustracji wywotane wypaleniem zawodowym. Przejawia sie to niskg
motywacjg do dziatania, a tym bardziej do jakiegokolwiek szkolenia czy rozwoju.

W swoim srodowisku firmowym osoby dojrzate sg postrzegane jako autorytet,
cho¢ czasem ich efektywnos¢ obnizajg problemy komunikacyjne (nieznajomos¢ jezy-
kéw obcych) oraz niska sprawno$¢ obstugi komputera. Jednak mimo tych stabszych
obszarow, czesto sg pod specjalng ochrong szefow ze wzgledu na doswiadczenie,
wiedze i unikalne kompetencje.

Jak w takim razie zaplanowac¢ proces szkolen dla oséb 50+, bedac Swiadomym, ze
ograniczenie dostepu do szkolen oferowanych gtéwnie mtodym pracownikom jest

przejawem dyskryminacji [Richert-Kazimierska, Stankiewicz 2014, s. 78]?

Wprowadzenie do metodologii szkolen biznesowych
w Polsce

Szkolenia biznesowe w Polsce nie sa prowadzone wedtug jakiegos$ konkretnego mo-

delu. Co dziwne, nie istnieje obecnie zaden oficjalny standard pracy trenera. Jednak
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najczesciej stosowang metodologia jest cykl Davida Kolba [Rae 2001, s. 72]. Zaktada
on, ze nie ma idealnej metody szkoleniowej, poniewaz uczestnicy przyjmuja jeden
z czterech styléw uczenia. Sa to: empirycy, obserwatorzy, analitycy i pragmatycy. Do
kazdego z tych styléw sg przypisane okreslone techniki szkoleniowe.

Uczestnicy preferujgcy metody empiryczne aktywnie i osobiscie biorg udziat
w ¢wiczeniach, symulacjach i role-plays, testujac na sobie nowe zachowania. Obser-
watorzy z dystansu przyswajaja wiedze, dajac sobie przestrzen na niczym niezakto-
cane absorbowanie spostrzezen. Analitycy lubig dyskutowac i oddawac sie autore-
fleksji, dajacej im gtebie poznania, a pragmatycy lubig proste, skuteczne rozwigzania,
gteboko osadzone w praktyce.

Cykl Kolba, bedacy niewzruszonym fundamentem projektowania sesji szkolenio-
wych, pokazuje, ze nie tylko wazne jest dopasowanie stylu do preferencji osobistych,
lecz takze traktowanie uczenia sie dorostych jako procesu kompleksowego. Nie ma
sensu podwazac skutecznosci opisanego cyklu w kontekscie stosowania go wobec
0s0b dorostych. Warto go natomiast wzbogaci¢ o doswiadczenia w zakresie specyfiki
uczenia sie 0séb 50+, co mozemy przetozy¢ na szczegdlne eksplorowanie metod ana-
lityczno-refleksyjnych, takich jak dyskusja czy studium przypadku.

Struktura tworzenia sesji szkoleniowych pozostaje bez zmian, warto natomiast
dopasowac cato$¢ do specyfiki grupy 50+, stosujac wtasciwe techniki szkoleniowe.
Generalnie wszystkie metody prowadzenia szkolenia mozemy podzieli¢ na skierowa-
ne na prowadzacego i na uczestnika. Kryterium jest tu poziom gtebokosci zaanga-
zowania. Przyktadowo spéjrzmy na metode wyktadowa. To typowa technika mocno
ukierunkowana na prowadzacego, wymaga ona od niego silnego zaangazowania,
z drugiej strony stabo aktywizuje uczestnika. W kontekscie szkolenia oséb 50+ warto
wybiera¢ techniki silnie angazujace uczestnika. Dobrym przyktadem jest tu studium
przypadku. Uczestnicy sa aktywnie zaangazowani, podczas gdy osoba prowadzaca
skupia sie na moderowaniu i facylitowaniu procesu.

Gtéwnym zatozeniem szkolenia oséb dojrzatych jest ich state, ale delikatne anga-
Zzowanie w proces uczenia. Dokonajmy zatem przegladu technik oraz metod szkole-

niowych w kontekscie ich efektywnosci w szkoleniach oséb 50+.
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Jak zwiekszy¢ efektywnosé - przeglgd wybranych metod
szkoleniowych oséb 50+

Dotychczasowe metody szkoleniowe nie odpowiadaja potrzebom uczestnikéw 50+.
Prowadzac wiele projektéw szkoleniowych, zauwazytem i przeanalizowatem, jak na-
lezy zmodyfikowac szkolenia, aby podnies¢ ich efektywnosc¢.

W praktyce biznesowej, nie dostosowuje sie sposobu prowadzenia szkolerr do
wieku uczestnikéw, co wynika to gtéwnie z braku swiadomosci specyfiki odrebnych
potrzeb tej dojrzatej grupy.

Z drugiej strony szkoleniowcy zgtaszajg duzag trudnos¢ w szkoleniu oséb 50+.
Zostato to zauwazone przez rynek, na ktérym pojawia sie coraz wiecej szkolen dla
treneréw, poswieconych specyfice uczenia 0séb 50+. Podnosi to 0gélng swiadomosé
i przekfada sie na zmiane zachowan szkoleniowcéw, a w konsekwencji na podniesie
efektywnosci szkolen.

Obecnie szkoleniowcy dysponuja szerokim wachlarzem kilkudziesieciu technik
szkoleniowych, w praktyce stosujemy ich kilkanascie. Najczesciej stosowane sg: wy-
ktad, studium przypadku, gra szkoleniowa, odgrywanie rél, demonstracja, ¢wiczenia
grupowe, symulacje, grupowe sesje coachingowe, praca w gniazdach, burze mé-

zgow, grupy dyskusyjne.

Wyktad
Jest to technika o niskim poziomie aktywizowania uczestnikéw, dlatego w grupach
50+ powinna by¢ stosowana w sekwencjach nie dtuzszych niz 25-minutowe. Jest to
zwigzane z ryzykiem utraty koncentracji przez uczestnikéw. Poniewaz osoby starsze
nie zapamietujg wszystkiego, co ustyszaty, skutecznos¢ wyktadu dla tej grupy moze
by¢ dos¢ niska.

Na uwage jednak zastuguje fakt, ze ten sposéb szkolenia daje uczestnikom po-
czucie bezpieczenstwa, porzadkuje wiedze, dostarcza ,konkretu”i jest odbierany jako

co$ merytorycznego. Moze sie réwniez sta¢ Swietnym impulsem do dyskusji.

Studium przypadku
To jedna z najbardziej skutecznych metod. taczy w sobie elementy pracy w grupie

z szeroka mozliwoscia autorefleksji, ktéra jest preferowang metodg uczenia oséb doj-
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rzatych. Jezeli jest prowadzona indywidualnie, pozwala na wtasne tempo pracy, daje
mozliwos¢ skupienia sie, co skutkuje poczuciem bezpieczenstwa.

Ten rodzaj ¢wiczenia pozwala takze na pewnego rodzaju wykazanie sie w kon-
tekscie wasnych dos$wiadczen. Cwiczenie jest zrozumiate ze wzgledu na przejrzysta
strukture.

Czynnikami blokujagcymi moga by¢ obawa przed niezrozumieniem tematu oraz
trudnosci z koncentracjg w okreslonym czasie. Warto zwréci¢ rowniez uwage, ze zbyt
rozbudowane opisy w tego rodzaju ¢wiczeniu moga w warunkach szkoleniowych

okazac sie zbyt trudne do przeczytania, zrozumienia i rozwigzania.

Odgrywanie rol - scenki

Technika ta jest powigzana z ryzykiem, jakim jest ekspozycja spoteczna, w zwigzku
z tym moze silnie stresowac. Osoby 50+ moga doznac leku przed byciem ocenianym
i zwigzang z tym ewentualng kompromitacja. Czasami moze dochodzi¢ do silnego
utozsamiania sie z rola, co niesie ze soba dodatkowe ryzyko konfliktu. Pojawia sie
jeszcze trudnos¢ zwigzana zaréwno z interpretacjg swojej roli, jak i jej oceng. Wszyst-
kie wymienione elementy przekonujg nas, ze ta metoda powinna by¢ stosowana
wowczas, kiedy zadne inne nie moga jej zastapic.

Plusem tej metody jest to, ze scenka pozwala na wiaczenie w szkolenie osobistych
doswiadczen uczestnikéw, a takze na spojrzenie na problem z innej perspektywy.
Mozemy tez transferowac nasza wiedze na praktyke. Warunkiem gwarantujgcym suk-
ces moze tu by¢ zbudowanie dobrych relacji z grupa oraz konstruktywne omoéwienie

scenki pofgczone z docenieniem uczestnikow.

Praca z kamera
Ta metoda jest czesto wykorzystywana do utrwalania sytuacji prezentowanych pod-
czas odgrywania rél, a potem odtwarzania w celu udzielenia informacji zwrotnej. Do
wymienionych powyzej ograniczen, dodatkowo dochodzi brak doswiadczen w pra-
cy z kamera, co poteguje wszystkie wymienione wczesniej stresory. Najsilniejszym
wyzwaniem jest tu przewalczenie tremy zwigzanej z ekspozycja publicznga. Jednocze-
$nie takie nagranie to swietny materiat do analizy indywidualnej przeprowadzanej
z uczestnikiem. Sita wptywu tej metody moze pozwoli¢ na zmiane postawy uczest-
nikéw. Nagranie pracy catej grupy moze sie okaza¢ nowym silnym doswiadczeniem.
Nie osiaggniemy jednak wszystkich pozytywnych efektow, jesli szczegdlnie staran-

nie nie przygotujemy grupy do tego ¢wiczenia.
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Podsumowujac, w kontekscie grupy 50+ z tej metody korzystajmy w ostatecz-

nosci.

Cwiczenia grupowe - praca w grupach

To jedna z najlepszych metod szkoleniowych dla uczestnikéw 50+. Pozwala na inte-
gracje, dajac dodatkowo bezpieczenstwo wypowiedzi na niewielkim forum. Powinna
uruchamiac efekt synergii i tworzy¢ wartos¢ dodana. Moze byc¢ silnie otwierajaca dla
uczestnikow.

Podczas jej stosowania zostawiajmy czas na omowienie, czesto kladZzmy nacisk na
wymiane dos$wiadczen [Silberman, Auerbach 2004, s. 316]. W miare mozliwosci skra-
cajmy liczbe modutéw szkoleniowych, w zamian za to przeprowadzajmy je dogteb-
niej, wnikliwiej.

Ta metoda, pomimo swych niezaprzeczalnych zalet, posiada takze stabe strony.
Specyfika grupy 50+ to wydtuzone procesy myslowe, ostabione dodatkowo liczny-
mi dygresjami, co skutkowa¢ moze rozciggnieciem w czasie, dlatego warto na jego
przeprowadzenie w grupie 50+ przeznaczy¢ wiecej czasu niz standardowo. Moze tak-
ze dojs¢ do nierébwnego zaangazowania sie uczestnikdw i tu rola prowadzacego, aby
na biezaco monitorowac postepy poszczegdlnych oséb. Dygresje z kolei mogg uru-
chamiac tematy poboczne, co moze skutkowac niskg jakoscig rozwigzan. Poniewaz
efekty pracy grupy sg zwykle prezentowane na forum, pozostawiajmy uczestnikom

mozliwos$¢ wyboru prelegenta z grupy.

Burza mézgow

Technika ta charakteryzuje sie dos¢ duza dynamika i w literaturze mozna ja spotkac
w wielu wariantach i modyfikacjach (np. Philips 635). Z jednej strony pozwala na uru-
chomienie kreatywnosci uczestnikéw, z drugiej strony moze powodowac ich wyco-
fanie sie za sprawa leku przed oceng wysuwanych przez nich propozycji i pomystéw.
Stad juz tylko krok do utraty zaangazowania grupy. Jednakze burza mézgéw moze
rowniez pomdc wykorzysta¢ doswiadczenia, jakie posiadaja uczestnicy, i pozwoli¢ na

wygenerowanie doskonatych rozwigzan.

Dyskusja moderowana
Dyskusja moderowana to bardzo dobrze przyjmowana technika szkoleniowa. Pozwa-
la na wymiane doswiadczen i poznanie réznych punktéw widzenia. Umozliwia wyra-

Zenie siebie i zaistnienie na forum grupy szkoleniowej. Dzieki niej uczestnicy moga

17




18

® . T ||

Sylwester Piefrzyk

tez odreagowac stres i wyrazi¢ emocje w bezpiecznych warunkach. Jednakze z dru-
giej strony jej stosowanie wymaga wiele czasu. Jak w innych tego typu metodach
istnieje ryzyko rozmowy nie na temat, a takze istnieje zagrozenie w postaci zdomino-

wania dyskusji przez pojedyncza osobe lub czes¢ grupy. Latwo o konflikt.

Podsumowujac, stosujemy dotychczasowe techniki szkoleniowe, jednak lekko
modyfikujemy je pod katem potrzeb oséb 50+. Starannie dobieramy techniki, tak aby

wzmocni¢ osigganie celéw szkoleniowych.

Styl prowadzenia szkolenia

Zwréémy tez uwage na styl prowadzenia zajec. Pierwsza istotna zmiana w filozofii
podejscia do uczestnika to odejscie od stawiania sie w roli wszystkowiedzacego au-
torytetu, a pojscie w kierunku zachowan partnerskich, facylitacyjnych. Taka postawa
trenera pomoze usprawni¢ dochodzenie do wnioskéw czy wypracowywanie rozwia-
zan. Przektada sie to réwniez na sposéb formutowania celéw programu szkolenia —
musi by¢ on praktyczny. Za czynnik wptywajacy na komfort pracy grupy szkoleniowej
z pewnoscia trzeba uznac wydtuzony czas wykonania ¢wiczen, gdyz czas reakcji os6b
50+ moze by¢ wydtuzony, a wywotywanie niepotrzebnej presji czasu bedzie skutko-
wato obnizeniem jakosci pracy. Jest to takze powigzane z duza potrzeba dzielenia sie
zarébwno swoimi bogatymi doswiadczeniami, jak i potrzeba dygresyjnosci.

Osoby 50+ maja swoje biologiczne ograniczenia: szybsze dekoncentrowanie
sie, wieksza wrazliwos$¢ na rézne dystraktory, takie jak np. dZzwieki wydawane przez
wentylator projektora. Przygotowanie szkolenia wymaga zatem szczegélnej dbatosci
o komfort uczestnikéw - warto pomysle¢ o wygodnych krzestach czy wiekszej sali
z dobrym wyciszeniem od czynnikéw zewnetrznych.

Prowadzac ¢wiczenia ruchome, dbajmy, aby byty dopasowane do poziomu
sprawnosci ruchowej naszych uczestnikow. Nie powinny by¢ zbyt intensywne, aby
nie naraza¢ uczestnikdw na ewentualne kontuzje. Jezeli zdecydujemy sie na forme
¢wiczeniowa, zadbajmy o czas na pogtebiona refleksje i analize.

Jakkolwiek bedziemy korzystali z prezentacji, szczegdlnie precyzyjnie dobierajmy
jezyk naszego przekazu. Niewskazane jest uzywanie mowy potocznej, gdyz moze to
zosta¢ odebrane jako brak szacunku dla uczestnikéw lub objaw brakéw w wyksztat-

ceniu prowadzacego.
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Wypowiedzi warto uatrakcyjni¢ licznymi przyktadami spéjnymi z zakresem do-
$wiadczen i pojec grupy. Potrzebne moze by¢ méwienie troche gtosniej niz normal-
nie lub obserwowanie grupy, czy podaza za naszym wywodem myslowym. W prezen-
tacji oraz w materiatach szkoleniowych stosujmy wieksza czcionke niz zwykle, cze$¢
uczestnikéw moze miec¢ problem z odczytaniem matych liter.

Kolejng wskazéwka moze by¢ moéwienie do siebie po imieniu, tylko jesli ta propo-
zycja wychodzi z inicjatywy uczestnikéw.

Przesadne korzystanie z wszelkiego rodzaju multimediéw bedzie obnizato zaan-
gazowanie uczestnikéw, poniewaz sprowadza ich do roli biernych obserwatorow.

Ostatnim elementem specyfiki szkolenia os6b 50+ jest ocena efektywnosci szko-
len, zwana ewaluacja. Zasady stosuje sie generalne takie jak w modelu Kirkpatricka
[Kirkpatrick 2001, s. 103], zmiana nastepuje jedynie na poziomie doboru metod.

Osoby 50+ maja trudnos¢ w akceptowaniu metod ukierunkowanych na sa-
modzielne dziatanie i zdecydowanie wola metody potaczone z interakcja z innymi
osobami. Bedzie sie to przektadato na forme ewaluacji - zamiast samodzielnego
wypetniania kwestionariuszy, osoby dojrzate wolg uczestniczy¢ w wywiadach pro-
wadzonych na zywo. Wynika to zaréwno z potrzeb spotecznych, jak i potrzeby bycia

docenionym.

Podsumowanie

Zagadnienia zwigzane z rozwojem i szkoleniami oséb 50+ stajg sie coraz bardziej
pilnym wyzwaniem naszych czaséw. Warto jak najszybciej pozna¢ specyfike uczenia
0s6b dojrzatych, gdyz ta grupa bedzie stawata sie coraz liczniejsza. Trenerzy chcacy
pracowac efektywnie, powinni zatem zweryfikowac¢ sposéb projektowania i prowa-

dzenia zaje¢, poniewaz dotychczasowy stat sie niewystarczajacy.
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multi-method analysis in the area of occupational safety and knowledge manage-
ment. As an implication of historical creation of OHS (occupational health and safe-
ty) studies, there is a gap in studies which are more holistic, using multidisciplinary
research basing on theory and empirical studies [Occupational Health and Safety
Management in Organizations: A Review]. That is why, i.e., the objective research is
conducted by the WSE team. Researchers in this area adopt a multidisciplinary appro-
ach which reflects in using a wide variety of research methodologies (quantitative,

qualitative and mixed methodological approaches).

1. Aim of the WSE's research

The key factor of the work safety is the safety culture incorporated by young wor-
kers in enterprises. Hence, the aims of this paper are to describe multi-method
analysis of safety culture components in the context of presented research of
young workers occupational safety in Poland and present the value of this kind
of approach, showing that multi-method analysis really matter. At the same time,
the notion of safety culture will be described in the context of analyzed literature.
That is the reason why an expert from the University of Central Florida professor
Waldemar Karwowski with his deep experience cooperates as a project partner.
The completion of empirical studies takes place in the next two years of the re-
search project. Multi-method analysis in the context of safety culture and the ba-
sic assumptions of the project, especially presented in the conceptual model of
knowledge transfer in the area of occupational safety, are the highlights of the

article.

2. Multi-method analysis

One should indicate that quantitative, as well as, qualitative method could be used in
the research. The combination of quantitative and qualitative methods might be also
known as ,mixed methods’, ,multi-method” or ,multiple methods” research [Stecher,
Borko 2002, pp. 547-569]. Standardizing the terminology, the combination of these

both methodological approaches is called multi-method analysis. The role of quanti-
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tative components is to characterize the object, test the correctness, effectiveness, re-
gularities and variability. On the other hand, quantitative tools are useful to get know
the issue and create questions of a research form. Especially in multi-method analy-
sis, the function of measurement tool is encountered. This kind of attitude is beco-
ming popular especially in the area of educational and social research. Implementing
multi-method analysis, researchers benefit from advantages of both methodological
approaches. The complementarily of both methodological components is useful to,
answer questions only answered using one type of methodology, see various aspects
of the same scientific problem and help each other in reaching the most effective
results.

For the young workers occupational safety researchers it is justified by the ubiqu-
itous need of comprehensiveness to understand the complexity of the issue, getting
higher level of confidence in findings including the voice of the whole variety of con-
ditions, attitudes and beliefs, as well as, supporting the correctness and effectiveness
(sampling, data collection, analysis) of different methods [O’Cathain, Thomas 2006,
pp. 102-111]. By getting more extensive and varied results, the researchers have big-
ger opportunity to get known better the issue and give more adequate conclusions
and recommendations in the area of occupational safety promotion among young
workers. In the field of qualitative methodology, focus group studies and postquan-
titative experimental group studies will be used. These research tools are very com-
mon in this type of research.

The knowledge of young workers occupational safety is broad, but there are few
effective solutions in this area. Moreover, the scientific knowledge is not sufficiently
used in designing and implementing solutions aiming at young workers occupatio-
nal safety in Poland. Using multi-method approach, researchers want to analyze the
occupational safety system of young workers and aim at solutions to improve the
creation system of safety-behavior attitudes among young workers by enhancing
the educational system of young workers, especially by effective usage of existing
sources of explicit and tacit knowledge in the area of occupational safety concerning
implementation of mobile technologies. The basic tool in this area is the usage of
existing sources of explicit and tacit knowledge in the area of the research. The con-
temporary system of the occupational education is mostly based on the transfer of
the explicit and formal knowledge in the form of procedures and instructions. At the
same time the tacit and informal knowledge, which is generated by the individual

practice, is ignored.
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3. Organizational and safety culture

The evidence is published indicating that the usage of the tacit knowledge has the
positive influence on enterprises in the area of occupational safety. The relevance of
tacit knowledge elements in shaping the safety culture is confirmed by the workers
opinion showed in the research which indicates that the tacit knowledge is compli-
mentary to the explicit knowledge because the formal regulations do not consider all
risky situations and even if, the solutions are not the most adequate to the situation.

Company'’s organizational culture is the source for safety culture.,There is no spe-
cific definition of organizational culture, but Reason [Reason 1997] has defined Uttal’s
[Uttal 1983] as one that recognizes the essence of the phenomenon without unne-
cessary noise:

(This organizational culture is) the shared values («what is important») and beliefs
(<how it works»), which interact with the organizational structures and control system
in order to produce norms of behavior (<how we do it here»)".

On the other hand Helmreich and Merritt [Helmreich, Merritt 1998] define orga-
nizational culture as ,the values, beliefs, assumptions, rituals, symbols and behaviors
defining the group, in particular in its relations with other groups or organizations”.

Edgar. H. Schein says that,organizational culture is a pattern of basic assumptions
invented, discovered or developed in the group while learning to cope with external
adaptation and internal integration. This is the pattern of assumptions, which were
considered important and which form the basis for training new members as the cor-
rect perspective of perception, thinking and feeling about these issues”.

Safety culture pyramid was built by Patankar and Sabin. ,This concept characteri-
zes relationship among four levels of culture. The model shows the influence on indi-
viduals in the organization in the context of their behavior and performance. Safety
performance is placed at the top of the triangle” [Patankar, Brown, Sabin, Bigda-Pey-
ton 2012]. Pyramid of the value created by Patankar and Sabin was presented in the

figure below (Figure 1).
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Figure 1.The safety culture pyramid

Safety Performance
Behaviors
Attitude and Safety Climate
opinions
Organizational mission, Safety Strategies |
leadership, strategies, norms,
history, legend & heroes

Underlying Values and Unquestioned Safety Values

assumptions

Source: Patankar, Sabin 2010.

4. Basis of the WSE's research

The aims of the research determine three phases of the research:

1.

creation of the conceptual model of the knowledge flow in the area of work
safety regulations in the system of young workers occupational education;
evaluation of the effectiveness of the formal sources of explicit and tacit
knowledge in the area of work safety regulations and educational methods
using this sources, in the context of shaping attitudes towards work safety
regulations among young workers;,in order to achieve this objective, statisti-
cal analysis will be performed; the main objective of the work planned in the
third stage of the project is to verify the developed model of training using
explicit and hidden knowledge” [Hejduk, Tomczyk 2015];

verification of the elaborated model of the labor education with the usage of

explicit and tacit knowledge.

The anticipated effect of the implementation of the results of the project is mainly

the improvement of the educational labor system of young workers, particularly by
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using existing sources of explicit and tacit knowledge in the area of safety and, at
the same time, enhancing processes of safety labor knowledge management. It will
be reached by creating a model of safety culture which idea bases on the transfer of
knowledge on occupational safety of young workers in Poland. This internal motion
is a dynamic people’s beliefs verification process [Duhigg 2013]. The management of
knowledge ,is systematic process aimed at knowledge-based capitalization of intel-
lectual resources in the enterprise” [Duhigg 2013].

One could assume that the results of the project will be implemented at least in
20 vocational schools teaching 3 000 of the future workers. It might increase frequ-
ency of occupational safety behaviors among young workers connected with these
cooperating schools.

If one can define knowledge management as the whole of actions to identify,
retention, proliferation and usage of the explicit and tacit knowledge of the workers
in order to improve effectiveness of their performance, knowledge management in
the technical aspects might be understood as the combination of procedures and
technical means providing the transfer of the personal experience and knowledge
of the organization member to the organizational data base and providing storage
and distribution of the necessary information among entitled members of organiza-
tion (e.g. taking from the data base information about the current procedures and
regulations, but also participating in e-learning trainings). Especially modern tech-
nologies, such as mobile technologies, Cloud Computing, should be taken into con-
sideration.

Taking into consideration the research method of first phase of the research, one
should indicate the broad analysis of the world’s literature of knowledge manage-
ment and labor safety of young workers. Scientific studies, papers and essays in En-
glish and Polish, reports and various laws were analyzed. In the course of the project,
the method of metaanalysis was used which bases on the critical analysis of the di-
scipline’s output connected with systemized findings. Research questionnaires were
compiled, currently verified. The research will embrace chosen OHS inspectors and
young workers from branches where the level of occupational safety is the lowest or
the highest. According to the research program, young workers are those whose job
seniority do not exceed three years. In conclusions, there will be included results of
broad discussions about the concept of a young worker and differences between the
notions young and juvenile worker. One of the study’s result should be the full inter-

pretation of this notion.
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The first phase of the research was aimed at development of a conceptual know-
ledge flow model in the area of occupational safety in the young workers educational
system. The starting point for creation of the model were studies of organizational
and safety culture. The model is mainly based on three groups of diverse variables.
The first group consists of tangible ones — explicit knowledge: OHS standards, data
base of cases, OHS regulations, laws and directives. The second group is made of abi-
lities and internal characteristics of a worker - tacit knowledge: risk perception abi-
lities, work experience, professional intuition, tendency to risk taking. In the group
with additional variables, there are tendency to using new communicational techno-
logies and moderator aspects. These three groups of variables influence on the atti-
tudes towards occupational safety which, on the other hand, create the safety culture

and the holistic work safety.

Figure 2. Conceptual model of knowledge transfer in the field of occupational safety

Source: own study.
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This quantitative part of the research will be conducted in a form of a paper
questionnaire. As it was said, the qualitative part of the research will interpret quanti-
tative findings by using a tool of focus group study and postquantitative experimen-
tal group study. In this way multi-method analysis will be fully used in this research

project.

5. Case study

Other researchers in this area also use multi-method analysis in their scientific pro-
jects. Taking into consideration of the cases in the similar subject, one could indicate
a research ,Occupational health and safety considerations for women employed in
core mining positions” conducted by D. Botha and F. Cronjé. They studied the health
and safety of women working in core mining positions. Measuring instruments, in the
case of quantitative component, consisted of structured questionnaire. On the other
hand, qualitative data were collected by means of individual and group interviews.
According to the researchers, the qualitative approach supported the quantitative
approach and aimed to provide more reliable results, because the researcher could
ask probing questions of the participants and by so doing avoid misunderstanding
of questions and gain better insight into the phenomenon of interest. In addition, the
researcher could gain a deep understanding of the variables that have an impact on
women in the mining sector. As indicated, purposive or judgemental sampling was
used to select participants for the qualitative research [Botha, Cronjé 2015; Welman
2010].

Mentioned case of research in the field of the health and safety of women wor-
king in core mining positions is one of many examples that multi-method analysis is
a coherent concept to conduct research in this area. That is the confirmation of the

rightness of our methodological assumptions.
6. Summary
In conclusion, the adopted methodology of the multi-method analysis in the re-

search conducted by the Warsaw School of Economics team is used in the similar

projects in the area of occupation safety. The complementarity of both approaches
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(quantitative and qualitative) included in one method makes the findings more com-
plex and holistic. The researchers are able to get know better the situation and imple-
ment adequate measurement tools. The whole idea was presented in the conceptual
model of knowledge in the field of occupational safety which includes chosen, the
most important variables. Safety culture, as a derivative of the organizational cultu-
re, is the basic notion comprised of two main groups of variables — explicit and tacit
knowledge. The main aim of the WSE'’s project is the improvement of the educatio-
nal labor system of young workers in Poland, particularly by using existing sources
of explicit and tacit knowledge in the area of safety and, at the same time, enhancing

processes of safety labor knowledge management.
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Wsparcie podejmowania decyzji personalnych
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Support for Making Personnel Decisions Using the Holistic
Analysis of Enterprise Human Capital as an Example of Human
Capital Measurement Tools (NKL)

Abstract: The article depicts the problem of supporting personnel decisions in the
enterprise. Starting from the characteristics of human capital and decisions in the area of
personnel policy of the company, it pointed out the complex and unstructured nature of
the problems of decision-making in this area, justifying the need to use decision support
tools. There were presented selected results of research on the use of human capital
analysis to make personnel decisions in companies operating in Poland, conducted within
the framework of the project ,Human capital as part of the company”. The final section
presents ways to support decision-making personnel using the tools of measuring human
capital (NKL) ~which is the result of this project.

Key-words: human capital, personnel decisions, the measurement of human capital,
human capital management

1. Wprowadzenie

Przedmiotem tego opracowania s3 decyzje personalne, a wiec przede wszystkim

dotyczace proceséw rekrutacji i selekcji, zwigzane z inwestycjami w szkolenia, awan-
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sami, budowaniem $ciezek kariery, wynagrodzeniami i czynnikami motywacyjnymi,
jak réowniez z redukcjami personelu [Piwowarczyk 2008, s. 48]. Dotycza one wiec ce-
lowego i $wiadomego ksztattowania obszaréw kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa.
Z bogatej literatury przedmiotu mozliwe jest zidentyfikowanie kilku odmiennych
szkot postrzegania kapitatu ludzkiego. Wszystkie te badania zgadzaja sie co do fak-
tu, ze kapitat ludzki jest czyms, co pracownicy wnosza do organizacji (i zabieraja, kie-
dy odchodza), a jednoczesnie mozliwe jest jego rozwijanie w miejscu pracy poprzez
szkolenie i zdobywanie doswiadczenia [Elias 2004].

Kapitat ludzki to potencjat tkwigcy w ludziach, na ktéry sktadaja sie wartosci niema-
terialne ucielesnione w pracownikach, takie jak: wiedza, umiejetnosci, postawy i cechy
wnoszone do pracy (inteligencja, przedsiebiorczos¢, elastycznos$¢, zaangazowanie),
zdolnosci do uczenia sie (uzdolnienia, wyobraznia, kreatywno$¢), motywacja do dzie-
lenia sie wiedza, umiejetnos$¢ wspodtpracy i orientacja na cel czy wreszcie stan zdrowia
i kondycja psychofizyczna [Zarzadzanie kapitatem ludzkim 2014, s. 34.]. Kapitat ludzki
ma réwniez wymiar organizacyjny, na ktéry wptywaja kontakty interpersonalne, kultu-
ra organizacyjna czy klimat organizacyjny. Tak wiec z perspektywy kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa, a szczegdlnie jego pomiaru, istotne sg nie tylko cechy jednostkowe
pracownikéw (ich potencjat), lecz takze wszelkie czynniki w postaci otoczenia organi-
zacyjnego i stosowanych rozwigzan, ktére warunkuja jego prawidtowe wykorzystanie.

Optymalizacja kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa wymaga wiec przeprowadze-
nia rygorystycznej i szczerej oceny silnych i stabych stron organizacji poprzez [Zarza-
dzanie 2014, s. 34]:

doktadng ocene obecnej wartosci kapitatu ludzkiego,

analize kultury korporacyjnej i jej efektéw z punktu widzenia optymalizacji
kapitatu ludzkiego,

okreslenie wymaganej jakosci i wartosci kapitatu ludzkiego w celu osiggnie-
cia korporacyjnej misji i celéw,

rozwiniecie strategicznego planu kapitatu ludzkiego w celu osiaggniecia wy-
maganej wartosci aktywéw ludzkich.

Z punktu widzenia podejmowania decyzji personalnych kluczowe jest wtasciwe
raportowanie informacji dotyczacych kapitatu ludzkiego. Rézne rodzaje informacji
beda miaty wartos¢ z punktu widzenia réznych odbiorcéw w ramach prowadzonej
dziafalnosci [Evaluating Human Capital 2002]:

«  Akcjonariusze chcg wiedzie¢, co prawdopodobnie wptynie na dtugotermino-

we wyniki finansowe;
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Klienci chca wiedzie¢, czy otrzymaja dobre ustugi i wsparcie posprzedazowe;

«  Pracownicy chca wiedzie¢, ze ich miejsca pracy sa bezpieczne, oraz jak moga

rozwijac siebie i swoje umiejetnosci;
Kierownicy musza wiedzie¢, jakie dziatania moga podja¢ w celu poprawy
funkcjonowania ich jednostek biznesowych.

Konieczne jest wiec wykorzystanie narzedzi wspomagajacych decyzje personal-
ne na potrzeby ksztattowania kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, ktére sg z jednej
strony wiarygodne, ale réwniez fatwe w interpretacji dla poszczegdlnych grup od-
biorcow. Narzedzia wspomagajace decyzje personalne powinny by¢ jednocze$nie
dostosowane do specyficznych uwarunkowan rynkowych oraz na poziomie przedsie-
biorstwa, poniewaz systemy pomiaru i raportowania kapitatu ludzkiego, a takze spo-
soby ich wdrozenia w praktyce moga sie rézni¢ w zaleznosci od szeregu czynnikéw

zwigzanych z kontekstem organizacyjnym [Elias, Scarbrough 2004].

2. Charakterystyka decyzji personalnych przedsiebiorstwa
- czy potrzebne jest ich wspomaganie?

Immanentne cechy decyzji personalnych sprawiajg, ze wymagajg one szczegdlnej
racjonalnosci. Przede wszystkim sg to decyzje, w ktérych mamy do czynienia z duzg
iloscig wariantéw, sytuacja jest skomplikowana, pociggaja za soba powazne skutki,
proces decyzji jest wieloetapowy i znaczacy — a wiec spetniaja kryteria decyzji, kto-
re wymagajg wysokiego poziomu racjonalnosci [Rebizant 2012]. Co wiecej, pamie-
tac nalezy, ze podmiotem decyzji personalnych jest zawsze cztowiek — a wiec kazda
decyzja powinna by¢ wystarczajgco umotywowana, wykorzystujac obiektywne infor-
macje i dane, pozwalajgce odbiorcy na jej prawidtowe zrozumienie.

O trudnosci sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego przesadza ich [Sza-

pirol:

« zréznicowanie - poniewaz w sferze tej nawet bardzo podobne problemy
moga roznic sie w szczegodtach, ktére moga okazac sie krytyczne, kazda sytu-
acje decyzyjna trzeba traktowac indywidualnie,

« brak naturalnej struktury — okreslenie, kto jest decydentem, ustalenie ce-
16w, opis wariantéw decyzji za pomocg zmiennych decyzyjnych oraz usta-
lenie kryteriéw jest trudne, gdyz nie przenosi sie automatycznie ze znanych

przypadkow,
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trudnos¢ w stosowaniu istniejacych modeli decyzyjnych - problem moz-
na rozumie¢ na wiele sposobdéw, a w dodatku zazwyczaj nie mozna wskazac
oczywistej procedury prowadzacej do rekomendacji (rozwigzania problemu)
- do rekomendacji trzeba dochodzié procesowo,

zlozonos¢ i wspotzaleznosé - zwykle sg one siecig powigzanych ze sobg
podproblemdw i rozwigzania czastkowe nie muszga sktadac sie na optymalne
rozwigzanie catosci,

zaleznos$¢ od znacznego obszaru wiedzy — zaréwno o charakterze ogél-
nym, jak i specjalistycznym, a takze czesto wiedzy nieusystematyzowanej,

bazujacej na intuicji i doswiadczeniu.

Uwarunkowania procesu decyzyjnego w odniesieniu do kapitatu ludzkiego sa

wiec niezmiernie ztozone [Szapiro]. Przyktadowo, w odniesieniu do decyzji personal-

nych w zakresie inwestycji w kapitat ludzki (szkolenia, rozwéj kompetencji), proces

podejmowania decyzji powinien obejmowac szczegétowg analize:

1.

oA wN

6
7.
8.
9

istoty sytuacji decyzyjnej,

alternatywnych mozliwosci w procesie decyzyjnym,

rél poszczegdlnych aktoréw w procesie podejmowania decyzji,

kluczowych kryteriéw decyzyjnych,

probleméw/barier wptywajacych na mozliwo$¢ wdrozenia przyjetego roz-
wigzania.

oceny skutecznosci decyzji,

oceny racjonalnosci decyzji,

oszacowania ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji,

kluczowych btedéw podejmowania decyzji.

Co wiecej, analiza kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa jest procesem wieloeta-

powym, wymagajagcym od firmy nie tylko doskonatosci metodycznej w pozyskiwaniu

danych i informacji, lecz takze doswiadczenia w stosowaniu wynikéw pomiaru przez

menedzeréw do podejmowania decyzji (Tab. 1).
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Tabela 1. Rézne poziomy pozyskiwania danych i ich wyniki w pomiarze kapitatu

ludzkiego organizacji

Poziom podstawowy

Poziom $redni

Poziom zaawansowany

tywnosci.

Podstawowe informacje
dla menedzeréw o ilosci
zatrudnionych, strukturze
sity roboczej, i tak dalej.

Identyfikacja wszelkich
dziatan, ktére moga by¢
potrzebne w wyniku tych
pomiaréw — na przyktad

w celu zmniejszenia liczby
wypadkdéw, do poprawy
profilu zréznicowania sity
roboczej lub do zmniejszenia
absencji.

Dziatanie Zbieranie podstawowych Zaprojektowanie procesu Identyfikacja kluczowych
informacji, takich jak dane zbierania danych dla specyficz- wskaznikéw efektywnosci
o absencji i fluktuacji. nych potrzeb kapitatu ludzkiego. | (KPI) powiazanych ze strategia
Identyfikacja przydatnych Na przyktad przeprowadzenie biznesowa oraz projektowanie
danych dostepnych aktual- | badania postaw pracownikéw i wdrozenie proceséw zbiera-
nie z przegladéw ptacowych, | dla zmierzenia satysfakcji lub nia danych pozwalajacych na
ocen okresowych, warto- badanie ewaluacyjne dziatar ich pomiar.
Sciowania stanowisk, szkolen | szkoleniowych dla monitorowania | Wprowadzenie zaréwno
i procesu rekrutacji. wdrozenia efektow szkolenia iich | danych ilosciowych, jak
Wykorzystanie tych danych | wykorzystania. i jakosciowych do modelu
do komunikowania mene- Wykorzystywanie tych danych analitycznego, takiego jak
dzerom najwazniejszych na potrzeby projektowania i im- zbilansowana karta wynikow.
informacji dotyczacych plementacji polityki i proceséw Zapewnienie menedzerom
absencji, fluktuacji czy zarzadzania ludzmi. wskaznikéw obejmujacych
poziomu wypadkowosci, Poszukiwanie korelacji pomiedzy | zestaw miernikdw zaprojekto-
w poréwnaniu z innymi danymi - na przyktad czy wysokie | wanych tak, aby informowac
dziatami firmy. poziomy satysfakgji z pracy po- ich o wynikach i postepach
Poszukiwanie trendéw lub wstajg na skutek istnienia okreslo- | w ramach ich dziatéw.
wzorcéw w bazie danych nych praktyk HR, takich jak ocena | Uzupetnienie tego przez
i poszukiwanie ich przyczyn. | okresowa, zarzadzanie karierg czy | specyficzne dziatania podej-
elastyczne zatrudnienie. mowane z uwzglednieniem
Komunikowanie wartosci pro- danych dotyczacych kapitatu
ceséw menedzerom liniowym ludzkiego.
i identyfikowanie specyficznych Interpretowanie i komuni-
dziatart poprawiajacych zarzadza- | kowanie danych w sposéb
nie ludzmi. zrozumiaty dla réznych
uzytkownikow.
Wynik Miary skutecznosci i efek- Miary procesu. Identyfikacja sit napedowych

Informacje, ktére pomoga
zaprojektowa¢ model HR, ktéry

w najwiekszym stopniu przyczyni
sie do wzrostu wynikow.
Komunikowanie menedzerom nie
tylko sposobu realizacji proceséw,
ale z dodatkowymi informacja-
mi, dlaczego sa one wazne i co
pozwola osiggnac.

wynikéw biznesowych.
Informacja, ktéra pozwoli
podejmowac decyzje oparta
na lepszym informacjach,
zaréwno wewnetrznie - doty-
czace zarzadzania ludzmi - jak
i zewnetrznie - w odniesieniu
do postepéw w realizacji
strategii.

Zrédto: Evaluating Human Capital 2002.

Najczesciej korzysci ze stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebior-

stwie wigza sie przede wszystkim z dostarczeniem informacji potrzebnych do podej-

mowania waznych decyzji personalnych, w tym na potrzeby:

fatwiejszego planowania i podejmowania decyzji dotyczacych rozwoju pra-

cownikow,

pozyskania informacji o obszarach zarzadzania, ktére wymagaja usprawnien,

bardziej efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich firmy,
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«  zapobiegania odejsciom najlepszych pracownikéw,

«  ufatwienia funkcjonowania samego dziatu personalnego,

«  lepszej kontroli kosztéw personalnych.

Potwierdzaja to réwniez dostepne badania empiryczne. Z badania przeprowa-
dzonego na prébie 600 przedsiebiorstw w ramach projektu ,Kapitat ludzki jako ele-
ment wartosci przedsiebiorstwa” wynika, ze gtéwnym celem dokonywania analiz/
pomiaréw kapitatu ludzkiego w polskich przedsiebiorstwach sa: ograniczenie kosz-
téw personalnych (81% wskazan), lepsze decyzje personalne (80%) oraz pewnos¢, ze
inwestycje w kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot (70%) (Wyk. 1.). Mozna wiec
powiedzie¢, ze przedsiebiorstwa widza potrzebe dokonywania analiz kapitatu ludz-
kiego i ich roli w podejmowaniu decyzji personalnych.

Wykres 1. Cel dokonywania analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego (ogétem)

Poniewaz jest to odgéma decyzja Zarzadu, na 1

ktora nie mamy wptywu S ZT 18% -
Pomiaru kapitatu ludzkiego oczekuja od nas 1% 16% -

przede wszystkim wlasciciele/inwestorzy ‘
W celu ograniczania kosztow personalnych 42% 8%. uZdecydowanie tak
J |
Dzigki anali: kapitatu ludzkieg Z Raczej tak
podejmowac lepsze decyzje personalne (np. o 36% 12% . Raczej nie

awansie, szkoleniach, itp.) ‘
Poniewaz ch: miec pe <, ze u Zdecydowanie nie
inwestycje w kapitat ludzki przynosza 50% 18% ‘

odpowiedni zwrot u Nie wiem / trudno powiedzie¢

Poniewaz inne flrm):o(:i:m konkurencja) to h 2% 31% _

Inne czynniki o tym zdecydowaty h 31% 19% _
— —]

0% 50% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyraznie wida¢ jednak zréznicowanie przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wiel-
kos¢. Wéréd wszystkich firm dokonujacych analiz kapitatu ludzkiego najczesciej lep-
sze decyzje personalne sa kluczowym celem wsréd firm duzych (Tab. 1). Firmy mikro

i mate zdecydowanie czesciej wskazuja, ze nie jest to celem dokonywania pomiaréw.
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Tabela 2. Cel dokonywania analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

®

Mikro Mate | Srednie | Duze

n=38 n=154 n=108 n=31

Zdecydowanie tak 42,1 41,6 44,4 54,8

Dzieki analizom kapitatu ludz- 31,6 364 37.0 355
kiego mozemy podejmowac 211 136 83 65

lepsze decyzje personalne (np. ! ! ! !

o awansie, szkoleniach, itp) Zdecydowanie nie 53 71 2,8 32
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 0,0 13 74 0,0

W jakim celu w Pana(i) organizacji dokonuje sie analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego? Baza: n=331

(firmy, ktére dokonuja analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego)

Zrédto: opracowanie whasne.

W odniesieniu do konkretnych decyzji personalnych przedsiebiorstwa — szczegdlnie
Srednie i duze - najczesciej wskazujg obszary: planowania i podejmowania decyzji do-
tyczacych rozwoju pracownikéw, lepsza kontrole kosztéw personalnych oraz zapobie-

ganie odejsciom najlepszych pracownikéw (Tab. 3). Réwniez w odniesieniu do korzysci

z dokonywania pomiaru wida¢ wyraZzne zréznicowanie ze wzgledu na wielkos¢ firmy.

Tabela 3. Korzysci zdokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=114 n=197 n=138 n=48
ufatwia planowanie i podejmowa- Tak 42,1 711 81,9 83,3
nie decyzji dotyczacych rozwoju
pracownikow Nie 57,9 28,9 18,1 16,7
pozwala zapobiegac¢ odejsciom Tak 325 294 45,7 64,6
najlepszych pracownikéw Nie 67,5 70,6 543 354
pozwala na lepsza kontrole kosz- Tak 684 67,0 710 813
tow personalnych Nie 316 330 29,0 18,8
dostarcza informacji o tych obsza- Tak 31,6 54,8 57,2 64,6
rach zarzadzania, ktére wymagaja
usprawnien Nie 68,4 45,2 42,8 354
pozwala na efektywniejsze wyko- Tak 395 45,2 543 521
rzystanie zasobow ludzkich firmy Nie 60,5 548 457 479
o Tak 18,4 223 32,6 47,9
wptywa na wzrost znaczenia dzia-
tu/funkgji personalnej w firmie Nie 816 777 674 521
. . . Tak 24,6 24,9 31,2 45,8
utatwia funkcjonowanie samego
dziatu personalnego Nie 754 751 68,8 542

Jakie sg (lub mogg by¢) wedtug Pana (i) korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego?

Zrédto: opracowanie wlasne.



40

® . T ||

tukasz Sienkiewicz

Bardziej zaawansowane zastosowania wymagajg czasu, ale przede wszystkim
zapewnienia trafnosci pomiaru, uzaleznionej nie tylko od sposobu pozyskiwania
danych i informacji, lecz takze od uchwycenia wtasciwych zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych i korelacji pomiedzy wspomnianymi powyzej nosnikami efektywnosci
po stronie kapitatu ludzkiego, a ostatecznymi wynikami firmy. Ze wzgledu na powyz-
sze problemy o wiekszosci decyzji personalnych mozna wiec powiedzie¢, ze dotycza
one probleméw ztozonych, ale takze stabo ustrukturyzowanych lub wrecz nieustruk-
turyzowanych. W wypadku tego rodzaju probleméw najlepiej sprawdzaja sie metody
heurystyczne oraz techniki i modele heurystyczne wspomagane komputerowo [Kie-
zun 1997, s. 230].

3. Analiza holistyczna kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem Narzedzia Pomiaru Kapitatu Ludzkiego
(NKL)

Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego (NKL) zostato opracowane w ramach projektu
,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa”, realizowanego w partner-
stwie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (Lider projektu) oraz Katedry Roz-
woju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie (Partner projektu).
Jest to innowacyjny produkt, ktéry bazujac na istniejacych rozwigzaniach, uwzgled-
nia zaréwno dane ilosciowe, jak i jakosciowe o kapitale ludzkim, w tym réwniez daje
mozliwos¢ uwzglednienia wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych w firmie
wsréd pracownikdw.

Fizycznie narzedzie do pomiaru kapitatu ludzkiego (NKL) ma forme aplikacji kom-
puterowej w ogdlnie dostepnym arkuszu kalkulacyjnym oraz w wersji bazodanowe}?,
dopasowanej ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa (dla firm mikro i matych,
Srednich oraz duzych). Narzedzie sktada sie z czterech podstawowych modutéw, kté-
re umozliwiaja wprowadzanie danych oraz prezentacje przetworzonych informacji

w réznych przekrojach i uktadach.

1 Projekt jest realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki — Priorytet Il Rozwdj zasobéw
ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujacych,
Poddziatanie 2.1.3 Wsparcie systemowe na rzecz zwiekszenia zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw

i przedsiebiorstw. Numer umowy: UDA-POKL.02.01.03-00-036/11-00.

2 Narzedzie w jego finalnej wersji (arkusz kalkulacyjny oraz wersje bazodanowa) mozna nieodptatnie
pobrac ze strony projektu <http://nkl.parp.gov.pl>.
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Modut 1 - ,Kluczowe informacje o przedsiebiorstwie” — przeznaczony jest do
gromadzenia danych, zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych. Dane te wykorzysty-
wane s3 w kolejnych modutach aplikacji do automatycznego wyliczania poszcze-
g6lnych wskaznikéw kapitatu ludzkiego. W module 1 wprowadza sie trzy kategorie
danych: (1) dane o kapitale ludzkim podzielone na: ,Dane dotyczace struktury za-
trudnienia” oraz ,Dane dotyczace systemu ZKL"; (2) dane finansowe podzielone na:
,Dane dotyczace struktury kosztéw pracy” oraz ,Pozostate dane finansowe”; (3) inne
dane o przedsiebiorstwie podzielone na: dane,Dziatalnos¢ i pozycja” oraz dane ,Stra-
tegia i zasoby”. Poszczegdlne arkusze zawierajg pola, ktére uzytkownicy wypetniajg
odpowiednimi informacjami. Sg to dane liczbowe, tekstowe (dowolne, wprowadzone
przez uzytkownika nazwy, opisy itp.) lub opcje wybrane z wykazu danych (listy roz-
wijanej).

Modut 2 - ,Pomiar i wycena kapitatu ludzkiego” — stanowi gtéwna cze$¢ catej
aplikacji. Przeprowadza sie w nim obliczenia wskaznikéw kapitatu ludzkiego, w po-
dziale na wskazniki w ukfadzie biznesowym oraz wskazniki wedtug proceséw HR.
Wskazniki w ukfadzie biznesowym podzielono na: (1) wskazniki kosztowe; (2) wskaz-
niki ilosciowe; (3) wskazniki struktury; (4) wskazniki jakosciowe, (5) wskazniki efek-
tywnosci i rentownosci. Wskazniki wedtug proceséw HR podzielono na: (1) wskazni-
ki rotacji; (2) wskazniki wynagradzania; (3) wskazniki rozwoju; (4) pozostate procesy
HR; (5) wskazniki optymalizacji proceséw HR. W module 2 zgromadzono ponadto
wskazniki finansowe oraz odsytacze do metod wyceny kapitatu ludzkiego, ktére po-
zwalajg na wyrazenie wartosci zgromadzonego kapitatu ludzkiego w jednostkach
pienieznych. Wszystkie wskazniki (z wyjatkiem wskaznikéw jako$ciowych) zostaty
podzielone na dwie grupy: podstawowe i pomocnicze. Podziat ten podyktowany zo-
stat potencjalnym wykorzystaniem ich do konstrukcji sprawozdania o stanie kapitatu
ludzkiego. Wskazniki podstawowe pomiaru i wyceny kapitatu ludzkiego znajda zasto-
sowanie w sprawozdaniu zewnetrznym, z kolei wskazniki pomiaru i wyceny kapitatu
ludzkiego na poziomie zaawansowanym zostang uzyte do konstrukgji sprawozdania
wewnetrznego.

Modut 3 - ,Sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego” - wykorzystuje dane
gromadzone i przetwarzane w modutach 1 oraz 2 do przygotowania raportéw o za-
sobach ludzkich organizacji. Raporty sg tworzone automatycznie, co w duzym stop-
niu utatwia kompleksowgq ocene kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Ocena doko-
nywana na podstawie wspomnianych raportéw moze by¢ przeprowadzana przez

interesariuszy wewnetrznych (np. menedzeréw, przedstawicieli zwigzkéw zawodo-
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wych) oraz zewnetrznych (np. instytucje finansowe, inwestoréw). W zwigzku z tym
wszystkie sprawozdania moga by¢ generowane w dwdch wersjach: (1) do uzytku
wewnetrznego (zawierajace informacje na poziomie zaawansowanym, z wiekszg
liczba analizowanych wskaznikéw) oraz (2) do uzytku zewnetrznego (z informacjami
na stopniu podstawowym, z mniejszg liczbg wskaznikéw). W module 3 mozliwe jest
wygenerowanie czterech typdw raportéw: (1) raport ,Strategia i otoczenie przed-
siebiorstwa”; (2) raporty o stanie kapitatu ludzkiego tworzone w dwéch wybranych
horyzontach czasowych: za wybrany rok lub za wszystkie lata; (3) raport,Wycena ka-
pitatu ludzkiego”; (4) raporty zawierajgce wyniki badan ankietowych w obszarach:
LSatysfakcja i zaangazowanie”, ,Kultura organizacyjna’, ,Kompetencje”, ,Relacje inter-
personalne” oraz ,Dzielenie sie wiedzg" Uzytkownik, wypetniajac pozostate moduty
aplikacji stosownymi danymi, moze automatycznie generowac wyzej wymienione
sprawozdania.

Modut 4 - ,Badania ankietowe” - przeznaczony jest do gromadzenia i anali-
zowania danych jakosciowych pochodzacych z ankiet wypetnianych przez pracow-
nikéw przedsiebiorstwa. Umozliwia jakosciowy pomiar kapitatu ludzkiego oraz wy-
réznienie obszaréw majacych najwiekszy wptyw na jego rozwdj i wykorzystywanie.
Narzedzie umozliwia przeprowadzenie badan ankietowych dotyczacych wybranych
jakosciowych aspektéw kapitatu ludzkiego: satysfakcji i zaangazowania, kultury or-
ganizacyjnej, dopasowania kompetencyjnego, samooceny kluczowych kompetencji
zdefiniowanych zgodnie ze standardem Bilansu Kapitatu Ludzkiego PARP oraz dzie-
lenia sie wiedza. Poprzez modut 4 aplikacji uzytkownicy uzyskuja dostep do kwestio-
nariuszy ankiet, modutu wprowadzania danych oraz generowanych automatycznie
wynikéw badan ankietowych w formie wykreséw z komentarzem.

Unikatowym rozwigzaniem jest powigzanie danych ilo$ciowych — wskaznikéw
finansowych, kosztowych itp. — z opiniami pracownikéw w pieciu obszarach tj. sa-
tysfakcji i zaangazowania, dzielenia sie wiedza, kultury organizacyjnej, kompetencji,
relacji interpersonalnych. Opinie pracownikéw mozna zebrac za pomoca kwestiona-
riuszy ankietowych umieszczonych w NKL wraz z kluczem kodowym do analizy wy-
nikéw. Wyniki przeprowadzonych ankiet stuzg do oceny podstawowych obszaréw
majacych wptyw na poziom kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Takie rozwigzanie
powinno zacheci¢ pracodawcéw do badania opinii pracownikéw, a wskazéwki in-
terpretacyjne pomoga w analizie wynikéw, pozwoli to takze spojrze¢ na firme i jej
pracownikéw z innej perspektywy. W efekcie opinia pracownikdw moze sie stac

waznym elementem zarzadzania zaréwno kapitatem ludzkim, jak i caty przedsiebior-
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stwem. Badania przeprowadzone w ramach projektu pokazuja bowiem, ze mniej niz
15% przedsiebiorcéw pyta swoich pracownikéw o opinie we wskazanych wyzej ob-
szarach.

Odbiorcami (uzytkownikami) narzedzia sa przede wszystkim:

pracownicy dziatéw personalnych,

«  ksiegowi, pracownicy dziatéw finansowych,

wiasciciele przedsiebiorstw i kadra zarzadzajaca.

Pracownicy dziatéw personalnych odgrywaja jedna z najistotniejszych rél w de-
cyzjach personalnych, poniewaz to najczesciej do nich nalezy udziat w okreslaniu
potrzeb dotyczacych kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa oraz wyboru wskaznikéw
zawartych w narzedziu, kluczowych z punktu widzenia realizacji obowiazujacej w fir-
mie strategii zarzadzania kapitatem ludzkim i polityki personalnej. Do nich takze
nalezy pozyskiwanie i gromadzenie na potrzeby narzedzia wszelkich danych kadro-
wych dotyczacych struktury zatrudnienia, absencji, fluktuacji, szkolen itd. Réwniez
ksiegowi i specjalisci ds. finansowych powinni aktywnie uczestniczy¢ w procesie
dostosowywania pozioméw wskaznikdéw oraz ich interpretacji do potrzeb danego
przedsiebiorstwa oraz interpretacji wynikéw generowanych przez NKL i propono-
waniu zarzadowi na ich podstawie dalszych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa.
NKL pozwala wiascicielom firm i kadrze zarzadzajacej na pozyskiwanie, w formie
syntetycznych raportéw, aktualnych danych o kondycji kapitatu ludzkiego przed-
siebiorstwa. Moga one postuzy¢ do opracowania nowej lub skorygowania dotych-
czasowej strategii zarzadzania kapitatem ludzkim oraz strategii ogdlnej firmy. Tym
samym korzystanie z narzedzia moze przyczyni¢ sie do poszerzenia zasobéw kom-
petencyjnych firmy, poprawy efektywnosci przedsiebiorstwa i jego lepszego dosto-
sowania do wyzwan przysztosci.

Przyktadowe problemy decyzyjne poszczegdlnych grup uzytkownikéw wspiera-
ne przez aplikacje zaprezentowano w Tabeli 4.

Sposréd opisanych grup uzytkownikéw aplikacji w najwiekszym stopniu beda
z niej korzystali pracownicy dziatéw HR, pracownicy dziatéw ksiegowych oraz przed-
siebiorcy. Aplikacja dla kazdej grupy uzytkownikéw stanowi doskonate narzedzie
wspomagajace szerokie spektrum proceséw decyzyjnych. Zaréwno wnioski ze spra-
wozdan, jak i interpretacje poszczegélnych wskaznikéw obliczanych w aplikacji moga

by¢ wykorzystane do podejmowania okreslonych decyz;ji.
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Tabela 4. Przyktadowe problemy decyzyjne gtéwnych grup uzytkownikéw wspie-
rane przez aplikacje NKL
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Obszar

Glowni uzytkownicy aplikacji i mozliwosci wykorzystania narzedzia pomiaru
kapitatu ludzkiego do rozwigzywania probleméw decyzyjnych

Pracownicy dzialéw HR

Pracownicy dziatow
ksiegowosci

Przedsiebiorcy

Koszty pozyskania
pracownikéw

Jak dobiera¢ metody
rekrutacji i selekgji kan-
dydatow, aby zmiescic¢
sie w wyznaczonym
budzecie? Jak dobiera¢
metody rekrutacji i se-
lekgji, aby przy nizszych
kosztach uzyskiwac

te same rezultaty? Jak
zmiany w wysokosci
kosztéw pozyskiwania
pracownikéw wptyna na
skutecznosc¢ procesow
pozyskiwania pracow-
nikow?

W jakiej wysokosci
zaplanowa¢ wydatki na
pozyskiwanie pracowni-
kéw wedtug planowanej
liczby proceséw rekruta-
cyjnych?

Jak zmienig sie koszty funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa
w zaleznosci od liczby nowo
zatrudnianych pracownikéw?
Jak zmieni sie jakos$¢ procesow
pozyskiwania pracownikow
przy obnizonych kosztach tych
procesow?

Koszty odejs$¢ pracow-
nikéw

Jak zmienia sie koszty
odejs¢ pracownikéw

w wyniku zastosowania
programow retencyj-
nych? Jak organizowac
odejscia pracownikéw
przy nizszych kosztach?
W jaki sposob zmiany
kosztach odejs¢ pra-
cownikéw wptywaja na
budowanie wizerunku
pracodawcy?

W jakiej wysokosci
planowac wydatki
zwiazane z odejsciem
pracownikéw? W jakim
stopniu koszty odejs¢
pracownikéw wptywajg
na wyniki finansowe
przedsiebiorstwa?

Czy podejmowac decyzje

o zwolnieniu pracownika/
pracownikéw? Jaki wptyw na
budzet dziatu beda miaty pla-
nowane zwolnienia? Czy ewen-
tualne korzysci ze zwolnienia
pracownika przewyzsza koszty
tego zwolnienia?

Koszt inwestycji w pra-
cownika

Czy realizowane inwe-
stycje w kapitat ludzki
sg zgodne z przyjeta
strategia? Jak przedsta-
wia sie wskaznik kosztu
inwestycji w pracownika
na tle konkurenc;ji?

Jak zaplanowac struk-
ture kosztéw pracy na
nastepny okres rozlicze-
niowy?

Czy wydatki na inwestycje

w kapitat ludzki sg wystarczajgce
z punktu widzenia strategii
przedsiebiorstwa? Czy wysokos¢
inwestycji w kapitat ludzki jest
optymalna?

Zmienna czes¢ wyna-
grodzenia

Jak wysokos¢ zmiennej
czesci wynagrodzenia
wplywa na motywacje
pracownikow? Jakie
pozytywne i negatyw-
ne skutki ma przyjety
poziom zmiennej czesci
wynagrodzenia?

Jaki moze by¢ minimalny
i maksymalny poziom
wynagrodzen w danym
miesigcu?

Jak zmienna czes¢ wynagro-
dzenia wptywa na efektywnos¢
pracy podwtadnych?

Koszty szkoleri na
jednego pracownika

Czy metody szkoleniowe
zostaty przeprowadzone
poprawnie? Jak dobierac
metody szkoleniowe, aby
przy nizszych kosztach
osiggac te same efekty?
Czy wysokos¢ wydatkéw
na szkolenia znajduje
swoje uzasadnienie?

Jak zmienia sie ogdlne
koszty szkolen przy
zmianie liczby ich
uczestnikow? W jakiej
wysokosci planowac
wydatki na szkolenia
przy ustalonej liczbie
uczestnikow?

Czy wydatki na szkolenia
znajdujg swoje uzasadnienie?
Jak koszty szkolen wptywaja na
efektywnos¢ pracy podwiad-
nych?
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Udziat kosztéw pracy
w kosztach ogoétem

Czy ogolne koszty pracy
s ha optymalnym pozio-
mie? Jakie skutki moze
wywotac obnizenie lub
podwyzszenie ogdlnych
kosztéw pracy?

Jak zmiany w wysokosci
kosztéw pracy wptywaja
na wynik ekonomiczny
przedsiebiorstwa?

Jak zmienia sie ogdlne koszty
funkcjonowania przedsie-
biorstwa/dziatu przy zmianie
struktury kosztéw pracy?

Catkowite koszty

Czy wydatki na szkolenia

Jaki wptyw na wyniki

Czy wysokos¢ catkowitych

szkolen utrzymywane sg na ekonomiczne przedsie- | kosztéw szkoler jest odpo-
optymalnym poziomie? | biorstwa ma wysoko$¢ | wiednia w stosunku do potrzeb
Czy przeprowadzane kosztéw szkolen? w zakresie rozwoju kapitatu
szkolenia uwzgledniaja ludzkiego?
identyfikacje potrzeb
szkoleniowych?

Fluktuacja Jakie czynniki wptywaja | Jakie koszty dla przed- | Jak poziom fluktuacji wptywa na
na poziom fluktuacji? siebiorstwa generuje prace w danym dziale/zespole?
Jakie dziatania w zakresie | dany poziom fluktuacji? | Jakie korzysci moze osiaggnaé
zzl moga ograniczy¢ przedsiebiorstwo z tytutu obni-
poziom fluktuacji? zenia poziomu fluktuacji?

Absencja Jakie czynniki wptywaja | Jakie koszty ponosi Jak dany poziom absencji

na poziom absencji
pracownikow? Jakie
dziatania w zakresie zz|
moga przyczynic sie
do obnizenia poziomu
absencji?

przedsiebiorstwo
z tytutu absencji pracow-
nikéw?

pracownikdéw wptywa na prace
dziatu/zespotu?

Rozwdj zawodowy

Czy plany rozwoju
pracownikéw sa zgodne
z przyjeta strategia?

Jakie koszty moze po-
nies¢ przedsiebiorstwo
w zwigzku z objeciem
planami rozwoju dodat-
kowych pracownikéw?

Czy plany rozwojowe obejmuja
najwazniejszych pracownikéw
w dziale/zespole?

Liczba pracownikéw na
1 pracownika HR

Jaka jest efektywnosc
pracownikéw zatrudnio-
nych w dziale HR?

Jak zmienia sie koszty
funkcjonowania dziatu
HR w zaleznosci od
poziomu wskaznika?

Czy zmiany w ogdlnej liczbie
zatrudnionych wymagaja zmian
personalnych w dziale HR?

Rentownos¢ kapitatu
ludzkiego

Jak ksztattuje sie rentow-
nos¢ kapitatu ludzkiego
w danym przedsiebior-
stwie? Jakie dziatania
nalezy podjac¢ w celu
podwyzszenia rentow-
nosci kapitatu ludzkiego?

Jak zmiany w pod-
stawowych danych
finansowych wptywaja
na rentownos¢ kapitatu
ludzkiego?

Jak ksztattuje sie rentownos¢
kapitatu ludzkiego w danym
przedsiebiorstwie? Jakie
dziatania nalezy podja¢ w celu
podwyzszenia rentownosci
kapitatu ludzkiego?

Przychody z kapitatu
ludzkiego

Jakie czynniki wptywaja
na przychody z kapi-
tatu ludzkiego? Jakie
dziatania nalezy podja¢,
aby poprawi¢ wartos¢
wskaznika?

Jak optymalizowac licz-
be zatrudnionych, aby
uzyskiwac najwyzszy
poziom wskaznika?

W jaki sposéb optymalizowac
przychody z kapitatu ludzkiego?

Doswiadczenie
firmowe

W jaki sposéb doswiad-
czenie firmowe przekfa-
da sie na efekty pracy na
stanowisku pracy? Jak
ksztattowa¢ wymagania
wobec doswiadczenia
firmowego na poszcze-
g6lnych stanowiskach
pracy?

W jakim stopniu
doswiadczenie firmowe
wptywa na wysokos¢
kosztéw pracy?

Na ktérych stanowiskach pracy
doswiadczenie firmowe jest
najbardziej wymagane? Jak do-
Swiadczenie firmowe przektada
sie na wydajnos¢ pracy?
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Struktura pracownikéw | Czy obecna struktura Jak struktura pracowni- | Czy struktura wyksztatcenia
wedtug wyksztatcenia | pracownikéw odpowia- | kéw wedtug wyksztatce- | pracownikéw w danym dziale/
da wymogom wobec nia wptywa na wysokosc¢ | zespole jest odpowiednia?
kapitatu ludzkiego? kosztéw pracy? Jakie zmiany w funkcjonowaniu

przedsiebiorstwa moze wywotac
zatrudnianie pracownikéw z in-
nym poziomem wyksztatcenia
niz obecnie?

Zrédto: Instrukcja obstugi Narzedzia Pomiaru Kapitatu Ludzkiego NKL.

Podsumowanie

Decyzje personalne, dotyczace ksztattowania kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa,
naleza do grupy decyzji stabo lub Zle ustrukturyzowanych oraz ztozonych. Z tego po-
wodu niezwykle istotne jest posiadanie kompleksowych, wiarygodnych i poréwny-
walnych w czasie danych dotyczacych istotnych wymiaréw kapitatu ludzkiego oraz
jego wptywu na przedsiebiorstwo i jego efektywnos¢. W artykule zaprezentowano
mozliwosci, jakie w tym zakresie stwarza Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego
(NKL), opracowane w ramach projektu,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsie-
biorstwa”. Narzedzie to pozwala na holistyczna diagnoze sytuacji w obszarze kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa. Dzieki temu dostarcza informacji na temat poziomu po-
siadanego kapitatu ludzkiego, polityki inwestycji w kapitat ludzki (poprzez pozyski-
wanie, rozwdj i wynagrodzenia) oraz jego wptywu na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa, a dzieki temu utatwia podejmowanie decyzji personalnych w przedsiebiorstwie,
w odniesieniu do kluczowych obszaréw zarzadzania kapitatem ludzkim. Dzieki swojej
konstrukcji pozwala na analizowanie informacji ilosciowych (kosztowych, efektyw-
nosci i rentownosci oraz finansowych) w zestawieniu z informacjami jakosciowymi,
wykorzystanie autorskich narzedzi do badania opinii pracownikéw (kwestionariusze
ankiet), ktére sa integralng czescia narzedzia, a takze na poznanie opinii pracownikéw
w kluczowych obszarach majgcych wptyw na wyniki (satysfakcja i zaangazowanie,
kultura organizacyjna, kompetencje, relacje interpersonalne i dzielenie sie wiedzg).
Automatycznie generowane sprawozdania o stanie kapitatu ludzkiego umozliwiaja
poznanie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen w obszarze kapitatu ludzkie-
go w formie raportéw dedykowanych wiascicielom albo kadrze zarzadzajacej (spra-
wozdania wewnetrzne) oraz akcjonariuszom i potencjalnym inwestorom (sprawozda-

nie zewnetrzne).
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Innovative Approach to Management on the Real Estate
Market

Abstract: Real estate management, being one of the effects of human investment activity,
is a complex and multidimensional outcome of economical, social, legal or technical issues.
The subjects of interests in this article are legal and organizational aspects of real estate
management based on sustainability. Noteworthy is the relationship between the owner
of the property and facility manager which has changed its form over the years. A very
important aspect is a modern perception of the real estate market, its significance to the
economy and security of every human being and business entities. Modern, innovative
approach is required due to global economy development, higher expectations and
social awareness of environmental protection and individual needs of property users.
The reasons behind the change of approach to real estate management arise from more
commonly used international legal solutions and quality standards which are the effect of
economy globalization and social expectations.

Key-words: innovations, real estate market, management optimization

Rola panstwa w ksztaltowaniu gospodarki
nieruchomosciami

Wspodtczesnie problematyka gospodarki nieruchomosciami jest zagadnieniem

bardzo ztozonym. Wielo$¢ regulacji prawnych krajowych i miedzynarodowych,
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brak ich spéjnosci, brak konsekwencji ustawodawcy w stanowieniu przepiséw pra-
wa oraz zasztosci historyczne w zakresie praw wiasnosci nieruchomosci w Polsce
powoduja trudnosci w efektywnym zarzadzaniu nieruchomosciami [Wancke 2015,
s. 9]. Polskie przepisy prawne, regulujace funkcjonowanie rynku nieruchomo-
$ci, zaliczane sa do prawa administracyjnego. Prawo administracyjne, jako jedna
z podstawowych gatezi systemu prawa, obejmuje normy regulujace organizacje
administracji publicznej (ustrdj), prawa i obowigzki podmiotéw administrujgcych
(organdéw) oraz powigzane z nimi prawa i obowiazki podmiotéw administrowa-
nych (np. podmioty gospodarcze, osoby fizyczne). Wptyw prawa administracyj-
nego na dziatalno$¢ gospodarczg w dziedzinie gospodarki nieruchomosciami ma
istotne znaczenie dla zrbwnowazonego rozwoju panstwa i bezpieczenstwa ekono-
micznego obywateli.

W zakresie gospodarki nieruchomosciami obszar dziatania administracji publicz-
nej obejmuje zadania i czynnosci o charakterze wykonawczym i organizatorskim,
prowadzone na rzecz realizacji interesu publicznego, jakim jest zapewnienie bezpie-
czenstwa ekonomicznego. Funkcje administracji publicznej, realizowane w obszarze
dziatalnosci gospodarczej, odnoszace sie do gospodarowania nieruchomosciami,
dzielimy na:

1. Funkcje regulacyjne i reglamentacyjne, ktére polegajg na regulowaniu za-
kresu dziatania podmiotéw gospodarczych w obszarze np. zarzadzania nie-
ruchomosciami, wydawaniu decyzji administracyjnych, np. pozwolenia na
budowe, w zakresie reglamentowania istotny jest dostep do zawodu np. rze-
czoznawcy majatkowego (uzyskanie koncesji);

2. Funkcje $wiadczace, ktére dotycza zaspokajania potrzeb spotecznych, np. do-
step do zasobéw mieszkaniowych, utrzymanie szpitali, domoéw kultury itp.;

3. Funkcje organizatorskie — obejmujace dziatania twércze, samodzielne i kre-
atywne, np. przygotowywanie projektéw unijnych w zakresie tworzenia in-
frastruktury lokalnej czy ogdlnokrajowej (w zakresie budowy nieruchomo-
sci);

4. Funkcje wykonawcze obejmujgace wykonywanie obowigzujacych przepiséw
prawnych, w wypadku rynku nieruchomosci dotycza kreowania regut gry na
rynku i dbatosci o prawidtowe standardy jakosci;

5. Funkcje kontrolno-nadzorcze, obejmujace nadzér nad realizacja przepiséw
prawa przez uczestnikow rynku nieruchomosci, np. w zakresie nadzoru bu-

dowlanego czy stanu BHP i ppoz. w obiektach budowlanych;
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6. Funkcje prognostyczno-planistyczne realizowane przez np. prognozowanie
wzrostu zanieczyszczenia srodowiska, zuzycia energii i opracowywanie do-
kumentow okreslajacych minimalizacje dziatan szkodliwych [NPIK 2015].

Znaczenie funkcji administracji publicznej na rynku nieruchomosci obrazuje

ponizej zaprezentowany przyktad dotyczacy budownictwa. Funkcja prawotwoércza
polega na mozliwosci oddziatywania przez organy administracji publicznej na pro-
ces budowlany przez tworzenie odpowiednich przepiséw techniczno-budowlanych
[Sypniewski, s. 44]. Funkcja reglamentacyjna polega np. na ograniczaniu praw oby-
watela do zabudowy nieruchomosci, wykonywania okreslonych zawodéw zwigza-
nych z budownictwem, w ramach posiadanych licencji czy wprowadzania do obro-
tu wyrobéw budowlanych, ktére powinny posiada¢ stosowne certyfikaty. Kontrola
i nadzér administracji publicznej trwajg w trakcie catego procesu budowlanego: od
wydania pozwolenia na budowe po decyzje zezwalajgca na uzytkowanie budynku

[Izdebski 2004] oraz w catym okresie jego eksploatacji.

Interdyscyplinarnosé gospodarki nieruchomosciami

W XXI w. gospodarka nieruchomosciami stata sie jednym z najwazniejszych elemen-
téow gospodarki narodowej, ktéry podlega szczegdlnej ochronie ze strony panstwa.
Rynek nieruchomosci i zarzadzanie nieruchomosciami ma obecnie charakter interdy-
scyplinarny. Dla efektywnego dziatania w obszarze ustug zarzadzania nieruchomo-
$ciami niezbedna jest wiedza i kompetencje z kilku dziedzin, miedzy innymi:
prawa, w tym znajomos¢ przepiséw: ustawy o gospodarce nieruchomosciami,
prawa cywilnego, prawa wykroczen, prawa budowlanego, geodezyjnego i kar-
tograficznego, prawa ochrony srodowiska, finanséw publicznych i innych,
nauk o zarzadzaniu,
. rachunkowosci, finanséw i ubezpieczen,
. ekonomii,
. nauk technicznych (architektury, budownictwa, konstrukgcji, instalacji sanitar-
nych, elektrycznych i innych),
gospodarki przestrzennej (planowania i zagospodarowania przestrzennego).
W wypadku niektérych obiektéw budowlanych, np. nieruchomosci o historycz-
nym charakterze, wymagana jest dodatkowo znajomos¢ zagadnien z zakresu ochro-

ny zabytkow.
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Do zagadnien zwigzanych z rynkiem nieruchomosci, w tym do zarzadzania nie-
ruchomosciami, stosuje sie obecnie innowacyjne podejscie uwzgledniajagce miedzy
innymi specyfike nieruchomosci, wykorzystanie ich funkcjonalnosci, znaczenie dla
wiasciciela, role w gospodarce panstwa, nowoczesne standardy miedzynarodowe
(normy I1SO) czy przepisy prawa miedzynarodowego (dyrektywy i rozporzadzenia UE)
odnoszace sie do zrbwnowazonego rozwoju, ktéry dotyczy dziatania efektywnego,
ekonomicznego i ekologii.

Zagadnienia zwigzane z rynkiem nieruchomosci i gospodarka nieruchomo-
sciami w kazdym panstwie dotycza istotnego aspektu roli panstwa, jaka jest za-
pewnienie bezpieczenstwa ekonomicznego obywateli, scisle zwigzane z majat-
kiem stanowigcym zasoby materialne zaréwno cztowieka, jak i panstwa. Odnosi
sie to miedzy innymi do wybudowanych i posiadanych nieruchomosci oraz ich
prawidtowego wykorzystania. Nieruchomosci sa najwazniejszym elementem
bezpieczenstwa ekonomicznego i spotecznego jednostki (lokal mieszkalny) oraz
bezpieczenstwa ekonomicznego podmiotéw gospodarczych, ze wzgledu na swo-
je specyficzne witasciwosci (ze wzgledu na charakter trwatosci dobro najtrudniej
zbywalne). Z ocen rynku wynika, Ze istnieje $cisty zwigzek pomiedzy bezpieczen-
stwem ekonomicznym i spotecznym panstwa, a sektorem nieruchomosci, ktéry
w istotny sposéb wptywa na oba wspomniane elementy bezpieczenstwa panstwa
[Mitchell 2015].

Definiujac rynek nieruchomosci jako zaséb budynkow, ziemi zabudowane;j i nie-
zabudowanej, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze warto$¢ wszystkich nieruchomosci
stanowi najwiekszy komponent bogactwa narodowego [Bryx 2009, s. 152]. Ponadto,
oceniajac znaczenie rynku nieruchomosci dla gospodarki, nalezy uwzgledni¢ udziat
nieruchomosci w tworzeniu PKB [Rachunkowos¢ 2014], ich znaczenie dla finanséw
samorzadowych, rynku pracy, wielkosci naktadéw inwestycyjnych przeznaczonych
na budowe réznorodnych obiektéw czy ich wptyw na funkcjonowanie indywidual-
nych gospodarstw domowych. W raporcie Eurostatu z 2014 r. przedstawiono prze-
glad znaczenia poszczegélnych sektoréw gospodarczych w tworzenie PKB. W obsza-
rze nieruchomosci znalazta sie dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci,
tworzaca 11,2% PKB brutto.

Waznym zagadnieniem jest rowniez wptyw nieruchomosci na funkcjonowanie
catej gospodarki Swiatowe]j poprzez uczestnikéw rynku, w tym finansowego (gtéw-
nie fundusze inwestycyjne dtugoterminowe). Oznacza to, ze rynek nieruchomosci,

ze wzgledu na swoj charakter, stanowi podstawowa substancje bezpieczerstwa spo-
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tecznego w miedzynarodowym systemie finansowym (nadwyzki kapitatu lokuje sie,
bez wzgledu na granice, w rejonach bezpiecznych).

Wedtug najnowszego raportu Eurostatu [2014] w krajach UE udziat wydatkéw in-
westycyjnych sektora instytucji rzadowych i samorzadowych ksztattowat sie na po-
ziomie 21,5% PKB, a naktadéw brutto na srodki trwate na poziomie 17,3%. Powyzsze
dane wskazujg na istotne znaczenie rynku nieruchomosci i whasciwe gospodarowa-
nie nieruchomosciami dla gospodarki kazdego panstwa. Takie ujecie problemu po-
woduje, ze definiujac bezpieczenstwo ekonomiczne, nalezy odnosic je do rynku nie-
ruchomosci, stanowigcego istotny element dynamicznego rozwoju gospodarczego,
opartego na postepujacej liberalizacji, prywatyzacji i zmianach wiascicielskich.

Odpowiedzialno$¢ za prawidtowe ksztattowanie ram prawnych i regut dziatania
rynku nieruchomosci spoczywa na panstwie, ktore:

« ustala cele i zasady funkcjonowania rynku nieruchomosci (tworzy ramy

prawne dla réznorodnego dziatania na wyjatkowo specyficznym rynku),

+  jestznaczacym wtascicielem nieruchomosci w sferze publicznej,

«  jest aktywnym uczestnikiem rynku nieruchomosci poprzez dziatania w ra-
mach prawa administracyjnego (ksztattowanie przestrzeni publicznej na te-
renie panstwa i Srodowisk lokalnych).

Jesli méwimy o ksztattowaniu rynku nieruchomosci, to nalezy uwzgledniac istot-

na role panstwa jako regulatora rynku oraz aktywnego uczestnika tego rynku.

Uczestnicy rynku nieruchomosci

Rynek nieruchomosci jest ztozony z kilku elementéw tworzacych podsystemy
rynku, jego dynamike oraz stanowigcych podstawe réznorodnych kategoryzacji. Do
uczestnikéw rynku nieruchomosci zaliczamy:

«  wiascicieli nieruchomosci, ktérymi sa osoby fizyczne i prawne,

«  klientéw, czyli jednostki korzystajace z nieruchomosci w réznych formach,
np. wynajmu oraz nabycia nieruchomosci (osoby fizyczne i prawne, instytu-
dje),

- profesjonalnych zarzadcéw nieruchomosci, na ktérych spoczywa obowigzek
optymalnego zarzadzania, czyli utrzymania i podnoszenia wartosci nierucho-
mosci,

«  podmioty i instytucje obstugujace rynek nieruchomosci, do ktérych zalicza-
my organy administracji rzadowej i samorzadowej, wymiar sprawiedliwosci,
notariuszy oraz instytucje finansowe, dysponujace szerokim portfelem pro-

duktéw.
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Zrédta naukowe, podstawy prawne czy strategie whascicielskie zawierajg bardzo
réznorodne podejscie do zagadnienia rynku nieruchomosci, ktére prezentuje Ry-
sunek 1.

Rysunek 1. Wspoétczesne podejscie do rynku nieruchomosci

PODEJSCIE
EKOLOGICZNE

PODEJSCIE
POLITYCZNE

PODEJSCIE
TECHNICZNE

RYNEK
NIERUCHOMOSCI

PODEJSCIE PODEJSCIE
EKONOMICZNE PRAWNE

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zrdznicowane podejscie do rynku nieruchomosci wynika z odmiennego trakto-
wania nieruchomosci z punktu widzenia oczekiwan ekonomicznych, politycznych,
ekologicznych, technicznych czy prawnych. Celem artykutu jest prezentacja instru-
mentéw prawnych i rozwigzan organizacyjnych, ktére sa niezbedne dla zapewnienia
bezpieczenstwa na rynku nieruchomosci, zaréwno po stronie wiasciciela, jak i uzyt-
kownikéw, czyli jednostek korzystajacych z nieruchomosci, w réznych dopuszczal-
nych formach na tym rynku.

Innowacyjne ksztattowanie relacji na tak specyficznym rynku, na podsta-
wie obowiazujacych rozwigzan prawnych krajowych i miedzynarodowych, przy
uwzglednieniu zrownowazonego rozwoju, postulowanego jako jeden z prioryte-
tow UE, jest oczekiwane zaréwno przez uczestnikéw rynku, jak i pafistwo oraz spo-

teczenstwo.
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Innowacyjne podejscie do zarzqgdzania na rynku nieruchomosci

Rysunek 2. Schemat relacji na rynku nieruchomosci
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Zrédto: opracowanie whasne.

Schemat zaleznosci wystepujacych na rynku nieruchomosci przedstawia Rysu-
nek 2. Rynek nieruchomosci jest bardzo ztozony, wielowymiarowy i relacje taczace
uczestnikdw rynku wymagaja nowego, innowacyjnego podejscia organizacyjnego,
prawnego, technologicznego i spotecznego. W wyniku tych innowacji znacznie wzra-
sta bezpieczenstwo w wymiarze indywidualnym i gospodarczym. Podstawowym
instrumentem stuzacym realizacji tego procesu s3 umowy o zarzadzanie nierucho-
mosciami, ktére w wymiarze ogélnym ksztattuja stosunki gospodarcze na rynku nie-
ruchomosci.

W ocenie autorki dotychczasowy sposob budowy i ksztattowania stosunkéw go-
spodarczych na rynku nieruchomosci, jako jednego z najwazniejszych zadan pan-
stwa, nalezy uzna¢ za niewystarczajacy czy wrecz szkodliwy z punktu widzenia bez-
pieczenstwa rynku i jego uczestnikéw. Do elementéw szkodliwych nalezy zaliczy¢
miedzy innymi deregulacje zawodu zarzadcy nieruchomosciami, odejscie od okresle-
nia wymogéw ustawowych zadan zarzadcéw nieruchomosci i pozostawienie ksztat-
towania stosunkéw pomiedzy wiascicielem a zarzadca wytgcznie w umowie cywilno-
prawnej. Inne wzorce stosowane s na rynku miedzynarodowym, gdzie zarzadzanie
nieruchomosciami jest pod szczegdlng ochrong panstwa [Denver 2015].

Dbatos¢ o bezpieczenstwo na rynku nieruchomosci, w obszarze gwarancji dla
uczestnikdéw rynku, w wypadku sytuacji konfliktowych wymaga funkcjonowania
efektywnych regulacji prawnych oraz wzoréw i standardéw postepowania, w tym

zawodowego. Prawidtowo uksztattowane relacje na rynku nieruchomosci, z posza-
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nowaniem zasad zréwnowazonego rozwoju, na podstawie instrumentéw prawnych
oraz umowy na zarzadzanie nieruchomosciami, sa podstawa bezpieczenstwa zaréw-
no rynku, jak i wszystkich jego uczestnikow. Polski system prawa zawiera kilkadziesiat
regulacji prawnych, ktére wybiérczo podchodzg do problemu, a zatem w sposéb nie-
wystarczajacy gwarantujg efektywne wykorzystanie nieruchomosci czy bezpieczen-
stwo obrotu i zarzadzania nieruchomosciami.

Waznym czynnikiem bezpieczeristwa na polskim rynku nieruchomosci jest czton-
kostwo Polski w strukturach Unii Europejskiej, ktéra tworzy i wprowadza jednolite
systemy prawno-organizacyjne. Jednakze nie wszystkie postulaty UE sa przyjmowa-
ne (implementowane do prawa krajowego) w sposéb wtasciwy. W tym obszarze wy-
stepujg istotne rozbieznosci pomiedzy poszczegdlnymi panstwami cztonkami UE. In-
teresy narodowe, szczegdlnie w zakresie bezpieczenstwa obrotu nieruchomosciami,
powoduja, ze niektére rozwigzania sg skutecznie opdzniane (np. w Polsce sprzedaz

nieruchomosci cudzoziemcom).

Innowacyjne ksztattowanie relacji na rynku nieruchomosci

Uksztattowanie wiasciwych relacji umownych pomiedzy stronami jest podstawa
prawidtowej gospodarki nieruchomosciami z uwzglednieniem elementéw ekono-
micznych, spotecznych i ekologicznych, czyli szeroko rozumianego zréwnowazone-
go zarzadzania. Relacje pomiedzy wtascicielem a zarzadca nieruchomosci okresla
umowa, ktéra musi posiadac forme pisemna, zgodnie z art. 185 Ustawy o gospo-
darce nieruchomosciami. Wedtug ustawodawcy zarzadca nieruchomosci dziata
na podstawie umowy o zarzadzanie nieruchomoscia, zawartej z jej wtascicielem,
wspolnota mieszkaniowa albo inng osoba lub jednostka organizacyjna, ktérej przy-
stuguje prawo do nieruchomosci, ze skutkiem prawnym bezposrednio dla tej osoby
lub jednostki organizacyjnej. Umowa wymaga formy pisemnej pod rygorem nie-
waznosci.

Rozwigzania legislacyjne, standardy jakosci i zasady zrébwnowazonego rozwo-
ju sq warunkiem koniecznym, ale niewystarczajagcym do osiggniecia zatozonego
celu — wzrostu bezpieczenstwa na rynku nieruchomosci. W tym zakresie niezbed-
ne sg odpowiednie zapisy w umowach na zarzadzanie nieruchomosciami, z wy-
korzystaniem obowiazujacych miedzynarodowych rozwigzan i standardéw jako-

Sciowych.
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Rysunek 3. Relacje pomiedzy wtascicielem a zarzadca na rynku nieruchomosci
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Zrédto: opracowanie whasne.

Zaprezentowany w artykule model ksztattowania bezpieczeristwa na rynku nieru-
chomosci ma istotne znaczenie ze wzgledu na zastosowanie innowacyjnego podej-
$cia. Zmiany, jakie zachodzity na rynku nieruchomosci w ostatnich latach, ujawniaja
istotne zaleznosci pomiedzy zatozeniami polityki paristwa w stosunku do rynku nie-
ruchomosci a czasem, w jakim podejmowane byty inicjatywy legislacyjne. W ocenie
autorki innowacyjne podejscie do ksztattowania relacji pomiedzy wtascicielem a za-
rzadca nieruchomosci, oparte na zasadach zréwnowazonego rozwoju, moze zapew-

ni¢ wyzszy poziom bezpieczeristwa na rynku nieruchomosci.

Rozwigzania miedzynarodowe

W XXI w. na $wiecie funkcjonuje kilka modeli w obszarze zarzadzania nieruchomo-
$ciami, w tym wymagania w stosunku do zawodu zarzadcy nieruchomosciami. Mie-
dzynarodowe Stowarzyszenie Zarzadcéw Nieruchomosci (Institute of Real Estate Ma-
nagement, IREM) z siedzibg w Chicago ustalito wspdlne kryteria dostepu do zawodu
zarzadcy w USA, zakresu odpowiedzialnosci oraz zasad ochrony prawnej. Ponadto
IREM opracowato definicje zawodowego zarzadzania nieruchomosciami, wykorzy-
stywana w wielu krajach, wedtug ktérej zarzadzanie nieruchomosciami obejmuje
dziatania podejmowane na rzecz innych podmiotéw w zakresie marketingu, leasingu,
czynnosci administracyjnych i finansowych, konserwacji oraz czynnosci w zakresie
nadzorowania takich dziatan, zgodnie z zawartg umowa, w zamian za honorarium,

prowizje lub swiadczenie innego rodzaju [Flynn, s. 6].

59




60

® . T ||

Agnieszka Olechno-Kulas

Wraz z dynamicznym rozwojem rynku nieruchomosci, w ramach rozwoju go-
spodarki europejskiej pod koniec XX w., nastapit szybki rozwdéj zawodu zarzadcy
nieruchomosci w krajach Europy Zachodniej. Zréznicowane podejscie do zawodu
zarzadcy wynika z polityki poszczegélnych panstw do bezpieczeristwa na rynku nie-
ruchomosci. W niektérych krajach zawéd wymaga szczegélnych uprawnien, w innych
zawdd objety zostat przepisami normatywnymi. R6zne rozwigzania dotycza takze
tworzenia i funkcjonowania organizacji zawodowych, w tym izb zawodowych, fede-
racji czy stowarzyszen [Najbar 2013, s. 16]. Istotng role w ksztattowaniu zawodu za-
rzadcy nieruchomosciami odegrato powstanie Unii Europejskiej oraz jej rozszerzenie
w 2004 r. o Polske i inne kraje Europy Srodkowo-Wschodniej. Ze wzgledu na podsta-
wowe zasady funkcjonowania UE rozpowszechnione zostaty zasady dziatania rynku
nieruchomosci i zawodu zarzadcy wedtug jednolitych standardéw. Rozwiazania te
oraz wolny rynek UE powodujg konsolidacje firm na tym rynku. Zjawisko to jest scisle
zwigzane z réznorodnymi regulacjami dotyczacymi zawodu zarzadcy nieruchomo-
$ciami. Standardy miedzynarodowe wymagaja dla zawodu regulowanego okreslenia
wymagan kwalifikacyjnych, ktére ustalane sa przez poszczegélne panstwa w sposéb
indywidualny [Sleszyriska 2008, s. 3]. Generalnie w krajach UE zawody zwigzane z ryn-
kiem nieruchomosci podlegajg szczegdlnym regulacjom prawnym, nie wszedzie jest
to obowiazek posiadania licencji panstwowej. Jednakze gtéwnym celem wszystkich
krajowych regulacji prawnych jest zapewnienie na rynku nieruchomosci profesjonal-
nej obstugi nieruchomosci [Sleszyriska 2008, s. 71, miedzy innymi poprzez ksztatcenie
profesjonalnej kadry [CEPI].

Kraje cztonkowskie UE maja duza swobode w ksztattowaniu regulacji zwigzanych
z gospodarka nieruchomosciami. W niektérych krajach istnieje prawny obowigzek
posiadania uprawnierr zawodowych lub licencji do zarzadzania nieruchomoscia-
mi, w innych wystarczy uzyskanie certyfikatéw organizacji zawodowych [Sleszyn-
ska 2008, ss. 7-8]. W UE wystepuja rézne rozwigzania prawne, np.:

Belgia, Hiszpania, Francja, Wielka Brytania, Luksemburg, Wegry, Austria, Ru-
munia, Portugalia naktadaja wysokie wymagania zawodowe w zakresie za-
rzadzania nieruchomosciami,
Niemcy, Wtochy, Holandia, Dania, Czechy, Irlandia, Finlandia, Szwajcaria nie
ingerujg w zakres zarzadzanie nieruchomosciami, w tym uprawnienia profe-
sjonalne [Rodrigez 2015],

«  Stowenia, Wtochy planujag wprowadzenie regulacji zawodowych [Naj-
bar 2013,s.112].
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Polska na tle pozostatych krajéw jest rynkiem catkowicie pozbawionym kontro-
li zawodowej oraz standardéw jakosci, co w istotny sposéb obniza bezpieczenstwo

rynku nieruchomosci.

Nowoczesne modele zarzgdzania nieruchomosciami

Zakres zarzadzania nieruchomosciami w poszczegdlnych krajach jest bardzo zblizo-
ny. Jest to jednym z wynikéw globalizacji gospodarki, w tym rozprzestrzeniania sie
standardow zawodowych i jakosciowych. Przyktadowe rozwigzania prezentowane sg
w Tabeli 1.

Tabela 1. Modele $wiadczenia ustug zarzgdzania nieruchomosciami na swiecie

Lp. Zakres ustug Model niemiecki Model USA Model polski
1 | zarzadzanie najmem
: + + +
lokali
2 | biezaca konserwacja
. . + + +
nieruchomosci
3 | utrzymanie czystosci + + +
serwis techniczny + + +
5 | $wiadczenie obstugi
X ] + + +
ksiegowej
6 | ustugi windykacyjne
ustugi prawnicze
7 | ustugi doradztw podat-
+ +
kowego
8 | ustugi dodatkowe: - obstuga inwestycji, - posrednictwo w obro- | - obstuga inwestycji
- facility management, cie nieruchomosciami, | - facility management
- posrednictwo w obrocie | - doradztwo na rynku - posrednictwo
nieruchomosciami, nieruchomosci, w wynajmie nieru-
- doradztwo na rynku - project management, chomosci
nieruchomosci, obstuga inwestycji,
- wycena nieruchomosci - facility management,
- wycena nieruchomosci

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak zaprezentowano powyzej, zakres $wiadczenia ustug w USA i na rynku nie-
mieckim jest zblizony. Na rynku polskim zakres podstawowy jest nieco skromniejszy,
tak samo jak w zakresie ustug dodatkowych. Oznacza to dla polskiego rynku, ze na-
stapi jego rozwoj i zakres oferowanych ustug, wraz z dalszym rozwojem rynku nieru-
chomosci, bedzie zblizony do zakresu ustug $wiadczonych w innych panstwach. Ten
trend jest zgodny z ewolucjg rozwoju rynku zaréwno w USA, jak i w Niemczech oraz

w innych panstwach UE.
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Zakres ustug zarzadzania na rynku polskim okreslony jest w umowie, ktérej ksztatt
i wymagania powinny by¢ oparte na zasadach zréwnowazonego rozwoju, ktére
w diugiej perspektywie zapewnia bezpieczenstwo stron umowy, a w razie wysta-
pienia konfliktéw pozwola na ich prawidtowe rozstrzygniecie. Ze wzgledu na brak
woli ustawodawcy do zapewnienia bezpieczerstwa na tym rynku powstata potrzeba
zapetnienia tej luki przez zastosowanie innowacyjnego rozwigzania organizacyjno-

-prawnego.

Podsumowanie

Jednym z gtéwnych czynnikéw okredlajacych potencjat rynku nieruchomosci jest
bezpieczenstwo wszystkich uczestnikéw rynku. Ze wzgledu na brak ingerencji pan-
stwa w tym obszarze i pozostawienie tej sfery innym regulacjom powstata koniecz-
nos¢ uzupetnienia tej luki nowoczesnym rozwigzaniem. Jednym z proponowanych
rozwigzan jest wypracowanie modelu uméw faczacych wihasciciela i zarzadce na
podstawie zasad zrbwnowazonego rozwoju jako miedzynarodowego wzorca dzia-
tania organizacji. Im doktadniej zostang wdrozone rozwigzania miedzynarodowe do
umowy o zarzadzanie, tym wyzszy poziom bezpieczenstwa stron zostanie zachowa-
ny. Dla tego rozwigzania niezbedne jest wykorzystane wzoru umowy opartego wy-
korzystujgcego zasady zréwnowazonego rozwoju, ktére beda ksztattowaty relacje
stron, opierajac sie na poszanowaniu ekonomii, ekologii i etyki. Zasadno$¢ takiego
rozwigzania wynika miedzy innymi ze zmian ustawy o rachunkowosci oraz dyrektywy
w zakresie sprawozdawczosci finansowej, ktére naktadajg na podmioty gospodarcze
konieczno$¢ podawania w sprawozdaniu finansowym informacji z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci organizacji, a jednym ze standardéw wykorzystanych do powyz-
szego raportowania jest Norma ISO 26000. Ponadto innowacyjne podejscie do ksztat-
towania warunkéw umowy pozwala na interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania

nieruchomosciami w réznych segmentach rynku nieruchomosci.
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Obecnie uczelnie sg w trakcie przechodzenia od modelu uniwersytetu trady-
cyjnego w kierunku nowego modelu, w ktérym spotecznos¢, interesariusze wyste-
puja w roli mediatora (ang. socially mediated model) [Mbatha 2013, ss. 219-225].
Upowszechnienie tego ,zorientowanego spotecznie” modelu byto mozliwe dzieki
gwattownemu wzrostowi popularnosci mediéw spotecznosciowych, co doprowadzi-
to do rozwoju ksztatcenia na odlegtos¢ i dodatkowo dziatato na spotecznos¢ akade-
micka jako swoisty katalizator [Conway 2011, ss. 245-252].

Zagadnienie okazuje sie jednak nietatwe. Niezwykfa popularnos¢ mediéw spo-
tecznosciowych narzuca konieczno$¢ regulacji i opracowania zasad polityki w zakre-

sie korzystania z nich. Brak regulacji moze znacznie pogorszy¢ wizerunek uczelni.

Interaktywnos¢ w dydaktyce i nauce

Obecnos¢ nowoczesnych technologii we wszelkich przejawach zycia zawodowe-
go i osobistego wydaje sie wrecz niedostrzegalna z uwagi na swojg powszechnos¢.
Wiekszos¢ zadan wykonywana jest aktualnie na urzadzeniach elektronicznych. Doty-
czy to takze, a moze przede wszystkim, proceséw zwigzanych z pozyskiwaniem in-
formacji. Takze przekazywanie wiedzy odbywa sie za pomoca Internetu czy mediéw
spotecznoséciowych.

Mowiac o interaktywnosci, warto przywofac jej definicje lezaca w obszarze komu-
nikacji. Dotyczy ona zdolnosci dwustronnego oddziatywania na siebie poprzez ko-
munikujgce sie strony [Bauman 2007]. Obecnie te interaktywnos$¢ postrzegac nalezy
jako wspétprace i komunikacje mediéw opierajace sie na nowoczesnych narzedziach
technologicznych [Majewska 2012, s. 11].

Konkludujac, ksztatcenie interaktywne to tradycyjne ksztatcenie wsparte jednak
technologig rozumiang szeroko jako media spotecznosciowe, Internet czy wszelkie
urzadzenia [Denek 1997, ss. 3-8].

Gtéwnym walorem interaktywnosci jest stata, dwustronna wymiana informacji
prowadzona w formie dialogu. Zapewnia to znacznie szybszy sposéb przekazywania
i przyswajania wiedzy, m.in.: z uwagi na przekazujacego wiedze (wyktadowce) i od-
bierajacego (studenta). Obie strony sg zatem aktywnie zaangazowane w efektywna
realizacje procesu ksztatcenia.

Powszechnos¢ technologii informatycznych wywiera wptyw na wszelkie dzie-

dziny zycia spotecznego. Zmiany te oddziatuja takze na sfere naukowo-badawcza.
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Przejawy tychze zamian dostrzega¢ mozna w dwéch wymiarach. Pierwszy z nich to
mozliwos¢ zasiegania opinii innych badaczy przed opublikowaniem finalnej postaci
dzieta naukowego. Przyktadem moze by¢ projekt OpenNetWare, opracowany przez
Massachusetts Institute of Technology w celu publikacji i poddawaniu dyskusji wy-
nikéw prowadzonych badan. Drugim, znacznie powszechniejszym, przejawem za-
stosowania nowoczesnych technologii jest przenoszenie dorobku swiatowej nauki
do Internetu, m.in.: poprzez upowszechnienie wydawnictw obecnych jedynie w sieci
i w postaci cyfrowej.

Ponadto tworzone s3 repozytoria cyfrowej postaci wcze$niejszych prac. Po-
wszechno$¢ dostepu do e-bookéw czy tatwosé przeszukiwania $wiatowych baz da-
nych dorobku naukowego i badawczego sktadaja sie na prawdziwe oblicze nowej
rzeczywistosci, okre$lonej mianem Nauka 2.0 [Radomski 2012].

Trudno przeceni¢ rewolucyjny wrecz wptyw opisanych zmian na sposéb i do-
tychczasowy, tradycyjny model funkcjonowania uniwersytetu. Jednym z istotnych
elementéw jest odmiejscowienie badan. Tradycyjnie miejsce ich prowadzenia byto
z reguty obszarem wyodrebnionym fizycznie. Obecnie ogromna wiekszos¢ badan
prowadzona jest w zespotach badawczych czesto rozrzuconych po $wiecie, gdzie ba-
dacze z ré6znych kontynentéw wspétpracuja ze soba, czesto nie znajac sie osobiscie.
Waznym elementem jest znaczne upowszechnienie tatwosci i szybkosci dzielenia sie

wiedza i uzyskanymi wynikami prowadzonych badan.

Nowoczesne technologie i ich wplyw na dziatalnosé
uczelni

Organizacje adaptuja innowacje podczas ztozonego procesu. Jest on determinowany
przez wiele czynnikédw o charakterze organizacyjnym, obejmujacych zaréwno zto-
zono$¢ oczekiwan otoczenia, jak i cechy samych proceséw innowacyjnych. Badania
przeprowadzone przez M. Pichlak potwierdzajg te zaleznos¢, wskazujac, ze obejmujg
one takze dynamike zmian w samej organizacji [Pichlak 2015, ss. 37-50].

Ksztatcenie wykorzystujace interakcje student-wyktadowca, oparta na wykorzy-
stywaniu wczedniejszych doswiadczen studenta i konfrontowaniu ich z nowg wie-
dza, powstato na bazie konstruktywistycznej koncepcji uczenia sie [Bruner 1971]. Co
wazne, nalezy doktadad nalezytej starannosci, aby przesycenie procesu przekazywa-

nia wiedzy stymulowato jego efektywnos¢, lecz w stopniu pozostawiajacym prze-
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strzen dla swobody oddziatywania pedagogicznego na studenta [Harris, Rea 2009,
ss. 137-144].

Na uwage zastuguje takze gtos M. Cole, ze ,technologie edukacyjne musza wspie-
ra¢ oczekiwania studentéw poprzez utrzymywanie balansu miedzy potrzebami, za-
réwno studentéw, jak i wyktadowcoéw” [Cole 2009, s. 144]. Badaczka wspiera jedno-
czesnie tych autordéw, ktérzy nalegaja, aby stosowane technologie nie przestaniaty
gtébwnego - edukacyjnego - celu ich zastosowania.

Inni autorzy z kolei wskazujg, ze na wysoka ocene stosowania technologii Web 2.0,
czyli wszystkich tych kreujacych dialog za pomoca Internetu, wptyw ma czestotliwos¢
korzystania z takich platform. A zatem osiggniecia studentéw, efekty nauki, byty uza-
leznione od stopnia interakgji za posrednictwem medium tego typu. Praktycznie nie
spotyka sie takze oporu Srodowiska przed zmianami. Zwykle ich wdrozenie powo-
duje pewien sprzeciw, tymczasem w wypadku nowych technologii prowadzi jedynie
do wzrostu oczekiwan, powodujac przy tym zwiekszong aktywnosc i zainteresowanie
procesem pogtebiania wiedzy [Karvounidis et al. 2014, ss. 577-596].

Popularnos¢ mediéw spotecznosciowych wynika z naturalnej dla cztowieka po-
trzeby komunikacji. Interakcja, tak bliska modelowej relacji uczen—-mistrz, musi by¢
jednak poddawana weryfikacji pod katem rzetelnosci tresci. Jakos¢ przekazywanych
tresci stanowi bowiem o wiarygodnosci takiego kanatu wymiany informacji. Analizu-
jac media spotecznosciowe i ich przydatnos¢ w szkolnictwie wyzszym, warto opierac
sie na zaleceniach dotyczace zasad etycznych, takich jak koniecznos¢ weryfikacji fak-
téw czy zrédet informacji [Kirtley 2009].

Poddajac analizie poziom wptywu nowoczesnych technologii na proces ksztat-
cenia, nie mozna pomina¢ aspektu poziomu akceptacji takiej formy wspomagania
nauczania, zaréwno przez studentéw, jak i wykladowcédw. Badania przeprowadzone
przez B. Fure i C.F. Halesa wykazaty wysoki poziom znajomosci narzedzi technologii
informacyjnych wsréd 420 studentéw Uniwersytetu Rzeszowskiego w roku akade-
mickim 2011/2012, mimo to czes¢ studentéw preferowata nauczanie tradycyjne. Po-
mimo swiadomosci udogodnien, jakie niosag nowoczesne technologie, ocenili oni, ze
nauczanie przez Internet nie bytoby tak skuteczne, jak tradycyjne [Fura, Hales 2013,
ss. 7-25]. Warto jednak zauwazy¢, ze blisko potowa badanych (47%) nie miata wcze-
$niej doswiadczen w ksztatceniu e-learningowym.

Popularnos¢ formy ksztatcenia online potwierdza takze liczba uzytkownikéw.
W Stanach Zjednoczonych w roku 2011 blisko 1/3 studentéw - 6,7 min 0séb — korzy-
stata przynajmniej z jednego kursu online [Allen, Seaman 2013, s. 4]. Mozna na tej pod-
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stawie wnioskowag, ze liczba ta bedzie wzrasta¢, m.in.: z uwagi na rosnaca powszech-
nos¢ Internetu i mediéw spotecznosciowych czy korzystania z urzadzerr mobilnych.
Inni autorzy wskazujg na wysoka efektywnos¢ procesu ksztatcenia wspomaganego
technologicznie. Zajecia prowadzone w formie e-learningu oddziatujag bowiem na
studenta ztozonym zestawem wielu bodZcéw, co wptywa na zwiekszenie efektywno-
$ci przekazu wiedzy. Warto jednak wykorzystywac nowe technologie jako wiasciwe
wspomaganie, a nie samodzielny proces. Wéwczas to efekty dziatart moga by¢ najlep-
sze [Mikotajczyk 2012, ss. 89-102].

Analiza studium przypadku Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie
wskazuje, ze powszechne wykorzystywanie nowoczesnych technologii w szkolnic-
twie wyzszym jest wrecz niezbedne. Jednym z czynnikéw beda rosnace oczekiwa-
nia studentéw przyzwyczajonych do powszechnego z nich korzystania. Drugim, nie
mniej waznym, czynnikiem jest realna perspektywa usprawnienia zarzadzania proce-
sem dydaktycznym i samga uczelnig. Oznacza¢ to moze takze obnizenie kosztéw dzia-
falnosci uczelni [Piotrowski 2003].

Wiele uczelni prowadzi zajecia stricte zorientowane na podwyzszanie kompeten-
¢ji w zakresie korzystania z nowoczesnych technologii. Jednym z przyktadéw jest kurs
LATINA (Learning and teaching in a digital world) prowadzony przez Oslo University
College, adresowany do studentéw, wyktadowcow i pracownikéw dziatéw informa-
¢ji naukowej. Program kursu jest skomponowany pod katem ksztattowania kompe-
tencji niezbednych do funkcjonowania w spoteczenstwie informacyjnym. Podczas
kursu wykorzystywane sa zasoby YouTube, Google Maps, portale spotecznosciowe,
stowniki internetowe czy encyklopedie. Celem jest poznawanie dostepnych narzedzi
poprzez praktyczne korzystanie z nich [Osifski 2010].

Innym przyktadem potwierdzonym badawczo jest studium przypadku University
of South Africa w Pretorii (Tshwane), gdzie analizie badawczej poddano 301 wykta-
dowcédw z tej uczelni, reprezentujacych rézne programy i poziomy ksztatcenia. Spo-
$réd catego wachlarza wynikéw badan na szczegélng uwage zastuguje wskazanie
wiekszosci ankietowanych, ze narzedzia technologii Web 2.0 wptynety na poprawe
jakosci komunikowania sie i wspdtpracy miedzy studentami a wykladowcami [Mba-
tha 2014, 5. 261].

Podobne zjawisko dostrzegaja takze inni autorzy, twierdzac, ze narzedzia Web 2.0
pozwalajg ich uzytkownikom na interakcje i wspétprace miedzy sobg w dialogu za
posrednictwem medidw spotecznosciowych, umozliwiajg tez kreowanie i dostarcza-

nie tresci w spotecznosci wirtualnej [Sacks, Graves 2012, ss. 80-88].
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Gtéwne spostrzezenia z badan potudniowoafrykanskich wskazuja, ze dystans
dzielacy interesariuszy moze by¢ pokonany za pomoca narzedzi Web 2.0. Wynika
z tego powazne zadanie dla instytucji szkolnictwa wyzszego. Powinny one stworzy¢
wiasne zasady korzystania z mediéw spotecznosciowych i innych form budowania
relacji z otoczeniem, dogodnych przede wszystkim dla procesu ksztatcenia. Aktyw-
ne korzystanie z Web 2.0 pozwala na dotarcie do potencjalnych studentéw, dzieki
stworzeniu Srodowiska, w ktérym obecni sg takze wyktadowcy i pozostali cztonkowie
spotecznosci akademickiej. Ponadto, dzieki technologii, uczelnia moze sie okazac li-
derem w efektywnym wykorzystywaniu informacji, a takze w efektywniejszym zgte-
bianiu wiedzy i upowszechnianiu jej [Mbatha 2014, ss. 257-274].

Aktywnosé uczelni w Internecie i mediach
spotecznosciowych

Internet i intensywny rozwoj medidw spotecznosciowych stwarzajq szanse uczel-
niom na budowanie przestrzeni komunikacyjnej otwartej, opartej na zaufaniu. Jest to
rozwiniecie gtéwnego etosu uniwersytetu, zwigzanego z tworzeniem i upowszech-
nianiem wiedzy. W wynikach swoich badan M. Kaczmarczyk wskazuje, ze uczelniane
strony www sprawnie ewoluuja w kierunku interaktywnych serwiséw portalowych
i wortalowych. Serwisy adresowane do pracownikéw uczelni przybieraja za$ forme
aktualnosci z zycia uczelni, forow dyskusyjnych czy informacji socjalnych [Kaczmar-
czyk 2012, ss. 1-11].

Niezwykle waznym aspektem aktywnosci uczelni w otwartej przestrzeni komu-
nikacyjnej Web 2.0 jest upowszechnianie osiagnie¢ naukowych. Upowszechniane tg
droga publikacje osiggaja znacznie wyzsze wskazniki cytowalnosci. Dotyczy to gtéw-
nie czasopism ptatnych, jednak takze bezptatne udostepnienie artykutu w Internecie
zwieksza liczbe cytowad o mniej wiecej 8% [Szpunar 2010, ss. 121-122].

Wielu zarzadzajacych uczelniami bywa poddawanych presji sSrodowiska poprzez
wskazywanie hipotetycznych korzysci z zastosowania okreslonych narzedzi informa-
tycznych czy oprogramowania. Jednak nalezy pamieta¢, ze technologia jest jedynie
sposobem na usprawnienie gtbwnego procesu badawczego. A zatem podejmowa-
nie decyzji np. o zakupie okreslonego sprzetu czy oprogramowania powinno by¢ po-
przedzone wnikliwg analiza potrzeb i mozliwosci srodowiska akademickiego uczelni.

Tylko w ten sposéb mozna sprawnie ksztattowac strategie uczelni w tym zakresie.
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Pozwoli ona na synergiczne potaczenie oczekiwan wiadz uczelni, wyktadowcéw, stu-
dentdéw i pozostatych interesariuszy [Huynh, Gibbons, Vera 2009, ss. 59-71].

Gtéwna rola narzedzi Web 2.0 jest tworzenie nowego typu relacji miedzy uczelnig
a jej interesariuszami. Powstajagce wokot uczelni wirtualne spotecznosci sprzyjaja nie
tylko tworzeniu tychze relacji, lecz takze odpowiadajg za ich utrzymywanie i rozwdj.
Prowadzi to do pogtebienia wiezi na ptaszczyZnie emocjonalnej taczacej otoczenie
z uczelnig [Kaczmarczyk 2012, ss. 1-8].

Narzedzia informatyczne technologii Web 2.0 sprzyjajg szeroko rozumianej ak-
tywnosci naukowej, szczegdlnie w zakresie integracji badaczy oraz przyspieszenia
wymiany informacji. Dodatkowo umozliwiaja szybkie dotarcie i przeprowadzenie
analizy informacji zgromadzonych w uczelnianych repozytoriach [Gotuchowski, Kaj-
fosz 2010].

Silny ped ku przepetnianiu naszej rzeczywistos$ci nowymi technologiami i osia-
gnieciami postepu technicznego studza wyniki badan prowadzonych przez P. Bo-
rowskiego na grupie krajowych i zagranicznych pracownikéw naukowo-badawczych.
Wyniki badania zrealizowanego w latach 2012-2015 wskazuja, Zze wszyscy respon-
denci doceniajg role i znaczenie konferencji naukowych jako miejsca spotkan i wy-
miany pogladéw na temat prowadzonych badan i uzyskiwanych wynikéw. Podkre-
$lano, ze tradycyjne spotkania naukowcow sprzyjaja wzbogacaniu i przekazywaniu
wiedzy [Borowski 2015, ss. 63-72].

Kolejny zbiér negatywnych informacji dostarczajg badania srodowiska nauczy-
cielskiego i systemu o$wiaty. Analiza prowadzonych przez te instytucje serwisow
wskazuje, ze sg one w zasadzie ulepszonymi witrynami www, niewykorzystujacymi
mozliwosci, jakie dostarcza technologia Web 2.0, gtéwnie w zakresie interakcji obu
stron dialogu. Przyczyn takiego stanu upatruje sie, zapewne niestusznie, w braku za-
interesowania taka funkcjonalnoscia ze strony srodowiska urzednikéw oswiatowych
czy nauczycieli [Osinski 2010].

Niestety, takze w gronie badanych uczelni publicznych stwierdzono, ze brakuje stra-
tegicznych zatozen, jakim powinna by¢ podporzadkowana komunikacja za posrednic-
twem mediéw spotecznosciowych. Posiadanie profilu na Facebooku i zamieszczanie na
nim aktualnych tresci okazuje sie dziataniem daleko niewystarczajacym. Zmiana istnie-
jacego stanu rzeczy nie powinna by¢ szczegdlnie trudna. Nalezy zauwazy¢, ze studenci
sg najaktywniejszg grupg w mediach spotecznosciowych, co uczelnie powinny wyko-
rzystywac. Niestety, zaledwie 40% uczelni stwierdzito, ze zmienito zasady rekrutacji pod

wptywem nowych technologii. Znajduje to potwierdzenie w opiniach studentéw i kan-
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dydatéw, sposréd ktoérych 1/5 stwierdzita, ze uczelnie nie w peni korzystaja z potencja-
tu mediéw spotecznosciowych [Chwiatkowska 2013, ss. 2-23].

Szeroka popularno$¢ medidw spotecznosciowych stwarza jednak kolejne proble-
my. Wobec braku regulacji i zatozen etycznych czeste s sytuacje, w ktérych niezwy-
kle tatwo nadszarpna¢ wizerunek uczelni. tatwos¢ publikacji i wolnos¢ wypowiedzi
na Facebooku czy Twitterze powoduje, iz reputacja instytucji szkolnictwa wyzszego
wymaga uregulowania tych zagadnien.

Analiza przeprowadzona ws$rdéd amerykanskich instytucji szkolnictwa wyzsze-
go figurujacych w bazie The Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching
(4635 instytucji) pozwolita na stwierdzenie, ze zaledwie jedna czwarta z nich prowa-
dzi polityke w zakresie mediéw spotecznosciowych. Co warte odnotowania, czesciej
dotyczy to uczelni wiekszych i tych z uprawnieniami do doktoryzowania. Niektére
z uczelni opisuja zasady postepowania z mediami, publikujac je pod postacia kodek-
séw honorowych czy kodekséw postepowania obowigzujacych zaréwno wyktadow-
cow, jak i studentéw danej uczelni [Pomerantz, Hank, Sugimoto 2015].

Znacznie bardziej pozytywnie oceniana jest aktywnos¢ uczelni w szeroko rozu-
mianym Internecie. Ten kanat komunikacji wykorzystywany jest do komunikacji ze-
wnetrznej i wewnetrznej. Przeczy jednak temu wskazanie, ze 64% badanych uczelni
nie ma budzetu przeznaczonego na dziatania z zakresu public relations. Warto pod-
kresli¢, ze jedynie dla nieco ponad potowy uczelni Internet jest najsprawniejszym
kanatem komunikacyjnym. Ponadto stwierdzono brak umiejetnego zarzadzania sy-
tuacjami kryzysowymi. Szczegdlnie razi brak sprawnego zarzadzania budowaniem
wizerunku podczas takich zdarzen. Dochodzi do tego, mimo ze az 76% uczelni dekla-
ruje staty monitoring sieci [Kaczmarek-Sliwirska 2006, ss. 31-35].

Badania przeprowadzone na grupie 2339 studentéw niemieckich uniwersytetéw
i politechnik pozwolity na uzyskanie wynikéw wskazujacych na niezwykle wysoki od-
setek akceptujacych ksztatcenie przy zastosowaniu mediéw cyfrowych. Szczegdlnie
w gronie studentéw podejmujacych studia pdzniej niz natychmiast po maturze zaob-
serwowano wyzszy poziom akceptacji dla nowoczesnosci. Mozna stwierdzi¢, ze cata
badana grupa posiadata dostep do Internetu, a blisko potowa korzystata ze smart-
fonoéw. Podobnie grupa starszych studentéw (w badaniu okreslana jako ,non-tradi-
tional students’, w odréznieniu od ,traditional students’, czyli podejmujacych studia
zaraz po ukonczeniu szkoty sredniej) wykazuje znacznie wyzszy stopien akceptacji
elastycznych form studiowania, zaréwno pod wzgledem czasu, jak i przestrzeni [Za-
wacki-Richter et al. 2015, ss. 136-170].
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Na podstawie innych badan podjeto prébe zdefiniowania uzytkownika techno-
logii Web 2.0. Jest to nauczyciel akademicki w wieku 24-45 lat z niewielkim doswiad-
czeniem w zakresie ksztatcenia na odlegtos¢. Wiekszos¢ badanych okreslata siebie
jako korzystajacych z zasobdéw (ang. content consumer) niz tworzacego te zasoby
(ang. content creator). Jednoczesnie badania unaocznity koniecznos¢ stworzenia no-
wej przestrzeni edukacyjnej, znacznie silniej zorientowanej na potrzeby studentéw.
Chodzi o to, aby uzmystowi¢ studentom ogrom zmian technologicznych, naukowych
czy koncepcyjnych, z jakimi spotkaja sie podczas przebiegu zycia zawodowego [Cam-
pion, Nalda, Rivilla 2012, ss. 1-18].

Podsumowanie

Proces ksztatcenia w nowoczesnej uczelni powinien by¢ inspirowany dialogiem, tak
aby mozliwie najpetniej zblizy¢ relacje student-wyktadowca do relacji uczen-mistrz.
Sprzyja¢ temu bedzie ksztatcenie interaktywne, prowadzace do podniesienia efek-
tywnosci catego procesu.

Nowoczesne technologie, takie jak Internet czy media spotecznosciowe, w wydat-
ny sposéb przyczyniaja sie do realizacji tego postulatu. Dzieki ich popularnosci wsréd
uzytkownikéw, a przede wszystkim wsréd studentéw, mozna moéwi¢ o tworzeniu
prawdziwych relacji z interesariuszami i prowadzeniu z nimi ustawicznego dialogu.

Na przedstawicielach uczelni spoczywa natomiast odpowiedzialnos¢ za niezbed-
na analize tresci wobec wszechobecnego zalewu informacji. Zaréwno selektywny jej
dobdr, jak i wtasciwe relacje z mediami spotecznosciowymi powinny mie¢ wyraz sfor-
malizowany. Sprzyja¢ temu moga kodeksy etyczne czy zbiory dobrych praktyk.

Aktywnos$¢ w mediach spotecznosciowych pozwala nie tylko na prowadzenie ba-
dan, lecz takze ich szybkie popularyzowanie. Publikacje w postaci cyfrowej czy repo-
zytoria przyczyniaja sie do rozwoju potencjatu naukowego uczelni. Wydaje sig, ze jest
to przysztos¢ uczelni, od ktérej trudno sobie wyobrazi¢ ucieczke.

Oczekiwania spoteczne w sposéb istotny narzucajg zatem kierunek zmian w spo-
sobie zarzadzania uczelniami. Cyfryzacja zycia naukowego wydaje sie nie tylko ko-
niecznoscia, lecz takze pozadanym kierunkiem rozwoju. Sprzyja temu nie tylko po-
pularnos¢ nowych technologii w spoteczenstwie, ale i czynniki tak bliskie rozwojowi
nauki, jak szybkos$¢ rozpowszechniania i mozliwo$¢ oceny wynikéw badan przez in-

nych przedstawicieli nauki.
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Proces tworczy przy formutowaniu pierwszego
pomystu na biznes

The Creative Process of the First Business Idea

Abstract: This article attempts to explain the process of the formation of the first business
idea. For this purpose E. Necka had summarized four concepts of creativity described as
systemic. These have been analyzed using the results of research carried out in 2014. on
a group young people who want to start or are already implementing their own business.
Also the case of using constructed in the theoretical model was examined.

The study shows that young people seeking first business idea, are largely basing on
previously acquired skills and experience, rather than on a systematic analysis of data on
industries or markets. A particular manifestation of such experiences is previous hobby.
Having it in contact with transgression helps finding and launching the first business idea.
Theoretical analysis of systemic conceptions of creativity using the results of the survey
made possible proposing a model explaining the behavior of young people in the process
of finding a first business idea. It includes four stages: the permutation, transgression,
configuration, test of the market. This model was used to analyze the case-study of a start-up
Audiomegic, which (for now once) confirmed the validity of its application.

Key-words: entrepreneurship, the first business idea, the creative process
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Obecnie panujace w teorii poglady na temat przedsiebiorczosci w duzej mierze ba-
zuja na odkryciach J. Schumpetera. Jego propagator .M. Kirzner analizy przedsie-

biorczosci dokonuje nie tylko pod katem proceséw rynkowych, lecz takze z punktu
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widzenia jednostki przedsiebiorczej [Kirzner 1973, s. 68]. Aby wykorzysta¢ okazje,
przedsiebiorca musi ja na rynku dostrzec. Zasadniczy jest wiec moment interpreta-
¢ji, trzeba bowiem pamieta¢, ze postrzeganie rynku jest bardzo subiektywne. Sens
przedsiebiorczosci na poziomie jednostkowym warunkujg wiec otwartos¢ umystu
i wysitek zwigzany z czujng obserwacjag otoczenia oraz jak najtrafniejszym wyobraze-
niem przysztosci. Wspétczesnie Kirzner przedstawia przedsiebiorcéw jako innowacyj-
ne i kreatywne osoby, ktére poszukujg nowych rozwigzan w celu tworzenia wartosci
dodanej [Kirzner 2009, ss. 145-152]. We wspodtczesnej polskiej szkole zarzadzania za-
stosowanie technik heurystycznych w gospodarce rozpropagowat w latach 80. J. An-
toszkiewicz [Antoszkiewicz 1982]. Z badan D.Y. Hamidi, K. Wennberg, H. Berglund
przeprowadzonych w 2008 r. wynika, ze osoby charakteryzujace sie wysoka kreatyw-
noscig (co w badaniu potwierdzone byto specjalnym testem) sa bardziej sktonne
do podejmowania dziatah przedsiebiorczych [Hamidi, Wennberg, Berglund 2008,
ss. 304-320].

Natomiast w 2011 r. J. Heinonen, U. Hytti, P. Stenholm dowiedli, ze kreatywnos¢
nie jest bezposrednio powigzana z rentownoscia pomystu biznesowego. Jednakze
kreatywnos$¢ wzmacnia dziatanie strategii poszukiwania szans, opierajac sie na po-
dejsciu kreatywnym lub bazujac na analizie danych. A te strategie wspieraja zywot-
nosc¢ i warto$¢ pomystu biznesowego. A wiec wedtug autoréw badania, mimo ze
kreatywnos¢ jest postrzegana jako cenna w generowaniu pomystu na biznes, aby
wygenerowac wartosciowe pomysty biznesowe, musi bys ona poparta czynnosciami
majacymi na celu aktywne poszukiwanie mozliwosci biznesowych [Heinonen, Hytti,
Stenholm 2011, ss. 659-672].

Do podobnych dziatan namawiaja inni wspétczesni propagatorzy przedsiebior-
czosci S. Blank i B. Dorf. Zalecaja formutowanie start-upu, ktéry okreslajg jako tymcza-
sowg organizacje poszukujaca skalowalnego, rentownego i powtarzalnego modelu
biznesowego [Blank, Dorf 2013, s. 19]. Pomyst na biznes dotyczy tu nie tylko produktu
i ustugi, jakie przedsiebiorcy beda oferowac klientom, lecz takze sposobu, w jaki beda
je produkowa¢, komunikowa¢, sprzedawac i dostarczac. Autorzy manifestuja stoso-
wanie zasad customer development, sposrod ktérych jedng z kluczowych regut jest
cykl uczenia sie, ztozony z takich faz jak: hipoteza, projektowanie eksperymentu, test,
whniosek [Blank, Dorf 2013, s. 82].

W niniejszym artykule podjeto prébe teoretycznego wyjasnienia procesu po-
wstawania pomystu na pierwszy biznes. W tym celu wykorzystano zestawione przez

E. Necka cztery koncepcje tworczosci, okreslone jako systemowe. Przeanalizowano je,
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wykorzystujac wyniki badan przeprowadzonych w 2014 r. na grupie mtodych oséb
chcacych lub juz rozpoczynajacych realizowanie wiasnego biznesu. Dokonano réw-
niez analizy przypadku przy zastosowaniu modelu skonstruowanego w czesci teore-

tycznej.

Systemowe koncepcje tworczosci w swietle procesu
kreowania pomystu na pierwszy biznes

Analizie poddano koncepcje Kozieleckiego, traktujaca tworczosc jako transgresje,
koncepcje Sternberga i Lubarta, poréwnujacg twdrczos¢ do procesu inwestowania,
koncepcje Simontona, identyfikujaca Zzrédta efektu twoérczego w procesie permuta-
¢ji, konfiguracji i akceptacji spotecznej, oraz koncepcje Csikszentmihalyi — Zzrodta te
umiejscawiajace w obszarach jednostki, pola i domeny. Zaréwno te koncepcje, jak
i cafa ksigzka E. Necka odnoszj sie do psychologii twdrczosci i dziatalnosci cztowieka
ogo6tem [Necka 2012, ss. 182-199]. Interesujace jest, jak koncepcje te koreluja z teorig
przedsiebiorczosci. Istnieje przeciez diuga tradycja opisujaca zjawisko przedsiebior-
czosci i innowacyjnego biznesu jako akt kreatywnosci, a oba pojecia sa czesto uzywa-
ne zamiennie [Hamidi, Wennberg, Berglund 2008, ss. 304-320].

Spojrzmy zatem pod tym katem na tworczos¢ transgresyjng. Zjawisko to defi-
niowane jest jako $wiadome przekraczanie granic wtasnych lub ogdlnych. Czyz nie
podobnie dziatajg przedsiebiorcy? Gtéwnym motywem ich dziatan jest osiggniecie
korzysci (poprawienie swojego bytu, wygody, statusu spotecznego), a wykorzysty-
wanym czesto narzedziem - innowacja. Przedsiebiorcy dziatajg swiadomie, stawiaja
sobie cele, formalizujg dziatalnos¢, obserwuja i starajg sie wyprzedzi¢ konkurencje.

O ile jednak efekt tworczych zachowan transgresyjnych podlega weryfikacji
trzech kryteriéw: nowosci, wartosci zbiorowej oraz trwatosci, o tyle innowacji przed-
siebiorczej wystarczy spetnienie dwoch pierwszych. Przedsiebiorczos¢ w duzej mie-
rze polega na zaspokajaniu biezacych potrzeb, w zwigzku z tym efekt innowacji nie
musi by¢ trwaty w sensie historycznym. Wazniejsze jest, by pojawit sie w odpowied-
nim miejscu i czasie. To weryfikujg pozostate dwa kryteria: nowosci (ktére okresla, czy
wskutek innowacji powstaje co$ nowego) oraz wartosci spotecznej, rynkowej (ktére
okresla, czy innowacja zaspokaja jakas potrzebe klientow).

Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych w 2014 r. na prébie ponad stu

studentéw i absolwentéw zainteresowanych przedsiebiorczoscia (szczegdtowo gru-
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pe badawcza i wyniki ogdlne zaprezentowano w artykule: Laszuk 2014). Byli wsréd
nich mtodzi start-upowcy oraz uczestnicy zaje¢ zwigzanych z inkubowaniem przed-
siebiorczosci. 47%, podejmujac dziatania w celu realizacji pomystu biznesowego,
chciato lub chciatoby zrealizowac¢ swoje marzenia, 42% wiecej zarabia¢, a 41% spraw-
dzi¢ sie. Jeszcze dobitniej obrazuje motywacje zachowan to, ze nikt nie zaznaczyt od-

powiedzi,przypadkowo”. Wyniki prezentuje ponizszy wykres.

Wykres 1. Wybrane motywy podejmowania dziatan przedsiebiorczych przez stu-

dentéw i mtodych przedsiebiorcow
Cheé realizacji swolch marzef Cheé zarablania wiece] Cheé sprawdzenia sie

Zrédto: badanie wiasne.

Najwyzszy odsetek odpowiedzi na te pytania (na wszystkie trzy po 56%) byt
wsrod osob, ktoére juz zdecydowaly sie rozwijacé swoj start-up, czyli wsréd oséb, ktore
juz nie rozwazajg, ale podjety dziatalnos¢ przedsiebiorcza, tego typu motywacja jest
najsilniejsza.

Kolejna koncepcja - twérczego inwestowania — poréwnuje ten proces do dzia-
tania maklera. Kupuje on taniej i sprzedaje drozej. Przeciez to klasyczny przed-
siebiorca wedtug Kirznera [Kirzner 1973, ss. 39-40] czy jego kontynuatora Hayka
[Hayek 1988, s. 15], ktéry wie o rzeczach niewidocznych dla innych, inwestuje w nie
i sprzedaje z zyskiem. Istotne znaczenie ma tu wybdr tematu oraz strategia inwesty-
¢ji. Najwyzsze zyski generowane sg na rzeczach najmniej oczywistych. Idac rozumo-
waniem tej koncepcji, przedsiebiorca powinien dokona¢ analizy technicznej branz
i ich trendow wzrostu oraz okresli¢ swoje preferencje co do wysokosci oczekiwane-
go zysku i zwigzanego z nim poziomu ryzyka. Moze wybra¢ sektor, w ktérym nie ma
jeszcze zbyt duzej konkurencji i jest jeszcze mato znany (w dziedzinie zarzadzania
jest ona znana jako strategia blue ocean), lub ten, na ktérym popyt juz wystepuje,
jednak wysoka konkurencja wymaga zwiekszonych wysitkéw i ogranicza wysokos¢

zyskow.
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Jak sie okazuje, w badanej grupie osoby chcace rozpocza¢ lub rozpoczynajace
wiasnie wiasny biznes dziataja jednak w inny sposéb. Prawie 50% jako zrédto swo-
jego pomystu na biznes wskazato swoje hobby. Tylko 4% zatozycieli start-upéw swoj
pomyst biznesowy zaczerpneto z obserwacji otoczenia. Wsréd studentéw zaintereso-
wanych w przysztosci wiasng przedsiebiorczoscig byto podobnie (tez 4%). Wymienia-
na przez nich technika obserwacji byt Internet lub podgladanie innych start-upow.
Wybierana jest zatem strategia obszaréw bardziej znanych mtodemu przedsiebiorcy.
Mozliwe jest tez, ze proces przedsiebiorczy wcale nie jest tak Swiadomy, a moze lep-
szym okresleniem bytoby ,tak uswiadomiony”. By¢ moze trafniejszym wyjasnieniem
zjawiska tworczosci w przedsiebiorczosci bedzie kolejna koncepcja?

Koncepcja przypadku i konfiguracji zaklada, ze tworczos¢ jest rodzajem przy-
wodztwa (wywierania wptywu na innych) i jednoczesnie zachodzi wskutek przypad-
ku. Proces twérczy polega na wytwarzaniu w sposéb przypadkowy wielu réznych
zmian, ktére nastepnie sg akceptowane lub nie przez spotecznosé. Wytaniaja sie trzy
zasadnicze etapy: przypadkowa permutacja, jako skutek okolicznosci, mysli, doswiad-
czen itp., konfiguracja, czyli wzglednie trwate zestawienie tych sktadnikéw (nietrwate
zestawienie autor okresla jako agregat), oraz selekcja — w ktérej nastepuje akcepta-
Cja spoteczna powstatej konfiguracji. Analizujac ten proces, zauwazamy bardzo duze
podobienstwo do dziatalnosci start-updéw. Jedng z podrecznikowych wrecz zasad
w tym $rodowisku jest postepowanie zgodne ze schematem ,twérz i testuj” [Blank,
Dorf 2013, ss. 62-63]. Sam start-up jest okreslany jako stadium testowe powstajgcego
biznesu, czyli w koncepcji D. Simontona bylyby to etapy konfiguraciji i selekgji. Permu-
tacje zas moga wyjasnia¢ odpowiedzi respondentéw. Jak juz wczedniej wspomnia-
no, wiekszos¢ z nich swéj pomyst biznesowy opiera na swoim hobby. Jest to obszar
dobrze im znany, wystapit kiedys$ przypadkowo, teraz za$ jest zrédtem pomystu na
biznes. Warto w tym miejscu wspomnie¢ o innych zrédtach wymienionych przez re-
spondentéw. Prezentuje je kolejny wykres.

Jak wynika z analizy odpowiedzi, cze$¢ respondentéw zalazek swojego pomystu
na biznes umiejscawia w wydarzeniach takich jak uczestniczenie w kotach zaintereso-
wan (24%), praca u kogos (23%), spotkanie wspdlnika (18%), wptyw rodzicéw (16%),
udziat w warsztatach organizowanych w szkole lub na uczelni (15%) lub udziat w lek-
cjach i wyktadach (10%).

Co ciekawe, ponad 55% badanych odpowiedziato, ze ich pomyst zostat w pew-
nym momencie przez nich uswiadomiony (ol$nienie), a jednoczesnie 76% do wymy-

$lenia pomystu nie wykorzystywato zadnych technik heurystycznych.
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Wykres 2. Zrédta pomystéw na biznes identyfikowane przez studentéw i mtodych
przedsiebiorcow

60%
50%
40%
30%
20%
0% -
wae&melsxe Wiedza 2k Wiedza nabytaw  Pomwyst ika Wiedza pe jaz  Wiedza zlekcjiw  Wiedza nabyta na
zainteresowar lub  pracy na etacie przez rodzicdw warsztatéw szkole lub statu
innych zajed organizowanychw  wykladéw na
pozalekcyjnych szkole/uczelni uczelni

Zrédto: badanie wiasne.

Mozna wiec wywnioskowad, ze w badanej grupie wytworzenie pomystu na biznes
(tworczos¢ przedsiebiorcza) byto bardziej efektem splotu doswiadczen i zdarzen niz
systematycznego poszukiwania. Wskutek takich przypadkéw wytonita sie pewnego
rodzaju permutacja, ktéra respondenci maja zamiar lub juz konfiguruja i testujg na
rynku.

Inna teorig wyjasniajaca tak duze znaczenie hobby przy powstawaniu pomystu
na biznes moze by¢ koncepcja jednostki, pola i domeny. Jednostka jest oczywiscie
cztowiek, ktéry wytwarza pomysty. Pole stanowi system selekcji, a domena — system
przechowywania i przekazywania powstatych wartosci. Bazujagc na swoim hobby,
przedsiebiorca czuje sie pewniej. Zna domene, jej luki, nie musi poswiecac czasu na
jej zgtebianie (troche podobnie jak w koncepcji inwestowania). Jednocze$nie mniej
obawia sie krytyki (pola), a wrecz odwrotnie, otrzymuje wsparcie (innych hobbystéw,
grup internetowych itp.) i dopiero potem pomyst jest selekcjonowany przez rynek.

Biorgc pod uwage wyniki badania, ktére nie jest niestety reprezentatywne, wiec
nie upowaznia do uogdlniania wnioskéw, mozna by zbudowac¢ hipotetyczny model
tworczosci w kreowania pierwszego biznesu. Obrazuje go ponizszy schemat.

W pierwszej fazie, ktéra charakteryzuje sie duza przypadkowoscia, cztowiek wsku-
tek swoich zainteresowan zdobywa wiedze i doswiadczenia w jakiejs dziedzinie.
Wiedza ta jest raczej przypadkowa w stosunku do pdzniejszego pomystu na biznes,
gdyz cztowiek w tym momencie w ogéle o tym nie mysli (najczesciej jest to jeszcze
okres szkolny). Dopiero p6zniej, gdy pojawia sie che¢ przekroczenia granic material-
nych poprzez rozpoczecie wtasnej dziatalnosci, wczesniej zdobyte przypadkowe do-

Swiadczenia zaczynaja stanowic preferowang dziedzine poszukiwan. Konfigurowany
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jest pierwszy pomyst, ktéry ulega wielokrotnej agregacji na skutek interakgji z oto-
czeniem. Przypadkowo poznane wczesniej grupy (kluby, fora internetowe) zaczyna-
ja dziata¢ jako pole, czyli pierwsi recenzenci. Tak powstaje konfiguracja lub w jezyku
przedsiebiorczosci model biznesowy, ktéry nastepnie podlega testowi rynku. Tu tez
pomyst jest recenzowany poprzez akceptacje, odrzucenie lub informacje zwrotng od

klientéw, co nalezy poprawic.

Rysunek 1. Model procesu twdrczego wystepujacego przy formutowaniu pierw-

Przypadek B4 =S Konfiguracja 2

szego pomystu na biznes

Faza start-up

Zrédto: opracowanie wtasne (na podstawie Necka 2012, ss. 182-199).

Faze konfiguracji mogtoby wzmocni¢ stosowanie technik heurystycznych. Nieste-
ty, jak pokazujg badania, rzadko sa one wykorzystywane. Jak juz wyzej wspomniano,
w badanej grupie mato kto praktykowat takie podejécie do znalezienia swojego po-
mystu. Podobnie byto tez przy jego rozwijaniu. 60% respondentéw nie skorzystato
z zadnej z technik kreatywnego myslenia.

Model ten mégtby wyjasni¢, dlaczego tak duze znaczenie przy formutowaniu po-

mystu na pierwszy biznes ma wcze$niejsze hobby.

Case study - Audiomagic

Przyktadem potwierdzajagcym wystepowanie zatozonego wyzej przebiegu procesu
twérczego moze by¢ analiza przypadku dotyczaca przedsiebiorczego dziatania Patry-
ka Lauryna, zatozyciela firmy Audiomagic.

Patryk Lauryn jest absolwentem Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Od za-

wsze jego pasja byta muzyka. Aby czerpac z niej maksymalne korzysci, testowat wiele
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stuchawek, a zajecie to stato sie jego hobby. Zgtebiat ich tajniki, chciat sie dowiedzie,
jak one dziataja, co sprawia, ze w jednych dzwiek jest lepszy, a w innych nieco gorszy,
od czego to zalezy. Tak stat sie ekspertem w dziedzinie stuchawek. Juz w liceum wie-
dziat o nich praktycznie wszystko.

Na drugim roku studiéw Patryk byt juz znanym na forach internetowych recen-
zentem stuchawek. Chciat sie tez usamodzielni¢ finansowo, by nie obcigza¢ juz dalej
rodzicéw kosztami swojego studiowania. Surfujgc po Internecie, natknat sie na cie-
kawe stuchawki na jednej ze stron amerykanskiego sklepu ze sprzetem audio. Od
razu wpadty mu w oko, dlatego postanowit je kupic. Jednak koszty przesytki znacznie
przewyzszaty wartos¢ samych stuchawek. Rozpoczat wiec watek na forum i po dys-
kusji z innymi hobbystami skompletowat wraz z nimi wspdlne zaméwienie. Majac juz
wstepna informacje zwrotna (opinie innych forumowiczéw), zdecydowat sie kupi¢ kil-
ka par wiecej. Chciat zobaczy¢, jakie jest zainteresowanie rodzajem stuchawek, ktére
jeszcze nie byty dostepne na polskim rynku. Okazato sie, ze popyt byt catkiem duzy,
i bardzo szybko Patryk je rozprowadzit, gtéwnie wsrdéd znajomych. To oni stanowili
jego pierwszy target. Patryk przyznat, ze nie spodziewat sie, Ze tak szybko uda mu sie
je sprzedad. Zauwazyt, ze jest to produkt niszowy i ze moze cieszy¢ sie duzym zain-
teresowaniem. Mimo ze pierwsze zamdwienie nie przyniosto mu zyskéw, gdyz kosz-
ty transportu byty duzo wyzsze niz same stuchawki, postanowit zainwestowa¢ w ten
biznes swdj czas i pienigdze. Z poczatku miat niewiele srodkéw, jednak w miare jak
zamoéwienia rosty, popyt na stuchawki byt coraz wiekszy, kapitat mu rost i dzieki temu
mogt sprowadzad kolejne stuchawki. Na poczatku sprowadzat stuchawki dla indywi-
dualnych klientéw, pdzniej zajat sie bardziej masowymi zamdéwieniami. Nawiazat kon-
takt z dwoma amerykanskimi producentami stuchawek. Nie byt dla nich wymarzo-
nym klientem, gdyz sktadat niewielkie zamoéwienia, jednak zgodzili sie na wspodtprace,
gdyz w tym czasie nie wspdtpracowali jeszcze z Zzadnym polskim przedsiebiorca.

Kwestie formalnoprawne sg bardzo wazne. Patryk, chociaz byt sktonny do ryzyka
i podejmowania odwaznych decyzji, nie chciat ryzykowa¢, ze ktos oskarzy go o po-
szerzanie ,szarej strefy”. Bat sie, ze moze miec przez to wiele probleméw, dlatego nie
miat zamiaru sprzedawac dtuzej stuchawek na wtasna reke. Praktycznie od razu, gdy
tylko zauwazyt duzy popyt na amerykanskie stuchawki, zatozyt sklep internetowy
i swojg firme przy Akademickich Inkubatorach Przedsiebiorczosci (AIP). Poza spra-
wami formalnymi okazato sig, ze AIP to spotecznosé, w ktérej mozna wymieniac sie
doswiadczeniami, nie tylko odnosnie do produktéw, lecz takze réznych sposobéw

dziatania na rynku i wewnatrz start-upu.
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Poczatkowo Patryk dziatat sam. Prowadzit firme jednoosobowa, po trzech mie-
sigcach zdecydowat sie jednak na wspétprace ze swoim znajomym. Jak sam méwi,
juz po kilku tygodniach dziatalnosci nazbierato mu sie tyle pracy, ze jedna osoba nie
byfa w stanie wszystkiego ogarna¢. Zdecydowat sie wiec na wspotprace z kolega ze
wzgledu na fakt, ze znali sie jeszcze z czaséw gimnazjum i Patryk wiedziat, ze kolega
posiada ogromng wiedze na temat PC-Audio i high-endowych wzmacniaczy, ktére
wtedy planowat wprowadzi¢ do oferty. Jak sie okazato, zostaty one w Polsce przyjete
pozytywnie.

Zatozona przez Patryka firma Audiomagic poczatkowo odnotowywata tylko kil-
kuprocentowe wzrosty. Po pierwszym roku dotknefa jg nawet chwilowa stagnacja
zwigzana z sezonowoscia sprzedazy. W te wakacje Patryk miat spore problemy z finan-
sowaniem dziatalnosci. Jak twierdzit, latem ludzie raczej wydaja pieniadze na urlopy,
a nie na elektronike. Dodatkowo dealerzy, ktérzy zaopatrywali sie u nich w sprzety, tez
mieli problemy z ptynnoscia i zalegali z ptatnosciami, co pogtebito problem. Ratowat
sie wtedy kredytem bankowym, aby u dostawcéw optaci¢ swoje zobowigzania i nie
utraci¢ zaufania. We wrzesniu wszystko jednak wrdécito do normy. Patryk skontaktowat
z kolejnymi producentami. Ztozyt u nich zaméwienie, jednak fundusze nie pozwolity
mu na zakup duzej liczby stuchawek. Poczatkowo byto to zamdwienie na okoto tysiac
dolaréw. Patryk, chcac by¢ wiarygodny, kazde nastepne zamodwienie sktadat na wyzszg
kwote niz poprzednie. Producenci zauwazyli, ze jego firma sie rozwija i ze jest szansa
na stata wspotprace z Polakiem. Zaczeli powazniej z nim rozmawiac i po kilku negocja-
cjach Patryk podpisat umowe na wylaczno$¢, na czym bardzo mu zalezato, gdyz dzie-
ki temu zapewnit sobie niejako monopol na polskim rynku. Inna firma nie mogta juz
sprowadzac do Polski tego typu sprzetu. Oczywiscie, mogto sie zdarzy¢ tak, ze inny Po-
lak zatozytby firme w innym kraju Unii Europejskiej, nawiazatby kontakt z tymi samymi
producentami i w ramach umowy z Schengen sprowadzatby je do Polski. Jednak ta-
kim wariantem Patryk w ogdle sie nie przejmowat. Dobrze wiedziat, ze niewiele oséb
jest sktonnych na zatozenie firmy w innym kraju i w taki sposéb sprowadzac¢ stuchawki
do Polski. Dlatego tez czut, ze jego pozycja na polskim rynku byta zabezpieczona.

Firma Patryka przezyta nagly zryw, a obroty bardzo szybko wzrosty. W pewnym
momencie mieli wtedy problem z nadazeniem ze wszystkimi zaméwieniami. Z po-
czatku dziatali jedynie jako sklep internetowy, jednak po pewnym czasie zaczety sie
do nich odzywac réwniez wieksze instytucje, ktére chciaty realizowac¢ duze zamoéwie-
nia. Szanse dostrzegli w zamoéwieniach publicznych, gdyz uwazali, ze przyniosa duzo

wieksze dochody niz zzamdwien indywidualnych.
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Aby sfinansowac¢ swoj nowy projekt, postanowili wzig¢ udziat w konkursie AIP
Seed Capital. Chcieli sprébowac stworzy¢ wtasny produkt i wejs¢ na rynek masowy.
Jednak takie przedsiewziecie wiazato sie z wysokim ryzykiem, przede wszystkim fi-
nansowym. Start w programie AIP Seed Capital miat zapewni¢ fundusze i sprawdzi¢
pomyst, jakim byt nieplaczacy sie kabel i materiaty fluorescencyjne, ktérych nawet
w nocy mozna uzywac bezpiecznie na drodze. AIP Seed Capital wybierato tylko i wy-
tacznie projekty innowacyjne. Pierwszy pomyst Audiomagic okazat sie zbyt mato in-
nowacyjny. Musieli takze przebudowac opisy i wizje, aby spetniaty kryteria unijne do
uzyskania dotacji. Stworzenie swojego produktu, ktérego nie ma na rynku lub jest
na wczesnym etapie rozwoju odpowiadato kryteriom i mtodzi przedsiebiorcy uzyska-
li dotacje. Wykreowali bardzo oryginalny projekt stuchawek, doktadnie okredlili, jak
maja wygladag, z jakich czesci maja by¢ zbudowane i gdy tylko otrzymali srodki pie-
niezne, wystali zaméwienie do Chin.

Patryk, prowadzac firme, starat sie wykorzysta¢ wszelka pomoc, jaka zapewniaja
Unia Europejska i Miasto Warszawa. Dzieki AIP Seed Capital pozyskat 100 tys. zt na
rozkrecenie wiasnego biznesu, wystartowat w przetargu na pomieszczenie w cen-
trum Warszawy, w ktérym zatozyt sklep, a dzieki pomocy z miasta wymienit w nim
okna i przeprowadzit generalny remont. Dzi$ wie, Ze warto czasem poswieci¢ swoj
czas na szukanie réznych mozliwosci, konkurséw czy okazji, dzieki ktérym finanso-
wanie biznesu bedzie mniej obcigzajace budzet. Jak sie okazuje, nie jest trudno pozy-
ska¢ fundusze z réznych zZrodet, trzeba tylko sprébowac.

Analizujac ten przypadek, zauwazamy znaczenie permutacji w procesie budowa-
nia biznesu. Widoczna jest tez rola transgresji jako katalizatora dziatan. Konfiguracja
nastepuje w kilku etapach na skutek reakcji rynku badz kolejnych transgresji. Aby to
zobrazowa¢, zdarzenia w uktadzie chronologicznym przyporzadkowano do faz zato-
zonych w modelu.

W tym wypadku gdy wystapity checi usamodzielnienia, hobby miato kluczowe
znaczenie przy zidentyfikowaniu pierwszego pomystu na biznes. Pomyst ten zostat
przetestowany najpierw w grupie znajomych, a nastepnie przez rynek. Kolejne
konfiguracje tego pomystu stuzyty rozwijaniu biznesu i wywotywane byly przez in-
formacje zwrotne (interakcje) uzyskane z rynku. Kolejny, ale juz nowy pomyst na
rozwiniecie biznesu, wynikat bardziej z informacji i doswiadczen wspoétczesnych niz
wczesniejszego hobby. Byt tez bardziej pomystem inwestycyjnym niz przypadkowa
permutacjg. Doswiadczenia zebrane w trakcie rekonfigurowania wczesniejszego

pomystu (Srodowisko AIP, wspdlnik, oczekiwania klientéw) w zetknieciu z kolejnym
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poziomem transgresji (che¢ rozwoju firmy) zaowocowaty nowymi projektami w post-

aci sklepu w centrum Warszawy i produkcji wtasnych stuchawek.

Rysunek 2. Proces tworczy przy formutowaniu pierwszego pomystu na biznes -

Konfiguracja

analiza przypadku Audiomagic
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Zrédto: opracowanie whasne.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze mtodzi ludzie, szukajac pomystu na pier-
wszy biznes, w gtéwnej mierze bazujg na zdobytych wczesniej umiejetnosciach
i doswiadczeniach, a nie na systematycznej analizie danych o branzach lub rynkach.
Szczegblnym przejawem takich doswiadczer jest wczedniejsze hobby. Ono
w zetknieciu z transgresja utatwia znalezienie i rozpoczecie realizacji pomystu na
pierwszy biznes.

Analiza teoretyczna systemowych koncepcji twérczosci z wykorzystaniem wyn-
ikéw badan ankietowych pozwolita na zaproponowanie modelu wyjasniajagcego

zachowania mtodych ludzi w trakcie poszukiwania pomystu na pierwszy biznes. Obe-
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jmuje on cztery etapy: przypadek, transgresje, konfiguracje, test rynku. Wykorzystujac
ten model, dokonano analizy przypadku firmy Audiomagic, ktéra potwierdzita

zasadnos$¢ jego stosowania.
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Abstract: The purpose of this paper is to test the effect of R&RD commercialisation on
the business model maturity based on the entrepreneur’s perception of development
of individual elements of the business model that influence the process of generating
customer value and benefitting from this value. The concept development of a Business
Model Maturity Indicator was based on the business model canvas [Osterwalder and
Pigneur 2010] and tested through DELab UW (Digital Economy Lab at the University of
Warsaw) on a sample of 46 respondents, which includes 23 firms using R&D processes.
To grow and build competitive advantage, companies need broad-based innovation, not
only in respect of products and technologies, but also in terms of their strategies and
business models [Christensen 2010, McGrath 2012, Orfowski 2013, Casadesus-Masanell,
Zhu 2013]. A business model embodies the organisational and financial ,architecture” of
a business and mediates between technological innovation and the creation of economic
value [Chesbrough and Rosenbloom 2002]. For companies using the outcomes of R&D
processes in their business, commercialisation is the basis for developing a business
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model. For purpose of analysis of the effect of R&D commercialisation on the development
of business model elements, we use the ANOVA test and OLS estimation method.
Key-words: business model, maturity, R&D, commercialisation, innovation

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest zbadanie wptywu komercjalizacji wynikéw prac badawczo-roz-
wojowych (R&D) na dojrzato$¢ modelu biznesowego oceniong na podstawie postrze-
ganego przez przedsiebiorce stopnia rozwoju poszczegdlnych elementéw business
model canvas [Osterwalder i Pigneur 2010], wptywajacych na tworzenie wartosci dla
klienta i zapewniajacych czerpanie korzysci z tej wartosci. Na potrzeby realizacji tego
celu wykorzystano wyniki badania ankietowego przeprowadzonego za posrednic-
twem Digital Economy Lab (DELab UW) na grupie 46 respondentéw. 50-proc. udziat
w badanej grupie przedsiebiorstw wykorzystujacych w dziatalnosci wyniki prac ba-
dawczo-rozwojowych pozwolit zaobserwowac zréznicowanie dojrzatosci poszcze-
g6lnych elementéw modelu biznesowego w zaleznosci od wykorzystania prac R&D
oraz oceni¢ wptyw komercjalizacji wynikéw badan naukowych na dojrzatos¢ modelu
biznesowego.

Model biznesowy prezentuje organizacyjna i finansowa architekture organizacji
oraz posredniczy miedzy innowacja technologiczng i tworzeniem wartosci ekono-
micznej [Chesbrough, Rosenbloom 2002]. Dla budowy i rozwoju przewag konkuren-
cyjnych firmy potrzebujg innowacji w odniesieniu nie tylko do produktéw i techno-
logii, lecz takze do strategii i modeli biznesowych [Christensen 2010, McGrath 2012,
Ortowski 2013, Casadesus-Masanell, Zhu 2013]. Do badania determinant dojrzatosci
modeli biznesowych z uwzglednieniem komercjalizacji wynikéw prac R&D wykorzy-
stano test jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA oraz metode najmniejszych
kwadratow.

Dla realizacji tak sformutowanego celu w pierwszej czesci artykutu dokonano
przegladu literatury dotyczacej modeli biznesowych, przedstawiono koncepcje oce-
ny dojrzatosci modeli biznesowych oraz autorska propozycje konstrukcji wskaznika
dojrzatosci modelu biznesowego — BMMI. Nastepnie wskaznik BMMI zastosowano
do analizy zr6znicowania dojrzatosci modeli biznesowych w zaleznosci od wykorzy-
stania w dziatalnosci wynikéw prac R&D oraz zidentyfikowania wptywu ich komer-

cjalizacji na dojrzatos¢ modelu biznesowego. Artykut zakoriczono sformutowaniem
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whnioskéw, wskazaniem ograniczen badania oraz nakresleniem kierunkéw przysztych
badan. Wstepne wyniki badania zaprezentowano do szerokiej dyskusji w ramach
Working Paper DELab UW Nr 2/2015.

2. Przeglad literatury dotyczgcej modeli biznesowych na
potrzeby komercjalizacji

W literaturze podkresla sie, ze model biznesowy definiuje sposéb, w jaki firma do-
starcza klientom wartos¢, sktaniajac ich do zaptaty za te wartos¢, oraz przeksztatca
te ptatnosci w zyski. Model biznesowy powinien okresla¢ to, czego klient potrzebu-
je, w jaki sposéb chce to otrzymac oraz w jaki najlepszy sposéb firma zaspokaja te
potrzeby, generuje ptatnosci i zyski [Teece 2010]. Model biznesowy obrazuje logike
dziatania firmy i tworzenia wartosci dla wiascicieli [Casadeus-Masanell, Ricart 2010],
jest unikalnym powiazaniem trzech kluczowych strumieni: wartosci dla partneréw
biznesowych i klientéw, przychodéw i logistyki [Mahadevan 2000, Baden-Fuller,
Morgan 2010, Jabtoriski 2013]. Model biznesowy prezentuje organizacyjna i finan-
sowa architekture organizacji oraz posredniczy miedzy innowacja technologiczna
i tworzeniem wartosci ekonomicznej [Chesbrough, Rosenbloom 2002]. Dla budowa-
nia i rozwoju przewag konkurencyjnych firmy potrzebuja innowacji w odniesieniu
nie tylko do produktéw i technologii, lecz takze do strategii i modeli biznesowych
[Christensen 2010, McGrath 2012, Ortowski 2013, Casadesus-Masanell, Zhu 2013].
Zdaniem Nenonen i Storbackiej [2010] model biznesowy powinien okresla¢ miejsce
firmy w tancuchu wartosci, to jest interakcje przedsiebiorstwa z zewnetrznymi aktora-
mi, a takze z zasobami firmy oraz strategicznymi celami. Wedtug Chesbrougha [2010]
LSrednia technologia, ktéra wspiera doskonaty model biznesowy, moze by¢ bardziej
wartosciowa niz wspaniata technologia eksploatowana przez przecietny model biz-
nesowy”.

Chesbrough i Rosenbloom [2002] wéréd funkcji modelu biznesowego wymieniali:
sformutowanie propozycji wartosci, zidentyfikowanie segmentéw rynku, zdefiniowa-
nie struktury tancucha wartosci, okreslenie struktury kosztéw i potencjatu zyskéw,
pozycji firmy w sieci wartosci i sformutowanie strategii konkurencyjnej. Morris, Schin-
dehutte i Allen [2005] zwracali uwage na: propozycje wartosci dla klientéw, zasoby
i Zrodfa kompetencji, miejsce w tancuchu wartosci, Zrédta przychoddw i strategie.

Johnson, Christensen i Kagermann [2008] wyrdznili: propozycje wartosci, formute
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zysku, kluczowe zasoby i kluczowe procesy. Praktyczne rozwigzanie zaproponowali
Osterwalder i Pigneur [2010] w formie business model canvas, zawierajacej dziewie¢
powigzanych elementéw: propozycje wartosci dla klientéw, kluczowe dziatania, part-
neréw (sie¢ dostawcow i wspotpracujacych partneréw), kluczowe zasoby (niezbedne
do realizacji modelu biznesowego zasoby fizyczne, finansowe, intelektualne i ludz-
kie), segmenty klientéw, kanaty (komunikacji, dystrybucji i sprzedazy, ktérymi pro-
pozycja wartosci trafia do klientéw), relacje z klientami, strumienie przychodéw oraz
struktura kosztéw. Zestaw komponentéw modelu biznesowego zalezy od fazy cyklu
zycia i jest zwigzany z procesem komercjalizacji.

Komercjalizacja jest przenoszeniem pomystéw z laboratoriéw badawczych na
rynek [Thore 2002, Gwarda-Gruszczyrska 2013], powiekszaniem ich o komplemen-
tarng wiedze, rozwijaniem i wytwarzaniem produktéw na sprzedaz i realizacjg tej
sprzedazy na rynku [Gwarda-Gruszczynska 2013]. Wéréd wspétczesnych modeli
procesu komercjalizacji nowych technologii mozna wymieni¢: model Stage-Gate
[Cooper 2001], model Jolly'ego, model Goldsmitha [Gwarda-Gruszczynska 2013].
Dla potrzeb komercjalizacji wynikéw badan naukowych dedykowany jest model
De Geetera [2004], koncentrujacy sie na transferze technologii, ochronie wtasno-
sci intelektualnej oraz doborze partneréw do wspétpracy. Corkindale [2010] wsréd
sposobéw komercjalizacji wyréznia: licencjonowanie wiasnosci intelektualnej (IP),
sprzedaz IP, utworzenie joint venture lub spin-off w celu rozwoju i komercjalizacji IP,
sprzedaz IP do wyspecjalizowanej organizacji licencjonujacej, sprzedaz IP na aukgji,
oferowanie IP organizacji standaryzujacej technologie i licencjonujacej, przekaza-
nie udziatéw organizacjom non-profit. Obecnie uwaga koncentruje sie na aspek-
tach praktycznych, w tym budowie zdolnosci przedsiebiorstwa do dostosowania
jego modelu biznesowego do turbulentnych zmian w oczekiwaniach rynku. Odnosi
sie to w szczegdlnosci do innowacyjnych start-upéw wysokich technologii, zmusza-
nych do empirycznego testowania wersji modeli biznesowych typu ,lean start-up”
[Ries 2011, Blank 2013] w dynamicznych warunkach rynkowych. Dlatego modele
biznesowe powinny podlega¢ regularnej ocenie w celu zidentyfikowania poten-
cjalnych mozliwosci wprowadzania usprawnien oraz poszukiwania i wprowadzania

zmian.
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3. Koncepcja i narzedzie oceny dojrzatosci modeli
biznesowych

Proponowane w niniejszym artykule badanie dojrzatosci modeli biznesowych jest
koncepcja nowatorska, wczesniej nieomawiang w kompleksowy sposéb w literatu-
rze dotyczacej zarzadzania i przedsiebiorczosci. Jako narzedzie do pomiaru dojrza-
tosci modeli biznesowych skonstruowano wskaznik BMMI (Business Model Maturity
Indicator) opierajacy sie na systematyce business model canvas oraz wpisane w nig
zagadnienia, ktérych dotyczyty pytania w ankiecie. Postugujac sie doswiadczeniami
dotyczacymi badan dojrzatosci organizacji [Crosby 1979], stosujemy pieciostopniowa
skale do oceny dojrzatosci modeli biznesowych na podstawie $redniej arytmetycznej
subiektywnych opinii przedsiebiorcéw wyrazonych w badaniu ankietowym w skali
Likerta od 1 do 5 na odrebne grupy pytan powigzane z 9 elementami business model
canvas. Postrzegana dojrzato$¢ modelu biznesowego BMMI spétki jest srednig aryt-

metyczna, przyjmujaca wartosci ciggte z przedziatu od 1 do 5.
k;
BMMI = - ;‘=1(kiizj )

gdzie: x — warto$¢ odpowiedzi w i-tym elemencie canvas na pytanie j, gdzie j=1..k,
- liczba pytan w elemencie canvas j, i=1..9 poszczegdlne elementy (bloki) canvas,
n=9. Pytania w czesci kwestionariusza dotyczacej dojrzatosci modelu biznesowego
bazuja na analizie stabych i mocnych stron modelu wedtug Osterwaldera i Pigneur
[2010] oraz szerszych aspektach ksztattowania modeli biznesowych [Mahade-
van 2000; Chesbrough, Rosenbloom 2002; Teece 2010; Casadeus-Masanell, Ricart
2010; Jabtonski 2013]. W szczegdlnosci w bloku ,propozycja wartosci” pytania doty-
cza: zaspokajania potrzeb klientéw, zadowolenia klientéw, synergii pomiedzy pro-
duktami i ustugami, konkurencyjnosci produktéw na rynku krajowym i globalnym.
Obszar ,kluczowych partneréw” obejmuje zagadnienia: wspdtpracy z dostawcami,
sieci dystrybucji, partneréw biznesowych, wspotpracy z instytutami badawczymi
i partnerami finansowymi.,Kluczowe zasoby” uwzgledniaja pytania koncentrujace sie
na dostepnosci zasobow rzeczowych, finansowych, ludzkich, przewidywalnosci zapo-
trzebowania na zasoby oraz ochronie zasobéw. W czesci kluczowe dziatania” pytania
dotyczg efektywnosci i skutecznosci operacyjnej, metod i technik budowania relacji,
poszukiwania zrédet finansowania, proceséw zarzadzania oraz, ze wzgledu na spe-

cyfike badanych przedsiebiorstw, sposobéw ochrony wtasnosci intelektualnej. W blo-
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kach ,segmenty klientéw” i ,relacje z klientami” respondenci oceniali zagadnienia
dopasowania oferty i kanatéw do segmentéw, zréznicowania relacji z segmentami
klientéw, stopien wyrdznienia segmentdéw klientéw, metody przeciwdziatania utracie
i pozyskiwania nowych klientéw oraz wykorzystywanie metod i narzedzi do budowa-
nia relacji. Komponent ,kanaty” pozwolit oceni¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ kanatow
dystrybucji oraz r6znorodnos¢ i dostosowanie kanatéw do segmentoéw klientéw. Blok
Jstruktura kosztéw” zawierat kwestie przewidywalnosci struktury kosztéw, efektow
skali, mozliwosci uzyskania przewagi kosztowej i pokrycia kosztéw z grantéw badaw-
czych oraz elastycznosci struktur organizacyjnych. W obszarze ,strumieni przycho-
doéw” skoncentrowano sie na zagadnieniach oceny satysfakcji z marzy ze sprzedazy,
przewidywalnosci, stabilnosci i dywersyfikacji przychodéw, planowaniu przychodéw

i polityce ustalania cen.

4. Charakterystyka préoby badawczej

Badanie ankietowe dojrzatosci modeli biznesowych zostato przeprowadzone meto-
da CAWI w lutym i marcu 2015 r. za posrednictwem DELab UW, gtéwnie wsréd firm
wspotpracujacych z Fundacjg Przedsiebiorczych Kobiet, Uniwersyteckim Osrodkiem
Transferu Technologii, Inkubatorami i Parkiem Naukowo-Technologicznym. Uzyskano
odpowiedzi od 46 przedsiebiorstw, sposréd ktérych 50% wykorzystuje wyniki prac
R&D w prowadzonej dziatalnosci. 63% respondentéw potrzebowato mniej niz rok od
powstania pomystu na biznes do momentu rejestracji firmy. Wsréd badanych firm
37% respondentéw prowadzi dziatalno$¢ krocej niz 2 lata, a $redni wiek spétki wynosi
okoto 6 lat. 20% repondentéw prowadzi dziatalno$¢ od co najmniej 10 lat. Sposréd
spoétek wykorzystujacych wyniki prac R&D 65% prowadzi badania we wtasnym zakre-
sie, 43% wspottworzy je z innymi firmami, a 35% z uczelniami wyzszymi lub instytu-
tami naukowymi. 61% respondentéw samodzielnie wprowadza na rynek i sprzedaje
produkty gotowe lub ustugi, w tym 74% z grupy R&D. 28% respondentéw dokonuje

komercjalizacji we wspotpracy z innymi firmami.
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5. Wyniki badania

5.1. Rola zasob6éw w rozwoju modelu biznesowego przedsiebiorstwa

Na podstawie wykresu radarowego (wyk. 1) postrzeganej roli zasobéw w rozwoju firmy
mozna zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa, wykorzystujace w dziatalnosci wyniki R&D, do-
strzegaja wyzsze znaczenie: wiedzy i umiejetnosci badawczych pracownikéw [Colom-
bo, Grilli 2005; Bureth, Penin, Wolff 2010], dorobku naukowo-badawczego zatozyciela/
li (naukowca ,Gwiazdy”) [Zucker, Darby, Brewer 1998], umiejetnosci zarzadczych kadry
zarzadzajgcej [Colombo, Grilli 2005], formalnych relacji z otoczeniem (koncesji i uméw),

patentéw [Niosi 2003, Shane 2004, Pénin 2005] oraz technologii informatycznych.

Wykres 1. Rola zasobéw w rozwoju modelu biznesowego przedsiebiorstwa

Wiedzai zdolnosci
badawcze pracownikow
Inne 3.00 Naukowiec . Gwiazda™
Umiejetnosé aplikowania o 4,50 Umiejetnosd zarzadcze
granty badawcze 4,00 kadry zarzadzajacej

Zdefiniowana misja, wizja,

strategia firmy lojalnosé, kreatywnosé

Oryginalny pomys! na

Technologie informatyczne i

Patenty Koncesje, umowy itp.

Zaawansowane technologie, Kontakty osobiste, social

aparatura badawcza networking
Reputacja, znaki handlowe, Lokalizacja — bliskos¢
marka osrodkow akademickich

Lokalizacja —dostep do
infrastruktury Parkow
Lokalizacja — dostep do Naukowo-Technologicznych
infrastruktury naukowo-
badawczej

Dostep do zrodet
finansowania

«=@=R&D ==o=NonR&D

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla istotnego zmniejszenia kosztéw ich dziatalnosci R&D istotng role odgrywa
lokalizacja, tj. bliskos¢ osrodkéw akademickich, dostep do infrastruktury naukowo-
-badawczej [Zucker, Darby, Brewer 1998], zaawansowanych technologii, aparatu-
ry badawczej, w tym Parkéw Naukowo-Technologicznych [Pelle, Bober, Lis 2008], 97
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ale tez dostep do zrodet finansowania [Lerner, Shane, Tsai 2003; Brown, Fazzari,
Petersen 2009; Gorodnichenko i Schnitzer 2010, Aghion, Askenazy, Berman, Cet-
te, Eymard 2012], a ze wzgledu na ryzyko powodzenia projektu R&D umiejetnosci
aplikowania o granty badawcze [Almus, Czarnitzki 2003; Lee i Hwang 2003; Klette
i Moen 2012].

Ali-Yrkkd [2004] postrzega finansowanie R&D ze srodkéw publicznych jako obni-
Zenie prywatnego kosztu projektu R&D, dzieki czemu podejmowanie nierentownych
projektéw moze sie sta¢ optacalne. Dzieki realizacji subsydiowanych projektéw wzrasta
wiedza i umiejetnosci pracownikéw oraz infrastruktura badawczo-rozwojowa, co ob-
niza koszty state innych projektéw. Dla rozwoju spoétek prowadzacych dziatalnos¢ bez
wykorzystywania wynikéw prac R&D szczegdlne znaczenie odgrywaja: oryginalnosé
pomystu na biznes (produkt, technologie itp.), postawy, motywacja i zachowania pra-
cownikéw (np. lojalnos¢, kreatywnosc) oraz wizerunek firmy (reputacja, znaki handlo-
we, marka). Nieformalne relacje z otoczeniem (kontakty osobiste, social networking)
oraz zdefiniowana misja, wizja i strategia firmy determinuja mozliwosci rozwoju przed-

siebiorstw niezaleznie od poziomu innowacyjnosci prowadzonej dziatalnosci.

5.2. Analiza zréznicowania dojrzatosci modeli biznesowych w zaleznosci od ko-
mercjalizacji wynikéw badan naukowych

W celu sprawdzenia istotnosci zré6znicowania dojrzatosci modeli biznesowych BMMI
pomiedzy grupami przedsiebiorstw komercjalizujacych wyniki badan naukowych
(R&D) i przedsiebiorstw niewykorzystujacych prac R&D w prowadzonej dziatalnosci
(Non R&D) wykorzystano test jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA, stuzacy do
poréwnania Srednich w grupach. Catkowita wariancja (zmienno$¢ wynikéw) dzielona
jest na czes¢ pochodzaca z réznic miedzy grupami oraz cze$¢ pochodzaca z réznic
miedzy wynikami wewnatrz grup. Tabela 1 wskazuje, ze istotne zréznicowanie dojrza-
tosci modeli biznesowych pomiedzy grupami R&D i Non R&D przewyzszajace réznice
wewnatrz tych grup dla wskaznika BMMI ogétem oraz w zakresie: propozycji war-
tosci, kluczowych zasobdw i kluczowych dziatan. Poréwnanie statystyk opisowych
wskaznika dojrzatosci modelu biznesowego dla podpréb badanych przedsiebiorstw
R&D i Non R&D wskazuje dla grupy R&D wyzsza Srednig i mediane, nizsza zmiennos¢
wskaznika BMMI ogdtem oraz w zakresie: propozycji wartosci, kluczowych partne-
réw, kluczowych zasobéw, kluczowych dziatan, segmentéw klientéw i relacji z klien-
tami (Tab. 1). Pozwala to wnioskowac¢ o przecietnie wyzszej dojrzatosci modeli biz-

nesowych badanych firm komercjalizujacych wyniki prac R&D zaréwno ogotem, jak
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i w sze$ciu wyzej wymienionych elementach business model canvas. Srednie pozio-
my dojrzatosci modeli biznesowych w obszarach ,kanaty” i ,strumienie przychodéw”
wykazujg niewielkie réznice miedzy badanymi grupami, natomiast zréznicowanie
dojrzatosci modeli biznesowych w zakresie strumieni przychodéw wykazuje wieksze
odchylenia od sredniej w przypadku grupy R&D. Na podstawie uzyskanych wynikéw
analizy wariancji ANOVA, statystyk opisowych (Tab. 1) i Wykresu 1 dla badanej préby
firm mozna potwierdzi¢ pozytywny wptyw komercjalizacji wynikéw R&D na dojrza-

to$¢ modelu biznesowego.

Tabela 1. Zréznicowanie srednich wartosci wskaznika BMMI dla elementéw mo-
delu biznesowego miedzy grupami oraz wewnatrz grup w zaleznosci od roli R&D
w dziatalnosci operacyjnej

ANOVA grupa min. maks. | $rednia | mediana | wariancja MSB MSW testF p-value
R&D 2,51 4,00 3,37 3,28 0,1857
BMMI Non 12114 | 02417 4,617 | 0,0303*
1,84 | 400 3,05 3,21 0,2977
R&D
o ) R&D 271 4,71 3,86 4,00 0,2402
ropozyeia Non 15444 | 03640 | 40617 | 0,053
wartosci 200 | 443 3,50 3,71 0,4877
R&D
a ) R&D 1,00 | 4,00 2,94 3,00 0,6307
o Non 290252 | 08365 | 2823173 | 00681%
partnerzy 1,00 | 4,00 2,43 2,60 1,0424
R&D
\ R&D 2,33 417 3,54 3,67 0,2171
K”Cffwe Non 21739 | 04125 | 40617 | 00265%*
zasoby 1,00 433 3,10 333 0,6079
R&D
" R&D 2,43 4,00 3,52 3,57 0,1978
d‘,‘cf"‘f’e Non 18744 | 03425 40617 | 0,0239%
zlatania 1,71 4,00 3,12 3,43 0,4873
R&D
s R&D 2,5 5,00 3,71 3,75 0,2821
kle_gm?nty Non 10652 | 04301 | 21466 | 01227%
ientow 1,75 5,00 3,40 3,50 0,5781
R&D
felaci R&D 2,00 | 4,00 3,33 3,43 03014
if.‘qe ) Non 09388 | 0,3830 2,1466 0,1246*
zklientami 1,86 4,00 3,04 2,86 0,4646
R&D
R&D 200 | 450 3,45 3,50 0,3463
Kanaty Non 04905 | 04927 4,0617 0,3239
2,00 5,00 3,24 3,00 0,6391
R&D
R&D 1,00 | 4,00 3,04 3,00 0,6965
Struktura 12937 | 05073 2,1466 0,1175*
kosztow NonR&D | 1,57 4,00 2,71 2,57 03181
i R&D 1,00 | 4,00 2,95 3,00 0,7056
S"”mlle';'? 00731 | 05523 | 40617 | 07178
przychodow | NonR&D | 1,50 4,00 2,87 2,83 0,3989

Istotnos¢ na poziomie * 0.15, ** 0.1, *** 0.05, MSB - wariancja miedzygrupowa; MSW - wariancja we-
wnatrzgrupowa.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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5.3.Wyniki modelu determinant dojrzatosci modelu biznesowego i ich interpre-
tacja

W celu zidentyfikowania wptywu komercjalizacji wynikdow prac R&D i innych deter-
minant na dojrzatos¢ modelu biznesowego BMMI przeprowadzono regresje meto-
da najmniejszych kwadratéw na grupie 46 obserwacji. Definicje i statystyki opisowe
zmiennych objasniajacych przedstawia Tabela 2, a macierz korelacji - Tabela 3. Po-
prawnosc¢ formy funkcyjnej i kompletno$¢ zmiennych objasniajacych zweryfikowano
za pomocy testu Ramsey RESET. Homoskedastycznos¢ zweryfikowano za pomoca
testu Breuscha-Pagana/Cooka-Weisberga. Jako$¢ dopasowania modelu oraz wyniki
powyzszych testéw pokazano pod Tabela 4 z wynikami regresji determinant dojrza-
tosci modelu biznesowego. Uzyskane wyniki wskazuja, ze na dojrzatos¢ modelu biz-
nesowego dodatnio wptywa komercjalizacja wynikéw R&D w formie samodzielnego
wprowadzania na rynek i sprzedazy produktéw lub we wspotpracy z innymi firmami.
Finansowanie kredytem bankowym wptywa na dojrzatos¢ modelu biznesowego do-
datnio, a wykorzystanie leasingu - ujemnie.

Wieksze znaczenie w prowadzonej dziatalnosci przypisywane roli naukowych
umiejetnosci i kompetencji kadry zarzadzajacej w branzy zgodnej z profilem firmy
poprawia dojrzatos¢ modelu biznesowego. Prowadzenie dziatalnosci w sektorze go-
spodarki opartej na wiedzy, gdzie wieksze znaczenie przypisuje sie wartosciom nie-
materialnym i prawnym (licencjom, koncesjom, znakom towarowym) oraz aktywom
intelektualnym (know-how, kompetencjom i umiejetnosciom), charakteryzuje sie
niepewnoscia i wymaga elastycznego dostosowywania sie do zmieniajacego sie oto-
czenia. Takze prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej na rynkach wysokiego wzrostu
wigze sie z ryzykiem, co utrudnia ksztattowanie modelu biznesowego. Istotnie do-
datnio na dojrzatos¢ modelu biznesowego wptywa wyzsze znaczenie w dziatalnosci

przypisywane naukowcom z duzym dorobkiem.
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Czy komercjalizacja wynikéw badan naukowych wptywa na dojrzatosé modelu biznesowego

Réwniez postrzeganie wiekszego znaczenia doswiadczenia biznesowego czton-
kéw zarzadu w prowadzeniu dziatalnosci poprawia dojrzatos¢ modelu biznesowe-
go. Doswiadczeni zatozyciele maja bowiem lepsze wyczucie doboru wartosciowych
informacji i umiejetno$¢ przetozenia ich na kontekst komercyjny [Bureth, Penin,
Wolff 2010]. Przypisywanie wysokiego znaczenia aliansom strategicznym (wspétpra-
cy, udziatowi w klastrach) w dziatalnosci spotki obniza dojrzatos¢ modelu bizneso-
wego ze wzgledu na ograniczong decyzyjno$¢ w kluczowych obszarach dla realizo-
wanego biznesu. Wspodtpraca z siecig dystrybucji ceduje odpowiedzialnos¢ za kanaty
dystrybucji i komunikacji z klientami na zewnetrzne podmioty, co obniza dojrzatos¢
modelu biznesowego w tym zakresie (Model 1).

Wspétpraca z Venture Capital (VC) dodatnio wptywa na dojrzato$¢ modelu bizne-
sowego. Kapitat na inwestycje wysokiego ryzyka wnosi do spotki cenne doswiadcze-
nie, kontakty i pomaga w prowadzeniu biznesu, wptywajac na jego rozwdj i poma-
gajac stawic czota wyzwaniom rynkowym [Shimasaki 2009, s. 135]. Wspotpraca z VC
podbudowuje wiarygodnos¢ firmy, wzmacnia jej pozycje na rynku, umozliwia nawia-
zanie wspotpracy z wiekszymi podmiotami (np. korporacjami) i uzyskanie wsparcia
od innych inwestoréw [Niosi 2003], w tym réwniez inwestoréw instytucjonalnych
przy emisji akcji [Bains 2006].

Przedsiebiorstwa czesciej przeprowadzajace analizy obecnych i potencjalnych
konkurentéw wykazuja nizsza dojrzatos¢ modelu biznesowego. Czestsze prowa-
dzenie analiz dotyczacych praktyk w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej (IPP)
w sektorach, w ktérych planowane jest wdrozenie, charakteryzuje rozpoznanie rynku
przez firmy komercjalizujace wyniki prac R&D. Poszukiwanie dobrych praktyk i spraw-
dzonych rozwigzan w zakresie IPP wiaze sie z ksztattowaniem modelu biznesowego,
co ttumaczy nizszy poziom jego dojrzatosci. Wyzsza czestotliwos$¢ przeprowadzania
analiz w zakresie ryzyka i czynnikéw, ktére maja wptyw na jego poziom, oraz strategii
i modelu biznesowego firmy istotnie poprawia dojrzatos¢ modelu biznesowego (Mo-
dele 1i2).
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Tabela 4. Wyniki modelu determinant dojrzatosci modelu biznesowego

Zmienna Model 1 Model 2

Samodzielne wprowadzanie na rynek i sprzedaz
produktéw

0, 54471%** (0,1629)

Wprowadzanie na rynek i sprzedaz produktéw goto-

. X X : 0,6627*** (0,1459) 0,3116** (0,1301)
wych we wspoétpracy z innymi firmami

Leasing -0,42112%* (0,1547)
Kredyt bankowy 0,6844*** (0,1537) 0,4109%** (0,1387)
Whip (licencje, koncesje, znaki towarowe) -0,14308** (0,0653)

Aktywa intelektualne: know-how, kompetencje,

7 P -0,1898*** (0,0617)
umiejetnosci

Naukowe umiejetnosci i kompetencje zarzadu

w branzy 0,1363** (0,0510)

Rola naukowca gwiazdy w dziatalnosci spotki 0,2549%** (0,0632) 0,1305** (0,0522)
Doswiadczenie cztonkdw zarzadu w biznesie 0,1215%** (0,0434)

Alianse strategiczne (wspdtpraca z innymi firmami) -0,1839%** (0,0611) -0,1059%* (0,0523)
Wspétpraca z Venture Capital 0,2147%** (0,0585) 0,2184%** (0,0524)
Wspdtpraca z siecig dystrybucji -0,1355%* (0,0592)

Céf:?g:;\évhous ;Etfﬁggfyafhzigfki?::fow -0,4793** | (0,0953) | -0,2495*** | (0,0821)
- ryzyka i czynnikéw je determinujacych 0,4967%** (0,1062) 0,22871%** (0,0743)
- praktyk w zakresie ochrony wiasnosci intelektualnej -0,2344% (0,0885)

- strategii i modelu biznesowego firmy 0,4161%** (0,0883) 0,18999** (0,0746)
Stata 2,1281%** (0,2458) 2,1057*** (0,2198)
Liczba obserwacji Root MSE 46 0,30269 46 0,35163
R2 Adj. R2 0,7757 0,6520 0,6138 0,5303
Test na taczna nieistotnos¢ wszystkich zmiennych I;E;gii) 0%(2)30 Ifr (o?)3>7)F 0,70’330
Ramsey RESET test Pabst | 05793 | ProbsF | 0seis
Breusch-Pagan / Cook-Weisberg test na heteroskeda- chi2(16) 15,89 chi2(8) 11,44
stycznos¢ Prob > chi2 0,4608 Prob > chi2 0,1780

W nawiasach podano btedy standardowe. Poziom istotnosci *** 0,01 ** 0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

Whnioski, ograniczenia badania i kierunki przysztych badan

W artykule wykazano istotny dodatni wptyw komercjalizacji wynikéw prac R&D samo-
dzielnie lub we wspétpracy z innymi firmami oraz finansowania kredytem bankowym
na dojrzato$¢ modelu biznesowego. Dla analizowanej grupy stwierdzono tez dodatni
wptyw naukowych umiejetnosci i kompetencji zarzadu w branzy zgodnej z profilem
dziatalnosci; udziatu naukowca gwiazdy w spoétce, doswiadczenia zarzadu w biznesie
oraz wspotpracy z Venture Capital. Na podstawie testu ANOVA wskazano na istotne

zréznicowanie dojrzatosci modeli biznesowych pomiedzy grupami R&D i Non R&D
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w zakresie: propozycji wartosci, kluczowych zasobéw i dziatai. Grupa R&D ma wyzszg
$rednia i mediane oraz nizsza zmienno$¢ wskaznika BMMI ogétem i dla propozycji
wartosci kluczowych: partneréw, zasoboéw i dziatan, segmentoéw i relacji z klientami.
Jednak uogdlnianie uzyskanych wynikéw ogranicza waska grupa badawcza. Dlatego
przyszte badania zostang ukierunkowane na zwiekszenie rozmiaru i reprezentatyw-
nosci préby badawczej. Wyniki tych badan moga pomoc w sformutowaniu rekomen-
dacji zaréwno dla instytucji wsparcia rozwoju przedsiebiorczosci, jak i spotek start-up
w zakresie ksztattowania ich inowacyjnych modeli biznesowych.
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Abstract: The first part of this paper presents the number, and changes in the number,
of entities in the creative sector in Polish regions between 2009 and 2013 and the
key determinants of development of the creative sector. The second part presents
the influence of the creative sector on the economy, showing three types of effects:
direct, indirect, and induced. Direct effects include job creation, complementarity, and
tax revenues. Indirect effects include following factors: promotional, strengthening
locational attractiveness, social activation, revitalisation, and socialisation factors.
Induced effects include increased revenue resulting from workers living and consuming
in the region.
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Infroduction

The creative sector in the Polish economy seems to be both an,old”and a,new” part
of its socio-economic system. In other words, while economic activities related with
the absorption of human creativity have been present for many decades in Poland,
nowadays this sector seems to be more and more often visible in both local and re-
gional growth strategies. In the majority of strategic documents, the creative sector
is often described as a sector with a significant positive impact on sustainable econo-
mic growth and the quality of life. Therefore the key question which should be asked
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is whether this ,new-or-old” branch of culture-related activities can positively affect
regional development. The aim of the paper is to present the changes in the creative

industries amount in the Polish economy.

Definition of the creative sector

Recently, in both strategies of regional development and in activities undertaken by
regional authorities to promote investment, creative expression related with business
activities seems to emerge. This so-called creativity is often presented in terms of
being a business sector or industry. Thus administrative actions directed toward the
creative sector or creative industry have become more and more popular nowadays.
Both regions and cities have recently decided to develop a special district aimed at
promoting the creative sector (i.e. revitalisation of Bilbao, Porto Antico in Genova, or
the Praga district in Warsaw) or a special infrastructure (i.e. Targowa in Warsaw), or
have taken an active part in business cluster development corresponding to the ne-
eds of creative business. It seems that nowadays the creative sector is recognized as
important factor in building a contemporary competitive advantage for the Europe-
an economy in the global world.

However, in order to analyse the impact of the creative sector on the contempo-
rary economy a strong research definition is required. This could help researchers to
establish a precise and appropriate scope of business activities which fall within the
term ,the creative sector”. Hence any attempt to estimate the number of entities in
the creative sector and their impact on the local economy requires first of all the de-
velopment of an effective definition which allows not only to specify them, but also
to determine their number. This is not an easy task, mostly due to problem of defini-
tion of such words as ,culture” and ,creativity”. From a scientific perspective it is very
confusing that each report encompasses a slightly different scope of activities defi-
ned as the ,creative sector”.

In Poland it seems that the definition most commonly used is that proposed by
Great Britain's Department for Culture, Media and Sport [2001], which describes cul-
tural industries as those activities which have their origin in individual creativity, skill
and talent, with a potential for job and wealth creation through the generation and
exploitation of intellectual property, which is a specific feature of the product that is

their outcome. This definition also describes individual areas of activity belonging to
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this sector, so it is possible to carry out analyses of its impact on the economy and
make comparative studies of regions and states.

However, the above-mentioned definition is not the only attempt to identify this
sector. Additional approaches can be found in the scientific research. The concept of
Jleisure industries’, which comprises that segment of business focused on the orga-
nisation of households' leisure time is one such approach. Leisure industries include
the activities people perform during their leisure time, thus also creating time-con-
sumption markets, i.e. those which organise the way people spend their leisure time
[Bombol 2008, p. 113]. Also, the idea of ,spectacle industries” or ,experience indu-
stries” [Debord 1967] comprises a wider group of economic activities than that of
creative industries. ,Experience industries” are defined as a sector combining both
activities in the sphere of culture and those that use or are inspired by products
of culture. The definition adopted by the World Intellectual Property Organization
tends to focus on the nature of the final product rather than on the activity of an
entity, and defines this area as ,copyright industries”. The definition proposed by the
United Nations for the purposes of cultural statistics describes creative industries
[UNCTAD 2010, p. 8] as: the sector of the production and distribution of goods and
services for which the main production factor is creativity and intellectual capital;
the area of economic activity focusing on (but not restricted to) arts, enabling the
generation of revenues from trade in both products of culture and copyrights; the
sector which includes tangible products and their intangible aspects as well as mar-
ket activity and economic calculus; and the sector located between arts, artists, se-
rvices and other industrial sectors, which contributes to the development of a new
sector in international trade.

To further complicate matters, working out an explicit definition is hindered by
the very dynamic development of this sector as well as its quick absorption of tech-
nological innovation, which not only alters production processes but also bring abo-
ut a diversification of distribution methods. This greatly amplifies the ongoing con-
fusion with the definition of this area. Within the systematic list of services offered
[Dabrowska 2008, p. 29], the scope of activities of creative industries can be descri-
bed as embracing functions related to the organisation of a household’s leisure time,
which moreover meet the needs connected with the development of human capital
and, as they focus on an individual recipients, are financed mainly from public means
and thus to a certain degree have the nature of social services [Janos-Kresto 2002,
p.17].
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While the various above-mentioned definitions of the creative sector have certain
features in common - they speak of an economic activity that focuses on the produc-
tion of cultural goods, which are very often intangible and require human creativity
- nevertheless it is very difficult to develop a coherent and explicit definition of this
sector which would help to present its diversity while also determining the limits of
analysis. Hence, in trying to define this sector in the realities of the contemporary Po-
lish economy, one can describe it as that sphere of social services embracing econo-
mic activities devoted to the creation and commercialisation of products of culture,
which can take various organisational business forms, in the following sub-sectors:

- arts and crafts, comprising visual arts, performing arts, national heritage, li-

braries and archives;

«  creative production, comprising programming, publishing, film and TV pro-

duction, as well as radio and music production; and

- creative services, comprising fashion and design, advertising and related ac-

tivity, as well as architecture and interior design.

Hence the sector of creative industries includes three sub-sectors and several are-
as of business activity, which are assigned relevant codes in the classification of eco-

nomic activity (PKD in Poland, corresponding to NACE) (Table 1).

Table 1. Creative industries - division and classification according to PKD 2007
(NACE Rev. 2)

Sub-sector of arts and Visual arts (74.20.Z; 90.03.Z; 47.78.2)

crafts Performing arts (90.01.Z; 90.02.Z; 90.04.Z)

National heritage, libraries and archives (91.01.A; 91.01.B; 91.02.2)
Programming (58.21.Z)

Sub-sector of creative | Publishing (58.11.Z,58.13.Z; 58.14.Z; 58.19.2)

production Film and TV production (59.11.Z; 59.13.Z; 59.14.2)

Radio and music production (59.20.Z; 60.10.Z; 60.20.2)

Fashion and design (74.10.2)

Sub-sector of creative | Advertising and related activity (73.11.Z; 73 Dec. A; 73 Dec. B; 73 Dec. C; 73
services Dec.D)

Sector of creative industries

Architecture and interior design (71.11.2)

Source: author’s own elaboration.

This allows us to present an analysis of the development of this sector in Poland

over the years 2009-2013 according to number of entities registered in the REGON'

1 The REGON register was established pursuant to Art. 41, paragraph 1, point 1 of the Public Statistics Act of
29 June 1995 (Dziennik ... 2012).
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(National Business Register Number) data base.? This register is a regularly updated
data set containing information on national economic entities and enables the com-
pilation of a list of addresses of operating entities.

However, it should be noted that this register has several weaknesses. First of all, it
is usually based on the moment of entering the data into the register. For the majori-
ty of business entities this is the time of their initial registration, and later updates are
relatively seldom undertaken. The next weakness is the registration of entities which,
while figuring in the database, may not be actively engaged in business activities and
their PKD (NACE) code may not reflect the actual state of affairs. However, despite
these weaknesses REGON is the only nation-wide database which enables an initial

identification of the number of entities in creative industries.

Development of the creative sector in Poland

The number of entities in the creative sector registered in the REGON data base in the
years 2009-2013 is presented below in Table 2.

During the period of analysis several interesting changes in the number of creati-

ve sector entities registered in the REGON can be observed:

«  The total amount of creative sector entities in Poland increased by 6.57%
from the end of 2009 till the end of 2013;

«  The total amount of creative sector entities increased in almost all regions
(voivodeships) exept Lubuska, Opole, Swietokrzyska and West Pomerania,
which are regions with significant structural development problems;

«  The regional distribution of entities is not balanced. The most popular area
for the creative sector is the Mazovia region, owing to the crucial importance
of the capital city of Warsaw, which means that nowadays Warsaw and the
surrounding metropolitan area constitutes a key location for creative sector
organisations. This is a very important outcome which makes Warsaw the
hub of the Polish creative sector.

The other popular regions with a high number of creative sector entities are: Sile-

sia, Wielkopolska, Matopolska and Lower Silesia. These are regions with a strong eco-

nomy and a significant metropolitan area, i.e. Katowice, Poznan, Krakéw and Wroctaw.

2 The analysis was carried out on the basis of data kept by the Central Statistical Office - number of entities
registered on following dates: 31 Dec. 2009, 30* June 2010, 31* Dec. 2010, 30" June 2011, 31*t Dec. 2011,
30" June 2012, 31 Dec. 2012, 30™" June 2013, and 31° Dec. 2013.

113




Rafat Kasprzak

‘elep NOD3IY :924n0S

zs19 YEL'9 7909 £91'9 ¥LT'9 8559 8759 6v1'9 [4v4 eluesawod 1ssp\
889'cl LYS'EL 60v'EL SST'EL 6TT'EL €6T'EL 9LE'EL 0€6'CL £79'TL eis|odo|a1m
66C'€ 0LE'E SvT'e YLT'E {43 8St'E 243 L9€'E 9TT'E eunzey-elwiepy
9€0'€ LoL'e 780°€ 080°€ S60'€ €LT'e 661°€ 8rL'E ¥S0'E RIe2 EIIN
LL6'YL 9€6'vL [43:54} L¥8'vL 16871 £9T'S1L LEE'SL STLYL [44%4" eIsa|Is
ww's 9s€'8 6vC'8 SLT'8 997’8 LSY'8 oLY'8 [4x4] T06'L eluesswod
186'C 0v0'E £86'C Lzo'e S66'C Two's 9L6'C 868'C £T8'T olse|pod
085y vSSy 8St'y YA4R4 LYy L€9'Y frd a4 0S€'y 960t elyiediedgng
Y1T'E 09Z'€ 8l'e ove's Lze'e 8vi'e olLs's 69€'€ 6ST'E sjodo
9SY'LE 652'9€ ¥8€'9€ 166'SE S10'9€ 870'9€ 687'9€ £95'S€E L8Y'VE elnozey
6LT'EL PrTEL 9LLEL LSO'EL 6C0'EL S8L'EL T00'EL 109'CL SLoTL @ysjodojepy
917’8 857’8 1LL'8 027’8 7118 S9T'8 L0€'8 TS6'L €L9'L Zpot
758'T 798'C S88'C Lv6'T 9S6'C 190'€ 980'€ 9€0'€ 0€6¢ e)sngn
€87'S €67'S 6€L'S STT'S oLT's STY'S £8Y'S 9Tv's [474 ulgn
£08'S SEL'S 169'S LyL's Lyl'S 798's 168's LLL's €99'S elueIaWOg-elnefny
¥S0'LL T00'LL €860L 96801 99801 88801 9/L'01 €S0l 00001 BIS9)IS J9MO]
:(uoibal z SINN) [UolBai 1o ‘@dulnoid] dIYsapoAIop
9ET YL S8E'EVL SL8'LYL SEL'LYL L6L'LYL £80'vL wo'rylL (7444} 6€€'SEL puejod
aeale | sunros | seaie | sunos | wsaie | sunros | weate | sunror | weais 40 se smes/ealy

£10Z-600T s1eak ay3 u1 19351631 NODTY Y3 0IUI PISIUS 1013S SAIILDID Y} Ul SIINIUS JO JdqUINN T 3[gel

114



|| T ®

The Development of Creative Industries in Poland — opportunities for Entrepreneural Development or...

Not only is the regional distribution not balanced, but events in those regions
with a significant number of entities are strictly concentrated in the big metropoli-
tan areas. These differences are even greater when analysed by districts (poviats —
sub-voivodeship districts). Those with the biggest number of entities of the creative
sector entered into the REGON register are the capital city of Warsaw and the urban
districts presented in Table 3.

As we can see, the number of creative sector entities is greatly diversified in indi-
vidual districts (poviats). The capital city of Warsaw has by far the largest number of
creative sector entities; they accounted for 17.02% of all entities registered as of 31
Dec. 2009 and 17.53% of those registered as of 31 Dec. 2013.

As already stated the creative sector consists of three sub-sectors — arts and crafts,
creative production, and creative services. Changes in the number of entities registe-
red in the REGON are presented below. First, the changes in the number of entities
in the arts and crafts sub-sector in the REGON register over the years 2009-2013 are
presented in Table 4.

Over the studied period several outcomes can be observed for this sub-sector:

The number of entities in this sub-sector declined in all regions of Poland;

Regions with the greatest decline in the number of entities include: Lubuska, West
Pomerania, Swietokrzyska and Wielkopolska, the latter of which is a bit astonishing as
it includes the municipality of Poznan.

Nevertheless the regional distribution of sub-sector entities is again unbalanced,
with a strong predominance of the Mazovia region (Warsaw municipality).

The second sub-sector is the creative production. Table 5 shows changes in the
REGON-registered number of entities in this sub-sector over the years 2009-2013.
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Over the studied period several outcomes can be observed for this sub-sector:

«  The number of entities in this sub-sector increased slowly in Poland;

«  Nevertheless different changes could be observed at the regional level. Si-
gnificant growth was observed in the regions of Mazovia, Wielkopolska and
Matopolska. Rapid declines occurred in the regions of Lubuska and Swieto-
krzyska, while stability occurred in the regions of Lower Silesia, £t6dz, Pome-
rania, and Silesia.

«  The regional distribution of sub-sector entities is again unbalanced, with the
strong predominance of the Mazowsze region (Warsaw municipality).

«  The number of entities of the third sub-sector (creative services) entered in
the REGON register over the study period are presented below in Table 6.

Over the studied period several outcomes can be observed for this sub-sector:

«  The number of entities in this sub-sector increased both in Poland in general
and in all regions.

«  The regions with the highest growth ratio over the studied period include:
Subcarpathia, Wielkopolska, Podlasie and Matopolska.

+  Regional distribution is again unbalanced, with the strong dominance once
again of the Mazovia region (Warsaw municipality).

A more specific study demonstrates the number of entities in various specific are-

as of activity of each sub-sector of the creative sector (see Table 7 below).

In the creative industries sector, over the studied period the areas of activity sho-
wing the highest growth are programming, fashion and design, and architecture
and interior design, all of which fall within the sub-sector of creative services. Stable
growth can be observed in the following sectors: publishing, film and TV production,
performing arts, national heritage, libraries and archives. A decline was observed in
the visual arts.

The change in the number of creative sector entities is determined by various fac-

tors which influence their growth.
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Determinants of the development of the creative sector in
Poland

The word ,diversity” most correctly describes the initial problem observed in the cre-
ative sector and the one which influences the determinants of their development in
Poland. The Polish creative sector seems to be heavily differentiated in following are-

as (see Figure 1 below).

Figure 1. Areas of differentiations for the creative sector in Poland

Activity's objectives

Legal and

e Regional distribution
organisational form

Area of

differentiation

Source: author’s own elaboration.

The creative sector consists of many different organizational forms and in each
field of activity one can observe the coexistence of various enterprises (i.e. freelancer,
entrepreneurs, civil law partnership, limited liability company), public entities (i.e. at
the national, regional and local levels) and nongovernmental organizations (i.e. asso-
ciations, foundations). This unique coexistence is becoming an ever more important
part of the Polish economy.

The second area of differentiation concerns the objectives of the various enti-
ties. The creative sector consists of organizations which focus on profit maximization

(mostly business entities) as well as organizations with other-than-profit aims. For in-
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stance public organizations financed by public funds cannot accumulate profits; they
have to focus on providing cultural products which, according to the Constitution of
the Republic of Poland, should be available free of charge, whereas nongovernmen-
tal organizations can choose non-profit or not-for-profit models for their activities.

The third area of differentiation is the regional distribution of entities, with the
afore-noted strong domination of municipalities and the leadership of the Warsaw
municipality.

While these areas of diversity should bring about significant opportunities for the
development of the creative sector, in practice they constitute impediments to the
development of a coherent economic policy towards them.

The first significant determinant can be describe as the orphan syndrome. Given
the wide range of activities and forms and the coexistence of different activity mo-
dels, it is extremely difficult to establish a national level organization responsible for
the coordination of national policy towards the creative sector. Regulations concer-
ning the various entities are prepared not only by Ministry of Culture and National
Heritage but also by the Ministry of Economy (as a significant part of the creative
sector entities consist of enterprises); the Ministry of Labor and Social Policy (as the
department responsible for nongovernmental organizations); and the Ministry of In-
frastructure and Regional Development (as the department responsible for the defi-
nition and implementation of the cohesion policy, in which creative sector can be an
important beneficiary); as well as many others. This variegated situation is repeated
at the level of both regions and towns.

The resulting obtuse situation leads to various problems related to the definition
and elaboration of a comprehensive policy towards the creative sector. Such a policy
first requires a comprehensive identification and mapping of the creative sector. So
far in Poland the most relevant analyses are available at the regional/town level, whe-
re a single contracting party can be identified. On the other hand at the national level
at least a few mapping projects can be identified, which however have a different fo-
cus, depending the department doing the contracting. Thus the Ministry of Culture
and National heritage focuses on that part of creative sector which corresponds with
cultural activities, and the Ministry of Economy focuses on the creative sector from
the point of view of business entities. As mentioned, the successful mapping of this
sector is extremely difficult and requires cross-collaboration between the different
departments (which is very poorly developed). The unbalanced regional distribution

of the creative sector and the strong domination of metropolitan areas does however
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help in arranging bottoms-up strategies towards the creative sector. Almost all key
cities in Poland have perceived and appreciated the impact of the creative sector on
local development. For instance, the Warsaw Municipality decided to concentrate on
five key areas of activity towards the creative sector:

1. Build up recognition of the sector - in which it is going to focus on a perma-
nent and ongoing analysis of the economic situation of the creative sector;?

2. Provide support for the internationalization of creative sector entities - in
which it is going to help in establishing long term international relations for
creative organizations;

3. Strive for a continuous increase in demand for creative sector products — in
which it is going to both promote products manufactured by the sector and,
through education, influence changes in the purchasing patterns of buyers;

4. Promote entrepreneurship in the creative sector — by a wide range of Muni-
cipality Office activities such as programs of grants for entrepreneurs, provi-
ding office space, and improving the quality of services delivered by business
organizations in the creative sector environment;

5. Strengthen accessibility to key resources, which from the point of view of the
creative sector are mainly capital, human resources, and knowledge.*

However, establishing a coherent strategy requires effective inter-departmental
collaboration and cross-cooperation, which as mentioned is very difficult to imple-
mented at the national/regional levels.

An important determinant is the lack of a coherent system of grants for the cre-
ative sector, which seems to be an additional outcome of its differentiations. Orga-
nizations which are active in this particular part of economy can receive grants from
many sources, however the important factor is the relation of such grants to the orga-
nization’s objectives (Figure 2).

This complex and sophisticated structure of grants requires not only excellent
fund-raising skills, but also adequate organisational forms. Thus the contemporary
creative sector entrepreneur very often has to establish a particular holding of diffe-

rent organisations in which each has unique subsidy opportunities.

3 Research commenced in 2015, using the web questionnaire available on following website: http://ekono-
miawkulturze.pl/wopk .

4 According to “Flowchart of support for creative entrepreneurship from the perspective of a possible for
use by local authorities” Ecorys Polska Sp. z 0.0., Warsaw 2015.
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Figure 2. Grant schemes available for creative sector in Poland
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Source: author’s own elaboration.

Additional significant factors which determine the development of the creative
sector are related to the educational backgrounds of members of the sector, who
are mostly graduates of cultural universities or schools which do not prepare their
students for economic activity, focusing instead on the transfer of knowledge from
a specific art discipline. The lack of specific required competences of creative sector
entrepreneurs is often mentioned. They seldom have skills in areas indispensable for
economic activity, such as legal and tax issues, the fund-raising skills (and not only
public funds) as well as business planning skills. An additional and related problem
is associated with the education of consumers of the creative sector. Factors determi-
ning the consumption of cultural services (i.e. products of the creative industry) are
not limited to a household’s financial status, but also include the level of the cultu-
ral education of its members, their actual and aspired social status, leisure resources,
etc. These ,other factors” make the demand for products of the creative sector highly
unpredictable [Kasprzak 2013, p. 94].

The list of problems facing entities of the creative industry differs little in regio-

nal terms®. For example, in Kujavia-Pomerania and Pomerania their key problems are:

5The creative industry seems to be recently very popular issue to be analyzed for the purpose of the
regional development policy. In recent years in Poland parallel to the development of regional strategies for
development and acquisition of cohesion funds many interesting researches were introduced. List of key
reports is available on the National Centre for Culture <http://kulturasieliczy.pl/opracowania-raporty/>.
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lack of funds for development and daily operation, strong competition, a poor and
unpredictable demand, red tape and legal provisions, as well as lack of support from
institutions in the business environment [Grochowski et al. 2012]. The problems in-
dicated by entities from Silesia include, first of all, a limited demand for such servi-
ces, difficulties with market survival resulting from this limited demand, and lack of
management-related knowledge, as well troubles with financing an entity’s current
development [Buchholtz et al. 2012]. A crucial problem seems to be the low level of
cooperation in this sector, which is not conducive to building a wider product offer

nor, ultimately, to the development of this industry.

Impact of the creative sector on the Polish economy

Being part of the socio-economic system, the creative sector can be perceived as a sti-
mulus for the economic development of regions. Its impact on the national economy
can be identified with respect to three types of effects: direct, indirect, and induced.

Direct effects include:

«  job creation — most entities operating in the creative sector deliver services
to their customers, so the coincidence of the time and place of performan-
ce with the time and place of consumption (purchase), which is typical for
a service sector in a regional economy, means the creation of jobs, mostly
in the country (or region). Moreover, the inability to store cultural services
and the often individual and local nature of a service and of its provision
requires specific, often high, qualifications from the employees/entrepre-
neurs;

. complementarity — the creative sector is complementary to other sectors of
the economy, which means that it creates a climate conducive to the deve-
lopment of other areas of the national economy. Creative industries usually
attract investments in catering, tourism and trade;

. tax revenues - an actively operating branch of creative industries contribu-
tes to more taxes flowing into the central and local budgets, e.g. the visitors’
tax, market dues, real-estate taxes, personal and corporate income taxes, and
the value added tax.

Indirect effects include the following factors, which are either non-measurable or

very difficult to assess objectively:
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« a promotional factor that makes a given area (country or region) distingu-
ishable from other places in the offer that it addresses to tourists, investors or
people looking for a place to live;

- strengthening the attractiveness of a location, which enables a country or re-
gion to attract entities that make use of the creativity potential and look for
a wide supply of leisure-related services for their employees;

« a social activating factor, by creating new market niches not only for local
entrepreneurs but also for non-profit, e.g. socially-oriented, activities;

« arevitalising factor for the local districts to stimulate social transformations
and inclusion; and

« asocialising factor — inasmuch as a part of creative sector activities is addres-
sed to local societies often facing social exclusion problems, their activity can
lead to reintegration.

The third group - induced effects — involves growth in expenditures caused by an
increase in a region’s revenues (e.g. wages of the people employed) resulting from
the activity of the creative sector entities. This is due to the consumer expenses of
those working in this sector and living in the region. Another effect is the financial
resources that remain in the region and make room for further economic activities, an
effect defined by the economist Keynes as the Keynesian multiplier.

Taking into account the effects described above, it may be said that entities of
the creative sector can contribute to the creation of a solid foundation for the de-
velopment of a country and to building its competitive advantage in the European

economy.

Conclusions

The highly diversified sector of creative industries can play an important role in the
development of the Polish economy. The impact of this sector, which can be defined
as a combination of three types of influences, can help ensure stable growth in a re-
gional economy. The Polish creative sector has a significant growth ratio, and due to
its cooperation potential can be an important actor in the Polish economy. As globa-
lisation today requires a switch from a labour-oriented into an innovation-oriented
economy, the creative sector can help the growth of cross-branch innovations and

can stimulate the development of the new economy in Poland.
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Definitely creative sector can be treated as an important actor both in the natio-
nal and regional economy. Creative sector with strong potential for creativity not only
produce attractive products itself, moreover has significant possibility for cross bor-
der cooperation with traditional industries in the local economy, the power of this
sector can and should be adopted to build long term competitive advantage of the
Polish economy. Thus further researches of the implementation studies and impact
assessment of the creative sector should be definitely introduced in the Polish scien-

tific policy.
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1. Wstep

Od czaséw Arystotelesa logiczne myslenie jest wychwalane jako efektywny sposéb
uzywania umystu. Jednak sama ulotnos¢ nowych pomystéw podpowiada, ze nieko-
niecznie powstajg one w wyniku logicznego myslenia [De Bono 2015, ss. 7-9]. Niekto-
rzy ludzie zdaja sobie sprawe z tego, ze istnieje jakis inny rodzaj myslenia prowadzacy
do nowych, prostych pomystéw, ktére jednak staja sie tak oczywiste dopiero po ich
wymysleniu, natomiast trudno na nie wpas¢. W czasie ogromnej konkurencji w biz-
nesie, kiedy musi on reagowac na szybko zmieniajace sie trendy i dostosowywac sie
do wyzwan obecnego rynku gospodarczego, zdolnos¢ znajdowania innowacyjnych
rozwigzan i skutecznych strategii staje sie niezbedna. Umiejetnos¢ kreatywnego my-
slenia, dostepna kazdemu, jest podstawowym narzedziem osiggania zawodowego
i osobistego sukcesu. Kreatywno$¢ i innowacja sg najwiekszymi sprawcami postepu,
ale potrzebuja ludzi gotowych szukac alternatywnych metod znajdowania rozwigzan
czy odpowiadania na trudne pytania, gotowych zrezygnowac z oczywistych sposo-

béw myslenia.

2. Postawa twoércza

We wspotczesnym $Swiecie rozwinietych technologii informacyjnych, Internetu, kom-
puteréw oraz informatycznych systemow utatwiajacych przechowywanie, przekazy-
wanie i przetwarzanie informacji zasadnicza sprawa staje sie to, jak wpas¢ na dobry
pomyst [Antoszkiewicz 2008, s. 61], aby skutecznie rywalizowa¢ z konkurencja, by za-
pewnic sobie dobra pozycje w sektorze rynkowym. Jak stwierdzit jeden ze wspéttwor-
c6w London School of Economics - angielski uczony Graham Wallas [Proctor 2002,
s. 60] — proces tworczy obejmuje cztery podstawowe fazy:
przygotowanie — nastepuje zdefiniowanie problemu, okreslenie potrzeby,
zgromadzenie wszelkich informacji, ustalenie kryteriow niezbednych do
zweryfikowania rozwiazania,
inkubacja — charakteryzuje ja préba zdystansowania sie do problemu, spoj-
rzenie z innej perspektywy, dogtebna analiza. Proces ten, podobnie jak wcze-
Sniejsza faza, moze trwac zaréwno kilka minut czy godzin, jak i wiele lat,
ol$nienie — w umysle pojawiajg sie pierwsze idee stanowigce istote tworze-

nia. ldee te moga by¢ czastkowe badz catosciowe. W odréznieniu od innych
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faz stadium ol$nienia jest czesto bardzo krotkie: w ciaggu paru minut lub go-
dzin moze pojawic sie burza spostrzezen i pomystéw dotyczacych danego
problemu,

- weryfikacja - podejmowane sa dziatania, ktérych celem jest sprawdzenie, czy
dane rozwiazanie spetnia wymagania i odpowiada kryteriom zdefiniowanym
na etapie przygotowania.

Adaptacje oraz rozwiniecie faz procesu twoérczego dla potrzeb praktyki wniosty
metody heurystyczne. Propozycje opracowane w Polsce przez prof. Jana Antoszkie-
wicza stanowig znaczacy wkfad zaréwno w metodologie zarzadzania, rozwdj przed-
siebiorczosci, metody rozwigzywania problemoéw organizacyjnych, jak i kreatywnos¢
przy wdrazaniu proceséw innowacyjnych z uwzglednieniem specyfiki polskiego ryn-
ku. Wedtug Antoszkiewicza [1990, ss. 70-72] wymienione cztery fazy procesu twor-
czego obejmuja wiele czynnosci, a rozpisane w metodach heurystycznych, sprawniej
doprowadzaja do rozwigzan nowatorskich. Proces ten podlega réznym wptywom,
ktére decyduja o jego skutecznosci i efektywnosci. Najczesciej wymienia sie trzy gru-
py takich wptywéw:

« intelektualne, wynikajace z osobowosci cztowieka. Sg to miedzy innymi
umiejetnos¢ wybierania wtasciwych informacji, zdoIno$¢ znajdowania i wiha-
sciwego formutowania problemu, pamie¢ jako zdolnos¢ przetwarzania, my-
$lenie oraz umiejetnos¢ whasciwego oceniania;

+ emocjonalne, powodujace wzrost lub obnizenie aktywnosci twérczej. Kon-
centracja jako umiejetnos¢ skupiania uwagi na problemie, zwykle w dtuz-
szym czasie, jest koniecznym warunkiem sprawnosci tworczej. Wazna jest
réwniez postawa elastyczna jako przeciwienstwo sztywnej postawy autokra-
tycznej, znacznie ograniczajacej ptodnos¢ tworcza;

«  spoteczne, powodujace wzrost lub spadek motywacji i ptodnosci twoérczej,
ktére w zaleznosci od specyficznych postaw i predyspozycji 0oséb i grupy
(Srodowiska) moga oddziatywaé pozytywnie albo negatywnie. Ich wptyw
moze by¢ stymulujacy, neutralny, ale takze wrogi — zdecydowanie hamujacy
twércze poszukiwania.

Jak twierdzi Chaffee [2001, ss. 107-110], postawa twdrcza stanowi sposéb na
zycie, ma znaczenie dla funkcjonowania w $wiecie, wzbogaca codzienne kontakty
z ludzmi, a takze ma dziatanie terapeutyczne, pozwala bowiem pozbywac sie proble-
moéw i unikac frustracji. Warto przytoczy¢ stowa nadzwyczaj tworczego kompozytora

Wolfganga Amadeusza Mozarta, ktéry mawiak: ,tworzenie jest ogniem mojej duszy”.
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Okoto dwustu lat pdézniej, obok kreatywnosci i postawy twdrczej, pojawito sie nowe

pojecie okreslane mianem ,myslenia lateralnego”

3. Czym jest myslenie lateralne?

Termin ,myslenie lateralne” przyszedt do gtowy Edwardowi de Bono podczas udzie-
lania wywiadu w roku 1967. Wedtug de Bono [1992, s. 5] lateralne myslenie stanowi
systematyczne podejscie do kreatywnego myslenia wraz z formalnymi technikami,
ktére moga by¢ uzyte w sposéb celowy. Obecnie, po blisko 50 latach, termin ,lateral
thinking” na dobre zadomowit sie zaréwno w jezyku angielskim, jak i w wiekszosci je-
zykéw europejskich. W Polsce termin ten ttumaczy sie jako,myslenie lateralne” Inhe-
rentng cechg myslenia lateralnego stafa sie catkowita zmiana spojrzenia oraz podej-
$cia do rozwigzywanego problemu.

Jak stwierdzit Proctor [2002, s. 146], myslenie lateralne polega na zejsciu z gtéw-
nego toru myslenia podczas pracy nad problemem, dzieki czemu mozemy sprawdzi¢
inne spostrzezenia, pomysty czy wyjsciowe punkty widzenia. Pod tym pojeciem kryja
sie r6znorodne metody, wigcznie z prowokacja, ktérej zadaniem jest zawrécenie nas ze
zwyktego toku myslenia. Myslenie lateralne polega réwniez na niezaleznym poruszaniu
sie miedzy wzorcami myslenia, tworzacymi w umysle pewien okre$lony system. W du-
zym stopniu wiaze sie ono ze spostrzeganiem. Okreslenie ,myslenie lateralne” moze
by¢ uzywane w dwéch znaczeniach: ogélnym: jako poszukiwanie réznorodnych moz-
liwosci oraz sposobdéw podejscia do problemu oraz szczegétowym: jako zestaw tech-
nik systematyzujacych, stosowany przy zmianie poje¢, zmianie spostrzegania oraz przy
tworzeniu nowych ich wersji. Ten typ myslenia wymaga od ludzi spojrzenia na sprawy
w sposob niekonwencjonalny oraz uswiadomienia sobie ograniczen zwigzanych z ich
schematami myslenia. Na przykfad przyjete zatozenia nie zawsze pasujg do okoliczno-
$ci, panuje rowniez tendencja do wybierania jakiego$ rozwigzania bez zastanowienia
sie nad wyjsciem alternatywnym. Jak zauwazyt Proctor [2002, s. 147], wedtug De Bono
istniejg cztery czynniki zwigzane z mysleniem lateralnym:

«  rozpoznanie idei dominujacych, ktére ukierunkowujg percepcje problemu,

«  poszukiwanie ré6znych punktéw widzenia,

+  rozluznienie kontroli myslenia,

+  skorzystanie z mozliwosci stworzenia idei innego rodzaju. Jest to zwigzane

z faktem, ze w procesie myslenia lateralnego dochodza do gtosu pomysty
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mato prawdopodobne, ktére nie pojawityby sie w normalnych okoliczno-
Sciach.

Edward de Bono pisze [2008, ss. 72-73], ze bardzo czesto spotykat sie z pytania-
mi, czy konieczne byto wynalezienie nowego pojecia ,myslenie lateralne’, kiedy od-
powiednie wydaja sie stowa takie jak ,tworczos¢”,  kreatywnose” czy ,innowacyjnosc”.
Wedtug de Bono tak nie jest. Sfowa te nie oddajg znaczenia tego, co autor rozumiat
wiasnie przez ,myslenie lateralne”. Osoba kreatywna posiada umiejetnos¢ patrzenia
na $wiat inaczej niz inni. Jedli jednoczesnie potrafi wyrazic¢ i przekazac innym to swoje
odmienne widzenie Swiata, nazywamy jg twdrcza i doceniamy jej dorobek, wiedzac,
ze dzieki niemu takze my mozemy ujrze¢ Swiat z innej perspektywy. Szanujemy te
kreatywnos$¢, jednak cztowiek ten moze by¢ wiezniem swojego oryginalnego po-
strzegania $wiata; moze nie by¢ zdolny do zmiany go na jeszcze inny. Wiele twérczych
0s6b ma umyst na swoéj sposéb ,sztywny”. Nie umniejsza to w niczym ich wartosci dla
spofeczenstwa i zdolnosci do tworzenia wielkich dziet dzieki tej specjalnej percepcji.
Jednak myslenie lateralne oznacza elastycznos$¢ percepcji, swoistg umiejetnos¢ wie-
lokrotnej zmiany postrzegania spraw. Ludzie majacy odmienny od przecietnego spo-
s6b widzenia $wiata z pewnoscia sg twdrczy, ale nie sg koniecznie ludZzmi myslacymi
lateralnie. Niemniej niektorzy twoérczy ludzie réwniez myslg lateralnie. Takie stowa
jak ,tworczosc”,  kreatywnosc”, ,innowacyjnos¢” sprawiaja jeszcze jeden ktopot: niosg
w sobie osad wartosciujacy. Nikt nie powie ,twérczy” o pomysle, ktéry mu sie nie po-
doba. Zwrot,myslenie lateralne” jest neutralny. Czasami rezultat myslenia,,w bok” jest
wiecej niz skromny. Czasem prowadzi do dobrego pomystu, ktéry jednak w niczym
nie przewyzsza istniejagcych rozwigzan. Od czasu do czasu, rzadko, udaje sie wymysli¢
cos rzeczywiscie lepszego od tego, co juz mamy. W kazdym z tych trzech wypadkéw

mowimy o mysleniu lateralnym.

4. Myslenie lateralne vs. myslenie wertykalne

Opisujac pojecie ,myslenia lateralnego’, de Bono réwnoczeénie przedstawit dotych-
czasowe podejscie, tzw. ,myslenie wertykalne”. Myslenie to, uznawane od czaséw
Arystotelesa za jedyny wiasciwy sposéb rozumowania, stawiato logike jako najwyz-
sza jego forme, do ktdrej wszyscy powinni dazy¢, bez wzgledu na to, czy sg w stanie
sprostac¢ temu wyzwaniu, czy nie. Wedtug de Bono [1992, s. 52] myslenie lateralne jest

odmiennym od logicznego i bardziej twérczym sposobem wykorzystania intelektu
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cztowieka. Ten rodzaj myslenia znajduje zastosowanie w sytuacjach, kiedy potrzeb-
ne s3 nowe pomysty, metody dziatania. Uzycie myslenia lateralnego jest niezbedne
w tych wszystkich sytuacjach problemowych, w ktérych myslenie wertykalne nie jest
w stanie dostarczy¢ zadowalajgcego rozwigzania. Celem myslenia lateralnego jest,
ogolnie rzecz biorac, wyrwanie umystu ze sktonnosci do podazania utartymi, wypré-
bowanymi szlakami (myslenia stereotypami). Bono stwierdzit réwniez: réznica po-
miedzy mysleniem lateralnym a wertykalnym wynika z faktu, ze w wypadku myslenia
wertykalnego logika myslenia kontroluje umyst, podczas gdy w mysleniu lateralnym
jest ona na ustugach umystu. Autor myslenia lateralnego zdefiniowat je dos¢ obra-
ZOWO poprzez nastepujaca sentencje: ,Nie mozesz wykopac dziury w innym miejscu,
pogtebiajac wciaz te sama dziure” Pogtebianie tej samej dziury parafrazuje myslenie
wertykalne, a potencjalna mozliwos$¢ wykopania innej dziury odnosi sie do mozliwo-
$ci myslenia lateralnego.

Cechami charakteryzujagcymi myslenie wertykalne sa miedzy innym: okreslony
bieg zdarzen, pewna przewidywalnos$¢, z géry okreslona liczba rozwigzan, stosowa-
nie sie do okreslonych regut, opieranie sie na doswiadczeniu, tendencja do oceny
i selekcjonowania. W wypadku myslenia lateralnego mamy do czynienia z pewnym
kontrolowanym chaosem, brakiem ciggtosci w poszczegdlnych procesach, przeskaki-
waniem z jednego punktu widzenia na drugi, zmienianiem kierunku myslenia, odej-
sciem od procesow selekcjonowania i oceny.

Problemy mozna rozwigzywac rutynowo badz twoérczo [Antoszkiewicz 1990,
s. 74]. Gdy problemy rozwigzywane s3 rutynowo, to rozwiazujacy zna cate rozwiaza-
nie lub jego istotne elementy. Gdy problemy rozwigzywane sg twdérczo, rozwigzanie
nie jest znane, mato tego, nie sg znane nawet jego istotne szczegodty. W poczatkowym
okresie powstawania heurystyki jako nauki wigzano ja gtéwnie z procesami poszuki-
wania rozwigzan przez intuicje kontrastujaca z logicznym mysleniem. Podobnie we-
dtug niektérych myslenie lateralne mozna stosowac w kazdej sytuacji zamiast mysle-
nia wertykalnego. De Bono przeciwstawia sie takiemu pogladowi [Siedlarz 1987, ss.
101-103]. Uwaza on, ze w rzeczywistosci te dwa typy (rodzaje) myslenia sa wzgledem
siebie komplementarne. W sytuacjach, kiedy zwykte myslenie wertykalne zawodyzi,
nie wystarcza do znalezienia rozwigzania problemu lub kiedy potrzebne sg jakoscio-
wo nowe pomysty, powinno zostac¢ zastosowane myslenie lateralne. Nowe jakoscio-
wo pomysty zalezne sg bowiem od myslenia lateralnego, poniewaz myslenie werty-
kalne ma szereg niekorzystnych wewnetrznych ograniczen, zupetnie nieprzydatnych

do tego celu.
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5. Marketing lateralny w kontekscie nowych, odmiennych
potrzeb rynku

Ostatnie kilkadziesigt lat XX w. mozna uzna¢ za bardzo pomysiny czas dla biznesu
w krajach najbardziej rozwinietych. Okres wzglednego pokoju na Swiecie, rozwo-
ju techniki, wzrostu demograficznego, a takze dbatosci o zdrowie, dajacej w rezul-
tacie dtuzsza przecietng zycia, wptynety znaczaco na jego pomyslnos¢. Kraje bloku
wschodniego wkroczyty na droge gospodarki wolnorynkowej, co pozwolito na uwol-
nienie olbrzymiego kapitatu zaréwno kreatywnosci, jak i przedsiebiorczosci. Swiat,
w ktérym zyjemy, staje sie coraz bardziej skomplikowany, a zmiany zachodzg w nim
z coraz wiekszym przyspieszeniem. Najlepszym sposobem przetrwania i rozwoju jest
wiec umiejetne przystosowanie sie do jego rosnacej dynamiki [Chaffee 1998, s. 108].
Heraklit wyrazit te podstawowa prawde w prostym zdaniu wypowiedzianym przed
tysigcami lat: ,Wszystko sie zmienia’, a Bob Dylan wymownie ja powtdrzyt: ,Lepiej
zacznij ptywaé¢, bo péjdziesz na dno jak kamien - czasy sie bowiem zmieniajg”. Nie-
watpliwy wptyw na rozwdj biznesu w swiecie miaty nowoczesne techniki zarzadza-
nia oraz cate spektrum wyrafinowanych dziatari marketingowych. Niemniej poczatek
obecnego stulecia postawit przed producentami zdecydowanie wieksze wymagania
konkurencyjne. Niekwestionowany autorytet w dziedzinie marketingu Philip Kotler
oraz Fernando Trias de Bes [2004, ss. 21-31] zwracajg uwage na dziesie¢ przyczyn ta-
kiego stanu rzeczy. Przyczyny te, rozwiniete przez autora niniejszego opracowania,
ksztattuja sie nastepujaco:

Wzrost koncentracji dystrybucji w przypadku produktéw paczkowanych. - Znako-
mita wiekszos¢ artykutéw spozywczych oferowana jest przez waska grupe korporacji
zarzadzajacych ogromna sieciag sklepéw wielkopowierzchniowych. Sita przetargowa
odbiorcy, jaka stanowig super- i hipermarkety, jest tak duza w stosunku do producen-
toéw, ze w zasadzie rola tych ostatnich sprowadza sie jedynie do wytworzenia produk-
tu oraz pdzniejszego, petnego dostosowania sie do warunkéw postawionych przez
sieci, o ile w ogdle ich produkty znajda sie na pétce.

Wzrost liczby marek mimo zmniejszenia liczby producentéw — Gtéwng przyczy-
na wzrostu liczby marek jest che¢ wypetnienia potencjalnych luk, jakie pojawiaja sie
na rynku. Dotyczy to badz catych sektoréw, badz mniejszych nisz reprezentowanych
przez okreslone grupy klientéw. Ponadto szerokie portfolio utrudnia zastosowanie
frontalnego ataku przez potencjalnych konkurentéw. Ostatnim argumentem sg ko-

rzysci ptynace z zarzadzania portfelem marek. Kwestia zmniejszonej liczby produ-
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centéw jest wynikiem ogromnej liczby fuzji, przeje¢, alianséw, ale takze bankructw

stabszych graczy.

Radykalne skrécenie cyklu zycia produktéw - Wprowadzenie nowego
produktu jest obecnie bardzo tatwe. Niemniej bardzo czesto nowy produkt
nie odbiega znaczaco od swojego poprzednika. Metody stosowane w strate-
giach rozwoju produktu - takie jak prawdziwe innowacje, nowosci pozorne,
réznigce sie jedynie jesli chodzi o cechy zewnetrzne, czy quasi-innowacje, be-
dace tak naprawde odmianami znanych dotychczas produktéw — wymuszaja
u konsumentéw potrzebe ,odswiezenia” posiadanej rzeczy.

Nieoptacalnos$¢ napraw — Zaawansowana technika, ekonomia skali, a takze
koszty ewentualnego serwisu powoduja, ze naprawa danego artykutu cze-
sto staje sie po prostu nieoptacalna Powszechna aprobata zastepowania,,sta-
rych” produktéw ,nowymi’, zwigzana z wymienionym wczes$niej skréconym
cyklem zycia produktu, powoduje, ze konsumenci tym chetniej siegaja po
nowe zakupy, usprawiedliwiajac ich zakup zuzyciem czy usterka dotychcza-
sowych.

Technika cyfrowa jako zrédto rewolucyjnych przemian na wielu rynkach
- Postepujaca digitalizacja ogarnia coraz wieksze obszary. Oprécz produk-
téw takich jak telewizory, komputery czy telefony komoérkowe technika cy-
frowa wkracza niemal we wszystkie mozliwe dziedziny, mozemy jg znalez¢
w zabawkach, samochodach, sprzecie AGD, instrumentach oraz w wielu in-
nych branzach. Nad wiekszosciag produkcji czuwaja systemy informacyjne,
a niemal wszystkie wytworzone produkty dostepne sa w sieci internetowej.
W rezultacie technika cyfrowa przyspiesza proces innowacji oraz dotarcia do
finalnego odbiorcy.

Wzrost liczby zastrzezonych znakéw i patentéw — Pedzacy rozwdj marek
i produktéw, a takze coraz wieksza walka konkurencyjna wymuszaja podje-
cie odpowiednich krokéw chronigcych prawa intelektualne poszczegélnych
przedsiebiorstw. Skutkiem tego stanu rzeczy stat sie gwattowny przyrost
praw chronionych prawami autorskimi, zastrzezonych znakéw graficznych,
fonetycznych, adreséw internetowych, nazw wtasnych, nazw pochodnych,
patentéw dotyczacych wynalazkéw itp. Biorgc pod uwage obecng tendencje,
mozna zatozy¢, ze trend ten bedzie wzrastat.

Radykalny wzrost liczby odmian produktéw — Oferty produktow, kierowa-

ne do konsumentéw, posiadaja bardzo szeroki wachlarz odmian mogacych
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potencjalnie zaspokoi¢ wszelkie, nawet najwybredniejsze gusta. Przyktadowi
producenci obuwia sportowego oferujg obecnie buty przygotowane niemal
do kazdego rodzaju sportu, wyszczegdlniajac preferowang nawierzchnie,
ochrone termiczna, wentylacje, wodoodpornos¢, a takze réznice w natural-
nym utozeniu stopy. Na catos¢ natozony jest odpowiedni design, ktéry zmie-
nia sie praktycznie z kazdym sezonem.

Nadmierne rozdrobnienie rynkéw - Firmy pragnace jeszcze bardziej wy-
réznic sie na tle konkurentéw tworza nowe sektory oraz nisze, dzielgc tym sa-
mym rynek na wiele bardzo matych elementéw. Kotler i Trias de Bes uwazaja,
ze taka tendencja doprowadezi finalnie do zindywidualizowanych produktow
i marketingu nastawionego na indywidualne podejscie do klienta (one-to-
-one marketing). W rezultacie rynki rozdrobnione na mate nisze beda stawaty
sie coraz mniej rentowne.

Przesycenie reklama i rozdrobnienie srodkéw przekazu - Nadmiar
wszechobecnych akcji reklamowych powoduje ich spowszednienie. Obecnie,
aby w ogéle dotrze¢ do finalnego odbiorcy, nalezy poswieci¢ wiele srodkéw.
W zasadzie firmy muszg zna¢ doskonale preferencje swoich klientéw, by méc
do nich dopasowac przekaz reklamowy. Chcac sie wykaza¢ skutecznoscia, fir-
my marketingowe muszg dziata¢ nadzwyczaj kreatywnie. Koszty takich dzia-
tan stajg sie jednoczesnie bardzo wysokie lub nawet zbyt wysokie.
Ograniczenie zdolnosci zdobycia miejsca w Swiadomosci klientow -
Obecni konsumenci, osaczeni nattokiem informacji, nie zwracajq szczegélnej
uwagi na kolejne wiadomosci dotyczace potencjalnych zalet oferowanych
produktéw. Klienci stali sie wybredni i ,uodpornieni” na dziatania reklamowe.
Przyktadem moga by¢ reklamy telewizyjne, kiedy$ chetnie ogladane — dzi$
najczesciej omijane poprzez przetaczenie telewizora na inny program. Jezeli
produkt nie jest naprawde innowacyjny, zachecenie do jego zakupu staje sie

obecnie bardzo utrudnione.

Whnioski nasuwaja sie same. Dotychczasowe metody - takie jak rozpoznanie po-
trzeb, zdefiniowanie rynku, jego segmentacja, pozycjonowanie oraz dobér narzedzi
marketingu mix — stuzace do realizacji okreslonej strategii marketingowej, moga sie
okazac niewystarczajace. Podobnie dotychczasowe innowacje, jakkolwiek moga sie
przyczynia¢ do poszerzenia rynku oraz zamiany klientéw potencjalnych w rzeczy-
wistych, zawsze jednak znajduja sie one w obrebie kategorii, do ktérej nalezy dany

produkt. Majac to na uwadze, wiasciwe wydaje sie podjecie ryzyka poprzez zmiane
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myslenia z wertykalnego na myslenie lateralne. W naszym przypadku - zastapienie
lub tez chwilowe oderwanie sie od dotychczas stosowanego marketingu pionowego

na rzecz odmiennego marketingu lateralnego.

6. Marketing lateralny vs. marketing pionowy

Gtéwnym zatozeniem marketingu pionowego jest kierowanie sie logika oraz dziata-
nie w okreslonych sekwencjach. Wszelkie dziatania prowadzi sie w obrebie danego
rynku, a caty proces mozna uja¢ we fraze ,od ogétu do szczegdtu” W wypadku mar-
ketingu lateralnego méwimy o twérczym wykorzystaniu wszelkich mozliwych kon-
cepdji, réwniez (a by¢ moze zwiaszcza) tych, ktére w logicznym marketingu zostaty
odrzucone na samym poczatku niejako z definicji. Wszelkie informacje poddawane
sg catkowicie odmiennemu spojrzeniu. Zadawane s3 prowokacyjne pytania kreuja-
ce zupetnie nowe, twdrcze pomysty. W tym wypadku proces marketingu lateralnego
nalezy uja¢ odwrotnie, tj.,,0d szczegdtu do ogdtu”. Skutkiem marketingu lateralnego
moze by¢ catkowita zmiana misji firmy, redefinicja rynku docelowego, a takze catko-
wita zmiana oferowanego produktu.

Moze sie wydawa¢, ze marketing pionowy i marketing lateralny stojg na prze-
ciwlegtych biegunach, wykluczajac sie wzajemnie, ale w rzeczywistosci tak nie jest.
Stosunek obu koncepcji jest komplementarny w tym sensie, ze marketing lateralny
stanowi uzupetnienie marketingu pionowego. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze
marketing lateralny jest wskazany w momencie, kiedy wszelkie dziatania oparte na
dotychczasowych, tradycyjnych koncepcjach marketingu pionowego wydaja sie cat-
kowicie nieskuteczne.

Podsumowujac réznice pomiedzy marketingiem pionowym a lateralnym, nale-
zy zwrdéci¢ rébwniez uwage, ze pozytywne rezultaty dziatan w pierwszym wariancie
sq duzo bardziej prawdopodobne. Marketing lateralny, jakkolwiek daje wrecz nie-
ograniczona liczbe potencjalnych rozwiazan, moze jednak okazac sie zupetnie nie-
skuteczny w sensie biznesowym. Ten sposéb dziatania obarczony jest stosunkowo
duzym ryzykiem niepowodzenia, aczkolwiek z drugiej strony ewentualna pomysl-
no$¢ w marketingu lateralnym moze przerosna¢ wszelkie wyobrazenia dotyczace

sukcesu.
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Tabela 1. Sytuacje, w ktorych jeden z dwdéch rodzajéw marketingu jest przydat-

niejszy

Marketing pionowy
jest bardziej odpowiedni:

Marketing lateralny
jest bardziej odpowiedni:

na nowo powstatych rynkach bedacych w poczatkowej
fazie rozwoju,

na dojrzatych rynkach o zerowej dynamice wzrostu
pomimo podejmowanych dziatarh marketingu mix,

na rynkach rozwojowych poprzez wprowadzane inno-
wacje oraz zdobywanie nowych klientéw,

do kreacji nowych rynkéw oraz nowych kategorii, do
zdobywania nowych klientéw bedacych poza zasie-
giem naszego dotychczasowego sektora,

przy mniej ryzykownej filozofii marketingu,

przy bardziej ryzykownej filozofii marketingu,

kiedy zasoby sa niewielkie lub mocno ograniczone,

kiedy firma posiada wolne $rodki i/lub dysponuje
czasem,

kiedy musimy zapewnic staty, chocby minimalny
wzrost sprzedazy,

kiedy chcemy osiagnac duzy, spektakularny wzrost
sprzedazy

aby chroni¢ potencjalnych konkurentéw do wejscia na
dane rynki poprzez wprowadzenie duzej liczby marek
i tym samym rozdrabnianie istniejacych rynkéw,

aby zaatakowac od wewnatrz rynki o generycznej
konkurencji,

aby wprowadzac innowacje zgodne z nasza wizja,
misjg oraz 0golna strategia,

aby zredefiniowac wizje, misje oraz ogdlng strategie
firmy w celu odnalezienia zupetnie nowych rynkéw,

kiedy mamy wiele do stracenia

kiedy nie mamy nic do stracenia

do zastosowania w$rdd dojrzatej kadry marketingowe;j
z duzym doswiadczeniem,

do zastosowania w$réd mtodej kadry marketingowej,
nieobarczonej zbyt duzym doswiadczeniem,

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kotler, de Bes 2004.

7. Metodyka stosowania marketingu lateralnego.

Jak to zdefiniowali Kotler i de Bes [2004, ss. 115-140], marketing lateralny jest pro-
cesem, ktéry zastosowany w dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej prowadzi do
opracowania nowych, innowacyjnych produktéw uwzgledniajacych nowe potrze-
by, klientéw docelowych oraz okolicznosci. Zatem jest to proces, ktéry stwarza duzg
szanse na powstanie nowych kategorii lub catych rynkéw. Marketing lateralny stoso-
wany moze by¢ zaréwno na poziomie rynku (dlaczego? kto? gdzie? kiedy?), na pozio-
mie produktu (co?), jak i na poziomie pozostatych narzedzi marketingowych (jak?).
W kazdym z trzech przypadkéw przesuniecie dotyczy tylko i wytacznie jednego ele-

mentu. Reszta elementédw pozostaje niezmienna.

Rysunek 1. Trzy poziomy marketingu lateralnego

Rynek . Produkt . Pozostate narzedzia marketingowe

Zrodto: Kotler, Bes 2004. 141
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Kolejnos¢ podejmowanych dziatai w razie zastosowaniu marketingu lateralnego

jest nastepujaca: wybdr przedmiotu uwagi, lateralne przemieszczenie oraz wypetnie-

nie luki. W rozwinieciu proces ten ksztattuje sie nastepujaco:

Dokonujemy wyboru, jaki obszar naszej uwagi poddany bedzie prze-
mieszczeniu lateralnemu. W przypadku rynku mamy na mysli klientéw, ich
potrzeby, dokonywane wybory, okolicznosci dokonywania zakupow itp. Ge-
nerowanie przemieszczenia na pierwszym poziomie utrzymuje nasz produkt
niezmiennym, zatem luka polega na tym, ze umieszczamy go w odmien-
nych warunkach (np. marka alkoholu petniagca funkcje substytutu lekarstwa).
Znajac rynek, na ktérym dokonujemy przesuniecia lateralnego, méwimy
o marketingu lateralnym ze zdefiniowanym celem. Koncentrujac sie na prze-
mieszczeniu lateralnym na poziomie produktu, dopasowujemy do nowego
powstatego produktu (np. oferta drinkéw alkoholowych opartych na gora-
cej wodzie) ewentualny nowy rynek. Decydujac sie na przesuniecie lateralne
na poziomie pozostatych narzedzi marketingowych (np. stata cena za oferte
drinkéw bez wzgledu na spozytg ilos¢ alkoholu), réwniez ewentualny nowy
rynek stanowi¢ bedzie kwestie wtérng. Zaréwno jesli chodzi o przesuniecia
na poziomie produktu, jak i przesuniecia na poziomie pozostatych narzedzi
marketingowych, méwimy o marketingu lateralnym bez zdefiniowanego
celu (poza celem tworzenia innowacji). Skupienie uwagi na poziomie rynku
lub na poziomie produktu z zamiarem doprowadzenia do przemieszczenia
powoduje powstanie luki miedzy tymi dwoma elementami. Moze to dopro-
wadzi¢ do utworzenia nowych kategorii. Skupienie uwagi na pozostatych na-
rzedziach marketingowych (cenach, dystrybucji, promocji) powoduje, ze pro-
dukt i rynek sg nadal potagczone. Przemieszczenia beda prowadzi¢ do nowej
podkategorii lub do innowacyjnych rozwigzan handlowych.

Dokonujemy lateralnego przemieszczenia w celu wygenerowania luki,
ktore stanowi podstawe marketingu lateralnego - Jezeli nie powstanie
luka, nie ma marketingu lateralnego. Nieobecnos¢ luki po dokonaniu prze-
mieszczenia wskazuje, ze stosujemy marketing pionowy, a nie lateralny. W ta-
kim wypadku otrzymujemy jedynie innowacje na ten sam rynek lub w ob-
rebie tej samej kategorii. Jedynym sposobem stworzenia luki jest chwilowe
przerwanie toku logicznego myslenia. Mozna tego dokona¢ za pomoca sze-
$ciu nastepujacych technik: substytucja, inwersja, kombinacja, przesada, eli-

minacja oraz przestawienie.



« Dokonujemy wypetnienia luki powstatej w wyniku zastosowanego la-
teralnego przemieszczenia - W fazie tej mozna odnie$¢ wrazenie, ze kreu-
je sie pewne nielogiczne rozwigzania. Stuzg one jednak wyekstrahowaniu
najcenniejszych informacji. Ocena wartosci odbywa sie za pomoca trzech
nastepujacych metod: $ledzenia krok po kroku procesu dokonywania za-
kupu, wydobywania tego, co pozytywne, oraz wyszukania odpowiedniej
okolicznosci. Rezultatem wymienionej oceny wartosci jest potaczenie i wy-
petnienie luki. W efekcie zastosowania marketingu lateralnego mozemy

uzyska¢ nowa uzytecznos¢ tego samego produktu, nowa kategorie lub

Myslenie lateralne w praktyce dziatarh marketingowych na przyktadzie branzy alkoholowej

nowga podkategorie.

®

8. Marketing lateralny w praktyce

Analizujac techniki lateralnych przemieszczen na przyktadzie branzy alkoholowej,
odniesiono sie do rezultatéw rzeczywistych dziatai zastosowanych w praktyce przy
wykorzystaniu procesu myslenia lateralnego. Zgodnie z wymienionymi uprzednio
trzema poziomami odniesienia marketingu lateralnego oraz szescioma technika-

mi dokonywania lateralnych przemieszczeh wyniki podjetych dziatarn praktycznych

ksztattuja sie nastepujaco:

Tabela 2. Techniki lateralnych przemieszczen na przyktadzie branzy alkoholowej

Poziom
rynku

Poziom
produktu

Poziom pozostatych na-
rzedzi marketingowych

Alkohol petnigcy funkcje substy-

Alternatywna forma koniaku

Alkohol w sklepach ze

Substytucja tutu lekarstwa dla mtodszych / s}'arszych 2drowa zywnodcia
konsumentow
. Marka alkoholu wykreowana Drinki nie do picia. Alkohol bez | Nie komunikujemy sktadu
Inwersja nie przez producenta, ale przez - )
o alkoholu marki alkoholowej
klientow
Promocja marki alkoholu
Kombinacja Alkohol dla rodzicow i dzieci Alkohol dla kolekcjoneréw potaczona z promocja
drinka
Stworzenie najwiekszego Kontrowersyjna reklama
Przesada Wino absolutnie dla wszystkich . i marki na wybranych
drinka swiata
rynkach
Eliminacja Drink tylko dla mezczyzn Alkohol bez efektu tzw. ,kaca” Alkohol serw[:)i\;vany bezptat-
Przestawie- | Twarze klientéw na etykietach | Przygotowany drink oferowany | Zdrowy alkohol z krétkim
nie marek alkoholowych w butelce na pétce sklepowej terminem waznosci

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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8.1. Poziom rynku

Substytucja: W 1846 r. Hubert Underberg wykreowat ziotowy alkohol o nazwie un-
derberg. Produkt ten, stworzony z ziét pochodzacych z 43 krajéw $wiata, zarekomen-
dowany zostat jako naturalny digestif spozywany na catym $wiecie po dobrym po-
sitku. Stworzyt on alternatywe dla stosowanych powszechnie medykamentéw, dajac
jednoczesnie przyjemnosc¢ ze spozycia ekskluzywnego trunku. Sto lat pézniej jedyna
dostepna pojemnoscig underberga stata sie 20-militrowa buteleczka jako doktadna
i whasciwa dawka wptywajaca na dobre trawienie.

Inwersja: XUXU to rodzaj likieru/koktajlu opartego na swiezych truskawkach i czy-
stej wédce. Kombinacja pofaczenia truskawek z wédka wykreowana zostata przez
niemieckich barmandéw. W tym wypadku przestawieniu ulegta osoba kreatora sktadu
produktu z producenta na klienta. PéZniejsze, oficjalne wprowadzenie XUXU na rynek
niemiecki zaowocowato szybkim wzrostem sprzedazy. Jedna z przyczyn sukcesu byto
naturalne utozsamianie sie Srodowiska barmanskiego z nowo wykreowang marka, na
ktdra barmani mieli bezposredni wptyw.

Kombinacja: Przyktadem moze by¢ idea stworzenia alkoholu zaréwno dla doro-
stych, jak i dla dzieci. Rezultatem tych dziatan jest bezalkoholowy napdj musujacy dla
dzieci, sprzedawany w butelce imitujgcej ksztattem prawdziwy szampan.

Przesada: Australijski producent win Casella Wines dziatajacy na wielu konty-
nentach zwrdécit uwage [Chan Kim, Mauborgne 2005, ss. 46-64], ze amerykarnska
branza winiarska dziata w warunkach ostrej konkurencji, a jej gtéwnymi czynnika-
mi sg nastepujaco: cena butelki, wyrafinowane opakowanie zawierajace informacje
o osiaggnietych nagrodach czy zdobytych medalach, marketing wykorzystujacy mass
media, jako$¢ lezakowania win, prestiz winnicy, bogactwo smaku oraz szeroki wy-
boér gatunkédw. Analizujac alternatywne rozwigzania, zarzad Casella Wines zdecydo-
wat sie zmieni¢ swoja strategie, redefiniujgc na nowo rzeczywiste potrzeby rynku.
W rezultacie stworzono marke yellow tail — wino fatwe do picia, tatwe w wyborze,
dajace przyjemnosc i nowe wrazenia. Zrezygnowano z trudnego i wyrafinowanego
smaku na rzecz wina lekkiego i wyraznie owocowego. Dramatycznie zredukowano
zakres oferty win, tworzac tylko ich dwa rodzaje: czerwone shiraz i biate chardonnay.
Usunieto z butelek caty techniczny zargon, tworzac w zamian nietradycyjna etykiete
z kangurem w jasnych, jaskrawych kolorach. Wino yellow tail przyciggneto wielu no-
wych klientéw niegustujacych dotychczas w winie - gtéwnie amatoréw piwa i go-

towych koktajli. Dotychczasowi konsumenci win stotowych poczuli sie w pewnym
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sensie awansowani, a mito$nicy bardziej wyrafinowanych smakéw spuscili nieco
z tonu, aby takze sta¢ sie konsumentami yellow tail. W ten sposéb powstato wino
absolutnie dla wszystkich.

Eliminacja: Brazilberg stanowi rodzaj ziotowego alkoholu, ktéry moze by¢ spozy-
wany przez wiele grup konsumentéw przy réznych okazjach. Promocja pod postaciag
charakterystycznego drinka Rio Negro o czesciowo czarnej barwie, przeznaczonego
wylacznie dla mezczyzn, spowodowata, ze sprzedaz brazilberga znaczaco wzrosta.
Pozorna eliminacja piekniejszej czesci potencjalnych klientéw na rzecz pici przeciw-
nej zaowocowata w ogdlnym rozrachunku wielokrotnie wiekszym popytem.

Przestawienie: Firma Rotor House - jeden z czotowych rosyjskich importeréw al-
koholi — zdecydowat sie zmieni¢ koncepcje rozwoju jednej z wtasnych marek. W celu
wyjscia poza granice standardowych dziatarh konkurencyjnych postanowiono umie-
$ci¢ wizerunek kluczowego klienta — wtasciciela najwiekszej rosyjskiej sieci sklepéw
alkoholowych Krasnoje Bietoje — na etykiecie butelki whisky scottish hunter. Ta sama
marka oferowana w innej pojemnosci zyskata wizerunek dyrektora handlowego
wspomnianej sieci. Przestawienie wtasnych koncepcji wizualizacji marki na rzecz
klientéw gwarantujacych znaczacy udziat rynkowy w dystrybucji alkoholi okazat sie
strzatem w dziesigtke. Sie¢ sklepédw Krasnoje Bietoje traktuje marke Scottish Hunter
niemal jak swoja wtasng, dbajac tym samym zaréwno o dystrybucje, jak i o odpo-

wiedni wizerunek marki na pétkach sklepowych.

8.2. Poziom produktu

Substytucja: Niemiecka marka Asbach nalezaca do kategorii brandy/koniak roz-
powszechniona jest gtéwnie wsréd dojrzatych konsumentéw. Asbach nalezy do
Scistej czotéwki najbardziej rozpoznawalnych alkoholi na rodzimym rynku. Produ-
cent zdecydowat sie na kilka krokéw w celu zaproponowania alternatywnych form
konsumpcji. Pierwszym z nich byto wprowadzenie do oferty asbacha wraz z ele-
ganckim zestawem kawowym oraz przepisami proponujacymi catkowicie odmien-
ne zastosowanie. Kolejnym krokiem byta oferta skierowana do mtodszych klien-
tow, ktérzy w zasadzie w ogdle nie byli zainteresowani produktami nalezagcymi do
kategorii brandy/koniak. Zaproponowanie konsumpcji tak szlachetnego trunku
w potaczeniu z colg, aczkolwiek z poczatku dos¢ kontrowersyjne, szybko zdobyto

uznanie zaréwno wsréd dotychczasowych, jak i nowo zdobytych klientéw. Obecnie
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producent jest w trakcie wdrazania nie mniej kontrowersyjnego produktu o nazwie
asbach fire, ktéry bedzie stanowit kombinacje asbacha oraz szeregu pikantnych
przypraw.

Inwersja: Przyktadem moze by¢ cata gama drinkéw molekularnych, ktérych kon-
systencja bardziej przypomina galaretke, pianke czy tez inng podobng forme. Z pew-
noscig jednak ich stan skupienia daleki jest od cieczy. W rezultacie otrzymane drinki
nadaja sie zdecydowanie bardziej do jedzenia niz do picia, stad tez idea,drinki nie do
picia”. Innym przyktadem moze by¢ odrebna linia piw bezalkoholowych, dedykowa-
nych mitosnikom napojéw chmielowych, ktérzy aktualnie nie moga spozy¢ alkoholu.
Wiekszos¢ liczacych sie browaréw stara sie mie¢ w swojej ofercie rowniez odmiane
piw bezalkoholowych.

Kombinacja: Underberg wzbogacony zostat o limitowang serie ekskluzywnych
blaszanych pudetfeczek. Kazdego roku producent zmienia ich szate graficzna, dedy-
kujac ja wybranemu krajowi lub regionowi $wiata. Ograniczona liczba pudeteczek
oraz fakt ich niepowtarzalnosci w kolejnym roku spowodowat, ze staty sie one obiek-
tem pozadania zaréwno wielu fanéw marki, jak i ogromnej liczby indywidualnych ko-
lekcjoneréw na catym swiecie. Dla wielu klientéw underberga niepowtarzalne meta-
lowe pudetko stato sie nadzwyczaj cennym produktem samym w sobie.

Przesada: Wiasciciele meksykanskiej restauracji Ricardo’s, znajdujacej sie w Sta-
nach Zjednoczonych, z okazji okragtej rocznicy istnienia zdecydowali sie na przygo-
towanie najwiekszego drinka swiata. W specjalnie przygotowanym pojemniku zmie-
Scito sie niemal 29 tys. litréw koktajlu margarita, co zostato odnotowane w ,Ksiegi
rekordéw Guinnessa”.

Eliminacja: Producent znakomitego austriackiego wina musujacego o nazwie
schlumberger obnizyt znacznie poziom zawartej w alkoholu histaminy, odpowie-
dzialnej miedzy innymi za zte samopoczucie po wiekszym spozyciu. Informacja o al-
koholu, po ktérym nie ma efektu tzw. kaca’, szybko obiegta rynek. Btyskawicznie po-
twierdzona przez najwiekszych entuzjastéw kategorii win musujacych i szampandw
sprawita, ze marka ta zyskata wielu nowych zwolennikéw.

Przestawienie: Przyktadem moga tu by¢ produkty firm, ktére stworzyly nowa ka-
tegorie gotowych koktajli, tzw. RTD (Ready To Drink). Nalezg do nich miedzy innymi
bacardi breezer, smirnoff ice czy skyy blue. Wczesniej, aby spozy¢ drinka alkoholo-
wego, nalezato go stworzy¢, najczesciej bezposrednio przed spozyciem, taczac mini-
mum dwa sktadniki. W praktyce konsumpcja odbywata sie w lokalu badz w domu.

Obecnie propozycje gotowych drinkéw sg oferowane do nabycia w zamknietych bu-
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telkach i gotowe do bezposredniego spozycia niemal we wszystkich sieciach deta-

licznych oferujacych alkohol.

8.3. Poziom pozostatych narzedzi marketingowych

Substytucja: Zupetnie nowym trendem stata sie produkcja alkoholi BIO, pretenduja-
cych niemal do rangi produktéw zaliczanych do tzw. ,zdrowej zywnosci”. Informacja
o BIO pochodzeniu sktadnikéw danego alkoholu wptywa znaczaco na swiadomos¢
konsumentoéw. Przyktadem produktu alkoholowego BIO moze by¢ likier brzoskwinio-
wy pecher mignon.

Inwersja: Skfad likieru underberg objety jest catkowita tajemnica. Jedynymi po-
wiernikami receptury jest rodzina panstwa Underberg oraz kilku ksiezy katolickich
uczestniczacych w procesie produkcji. Nastepuje tu zupetnie przeciwna sytuacja do
praktyk stosowanych przez znakomitg wiekszos¢ producentéw alkoholi, ktérzy sta-
raja sie przekazac jak najwiecej informacji konsumentowi. Jakkolwiek fakt nieujaw-
niania sktadu produktu zazwyczaj blokuje wejscia na dane rynki czy dostep do wy-
branych kanatéw sprzedazy, w ogdlnym rozrachunku sekret ten bardzo znaczaco
wptynat na pozytywny wizerunek marki.

Kombinacja: Czotowy producent cachacy (narodowego brazylijskiego alkoholu
uzyskanego w wyniku destylacji soku z trzciny cukrowej w odréznieniu od rumu, kté-
ry uzyskiwany jest z melasy stanowiacej efekt uboczny przy produkgcji cukru) o na-
zwie ,PITU” stworzyt zestaw do samodzielnego przygotowywania drinka piturinha
w gronie najblizszych znajomych. Klienci nabywajacy ,PITU w zestawie” stawali sie
w pewnym sensie domowymi barmanami serwujacymi w profesjonalny sposéb cie-
kawy koktajl. Forma promocji marki poprzez dodanie do niej wszelkich niezbednych
sktadnikéw niezbednych do stworzenia kultowego drinka (brazowy cukier, oryginal-
na szklanka, modler, zestaw stomek), okazata sie niezwykle trafna. Co wiecej, sprzedaz
,PITU w zestawie” wptynefa réwniez na wzrost sprzedazy tej marki w formie standar-
dowej ,nagiej” butelki. Wynikneto to z faktu, ze wielu potencjalnych klientéw dowie-
dziato sie, dzieki ofercie ,PITU w zestawie”, w jaki sposdb wihasciwie serwowac alkohol
ze stosunkowo niszowej kategorii.

Przesada: Przyktadem przesady w stosowaniu pozostatych narzedzi marketingo-
wych moga by¢ kontrowersyjne reklamy wychodzace poza obreb produktu. Nalezy

do nich reklama woédki sobieski na terenie Europy Wschodniej, méwiaca, ze miejscem
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narodzin wodki jest Polska, i ze nam, Polakom, jest z tego powodu przykro Rosjan.
Reklama ta (Swiadomie lub nieswiadomie) w posredni sposéb przyczynita sie do zna-
czacego wzrostu sprzedazy wodki sobieski poza granicami Europy Wschodniej.

Eliminacja: Niektére z alkoholi serwowane s3 bezpfatnie w ramach ceny biletu
podréznego. Réwniez hotelowe oferty all inclusive zawierajg w sobie czesto reno-
mowane marki alkoholi. Eliminacja czynnika, jakim jest cena, powoduje, ze wielu po-
tencjalnych klientéw moze przekonac sie do wybranych marek poprzez mozliwos¢
bezpfatnej degustacji. Innym przyktadem moga by¢ wszelkiego rodzaju miejsca VIP
(na lotniskach, dworcach itp.) serwujace bezptatne alkohole dla wybranych klientéw.

Przestawienie: Przyktadem przestawienia pewnych inherentnych cech alkoholu
byta wymieniona wczesniej marka XUXU. Produkt ten wytworzony bez jakichkolwiek
konserwantéw posiada stosunkowo krotki (jak na alkohol) termin gwarancji najlep-
szego smaku. Obecnie wynosi on 12 miesiecy od daty produkcji. Tak wiec w odréznie-
niu od ,im starszego, tym lepszego” wina informacja dla klienta brzmi: ,$wiezy, natu-
ralny alkohol, z krétkim terminem!”

Korzystajagc z metodyki stosowania marketingu lateralnego, zauwazamy, ze
wstepne idee czy proby znalezienia alternatywnych rozwigzan mogty z poczatku wy-
dawac sie nierealne, absurdalne czy wrecz infantylne. Tak wiasnie z pozoru powinno
to wygladacd. Nie bez powodu sam Edward de Bono bardzo czesto postugiwat sie ana-
logia pomiedzy humorem a mysleniem kreatywnym [1992, s. 8]. Uwazat on, Ze osoba
opowiadajaca dowcip opisuje zawsze jakas poczatkowg sytuacje (przedmiot uwagi),
nastepnie doprowadza do zmiany punktu widzenia (powstaje luka). W koricowej fa-
zie stuchacze tacza obie mysli (tu nastepuje ruch), dochodzac do sedna dowcipu, co
wywotuje $miech (potaczenie). Dostrzezenie analogi w obu przypadkach wydaje sie

bardzo trafne.

9. Wnioski

Celem myslenia lateralnego jako procesu jest wiasnie ten rodzaj ,przesuniec’, ktére
w rezultacie przynosza nowa wartos¢. Czy owa wartos¢ bedzie uzyteczna z punktu
widzenia biznesowego, pozostaje kwestig otwarta. Jak stusznie zauwaza Antoszkie-
wicz [1998, s. 158], nowe pomysty przez to, ze nie sg znane, ocenia sie z reguty nega-
tywnie. Zbyt wczesna ocena czesto prowadzi do odrzucenia pomystéw oryginalnych.

Nalezy zostawi¢ troche czasu, aby pomyst,wyrdst”. Najpierw trzeba go ,wyhodowac”,
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a dopiero potem, na ,zimno’, oceni¢. Nie ma pomystéw wytacznie dobrych lub tyl-
ko ztych. Kazdy ma swoje zalety i wady. Analiza oraz ocena pozytywdw i negatywow
kazdego z pomystéw (badz jego fragmentéw) umozliwia zgromadzenie wnioskéw
pozwalajacych na lepsze zaprojektowanie rozwigzania i jednoczesne unikniecie wad.
Prawdopodobnie w wiekszosci wypadkéw nowe idee zostang odrzucone, ale to wta-
$nie dzieki nim powstaty takie produkty jak: piwo bezalkoholowe, szampan dla dzieci,
alkohol wptywajacy na dobre trawienie czy tez seria gotowych drinkéw w butelce.
Zaprezentowane przyktady, bedace wynikiem myslenia lateralnego, miaty swe prak-
tyczne zastosowanie i wszystkie z nich odniosty sukces. Jakkolwiek poprzedzone one
byly tysigcami rozwazan i setkami idei, ktére nigdy nie znalazly swego praktycznego
odniesienia, to wtasnie tych kilkanascie sukceséw stanowi o sensie stosowania mysle-

nia lateralnego w praktyce zarzadzania.

149




150

® . T ||

Tomasz Hanski

Bibliografia

Antoszkiewicz J. (1998), Firma wobec zagrozer - identyfikacja probleméw, Poltext,

Warszawa.

Antoszkiewicz J. (2008), Innowacje w firmie - praktyczne metody wprowadzania

zmian, Poltext, Warszawa.

Antoszkiewicz J. (1990), Metody heurystyczne — twdrcze rozwiqzywanie problemdw,
PWE, Warszawa.

Antoszkiewicz J. (1998), Rozwiqgzywanie probleméw firmy — praktyka zmian, Poltext,

Warszawa.

Chaffee J. (2001), Potega twérczego myslenia, Bertelsmann Media, Warszawa.

Chan Kim W., Mauborgne R. (2005), Strategia btekitnego oceanu, MT Biznas, Warszawa.
De Bono E. (2015), Myslenie lateralne: Czym jest i jak wiele znaczy, Read me, Warszawa.
De Bono E. (2008), Kurs myslenia, JK, £6dz.

De Bono E. (1992), Serious Creativity: Using the power of lateral thinking...,,Harper Bu-
siness”, New York.

Kotler Ph., Trias de Bes F. (2004), Marketing lateralny, PWE, Warszawa.

Proctor T. (2002), Twdrcze rozwiqzywanie problemdéw, Gdanskie Wydawnictwo Psy-

chologiczne, Gdansk.

Siedlarz R. (1987), W sprawie ,Lateral Thinking” Edwarda de Bono, [w:] Z. Martyniak
(red.), Prace z zakresu metodologii organizowania, z. 236 ss. 101-103, Drukarnia Naro-

dowa, Krakéw.



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVI| Zeszyt 11| Czes¢ 11 | ss. 151-165

Andrzej Chajecki*

Wyzsza Szkofa im. Pawta Wtodkowica w Ptocku

Biznesowa innowacyjna perspektywa przemystu
fonograficznego

Business Innovation Perspective Phonographic Industry

Abstract: Changes taking place on the markets also apply to the music market. The quoted
statement was accurate several years ago; now, however, considering technological
progress, these changes lose their validity. Ways of distributing music and its consumption
are changing thanks to the technological progress, for example the invention of sound
compression to formats like MP3 and dissemination of the Internet. This practice is the key
to run the music business.

Key-words: innovation, carriers, sound, Internet, production

Wstep

Kiedy nie znano jeszcze form zapisu nutowego ani fonografii, muzyka nie mogta by¢
przedmiotem handlu. Przedmiotem transakgji byta wtasciwie ustuga artystyczna, np.
wykonanie utworu muzycznego przez artyste. Wynalezienie zapisu nutowego umoz-
liwito zerwanie ze schematem relacji pomiedzy osoba wykonujaca a wystepem. Rola,
jaka muzyka spetniata w dawnych czasach, byta wynikiem trudnosci zwigzanej z reje-
strowaniem dzwiekdw i jej nieuchwytnoscia.

Frith podzielit historie muzyczna na trzy etapy, majace zwiazek z poziomem moz-

liwosci rejestracji i odtwarzania. Sg to:

* chajeckil@wp.pl
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etap ,ludowy” - brak form zapisu dZzwieku, nosnikiem muzyki jest ludzki
umyst,

«  etap,artystyczny” — rozpoczynajacy sie od momentu powstania pierwszego
zapisu nutowego - odtad muzyka mogta by¢ odtwarzana wszedzie, rowniez
dystrybuowana w postaci nut,
etap ,popularny” - powstanie nosnika zapisu muzyki oraz mozliwosci jego
dystrybucji, np. ptyta winylowa, kompaktowa, pliki muzyczne itp. Wigze sie
z tym powszechno$¢ muzyki, brak barier miejsca i czasu, mozliwo$¢ posiada-
nia jej na wtasnos¢ [Frith 2006, ss. 123-1271.

Powstanie branzy fonograficznej bylo efektem rozwoju technologicznego,
umozliwiajacego zapis na nosniku i dystrybucje. Podaje sie, iz pierwsza rejestracja
dZzwieku odbyta sie 6 grudnia 1877 r. za sprawg Thomasa Edisona. Zapisany dzwiek
odtwarzany byt za pomoca fonografu, a $cislej méwiac, woskowych cylindréw. Po-
czatkowo nie byly one kopiowane na wieksza skale - jeden egzemplarz byt odpo-
wiednikiem jednej rejestracji dzwieku, a zeby wprowadzi¢ nastepny, potrzebna byta
kolejna sesja [Godonow 1998, ss. 4-5]. W niedtugim czasie okazato sig, ze rynek nie
tego oczekuje od wynalazku - wyzsze profity przynosity wtedy szafy grajace, odtwa-

rzajace dzwiek.

Skrocona historia branzy muzycznej

Rok 1887 przynidst opatentowanie przez Emila Berlinera gramofonu, ktéry réznit sie
od fonografu wykorzystaniem pfaskich nosnikéw zamiast woskowych cylindréw. Miat
on stuzy¢ gtéwnie rozrywce, a przychody bytyby pozyskiwane ze sprzedazy maso-
wych nos$nikéw, a nie jedynie urzadzen [Frith 2006, ss. 232-233]. Przyczyny technolo-
giczne jeszcze przez jaki$ czas blokowaty wdrozenie tego pomystu, jednak wizja Ber-
linera jest ta, ktdra potrafita przewidzie¢ przysztos¢ przemystu muzycznego. Sprzedaz
nagran miafa na celu napedzanie popytu na odtwarzacze dZzwieku - to one stanowity
podstawowe zZrédto przychodu w tamtych czasach.

Rozwdj branzy na rynku europejskim przebiegat bez wiekszych probleméw [Go-
donow 1998, s. 43]. Zatozona w Wielkiej Brytanii firma Gramophone Company po-
zyskata wylacznos¢ na sprzedaz gramofonéw i nagran w Europie. Brat wynalazcy,
Joseph Berliner, w 1898 r. zatozyt w Niemczech pierwsza fabryke ptytowa. Deutsche
Grammophon Gesellschaft w ciggu trzech lat uzyskata pokazna biblioteke swoich na-
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gran w postaci pieciu tysiecy egzemplarzy, a dzienna produkcja w roku 1904 wynosi-
fa okoto 25 tys. piyt.

Rejestracja polskich nagran oraz import nosnikéw z zagranicy rozpoczeta sie za
sprawa pojawienia sie dwdch pierwszych egzemplarzy fonografu w 1879 r. oraz stwo-
rzenia w Warszawie rosyjskiej filii Gramophone Company w 1902 r.

Dwa czynniki, ktére ujawnity sie przed | wojna Swiatowa, miaty wpltyw na roz-
woj branzy fonograficznej. Jednym z nich byto wdrozenie planu Berlinera. Niosto to
za soba powazne skutki na tle ekonomicznym - sprzedaz kazdej kolejnej jednostki
produktu pozwalata pokry¢ koszty inwestycji zwigzanej z produkcjg oraz sprzedaza
dyskoéw i osiggac duzy zysku. Jako ze schemat ten przetrwat ditugie lata, stanowi on
podstawe tradycyjnego modelu biznesowego tej branzy. Kolejnym czynnikiem byto
wygasniecie patentu na produkcje urzadzen odtwarzajacych dzwiek. Zazarte batalie
o prymat na rynku rzadzen odtwarzajacych przyczynit sie do tego, iz w 1902 r. fir-
my sprawujgce opieke nad wynalazkami Edisona i Berlinera (Columbia Gramophone
Company oraz Victor Talking Machine Company) podjety decyzje o wspdlnocie wyko-
rzystywania [Frith 2006, s. 233].

Zwiekszenie konkurencyjnosci, innowacyjnosci oraz réznorodnosci w ofercie na-
graniowej odbyto sie za sprawg wygasniecia patentéw na metody rejestracji oraz po-
jawienia sie dodatkowego medium, ktérym byto radio — darmowy odtwarzacz dzwie-
ku w lepszej jakosci niz gramofon. Przez pewien okres byto ono postrzegane jako
Smiertelny konkurent branzy fonograficznej. Poszukiwano lepszych sposobéw zapisu
niz na ptytach 78 rpm, ktére byty dalekie od doskonatosci — miescito sie na nich zale-
dwie 5 minut nagrania, a jako$¢ zaréwno nagrania, jak i samego fonogramu pozosta-
wiafa wiele do zyczenia. Wiagzato sie to réwniez z uszkodzeniami podczas transportu.

Firmy zajmujace sie w wielu przypadkach nie tylko produkcjg nagran, lecz takze
sprzetu odtwarzajgcego dzwiek poszukiwaty kolejnych metod zapisu i sprzedazy
muzyki. Jak podaje Peterson, kryzys gospodarczy w latach 30. ubiegtego wieku unie-
mozliwit firmom wprowadzenie nowych usprawnien zapisu, ktére juz zostaty opraco-
wane przez producentéw.

Wyrdzniamy trzy podstawowe zalety ptyty winylowej. Jedng z nich byto genero-
wanie wyzszej jakosci dzwieku. Kolejna umozliwiata nieprzerwane odtwarzanie mu-
zyki przez kilkanascie minut i od samego poczatku zostata doceniona przez produ-
centéw oraz konsumentéw. Trzecia zaleta ptyty winylowej przetozyta sie na znaczace
skutki biznesowe. Winyle zyskaty miano ,niezniszczalnych”. Skutkiem tego byt znacza-

cy spadek kosztéow dystrybucji ptyt i mozliwos¢ dokonywania zakupdéw w sklepach
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samoobstugowych. Konkurencja na rynku muzycznym wzrosta diametralnie. Krétko
po tym na rynku pojawita sie nowa pionierska technologia, ktéra umozliwiata zapis
dZwieku na tasmie magnetycznej. Pojawita sie jednak obawa duzych koncernéw mu-
zycznych, ktére doszty do wniosku, iz konsumenci, zamiast kupowac ptyty, zaczng
nagrywaé muzyke z radia. Ich odmowa skutkowata tym, ze zabroniono korzystania
z tasmy w studiach nagraniowych [Tschmuck 2006, s. 93]. Konsumenci musieli czeka¢
jeszcze bardzo dtugo na powszechne udostepnienie kasety magnetofonowej.

Tasma znacznie utatwita prace w studiu, a przedsiebiorstwa fonograficzne zacze-
ty przypominac te, ktére dziataja obecnie. Na rynku pojawito sie wiele nowych firm
fonograficznych, stato sie to gtéwnie dzieki spadkowi ceny rejestracji dzwieku, co
znacznie obnizyto koszty nagrania. Nie byto juz koniecznosci nagrania catego utwo-
ru za jednym razem, mozliwe byto nagrywanie kazdego instrumentu z osobna. Do-
piero pdzniej mozna byto dziata¢ nagraniem - dostraja¢, wyréwnywac, sklejag, juz
bez obecnosci muzykéw w studiu. Wydajnym czynnikiem w tworzeniu muzyki stat
sie producent [Frith 2006, s. 237]. Na przetomie lat 50. XX w. stawe zyskata telewizja,
zsytajac radio na dalszy plan. Stacje radiowe zaczety zmienia¢ normy realizowania
programu i zaczety przykuwac wiekszg uwage do muzyki. Dzieki temu pojawita sie
catkiem nowa postac - disc jokey — ktéra zajmowata sie dobieraniem i tworzeniem
muzyki na zywo, by zabawic¢ publicznos¢.

Zasadniczo przez cate lata 60. panowata ogromna rywalizacja na rynku wydawni-
czym. Wielu dobrych artystéw stawe zyskato jednak, wywodzac sie z matych wytwor-
ni muzycznych. Gtéwnym celem byto podpisanie kontraktu z solistami lub zespoftami
trafiajgcymi do szerokiej publicznosci. Wykreowawszy gwiazde, wytwoérnia odnosita
liczne sukcesy. Pod koniec lat 60. XX w. pojawity sie konwersje w zakresie wtasnosci,
ktére polegaty na rozkupywaniu przez silne firmy wytwérni z niskim kapitatem. W la-
tach 70. XX w. duze firmy fonograficzne zmienity strategie, ktéra odtad miata na celu
korzystanie w duzej mierze z outsourcingu. Wieksze przedsiebiorstwa muzyczne za-
czety wspoétpracowad z mniejszymi, niezaleznymi wytwdrniami, z czasem dochodzac
do zaangazowania kapitatowego

Efektem tego byta rywalizacja duzych firm juz nie o to, kto podpisze kontrakt
z muzykiem, lecz o to, kto skuteczniej bedzie prowadzit kapitat mniejszej wytworni.
Przemyst fonograficzny na przetomie lat 70. i 80. nie dziatat sprawnie. Nagrania w ko-
lejnych latach nie notowaty dobrych wynikéw sprzedazy. Powodem tego byty miedzy
innymi zastdj gospodarczy oraz rozpowszechnienie kaset magnetofonowych, dzieki

ktérym konsumenci sami mogli przegrywac¢ muzyke [Tschmuck 2006, s. 150].
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W trakcie kryzysu niezbedne byto rozwazenie sensownosci aktualnych strategii
marketingowych. Podazanie za kazdym nowym trendem doprowadzito koncerny
muzyczne w latach 70. ubiegtego wieku do potrzeby obstugi mniejszych segmentéw
[Tschmuck 2006, s. 151].

Nowg strategig miata by¢ promocja supergwiazd zamiast skupiania sie na wspot-
pracy z wieloma artystami. Cel byt fatwy do osiggniecia, bioragc pod uwage nastepuja-
ce czynniki ekonomiczne:

zanim fonogram trafiat na rynek konieczne byto poniesienie wysokich kosz-
toéw nie tylko na produkcje muzyki, lecz takze na promocje artysty,

«  koszt kolejnych sztuk fonogramu nie byt wysoki w poréwnaniu z kosztami

nagrania, dystrybucji i promogji,

dopiero przekroczenie pewnej — wysokiej — liczby sprzedazy gwarantuje zy-
ski, a jesli zostanie ona przekroczona znacznie, zyski wzrastaja bardzo dyna-
micznie.

Zyski, jakie generowato przedsiebiorstwo, ptynety juz nie tylko ze sprzedazy
ptytowej, lecz takze z emisji teledyskéw, wykorzystywaniem muzyki w filmach oraz
w grach komputerowych.

W 1979 r. firma Sony zaprezentowata wynalazek, ktéry stworzyt mozliwosci od-
twarzania muzyki w dowolnym miejscu — walkmana. Kolejnym, jeszcze bardziej
istotnym wydarzeniem stato sie opracowanie i wdrozenie na rynek ptyty kompakto-
wej. Swoj debiut rozpoczeta ona w Europie i Azji jako efekt wspdtpracy firm Philips
i Sony. Technologia cyfrowa to cecha, jaka odrézniata ptyte kompaktowa od winylo-
wej, co w rezultacie zwiekszato jako$¢ fonogramu i pozwolito zmiesci¢ wiecej mu-
zyki na nosniku (ptyta winylowa miescita 50 minut muzyki, kompaktowa za$ - 80
minut). W efekcie zmienit sie sam termin, jakim jest,album”. Uzycie ptyty kompakto-
wej umozliwito wydawanie reedycji starych nagran winylowych w nowej, cyfrowej
jakosci.

Procesy dokonujace sie na rynku muzycznym w XX w. pozwalaja zrozumie¢ funk-

cjonowanie wydarzen zachodzacych w dzisiejszych czasach.

Struktura biznesu muzycznego

Branza muzyczna stanowi czes¢ wiekszej catosci, ktéra mozemy okresli¢ mianem

przemystu medialno-rozrywkowego, przemystu prawa autorskiego, przemystu me-
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dialnego, przemystu kreatywnego lub przemystu kultury. Doktadne zarysowanie gra-
nic miedzy poszczegdlnymi branzami jest trudne [Kowalski 2008, s. 531.

Wynalezienie metod zapisu dZzwieku przeniosto srodek ciezkosci w strone sprze-
dazy nagran dzwiekowych. Obecnie jednak upowszechnienie sie Internetu i plikéw
muzycznych oraz procesy koncentracji medidw przyspieszajg zmiane przedmiotu
dziafalnosci przemystu muzycznego w kierunku zarzadzania talentami muzykéw i ta-
kiego wykorzystania ich twérczosci, aby przynosita zyski [Frith 2006, s. 253].

Klasyfikacja moze by¢ tatwo przeprowadzona dzieki odpowiedzi na pytanie,
w jaki sposéb mozna czerpac zyski z utworu muzycznego. Najprostsza musi zawierac
przynajmniej trzy elementy:

1. mozna nagrac¢ utwor, by nastepnie wyda¢ go na nosniku, co przynosi przy-

chody ze sprzedazy nosnika, np. ptyty kompaktowej, pliku muzycznego;

2. mozna zagra¢ utwor na koncercie, co przynosi przychody ze sprzedazy bile-
tow;

3. mozna sprzeda¢ prawa do wykorzystania utworu inaczej, co przynosi przy-
chody zaleznie od sposobu wykorzystania, np. optaty za wykorzystanie w fil-
mie, reklamie itd.

Zaprezentowane sposoby wykorzystania utworu muzycznego moga postuzy¢ do
wyrdznienia trzech rodzajéw przychodéw, dajacych podstawy do podzielenia prze-
mystu muzycznego na trzy czesci:

branze fonograficzng - czes¢ przemystu muzycznego produkujaca i wydaja-
ca fonogramy oraz zajmujaca sie ich dystrybuowaniem,

biznes koncertowy — czes¢ przemystu muzycznego, do ktérego nalezy orga-
nizacja wszelkiej formy prezentacji muzyki na zywo,

biznes publishingowy - cze$¢ branzy muzycznej, ktéra zarzadza majatkowy-
mi prawami autorskimi w imieniu tworcéw.

Klasyfikacja ta nie jest zamknieta — mozna jg uzupetni¢ o podmioty z pogranicza
mediéw i kultury, ktére nie wchodza w sktad przemystu muzycznego, jednak maja
na niego bezposredni wptyw, np. stacje radiowe, telewizje muzyczne, producenci
filmow itd. Rysunek 1. pokazuje wspotprace artysty ze wszystkimi trzema czesciami

biznesu muzycznego.
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Rysunek 1. Artysta, efekty jego pracy i podmioty biznesu muzycznego

v v v

" Fonogram
Ep (nagranie) Wyztep
Biznes Biznes

publishingowy fonograficzny CreTeasROTCenomy

Roézne podmioty

wykorzystuja
utwor

Klienci kupujg | Publiczno$¢ ptaci
fonogramy za bilety

Zrédto: opracowanie wiasne.

Hull dokonat bardziej szczegdétowej systematyki przemystu muzycznego, postu-
gujac sie pojeciem strumieni, wskazujacych kierunek przeptywu produktéw i srod-
kéw pienieznych za nie pfaconych. Podstawg tego modelu sa trzy akty kreacji: utwor
(kompozycja i tekst), nagranie dZzwiekowe oraz wystep na zywo. Warto przyjrzec sie
blizej temu modelowi.

Gtéwnymi uczestnikami,strumienia fonograficznego” sa:

artysci nagrywajacy — osoby nagrywajace muzyke wydang pézniej na fono-
gramie w zamian za wynagrodzenie i udziat w zyskach ze sprzedazy (tantie-
my),

wytwdrnie muzyczne - przedsiebiorstwa podpisujace z artystami kontrakty
nagraniowe oraz zajmujace sie promocjg wydanych fonogramow,
producenci nagran - osoby odpowiedzialne za nadzorowanie procesu prze-
ksztatcania twodrczosci artystycznej w nagranie, czesto w zamian za udziat

w tantiemach,
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muzycy sesyjni — osoby biorace udziat w nagraniu muzyki, wynajmowane
najczesciej jako osoby uzupetniajace (np. skrzypek wystepujacy goscinnie na
ptycie zespotu rockowego),

inzynierzy dZzwieku — osoby pomagajace artystom i producentom w rejestra-
¢ji muzyki od strony technicznej,

firmy ttoczace ptyty — przedsiebiorstwa zewnetrzne lub czesci firm fonogra-
ficznych, zajmujace sie procesem duplikacji i pakowania ptyt,

dystrybutorzy fonograméw - firmy zewnetrzne lub czesci firm fonograficz-
nych zajmujace sie dostarczeniem fonograméw od firm ttoczacych ptyty do
detalistow,

«  detalisci - sklepy ptytowe - firmy zajmujace sie sprzedaza fonogramoéw kon-
sumentom,
nabywcy fonogramoéw — osoby kupujace nosniki fonograficzne (ptyty, kasety,
pliki) i tym samym finansujace wszystkich wymienionych uczestnikéw ,stru-
mienia fonograficznego”.

O ile wptyw Internetu i tradycyjnego piractwa nagraniowego na uczestnikdéw
Lstrumienia fonograficznego” dostrzec jest dos¢ fatwo, o tyle sytuacja ,strumienia
twoércdw” nie jest juz tak oczywista. @

Gtéwnymi uczestnikami,strumienia tworcow” sa:
tworcy - autorzy tekstow i kompozytorzy muzyki. Moga oni jednoczesnie
by¢ artystami nagrywajacymi swoje wtasne kompozycje,

«  publishing muzyczny - firmy zarzadzajace katalogami utworéw — nabywaja-
ce majatkowe prawa autorskie od twdrcéw, a nastepnie udzielajace licencji
na ich komercyjne wykorzystanie,
organizacje zbiorowego zarzadzania - organizacje zajmujace sie zbieraniem
Srodkéw naleznych twércom i wtascicielom majatkowych praw autorskich za
reprodukcje na nosnikach, publiczne odtwarzanie badZ nadawanie utworéw
(np. w stacjach radiowych lub telewizyjnych),
nadawcy — media nadajgce muzyke i przekazujace optaty z tego tytutu orga-
nizacjom zbiorowego zarzadzania,
inne media i organizacje — wykorzystujace muzyke, np. w filmie, rekla-
mie, w formie wydrukowanego tekstu (w prasie) lub zapisu nutowego
(w ksigzce),

«  publicznos¢ - osoby stuchajace muzyki w mediach, ogladajace filmy, czytaja-

158 ce wydrukowane teksty piosenek itd.
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Rosnace znaczenie przemystu koncertowego jest wynikiem dostepu do muzyki
w Internecie (nawet pochodzacej ze zrodet uznawanych przez branze fonograficzng
za nielegalne), wzmacnia ono zainteresowanie muzyka i przycigga nowych stuchaczy
na koncerty.
Gtéwnymi uczestnikami,strumienia koncertowego” sa:
muzycy wystepujacy na zywo — w muzyce popularnej wystepy na zywo pro-
mujg artystéw i ich nagrania oraz sg samoistnymi produktami,
menedzerowie - moga oni zajmowac sie wszelkimi aspektami dziatalnosci
menedzerskiej od asysty w podpisywaniu kontraktu z wytwornig muzyczna,
przez wspétprace z twdrcami, az po pomoc w zorganizowaniu trasy koncer-
towej,
agenci — dziataja w imieniu artystow, rezerwujac dla nich wystepy na zywo,
promotorzy - zajmuja sie organizacja wystepow na zywo - rezerwacja miej-
sca, produkcja i marketingiem wystepdw na zywo,
miejsca - kluby, hale, stadiony i wszelkie inne miejsca, w ktérych odbywaja
sie wystepy na zywo,
«  publiczno$¢ - osoby uczeszczajace na koncerty, zwykle po kupieniu biletu.
W wypadku koncertéw darmowych wazna rola przypada finansujgcemu wy-
step sponsorowi, np. firmie lub miastu.
Biznes koncertowy jest pojeciem dos¢ abstrakcyjnym. O ile w przypadku wytwor-
ni muzycznych mozna méwi¢ o dominacji kilku globalnych koncernéw muzycznych
obecnych w wiekszosci krajéw, o tyle branza koncertowa w poszczegdlnych pan-

stwach moze sie znaczaco réznic.

Organizacja wytwoérni muzycznych

Zaréwno w prasie muzycznej, jak i w opracowaniach naukowych dzieli sie wytwérnie
muzyczne na duze wytwornie muzyczne i niezalezne wytwdérnie muzyczne. Dokfad-
niejsza klasyfikacje zaproponowat Passman, dzielac wytwodrnie muzyczne na duze
wytwérnie muzyczne, firmy zalezne od duzych wytwoérni muzycznych, firmy niezalez-
ne, ktérych produkty s dystrybuowane przez duze wytwdrnie muzyczne, oraz firmy
prawdziwie niezalezne [Passman 2000, s. 23-81].

Kontrola katalogéw muzycznych jest cecha charakterystyczng duzych wytworni

muzycznych, dominacja w dystrybugji (firmy te posiadaja rozbudowane sieci dys-
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trybucyjne) oraz dysponowanie najwiekszymi mozliwosciami promocyjnymi. Rela-
cja biznesowa miedzy duzg wytwornig muzyczng a wytwdrnig od niej zalezna jest
w pewnym sensie taka, jak miedzy spétkg—matka a spodtka—corka.

Niewielkie wytwdrnie muzyczne moga by¢ jednoosobowymi firmami lub zatrud-
nia¢ bardzo niewielka liczbe pracownikéw, w zwigzku z czym trudno jest méwic o ja-
kiej$ typowej dla takich podmiotéw strukturze organizacyjnej. Wieksze firmy fonogra-
ficzne maja z reguly bardziej ztozong strukture. Zalezy ona od wielu czynnikéw, m.in.
od kraju, w jakim dziata firma, stad tez trudno jest podac jeden uniwersalny schemat.

Przyktadowa organizacja globalnego koncernu muzycznego ukazana jest na rysunku 2.

Rysunek 2. Organizacja globalnego koncernu muzycznego

Zarzad koncernu

o

Inne dziaty
koncernu
medialnego

Publishing
muzyczny

Grupa
fonograficzna

( ) Firmy Flrmy t}oczace
Labele (dystrybucyjne )

Zrédto: opracowanie wiasne

W kazdej z wiekszych struktur organizacyjnych wytwérni muzycznej centralng
role odgrywajg dwa dziaty: A&R (Artist and Repertoire) oraz marketingu. O ile dziat
marketingu funkcjonuje podobnie jak w przedsiebiorstwach z innych branz, o tyle
A&R jest jednostka charakterystyczna dla branzy fonograficznej.

We wspotczesnej fonografii kompetencje A&R sa nieco inne — do obowigzkow
0s0b petnigcych te funkcje nalezy:

monitorowanie sceny muzycznej celem znalezienia nowych artystéw z po-

tencjatem rynkowym,



|| T T ®

Biznesowa innowacyjna perspektywa przemystu fonograficznego

«  znajdowanie chetnych do wspétpracy artystéw o ustalonej pozycji rynkowej,

+  monitorowanie katalogéw zagranicznych celem znalezienia pozycji, ktére
moga zostac z powodzeniem wydane na lokalnym rynku,

«  przegladanie wtasnych katalogéw wytwérni, tak aby znalez¢ pozycje godne
wznowienia,

- zadbanie o to, aby kontrakty zawierane z artystami byty przestrzegane,

«  taka praca nad talentem artysty, aby stworzy¢ produkt udany pod wzgledem
komercyjnym [Frith 1978, s. 9].

Skutecznosc¢ oséb wykonujacych te funkcje ma fundamentalne znaczenie dla po-

wodzenia catej wytworni muzycznej, a zarazem ich decyzje sg obarczone wysokim

ryzykiem niepowodzenia.

Rysunek 3. Organizacja duzej firmy fonograficznej z wydzielonym dziatem A&R

Ksiegowosc¢,
kadry, etc.

Artist & Repertoire

Producenci

Marketing

Administracja

! v v v
( Sprzedaz )( Promocja ) ( Publicity )63Iacjezaﬂysta@

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Hull 2004, s. 132.

W przedstawionym przypadku dziat sprzedazy jest podporzadkowany dziatowi
marketingu, ktéry za jego posrednictwem moze koordynowac dystrybucje prowa-
dzona przez firme zewnetrzna. W duzych firmach fonograficznych owa firma ze-
wnetrzna jest wlasnoscia catej grupy fonograficznej, natomiast w mniejszych firmach
te funkcje moze pehni¢ niezalezny dystrybutor.

Sam dziat marketingu tez moze by¢ zorganizowany réznie. Wariant zaprezento-

wany na rysunku 4 jest jedynym z wielu mozliwych rozwiazan.
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Rysunek 4. Przykladowa organizacja dziatlu marketingu w duzej firmie fonogra-

ficznej
v v v v ‘
Badania Menedzer Menedzer Menedzer
ku Sprzedaz produktu: produktu: produktu:
= rock pop jazz

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Hall, Taylor 2000, s. 46.

W matych firmach fonograficznych skomplikowane struktury organizacyjne nie
sg potrzebne, bowiem wszystkimi obszarami dziatalnosci zajmuje sie zaledwie kilka
0s0b. Stosowane sg wéwczas bardziej elastyczne struktury, a cze$¢ funkcji moze by¢
wydzielana z firmy na zasadzie outsourcingu (np. ksiegowosc). Najmniejsze firmy fo-
nograficzne, zwane przez Strachana ,niezaleznymi mikrowytwoérniami muzycznymi’,
sg prowadzone przez indywidualne osoby bardziej jako hobby niz sposéb na zarabia-
nie [Strachan 2007, s. 245].

Ekonomiczne aspekty dziatalnosci fonograficznej

Organizacyjne i prawne uwarunkowania funkcjonowania branzy fonograficznej po-
zostaja w Scistym zwiazku z czynnikami ekonomicznymi wptywajacymi na biezaca
dziatalno$¢ wytworni muzycznych i na zachowania nabywcéw nagran.

Pierwsze, niezwykle istotne ekonomiczne uwarunkowanie dziatalnosci fonogra-
ficznej wynika z trudnosci z oszacowaniem popytu na muzyke. Niepewnos$¢ dotycza-
ca przysztej popularnosci produktu dotyczy wiekszosci dobr kultury i jest odczuwalna
zaréwno przed wyprodukowaniem danego dobra, jak i po jego wytworzeniu, a przed
zaoferowaniem konsumentom. Zadowolenie z konsumpcji muzyki jest wielowymia-
rowe, wysoce subiektywne, trudno mierzalne, nieuchwytne. Branza fonograficzna
o wiele czesciej kieruje sie metodami uznawanymi w innych dziatach gospodarki za
mato racjonalne: intuicjg, wyczuciem itp. Jest to szczegdlnie czeste w wypadku wy-

tworni niezaleznych, dziatajacych w niszach.
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Drugim ekonomicznym uwarunkowaniem dziatalnosci fonograficznej jest to, ze
artysci troszcza sie o efekty swoich prac, czesto bedac z nimi bardzo mocno zwiazani
emocjonalnie. Dla artystéw w gre wchodzi takze inny czynnik — uznanie $rodowiska
- innych artystéw, krytykéw, odbiorcéw, ktérzy umieja odréznic ,prawdziwe dzieto
sztuki” od produktu ,komercyjnego” lub ,wtérnego”. Dla muzykdéw reprezentujacych
niektére gatunki wolnos¢ artystyczna oraz uznanie Srodowiska wyznajacego zasade
»sztuka dla sztuki” sg tak wazne, Ze nie sa w stanie zaryzykowac zarzutu ,skomercja-
lizowania” swojej tworczosci, co prowadzitoby do utraty prestizu. Dla firmy fonogra-
ficznej wspotpraca z takim artystq jest obarczona dodatkowym ryzykiem — jest ona
wspotpraca z pracownikiem, ktéry nie musi by¢ zainteresowany stworzeniem takiego
produktu, jakiego oczekuje rynek.

Trzecie ekonomiczne uwarunkowanie dziatalnosci fonograficznej wynika z tego,
ze dobra kultury, w tym produkty muzyczne charakteryzuja sie nieskorczong réz-
norodnoscia. Produkty branzy fonograficznej réznig sie nie tylko jakoscig (ktéra jest
subiektywna i trudno mierzalna), ale takze gatunkami i stylami muzycznymi oraz war-
tosciami symbolicznymi, jakie sie z nimi wigza [Caves 2000, s. 6]. Dla firmy fonogra-
ficznej korzystna jest wspotpraca z duzg liczba artystéw, przy zatozeniu, ze wytwornia
nie bedzie musiata inwestowac duzych srodkéw w kazdego z nich. W tradycyjnym
modelu fonografii dos¢ czesto wytwoérnia podpisywata kontrakty z wieloma artysta-
mi, zaniedbujac promocje czesci z nich i inwestujac powazne srodki jedynie w tych
z najwiekszym potencjatem [Negus 1999, s. 93].

Czwartym ekonomicznym uwarunkowaniem dziatalnosci fonograficznej jest to,
ze wytworzenie produktéw muzycznych wymaga koordynacji réznych umiejetnosci
w mozliwie krétkim czasie. Artysci, producenci i inzynierowie dzwieku w wigkszosci
maja do dyspozycji ograniczony czas pracy w studiu, w zwigzku z czym szczegdlne-
go znaczenia nabiera koordynacja pracy. Przed rozpoczeciem pracy nad nagraniem
koszty projektu sa niskie. Jesli jednak nagrywanie muzyki juz sie rozpoczeto, to wéw-
czas wydatki firmy fonograficznej przyjmuja charakter ,kosztéw utopionych” - dopéki
nagranie nie zostanie ukorficzone, a ptyta nie trafi na rynek, dopdty nie ma szans na
ich odzyskanie.

Pigtym ekonomicznym uwarunkowaniem dziatalnosci fonograficznej jest to, ze
wiekszos$¢ produktéw przemystu muzycznego moze przynosi¢ drobne przychody
przez bardzo dtugi czas. Generowane sa podczas wykorzystania wtasnosci intelektu-
alnej na rézne sposoby — przez publiczne otworzenie, nadanie w mediach elektro-

nicznych itd.
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O ile oddziatywanie pieciu wymienionych uwarunkowan dziatalnosci fonograficz-
nej nie ulegto zmianie dzieki upowszechnieniu sie Internetu, o tyle szdste w ostatnich
latach ewoluuje. Pod wptywem Internetu i wprowadzenia plikdw muzycznych docho-
dzi do dalszej ewolucji struktury kosztéw firm fonograficznych. Dzieki rbwnym zero
kosztom duplikacji plikéw muzycznych oraz bardzo niskim kosztom ich dystrybucji,
koszt koncowy jeszcze bardziej zmalat. Mozna sie wiec spodziewad, ze firmy fonogra-
ficzne oferujace muzyke w formie plikéw po przekroczeniu progu rentownosci dane-

go wydawnictwa jeszcze szybciej niz poprzednio beda odczuwaty przyrost zyskéw.

Zakonczenie

Reasumujac, ekonomiczne uwarunkowania produkcji fonograficznej majag réwnie
istotny wptyw na funkcjonowanie firm fonograficznych co prawo autorskie. W skali
makro prawo autorskie i ekonomia pozostaja ze sobg w Scistym zwiagzku, a decyzje
ustawodawcow przektadaja sie istotnie na interes ekonomiczny branzy muzycznej.
Obie nauki spotykaja sie rowniez na poziomie mikro — w konstrukgji kontraktéw za-

wieranych miedzy wytwdérniami muzycznymi a artystami.
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Wprowadzenie

Ciggtos¢ zarzadzania panstwem w warunkach zaistnienia zagrozen bezpieczenstwa

typu zewnetrznego i w czasie wojny jest jednym z kluczowych uwarunkowan sta-
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nowiacych nie tylko o przetrwaniu panstwa, lecz takze o poczuciu bezpieczenstwa
ludnosci zamieszkujacej teren kraju. Przyjmuje sie wspotczes$nie, ze kluczowe dla roz-
wigzywania probleméw miedzynarodowych sa $rodki polityczno-dyplomatyczne.
Przyjecie takich metod w rozwigzaniu probleméw wspoéfczesnego swiata prowadzi¢
powinno do zaniechania rozwigzywania konfliktéw sposobem bezposredniej kon-
frontacji i podnoszenia bezpieczeristwa miedzynarodowego. W swojej dogtebnej
analizie bezpieczenstwa miedzynarodowego R. Zieba [2001, ss. 192-195] podkresla,
ze stuzy ono czesto do analizowania bezpieczenstwa pojedynczych panstw. Autor
wskazuje na $cisty zwigzek wystepujacy pomiedzy bezpieczernstwem poszczegdlnych
panstw oraz bezpieczenstwem systemu miedzynarodowego, ktérego uczestnikiem
sq poszczegdlne kraje. Wspdtczesnie bezpieczenstwo miedzynarodowe sprowadza
sie do polityczno-militarnych gwarancji dla panstwa, przejawiajacych sie zazwyczaj
w formie sojuszy o charakterze politycznym, militarnym lub polityczno-militarnym.
W konsekwencji cztonek takiego porozumienia otrzymuje gwarancje, ze jezeli stanie
sie obiektem napasci zbrojnej, otrzyma wsparcie od pozostatych cztonkéw sojuszu
i wyeliminuje zagrozenia dla istnienia, tozsamosci i przetrwania panstwa.

Aspekt bezpieczenstwa catego sojuszu nalezy rozumiec¢ jako zdolnos$¢ poszcze-
golnych panstw do zachowania swej funkcjonalnej integralnosci i tozsamosci naro-
dowej. Funkcjonowanie panstwa w warunkach zagrozenia bezpieczenstwa zewnetrz-
nego i w czasie wojny jest trwale postrzegane poprzez pryzmat militarny.

Cho¢ w teorii bezpieczenstwa pojecia ,obronnos¢” i ,bezpieczenstwo” sg katego-
riami autonomicznymi, to wielokrotnie sg postrzegane jako analogiczne. Jezeli bez-
pieczeAstwo ma wymiar szerszy, to ,obronnos¢” ma znacznie wezszy zakres i jezeli
juz, to mozna jg utozsamiac z, bezpieczenstwem militarnym’”. Bezpieczeristwo militar-
ne oznacza zapewnienie obrony intereséw panstwa w sytuacji zaistnienia konfliktu
zbrojnego czy tez potencjalnej wojny. Przede wszystkim organy administracji pan-
stwowej musza posiada¢ narzedzia i wypracowac wtasciwe mechanizmy gwarantu-
jace przetrwanie narodu i panstwa. Oczywiscie przewodnim narzedziem zapewniaja-
cym bezpieczenstwo militarne w panstwie sg sity zbrojne. Zmieniajgce sie otoczenie
oraz dynamiczny rozwéj srodkéw prowadzenia walki wymuszajg koniecznos¢ ciagte-
go doskonalenia i rozwoju zdolnosci sit zbrojnych nie tylko w obszarze technologicz-
nym, lecz takze w strukturach dowodzenia i kierowania, wyszkolenia oraz procedur
dziatania. Intencjg wprowadzenia w 2013 r. reformy systemu kierowania i dowo-
dzenia byto dostosowanie Sit Zbrojnych RP do wspétczesnych zagrozen i wymagan

operacyjnych, usprawnienia procesu szkolenia wojsk, modernizacji technicznej, co
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w konsekwencji powinno prowadzi¢ do innowacyjnego podejscia do zarzadzania ca-
toscia Sit Zbrojnych RP.

Niewatpliwie mozna wskazac wiele czynnikéw majacych wptyw na zmiane w po-
dejsciu do zarzadzania Sitami Zbrojnymi RP. Zazwyczaj wskazuje sie, ze niekwestio-
nowanym wydarzeniem wptywajacym na nowg jakos¢ zarzadzania w Sitach Zbroj-
nych RP byto przystgpienie naszego kraju do Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego (North
Atlantic Treaty Organization — NATO). Niewatpliwie wydarzenie to miato niebagatelne
znaczenie dla naszego kraju i przeobrazenia Sit Zbrojnych RP. Autor stoi na stanowi-
sku, ze na ksztaltowanie terazniejszego oblicza Sit Zbrojnych RP decydujacy wptyw
miat udziat naszego kraju w operacjach militarnych w Iraku i Afganistanie. Mimo ze
opinia publiczna nastawiona byta negatywnie, to elity polityczne, wysytajac nasze
wojska na misje, spodziewaty korzysci politycznych, militarnych i gospodarczych.
Ostatecznie udziat Polski w operacjach militarnych oceniany jest tylko jako sukces
wojskowy. Wojsko Polskie zdobyto doswiadczenie w zakresie logistycznym, operacyj-
nym i dowodzenia duzymi sitami wielonarodowymi.

Dziatania w Iraku i w Afganistanie uswiadomity decydentom konieczno$¢ wpro-
wadzenia reform dostosowujacych sity zbrojne do wymogoéw wspotczesnego pola
walki i zmieniajgcego sie otoczenia. Konsekwencja byto ustanowienie armii zawodo-
wej oraz wprowadzenie na wyposazenie nowoczesnego uzbrojenia i sprzetu wojsko-
wego zgodnego z oczekiwaniami przedstawicieli Sit Zbrojnych RP. Czynnikiem inicju-
jacym reforme juz samego systemu kierowania i dowodzenia w sitach zbrojnych byt
przeprowadzony w latach 2012-2013 pod patronatem Prezydenta RP Strategiczny
Przeglad Bezpieczeristwa Narodowego.

Dynamiczne i ztozone $rodowisko wspodtczesnego pola walki stawia przed sitami
zbrojnymi nowe wyzwania, prowadzace do profesjonalizacji i transformacji, w tym
modernizacji uzbrojenia i sprzetu wojskowego. Jak wskazuje A. Wojtan [2014, s. 33],
szczego6lnego znaczenia nabierajg procesy innowacji, rozumiane jako wysitek orga-
nizacyjny ukierunkowany na rozwdéj nowych rozwigzan lub doskonalenie juz tych
istniejacych. Stanowia one fundament budowania zdolnosci operacyjnych niezbed-
nych sitom zbrojnym do uzyskania trwatej przewagi w wymiarze strategicznym. Aktu-
alnie przewaga czotowych armii swiata przejawia sie w wykorzystaniu nowoczesnych
technologii takich jak:

. cyberprzestrzen,

« informatyzacja,

srodki bezzatogowe,
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bron precyzyjna,

- profesjonalny personel, ktéry rozwija sie wsréd zaawansowanej technologii
i naturalnie potrafi wykorzystywaé powszechnie dostepne narzedzia telein-
formatyczne.

Nowoczesne uzbrojenie oraz sprzet wojskowy stanowig o fundamencie zdolno-
$ci operacyjnych sit zbrojnych. Dzieki ich zastosowaniu zapewniona bedzie wysoka
efektywnos¢ zdobywania i zarzadzania nowoczesnymi technologiami przed skutka-
mi dziatan przeciwnika.

Priorytety badawcze w obszarze techniki i technologii obronnych zostaty zdefi-
niowane na podstawie analizy wptywu technologii na osigganie zdolnosci operacyj-
nych, w szczegdélnosci na mozliwos¢ realizacji zadan zdefiniowanych jako priorytety
modernizacji technicznej sit zbrojnych. W odniesieniu do technologii przetomowych
przyjeto zasade, ze ze wzgledu na ich kluczowe znaczenie dla nauki posiadajg one

najwyzszy priorytet.

Planowanie i programowanie rozwoju Sit Zbrojnych RP

Przyjmuje sig, ze za innowacje uznaje sie wdrozenie nowego lub istotnie ulepszone-
go produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub no-
wej metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
w zakresie stosunkéw z otoczeniem. Klasyczny podziat innowacji wdrazanych przez
podmiot zazwyczaj na pierwszym miejscu wskazuje na innowacje technologiczne.
Prezes Fundacji Partnerstwa Technologicznego TECHNOLOGY PARTNERS Tomasz Ko-
Smider wskazuje, ze dziatalno$¢ innowacyjna to catoksztatt dziatarh naukowych, tech-
nicznych, organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére rzeczywiscie prowa-
dza do - lub majg w zamierzeniu prowadzi¢ do - wdrazania innowacji.

Przekfadajac to na bezpieczenstwo militarne, nalezy wskaza¢, ze rozwdj tech-
niki oraz technologii obronnych jest warunkiem rozwoju mysli wojskowej i sztuki
wojennej. Pochodng rozwoju technologii obronnych jest rozwijanie zdolnosci ope-
racyjnych wojsk. Na dziatalnos¢ innowacyjng dotyczacy sit zbrojnych wptyw majg
trzy Srodowiska: naukowe, przemystowe i wojskowe. W 2011 r. Rada Ministréow usta-
nowifa Krajowy Program Badan (KPB), w ktérym sformutowano strategiczne kierunki
badan naukowych i prac rozwojowych, okreslajac cele i zatozenia polityki naukowo-

-technicznej oraz innowacyjnej panstwa. Kierunki te sa podstawg do opracowania
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strategicznych programéw badan naukowych i prac rozwojowych przez Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR). Jednym z takich kierunkéw jest bezpieczenstwo
i obronnos¢ panstwa, dla ktérych — zgodnie z politycznymi wytycznymi — okreslono
priorytetowe zdolnosci operacyjne Sit Zbrojnych RP, obejmujace:

«  zdolnos¢ do dowodzenia,

«  zdolnos¢ do rozpoznania,

«  zdolnos¢ do razenia,

«  zdolnos¢ do wsparcia dziatan oraz do przerzutu i mobilnosci,

«  zdolnos¢ do przetrwania i ochrony wojsk, w tym zdolnos$¢ do zabezpieczenia

medycznego pola walki,

«  zdolnos¢ do wsparcia uktadu niemilitarnego w sytuacjach zagrozen niemili-

tarnych.

Na podstawie prowadzonych w Ministerstwie Obrony Narodowej analiz prioryte-
towych zdolnosci operacyjnych wyznaczano kluczowe obszary technologiczne znaj-
dujace swoje odzwierciedlenie w Krajowym Programie Badan. Przyjeto, ze badania
naukowe finansowane z budzetu panstwa stanowia element procesu osiaggania zdol-
nosci SZ RP. Cele polityki naukowej i naukowo-technicznej w MON zostaty przyjete
w zatwierdzonej przez Ministra Obrony Narodowej w 2011 r.,,Strategii dziatan resortu
obrony narodowej w obszarze badan i technologii obronnych”i sg zbiezne z trescig
dokumentu,,Priorytetowe kierunki badan w resorcie obrony narodowej na lata 2013-
2022" Jednakze dokumentem wyjsciowym, z ktérego wynikaja kierunki moderniza-
¢ji SZ RP, s okreslane przez Prezydenta RP, na wniosek Ministra Obrony Narodowej,
,Gtéwne kierunki rozwoju Sit Zbrojnych oraz ich przygotowan do obrony panstwa”.
Dokument ten zostat przyjety przez Prezydenta RP w listopadzie 2011 r. i obejmuje
lata 2012-2020. Podstawe programowania rozwoju sit zbrojnych stanowi réwniez
ustawa z dnia 25 maja 2001 r. o przebudowie i modernizacji technicznej i finansowa-
niu Sit Zbrojnych RP, na ktérej podstawie Minister Obrony Narodowej przedtozyt Pre-
zesowi Rady Ministréw projekt ,Szczegdtowych kierunkéw przebudowy i moderniza-
¢ji Sit Zbrojnych RP na lata 2013-2018" oraz uchwaty Rady Ministréw w tej sprawie.
Aktualnie trwajg prace nad nowym dokumentem dotyczacym gtéwnych kierunkéw
rozwoju Sit Zbrojnych RP oraz ich przygotowan do obrony panstwa w latach 2017-
2026.

Ze wzgledu na przyjecie zasad budzetowania zadaniowego oraz wprowadzenia
nowych zasad planowania obronnego w NATO i UE przyjeto nowe podejécie do pla-

nowania rozwoju kraju, a tym samym SZ RP. Podejsécie to charakteryzujace sie zarza-
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dzaniem przez cele oraz nastawieniem na efektywnos¢ i rezultaty wedtug tzw. meto-
dy zdolnosciowej. W obecnym cyklu planistycznym podstawowym dokumentem do
programowania rozwoju SZ RP jest,Metodyka planowania i programowania rozwoju
Sit Zbrojnych RP w latach 2017-2026". Metodyka, zgodnie z przyjetymi zasadami pla-
nowania obronnego w NATO i UE, obejmuje pie¢ obszaréw wzajemnie ze sobg zhar-
monizowanych:

narodowe planowanie i programowanie rozwoju,

panowanie obronne NATO i planowanie rozwoju zdolnosci UE,

«  planowanie pozyskiwania sprzetu wojskowego,

- realizacje zadan w ramach budzetowania zadaniowego, a takze planowanie

kierunkéw badan naukowych.

Dokument ten precyzuje podstawy normatywno-prawne oraz zasady realizacji
procesu planowania i programowania rozwoju SZ RP, wskazuje uczestnikéw tego
procesu wraz z zakresem ich kompetencji i zadan. Na podstawie ,Metodyki plano-
wania i programowania rozwoju Sit Zbrojnych RP w latach 2017-2026" wydawane
sg stosowne wytyczne i decyzje Ministra Obrony Narodowej oraz rozkazy i wytyczne
Szefa SG WP, w tym m.in.: w zakresie opracowania ,Katalogu Zdolnosci Sit Zbrojnych
RP’, procesu,Przegladu Potrzeb dla Zdolnosci Operacyjnych i Definiowania Wymagan
Operacyjnych”. Dokumentem stanowigcym finat prac planistycznych bedzie,,Program
rozwoju Sit Zbrojnych RP w latach 2017-2026".

Uchwatg Rady Ministréw Nr 164 z dnia 17 wrze$nia 2013 r. ustanowiono wieloletni
program,Priorytetowe Zadania Modernizacji Technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospo-
litej Polskiej w ramach programéw operacyjnych” W dokumencie tym wskazano, iz
odpowiedzialny za realizacje programu jest Minister Obrony Narodowej, ktéry jedno-
cze$nie ma sprawowac nadzoér nad wypetnieniem projektéw oraz dokonywaé ocen
realizacji poszczegdlnych przedsiewzie¢, w tym wielkosci wydatkowanych srodkéw
budzetowych przeznaczonych na jego wykonywanie. Uchwalono, ze kwota wydat-
kéw na realizacje Programu w latach 2014-2022 wyniesie 91 500,3 min zt.

Program jest dokumentem umacniajgcym zdolnosci panstwa do obrony poprzez
zwiekszenie nasycenia nowoczesnym uzbrojeniem i sprzetem wojskowym. Budowa
nowoczesnego potencjatu technicznego to dziatanie stuzace wypetnieniu drugiego
celu przyjetego przez Rade Ministréw w ,Strategii Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa
Narodowego RP 2022". Zakres pragmatyczny programu ,Priorytetowe Zadania Mo-
dernizacji Technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w ramach programéw

operacyjnych” wynika bezposrednio z,Programu rozwoju Sit Zbrojnych RP w latach
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2013-2022" oraz ,Planu Modernizacji Technicznej Sit Zbrojnych RP w latach 2013-
2022". Celem uchwalenia programu jest zapewnienie elastycznego finansowania jego
zadan do wysokosci tacznej kwoty wydatkéw okreslonych w dokumencie.

Uwzgledniajac najistotniejsze zadania z obszaru modernizacji technicznej Sit
Zbrojnych RP, w MON okreslono programy operacyjne. Wydatki na wypetnienie
przedsiewzie¢ programu, zgodnie z zatwierdzonym ,Programem rozwoju Sit Zbroj-
nych Rzeczypospolitej Polskiej w latach 2013-2022", zaplanowano na okres 9 lat — po-
czawszy od 2014 r. — drugiego roku jego realizacji, jednakze zatozono, iz faktyczne
zakonczenie procesu implementacji niektérych zadan bedzie wykracza¢ poza ten ho-
ryzont czasowy.

| etap realizacji programu wieloletniego ,Priorytetowe Zadania Modernizacji
Technicznej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w ramach programéw opera-
cyjnych” zostat zaplanowany na lata 2014-2016, to jest spdjnie z metodyka opra-
cowania,Programu rozwoju Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w latach 2013-
-2022", w ktérym okres realizacji podzielono na lata 2013-2016 oraz 2017-2022.
Taki podziat jest zwigzany réwniez z horyzontem planistycznym ,Programu rozwo-
ju Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej’, ktory jest 10-letnim programem krocza-
cym, a kolejne edycje 10-letnie opracowywane sg co 4 lata. Konsekwentnie kolejny
,Program rozwoju Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej” zostanie opracowany na
lata 2017-2026".

W odniesieniu do charakterystyki zadan prezentowanych w programie nalezy
zaznaczy¢, ze ich opis, z uwagi na postanowienia ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 r.
o ochronie informacji niejawnych (Dz. U. Nr 182, poz. 1228), zostat w duzym stopniu
ograniczony, a dane o wiekszej szczegdtowosci sg dostepne zaréwno dla komisji par-

lamentarnych, jak i instytucji rzadowych w trybie niejawnym.

Finansowanie programéw dotyczgcych profesjonalizaciji
i modernizacji SZ RP

Wydatki majatkowe w ogdlnym wolumenie wydatkéw obronnych wzrosty z pozio-
mu 9,5% w 2001 r. do ok. 25,2% w roku 2014. Zwiekszenie wydatkéw jest przejawem
korzystnych trendéw w strukturze wydatkéw obronnych i pozwala na sprawna reali-
zacje stojacych przed Sitami Zbrojnymi RP m.in. dwoch zasadniczych wyzwan, czyli

profesjonalizacji i modernizacji.
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Stabilizacja wydatkéw obronnych mozliwa jest dzieki ustawie o przebudowie
i modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP, ktéra zapewnia im stabilne zasady usta-
lania wartosci wydatkdéw obronnych. W konsekwencji stworzono warunki do tzw.
przeskoku generacyjnego w zakresie pozyskiwanego nowoczesnego uzbrojenia
i sprzetu. Staty udziat tych wydatkéw w wartosci produktu krajowego brutto sprawia,
ze Sity Zbrojne RP sg bezposrednim beneficjentem rozwoju gospodarczego naszego
panstwa. Udziat wydatkéw obronnych w produkcie krajowym brutto jest najbardziej
powszechny, wskazywany wrecz jako referencyjny dla Sojuszu Pétnocnoatlantyckie-
go. Zalecana jego wielko$¢ na minimalnym poziomie 2% zostata przyjeta od 2016 r.
rowniez w naszym kraju. Dotychczas na finansowanie potrzeb obronnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej przeznaczano corocznie wydatki z budzetu panstwa w wysokosci
nie nizszej niz 1,95% produktu krajowego brutto z roku poprzedniego. Istotna zmia-
na odnosi sie tez do samego wydatkowania. Przyjeto, ze srodki finansowe alokowa-
ne w programie, niezrealizowane w danym roku budzetowym, zwieksza naktady na
program w latach nastepnych. Przyjecie takiej zasady pozwala skupi¢ sie na meryto-
rycznym i metodologicznym przygotowaniu poszczegdlnych przedsiewzie¢, z jedno-
czesnym uwzglednieniem wymagan operacyjnych i pogtebionej analizy mozliwosci
organizacyjnych, produkcyjnych, bez koniecznosci utrzymania rezimu czasowego
w wydatkowaniu srodkéw finansowych.

Konsekwencjg przyjetych programéw jest zainicjowanie procesu wymiany prze-
starzatego uzbrojenia i sprzetu wojskowego oraz modernizacji perspektywicznej
techniki bojowej, co skutkuje podwyzszeniem stopnia unowoczesnienia uzbroje-
nia i sprzetu wojskowego. W obszarze modernizacji technicznej realizowanych jest
14 wieloletnich programéw operacyjnych (programy wycinkowe dotyczace specy-
ficznych obszaréw) i wynikajacych z nich programéw uzbrojenia. Realizacja przy-
jetych kierunkéw i priorytetéw modernizacji technicznej ma istotne znaczenie dla
utrzymania i rozwoju potencjatu bojowego oraz zdolnosci operacyjnych Sit Zbroj-
nych RP.

Jak juz przytoczono, w ramach nakfadéw na modernizacje techniczna w la-
tach 2014-2022 na realizacje programéw operacyjnych wydzielono kwote ok.
91 500,3 mIn zt (w tym w latach 2014-2016 kwote 15 937,1 min z}). Przyjety pakiet
programoéw operacyjnych obejmuje modernizacje i wymiane uzbrojenia i sprzetu
wojskowego w obszarze:

1. Systemuobrony powietrznej—kosztprogramudo 2022 r.wynosi26411,6 min zt

(w tym w latach 2014-2016 - 1 223 min zi).
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Smigtowcédw wsparcia bojowego, zabezpieczenia i VIP - koszt programu do
2022 r.wynosi 11 561 min zt (w tym w latach 2014-2016 - 2 684,1 mlIn zi).
Zintegrowanego systemu wsparcia dowodzenia oraz zobrazowania pola wal-
ki — C4ISR - koszt programu do 2022 r. wynosi ok. 5 720,6 min zt (w tym w la-
tach 2014-2016 - 2 024,9 min zt).

Wojsk Pancernych i Zmechanizowanych - koszt programu do 2022 r. wynosi
ok. 8 648,2 min zt.

Zwalczania zagrozen na morzu - koszt programu do 2022 r. wynosi
13 755,5 mln zt (w tym w latach 2014-2016 - 2 928,17 min zf).

Rozpoznania obrazowego i satelitarnego — koszt programu do 2022 r. wynosi
2 550,9 min zt (w tym w latach 2014-2016 — 757,7 mln zt).

Indywidualnego wyposazenia i uzbrojenie zotnierza — TYTAN - koszt pro-
gramu do 2022 r. wynosi 3 139,9 min zt (w tym w latach 2014-2016 -
102,5 min zt).

Wojsk Rakietowych i Artylerii — koszt programu do 2022 r. wynosi
6 992,7 min zt (w tym w latach 2014-2016 - 1 100,5 mIn zf).

Symulatoréw i trenazeréw — koszt programu do 2022 r. wynosi 1 052,71 min zt
(w latach 2014-2016 — 701,1 mlIn z#).

Samolotu szkolno-treningowego AJT — koszt programu do 2022 r. wynosi
1454,8 mln zt (w tym w latach 2014-2016 - 940 min zt).
Samolotutransportowego-kosztprogramudo2022r.wynosi452,5minzt(wtym
w latach 2014-2016 — 452,5 min zt).

Kotowego Transportera Opancerzonego ROSOMAK - koszt programu do
2022 r.wynosi 7 862,7 min zt (w tym w latach 2014-2016 - 2 772,1 min z#).
Przeciwpancernych pociskdw kierowanych SPIKE — koszt programu do 2022 r.
wynosi 416,2 min zt (w tym w latach 2014-2016 - 216,2 min zf).

Rozpoznania patrolowego - koszt programu do 2022 r. wynosi 1481,6 min zt
(w tym w latach 2015-2016 - 34,4 min zt).

Podmioty wykonawcze w zakresie zadan ujetych
w programach operacyjnych i programach uvzbrojenia

Osoba funkcyjna w resorcie Obrony Narodowej odpowiedzialna (wspétodpowiedzial-

na) za planowanie zadan/podzadan/dziatan, w tym okreslenie ich celu, zdefiniowanie
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miernika i wskazanie jego wartosci bazowej/docelowej, monitorowanie ich realizacji
oraz ocene wykonania jest Szef Sztabu Generalnego WP.

Podmiotami wykonawczymi w zakresie zadan ujetych w programach operacyj-
nych i programach uzbrojenia, stosownie do wiasciwosci na podstawie przepiséw
wewnetrznie obowigzujacych sa:

Szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego — w zakresie osiggania zdolnosci
operacyjnych oraz planowania srodkéw finansowych na realizacje progra-
mow operacyjnych, w uzgodnieniu z Podsekretarzem Stanu w Ministerstwie
Obrony Narodowej do Spraw Uzbrojenia i Modernizacji, Dyrektorami progra-
mow operacyjnych i Dyrektorem Departamentu Budzetowego,

«  Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej do Spraw Uzbrojenia

i Modernizacji - w zakresie zapewnienia realizacji programoéw uzbrojenia,
Dyrektorzy programéw operacyjnych — w zakresie zarzadzania programami.

Jednym z podmiotéw bezposrednio uczestniczacag w procesie podejmowanych
dziatan na rzecz innowacyjnosci w resorcie obrony narodowe;j jest Inspektorat Imple-
mentacji Innowacyjnych Technologii Obronnych.

Inspektorat Implementacji Innowacyjnych Technologii Obronnych (I13TO) jest jed-
nostka organizacyjng podlegta Ministrowi Obrony Narodowej i zarazem bezposred-
nio podporzadkowana Sekretarzowi Stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej. I3TO
jest instytucjg wtasciwg do identyfikowania, analizowania oraz monitorowania roz-
woju innowacyjnych technologii w celu ich implementacji do systeméw uzbrojenia
i sprzetu wojskowego. Ponadto inicjuje oraz nadzoruje wybrane projekty badawcze
i rozwojowe, ukierunkowane na wdrozenie do systeméw uzbrojenia i sprzetu wojsko-
wego nowych rozwigzan wynikajacych z postepu technologicznego, w celu podnie-
sienia poziomu zdolnosci operacyjnych Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej. Proces
tworzenia tego podmiotu zostat zainicjonowany Decyzjg Nr 213/MON Ministra Obro-
ny Narodowej z dnia 24 lipca 2013 r. w sprawie powotania Petnomocnika Ministra
Obrony Narodowej do Spraw Utworzenia Inspektoratu Implementacji Innowacyjnych
Technologii Obronnych oraz utworzenia Inspektoratu Implementacji Innowacyjnych
Technologii Obronnych.

Ponadto w Departamencie Nauki i Szkolnictwa Wojskowego MON istnieje komor-
ka zajmujaca sie wspotpracg z Narodowym Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR). Zakta-
da sie, ze wspotpraca z NCBiR w ramach dziatan podejmowanych przez Departament
Nauki i Szkolnictwa Wojskowego MON, a w szczegdlnosci przez I3TO, przyniesie efek-

ty najpredzej za 5-10 lat. Przedsiewziecia koncentrujag sie na technologiach poszu-
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kiwanych dzisiaj przez $wiat oraz wolny rynek, ktére bedzie mozna wykorzystywac
przez kolejne 2-3 dekady lub przez caty okres eksploatacji sprzetu. Zaktada sie, ze
istnieje wiele mozliwosci i technologii, ktére moga zapewnié Polsce osiggniecie zdol-
nosci obronnych przy znacznie wiekszym udziale naszej mysli technicznej i efektyw-
niejszym wykorzystaniu przemystu obronnego.

Znamienna w podnoszonej kwestii jest informacja z posiedzenia Komisji Obrony
Narodowej z dnia 27 listopada 2014 r., dotyczgca wdrazania nowoczesnych technolo-
gii obronnych w kontekscie modernizacji technicznej Sit Zbrojnych oraz perspektyw
wspotpracy MON z polskim przemystem obronnym.

Na posiedzeniu komisji sekretarz stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej Cze-
staw Mroczek stwierdzit, ze wdrazanie nowoczesnych technologii obronnych jest
w istocie realizacja programu modernizacji technicznej polskiej armii. Funkcjonuje
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, ktéremu Ministerstwo Obrony Narodowej prze-
kazuje co roku znaczne $rodki na badania i rozwéj nowoczesnych technologii. MON
realizuje rébwniez wiasne projekty m.in. poprzez Inspektorat Uzbrojenia badz przez
Departament Nauki i Szkolnictwa Wojskowego. Jednym z najwazniejszych progra-
méw wdrazanych w ten sposéb jest , TYTAN” - program zintegrowanego systemu wy-
posazenia indywidualnego zotnierza. W pracach badawczo-rozwojowych majg takze
swoj znaczacy udziat przedsiebiorstwa i instytuty badawcze oraz uczelnie wyzsze. Na
potrzeby usprawnienia procesu pozyskiwania uzbrojenia i sprzetu oraz wskazania
na wczesnym etapie nowoczesnych technologii, ktérymi resort powinien poswiecic¢
szczeg6lng uwage, powotano juz przywotany wczesniej Inspektorat Implementag;ji
Innowacyjnych Technologii Obronnych.

Podsumowujac, nalezy podkredli¢, ze roczne wydatki na prace badawczo-rozwo-
jowe wojskowych osrodkéw naukowych to ponad 300 min zt, ale MON jest w stanie
te nakfady zwigkszy¢. Wdrazanie nowoczesnych technologii jest w istocie realizacja
programu modernizacji technicznej armii. Dlatego wojskowe osrodki naukowe sg
zaangazowane w realizacje wiekszosci programéw z planu unowocze$niania armii.
Aktualnie poprzez prace badawcze realizowane s3 takie projekty jak: budowa BWP
nowej generacji, opracowanie lekkiego czotgu, wéz wsparcia bojowego, program ,Ty-
tan’, czyli zaawansowany indywidualny system walki.

Wiekszos¢ z 300 min zt przeznaczanych na prace badawcze na rzecz obronnosci
trafia do Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, ktére decyduje o przyznaniu $rod-
kéow na konkretne programy badawcze. Obecnie realizuje ono kilkanascie progra-

m&w na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa na taczna kwote ponad 1 mid 300 min zt.
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Zdaniem wiekszosci przedstawicieli wojskowych osrodkéw badawczych Minister-
stwo Obrony Narodowej w niewystarczajacy sposob inwestuje w rozwdj technolo-
giczny. Kwota 300 mlIn zt rocznie to ilos¢ znikoma, zwtaszcza wobec zadan, jakie sie
przed nami stawia. Luki technologicznej dzielgcej nasze sity zbrojne od sit zbrojnych
panstw zachodnich wymieniona kwota na pewno nie wypetni. Francja, Niemcy, Hisz-

pania czy Wielka Brytania przekazuja na takie badania miliardy.

Zakonczenie

W MON podejmowane sg réwniez inne dziatania na rzecz innowacyjnosci. Przyktadem
takich posunie¢ moze by¢ uroczysta gala konkursu ,Innowacje dla Sit Zbrojnych RP’,
podczas ktérej ogtoszono wyniki rywalizacji na najlepsze innowacyjne rozwigzania
technologiczne w dziedzinie obronnosci. Organizatorami konkursu byli Inspektorat
Implementacji Innowacyjnych Technologii Obronnych i Wojskowa Akademia Tech-
niczna. Celem konkursu byta promocja nowatorskich rozwiagzan technicznych i tech-
nologicznych w dziedzinie obronnosci oraz aktywizowanie krajowych podmiotéw
naukowo-badawczych i przemystowych, a takze oséb prywatnych w poszukiwaniu
nowych, ciekawych rozwiazan, ktére w przysztosci moga znalez¢ zastosowanie w Si-
tach Zbrojnych RP. Minister Obrony Narodowej pan Tomasz Siemoniak skierowat do
organizatorow i laureatéw list w ktérym stwierdzit, ze ,nowatorskie, innowacyjne pro-
jekty oraz technologie kosmiczne implementowane wprost dla potrzeb wojska po-
zwalajg by¢ skutecznym w konfliktach wielowymiarowych, do ktérych niejednokrot-
nie dochodzi nie tylko na ladzie, ziemi i w powietrzu, ale réwniez w cyberprzestrzeni
oraz globalnym systemie mediéw i informacji. Gala jest podsumowaniem pierwszej
edycji konkursu i Swiadczy o zainteresowaniu resortu obrony narodowej pozyskiwa-
niem nowych technologii obronnych”.

Z analizy przyjetych dokumentéw wynika, ze priorytetowo w zakresie moderni-
zacji traktowane sg zdolnos$ci dowodzenia, rozpoznania, razenia i wsparcia dziatan.
Takie za$ zdolnosci jak mobilnos¢, przetrwanie i ochrona wojsk oraz zdolnos¢ do
wsparcia uktadu pozamilitarnego w sytuacjach zagrozen kryzysowych, w tym kata-
strof naturalnych i humanitarnych, beda rozwijane harmonijnie i doskonalone do
odpowiednio wysokiego poziomu. Znaczgco wzrasta inwestowanie w informatyzacje
i robotyzacje, ktére wespra zotnierzy, zapewniajac im bezpieczerstwo oraz zwieksze-

nie powodzenia misji.
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Nalezy podkresli¢, ze w obszarze modernizacji technicznej Sit Zbrojnych RP reali-
zowane beda réwniez zadania nieobjete Programami Operacyjnymi, majace jednak
istotne znaczenie dla poszczegdlnych systemow funkcjonalnych i zabezpieczenia
funkcjonowania wojsk. Wsréd nich sg m.in.: modernizacja czotgéw ,Leopard’, po-
zyskanie wielozadaniowego pojazdu Wojsk Specjalnych ,Pegaz’, pozyskanie pozo-
statych okretow ujetych w koncepcji rozwoju Marynarki Wojennej, takich jak okret
rozpoznania elektronicznego oraz okret wsparcia operacyjnego, wyposazenie in-
dywidualne Zotnierza, sprzet inzynieryjny, obrony przed bronig masowego razenia,
pojazdy transportowe o przeznaczeniu innym niz bojowe, czesci zamienne i remonty
wyposazenia oraz zakupy amunicji w ramach wydatkéw biezacych.

Nalezy podkresli¢, ze zasadniczym celem modernizacji technicznej jest rozwdj
zdolnosci operacyjnych Sit Zbrojnych RP, w tym wzmacnianie potencjatu bojowego
do realizacji narodowych i sojuszniczym zobowigzan, zgodnie z art. 5 traktatu wa-
szyngtonskiego.

Jak zaznaczyt Minister Obrony Narodowej Tomasz Siemoniak: ,Stawiamy na no-
woczesne i sprawne sity zbrojne, ktére beda zawsze w stanie ochroni¢ suwerenno$¢
naszego kraju, wesprzec sojusznikéw oraz pomoc w kryzysie. Wzrasta udziat srodkéow
przeznaczonych na najnowoczesniejsze uzbrojenie i najwazniejsze zdolnosci opera-
cyjne”.

Analiza Zrédta pochodzenia innowacji w Sitach Zbrojnych RP wskazuje, ze byty
one wymuszone zazwyczaj czynnikami niezaleznymi, takimi jak misje zagraniczne
i zagrozenie zewnetrzne.

Budujacy jest fakt, ze wydatki obronne w latach 2013-2016 na modernizacje tech-
niczng wyniosa ok. 37,8 mld zt, czyli osiagna poziom 27,8% catosci budzetu. W latach
za$ 2017-2022 wydatki te planowane sa na poziomie ok. 102,1 mld zt, co daje juz ko-
lejny wzrost wydatkéw na nowoczesna technike prawie o 10 punktéw procentowych,

do bardzo dobrego wskaznika 37,3% catego budzetu.
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An Innovative Production Management Method

Abstract: Production management is at the lowest level in the hierarchy of management
knowledge, but this by no means makes it less significant, particularly in the present
situation of Poland - a country that in coming years should place its economy before other
priorities to lay foundations for prosperous society. The stage of economic development
based on imitation inevitably comes to its end. The efficiency, organisational and
technological gaps between Poland and the most efficient economies are narrowing fast
[Merdyk, Sikorski, Turowski 2009, p.7]. To expand fastly the Polish economy innovative
management methods enabling rapid rather than evolutionary progress need to be
developed. The aim of this research was to create an innovative production management
method for investigating unexpected changes affecting the course of production and for
verifying the longest route of a running production process with a view to mitigating or
even eliminating the negative effects of such changes.

Key-words: unplanned changes, production management, graph theory

Infroduction

In the literature, innovation is defined in terms of improvements made to manufactu-
ring processes. Improvements can focus on products or processes (technical, techno-
logical and organisational improvements). It is widely believed that the need to inno-
vate is common to all enterprises. D. White [2005] has indicated that many innovative
activities do not involve modern technologies, but use the available technologies to
increase organisational, management or marketing efficiency. These observations

and many definitions of innovation imply that the general theory of innovation is still
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in the pipeline. According to PF. Drucker, we are still unable to create theory of in-
novation. Yet, we know enough to establish when, where and how opportunities for
innovation are systematically sought, and how the chances of innovation success and
the risk of failure are assessed. We know enough to develop the practice of innova-
tion, even though a sketchy one [Pomykalski 2001, pp. 15-16].

The heuristic approach to innovation can be interpreted as the ability to discover
new things by formulating new hypotheses, like that constructed for this research. Its
underlying hypothesis is that by investigating changes affecting production mana-
gement and by verifying the longest route of a running production process, we can
confine and even eliminate the negative impacts of such changes. This hypothesis
is of predictive nature and thereby meets scientific criteria. It is a starting point for
designing a method for optimizing the duration of a production process exposed to
unplanned external and internal changes disturbing its course. To demonstrate that
changing conditions can influence production management (explanandum), a pro-
ven scientific theory (graph theory) meeting the conditions of explanans is employed.

This research focuses on the management of production of seasonal products
[European Commision 2009], the range of which includes also articles of clothing.
This selection was made on purpose, although the OECD ranks clothing industry
among low-tech industries [Hatzichronologlou 1997] that offer little room for inno-
vation. Innovative solutions for managing the production of clothing are still possi-
ble, though. This conviction, the author’s knowledge of the clothing industry and
her long-standing experience as a manager provided a basis for building a model
for managing the production of seasonal products as an inverse tree (derived from
the graph theory). The model allows identifying internal relations in the company,
the sources of information it needs to function, the linkages between the company
and its suppliers, contractors and buyers, as well as indicating the sensitive route de-
termining the duration of production (comprising product creation, preparations for
manufacture, manufacture and sale). The vectors that make up the route may change
their values during production for various reasons, such as late deliveries. Because
the number of such changes can be considerable, production management does
not come down to the careful observation for all events (the vertices of the graph),
but concentrates on activities (the edges of the graph) comprising the longest route
which is called the sensitive route. Research has shown that the route’s course chan-
ges following variations in internal and external circumstances. A real-time analysis

of deviations from the plan makes it possible to find the critical edges of the graph,
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to optimize decision making, and to adjust the model on an ongoing basis. The con-
structed model enables the attainment of the primary objective of the research - the
creation of an innovative method for managing the production of seasonal products.
The method by no means reduces the role of managers; it is rather a tool enabling
the making of optimal decisions.
As a component of management theory, graph theory has already been used:
«  tomodel organisations as networks of events,
+  to support decision making under uncertainty [Durlik 2005., pp. 119, 121;
Pajak 2007, p. 322] based on a decision tree,
«  to design product or service delivery flows based on Ambler’s sequence dia-
gram.
Graph theory offers many opportunities for new applications. As regards this re-
search, its innovative nature can be seen in:
«  the creation of a production cycle model for seasonal products which de-
monstrates that the production of such products is determined in time,
«  the creation of a management model for the production of seasonal pro-
ducts as an inverse tree,
«  the application of the model to study changes in the production of seasonal
products for management purposes.
The literature review made for the research showed that a ,tree graph” had not be
used yet to model production management, even though it is the most efficient tool

for presenting processes with many entries and one exit.

Modelling the production cycle of clothing

The term ,product life cycle” was used for the first time by T. Levitt in his publication
in,Harvard Business Review” of 1965 [Kall, Sojkin, Szymczak, Urbaniak 2003, p. 144]. It
was afterwards reinterpreted by R. Kleine-Doepke [1995, p. 9] and P.F. Drucker [2004,
pp. 178-179]. Considering the purpose of this research, the definition of a product
life cycle [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong 2002, p. 686] presenting it graphically
as the sale of a product in time is important. The well-known Kotler’s curve is not uni-
versally applicable, because it was intended as a perfect model, an abstract construct
capturing the real-life phenomena more or less successfully [Kall, Sojkin, Szymczak,
Urbaniak 2003, p.146]. This opinion would probably be accepted by Ph. Kotler him-
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self, who used the basic model to develop differently shaped life-cycle curves for va-
rious groups of products, such as products of style, articles of fashion, and products
of seasonal popularity.

The closest to the basic model was the life-cycle curve for articles of fashion. They
only differed in the duration of the maturity stage, which is, naturally, quite short for
such items. The curve was substantially modified to model the clothing production
cycle in this research. The notion of an article of fashion was extended to garments
comprising seasonal collections of clothing (most manufacturers prepare two collec-
tions, one for the spring-summer season and another for autumn-winter season, to
reduce costs). In the case of a seasonal collection, the duration of the maturity stage
is determined by external circumstances, such as the coming of the new seasons. The
awareness of the fact encouraged an attempt to present the results of this research
as Kotler’s curve allowing for stages in production management preceding the sale of
products. As a result, a production cycle model for seasonal products with four stages
- product creation, preparations for manufacture, manufacture, promotion and sale -

has been created (graph 1).

Graph 1. The production cycle model for seasonal products - an extension of Ko-
tler’s curve
A

spring-summer

COLLECTION

autumn-winter

Y
Source: E. Grandys [2006, p. 143].

The work on creating a collection is an equivalent of research and development
(R&D) activities in other industries. However, unlike an R&D activity that usually uses
the knowledge of what needs a new product is supposed to meet, in the clothing
industry need is not only met but also created. Its source is trendsetters who promote

new fashion styles (in magazines, TV, the Internet). They are followed by other people
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who copy their style of dressing and thereby make new fashion increasingly popular.
The market need created in this way is related to feeling a shortage, an urge, and
aspirations [Sojkin 2009, p. 37]. This mechanism drives the sales of seasonal clothing
until they reach their peak and then, as the promoted style starts losing its appeal,
a new cycle begins. Clothing companies must follow this rhythm.

The spring-summer collection is created between 1 January (twelve months be-
fore the collection is to be launched) and 1 August, and the autumn-winter collec-
tion from 1 August to 1 February in the next year. This cycle follows from the need to
collect necessary information from different sources. The more of them, the greater
probability that good ideas will be produced [Zahay, Gryfin, Fredericks 2004, pp. 658-
-659]. The main sources of information are the following:

«  recommendations from renowned fashion designers,

«  market surveys,

«  knowledge of clothing construction and of manufacturing technologies.

The collections that acclaimed designers present twice a year at premiere vision
shows in Paris, Milano, etc. are an opportunity for manufacturers to see what is ,hot;,
but also to purchase professional catalogues with the guidelines for clothing con-
struction, recommended colours, accessories, etc. This source of information is sup-
plemented by market surveys.

In addition to being creative, the designer must have the knowledge of garment
construction and manufacturing technologies, so that their designs are comfortable
for their users as well as,manufacturable’

The results of author’s research show that the best time for starting preparations
for clothing manufacture is the months between 1 June and 1 December (for the
spring-summer collection) and between 1 December and 1 June of the next year (for
the autumn-winter collection). In both cases, the purpose of the preparations is to:

«  draw up the technical and technological documentation necessary to com-

plete manufacturing,

«  purchase the necessary materials and supplies,

«  make an operational plan and design the organization of the manufacturing

process.

How a garment will be manufactured depends on its construction, the type of
materials to be used, and the machines available to the manufacturer or its contrac-
tors. From the technologist’s standpoint, it is irrelevant whether a garment will be

made on-site or by a contractor [Grandys, Grandys 2008]. In today’s industry, techni-
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cal and technological documentation is prepared by means of CAM systems (Compu-
ter Aided Manufacturing). Automatically or controlled by the operator, a CAM system
grades master patterns into necessary sizes, designs pattern layouts for all materials
(woven fabrics, linings, etc.), plots 1:1 or reduced markers on paper, or transmits mar-
kers on line to the cutting device.

The preparations for manufacture involve also the determination of the time se-
quence of technological operations, the assignment of machines and devices to each
operation, and the calculation of their durations. This part of the process is important,
because it determines direct manufacturing costs, provides data for wage calcula-
tions (under a piece-rate system), and decides about the setup of production teams.

Fabrics that are purchased from domestic and foreign suppliers must always fulfil
the design attractiveness, quality and price criteria. Materials for short-runs of pro-
ducts are purchased in the EU. Those used to make large-batch and mass products
are brought from Asian countries. Specific types of fabric are selected by designers
during international fairs or at suppliers’ facilities. Fairs are held one year before a col-
lection is to be launched, because textiles for small-batch products are not made
until an order is placed. A purchase transaction is preceded by negotiations concer-
ning the financial terms of the contract (partial or advance payment in full, payment
on delivery, or deferred payment), the conditions of delivery, and the exclusivity right
to some fabric designs, etc.

Operational planning is widely covered in the literature. They also apply to the
clothing industry, so only the main aspects of designing the organization of the ma-
nufacturing process will be presented here. The process is determined by three main
resources:

«  people (the number of workers necessary to carry out a technological pro-

cess in a specified place and time),

«  machinery (the number of machines and devices arising from the accepted

technology of manufacturing),

- materials (quantities of materials and intermediate products that must be

available at work stations at specific times).

Good knowledge of each of these aspects allows selecting a manufacturing sys-
tem from among the available options (an assembly line, an assembly line with sec-
tions, sections with synchronised work teams, a flow system or an arrhythmic system)
[Wiezlak, EImrych-Bochenska, Zielinski 2009, pp.132-137]. Manufacturing planning
must also consider the order size per design, the possibility of using one manufactu-
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ring process to make garments from different orders, etc. The aim of these activities is
to reduce manufacturing costs, to build the expected quality into the product (coor-
dinated with the costs and the target market segment), and to minimise the duration
of manufacturing.

The manufacturing stage extends between 1 August and 1 February (the spring-
-summer collection) and between 1 February and 1 August (the autumn-winter col-
lection). Because the manufacture of clothing is a labour-intensive process, short-run
products are naturally priced higher. The process consists of two basic activities — pat-
ternmaking and sewing - which are performed according to the prepared technical
and technological documentation and the manufacturing plan.

Fabric cutting starts with laying up many plies of fabric to form a lay, on top of
which the markers is laid. The lay is cut mechanically or automatically, the cut-out pie-
ces are strengthened with adhesive elements as necessary, and then they are numbe-
red, evaluated for quality, and assembled into bundles that are the basic units of work
handled by the sewing machine operators. The work in the cutting room is organized
around the cutting machines that together with the cutting tables occupy much of
its space. The output of the cutting room depends on the number of cutting machi-
nes. Good organization of work in the cutting room allows reducing the amount of
work in progress and ensures steady feed of work to the cutting machines.

The bundles of cut-out elements are delivered to the sewing room, but before that
the sewing machines are arranged according to the organisational design. First, gar-
ment samples are made in the presence of the technologist and the operators are tra-
ined in performing the required technological operations using general-purpose and
semi-automated machines, as well as automated machines that represent the most
advanced form of a technological process. The complicated construction of garments
causes, however, that the latter are only suitable for handling some sets of operations.

Promotion and sale is the last stage in the clothing production model. It stret-
ches from 1 February to 1 August (twelve months following the creation of a product)
for the spring-summer collection, and from 1 August to 1 for the autumn-winter col-
lection. This stage is well covered in the literature so it will not be discussed in detail.

The production cycle model for seasonal goods highlights the importance of time
in management. The cycle is so long that unexpected changes in both external and
internal determinants are possible, but they may never be allowed to extend the sta-
ges of production, because the time for launching a new collection is determined by

the change of seasons.
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Changes affecting production can be divided into planned and unplanned.
A planned change is the most advantageous, because people involved in its imple-
mentation are personally committed to convincing others that it is needed, to de-
fining its shape, and to devising a plan for making it happen [Foster, Kaplan 2001,
p. 279]. A company must plan for changes to survive, because its environment ke-
eps changing. The issue of change management has been dealt with by M. Bednarek
[2007, p. 28], who relates changes to the following objectives of a company:

«  the achievement and maintenance of a condition that allows handling

expected as well as unexpected changes,

- keeping customers satisfied despite dynamic variations in the market envi-

ronment,

- making operations lean, agile and intelligent, so that changes can be mana-

ged safely for the company’s condition,

«  recruiting employees based on their knowledge,

«  fulfilling the interests of all company’s stakeholders (shareholders, employ-

ees, suppliers).

Because planned changes do not disturb the process of production, the focus
of this research is on changes that arise unexpectedly. A relevant illustration of such
changes is the events that took place at the turn of the 21 c. They allow understan-
ding how external factors contributed to the emergence of new economic reality in
Poland [Grandys 2007, p. 28]. The new economic environment called for the develop-
ment of new management methods [Koler 2009] or for redefining those used. In the
course of this research, different causes of unplanned changes were identified, but
they will not be analysed as unrelated to the main strand of this paper. Their existen-
ce is simply acknowledged and all efforts will be focused on creating a method for
making production management more efficient and for reducing the negative im-

pacts of changes on the production of seasonal goods.

The production management model for seasonal goods

The reasons for rejecting well-known networks (graph theory) as the theoretical under-
pinning of the production management model for seasonal goods were the following:
« anetwork has only one entry and one exit, whereas the production of seaso-

nal goods has many entries through which inputs are delivered,
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« anetwork mainly serves planning purposes and its practicality for controlling
a running process is very limited; the possibility of controlling production on
an ongoing basis was the key goal of the research.

Studies in graph theory open up new opportunities for designing management
models. In this paper, an innovative model represented by an inverse tree is propo-
sed. It will be an example of graphic methods used to manage the production of
seasonal, short-life cycle products. Graph theory has become a major mathematical
tool in many fields of science. R. Wilson [2000, p. 7] indicates that it is used in opera-
tional accounting, organic chemistry, genetics, linguistics, electronics, geography, so-
ciology and architecture, because it can streamline complex organisational processes
using simple mathematical models that only contain variables that are significant for
the process being modelled. The literature on graph theory is, however, somewhat
inconsistent terminologically. The most rigorous formally in that respect is the mono-
graph by K.A. Ross and C.R.B. Wright [2003, pp. 142-151, 327-370], so terms used in
this paper were derived from it.

To construct the production management model for seasonal goods, a simple,
acyclic, connected and directed graph with p vertices and p-1 edges and only one
edge between each pair of vertices was used. The directions of all edges in tree T with
root r were inverted. The literature on graph theory does not spend much space on
this form of the tree graph, but the direction proved helpful in the next part of the
research. A different direction of the tree did not entail changes in the names of other
terms, because of well-established terminology used with respect to the successive
vertices in the rooted tree. A tree is distinct from a network because it has only one
edge between each pair of vertices. Many research hypotheses that other graphs fa-
iled to confirm were supported by tree graphs. This property of tree graphs will be
utilized in the next part of the presentation.

To create a tree representing the production process, the following information
must be known:

«  activities comprising the production process (the edges of the tree),

«  the sequence of activities (preceding, following),

«  the chronology of events,

«  thelength of time necessary to perform an activity.

The description of activities making up the chain of events leading to the manu-
facture of a product depends on its structure. If necessary, the components of the

activities are specified to decompose the structure of work [Waters 2001, p. 486].
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A set of activities and their durations are used to design a work schedule. This pro-
cess is well covered in the literature [Durlik 2007, Burchard-Korol, Furman 2007, pp.
95-100, Pajak 2007, p. 232-244], so it will not be discussed at length here. We only
need to remember us remember that work schedules for the spring-summer collec-
tion and the autumn-winter collections are identical. The autumn-winter collection
starts on the time axis six months later than the spring-summer collection (see the
production cycle model). The production management model was built on the as-
sumption that only activities likely to change the duration of production would be
taken into account.

The construction of the work schedule is not a straightforward process, although
it may look so. Industrial practice shows that the schedule is exposed to disturban-
ces generated by changes in external and internal circumstances. This means that the
scheduled activities must be evaluated and that the route to the next stage of pro-
duction depends on a positive or negative outcome of this evaluation. The presented
approach allows analysing data with Altschuler’s algorithm, a problem-solving me-
thod (Theory of Inventive Problem Solving) that offers a set of rules for arranging ac-
tivities to achieve the best outcome possible. The algorithm was specifically used to
validate and arrange data (to establish their time sequence). Graph 2 presents a chain
of activities needed to design a seasonal collection of clothing.

The delivery of a finished design for execution triggers the following sequences
of events: procurement of materials and supplies for the sample room, production
of a sample garment, and calculation of direct manufacturing costs needed to price
the product. Sample garments are evaluated for appeal to reject those that con-
sumers might find uninteresting (because of poor aesthetics, functionality, prices,
etc.). The approved samples are incorporated into a seasonal collection for external
and internal customers (manufacturer’s own chain of stores). Once the saleability
of each design is known, the numbers of garments that will be manufactured are
calculated, which leads to the next sequences of events. The events are used to pre-
pare work schedules for each of the four stages of the production cycle model for
seasonal goods: product creation, preparations for manufacture, manufacture, and
promotion and sale. These schedules will be omitted as secondary to the main goal

of the research.
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Graph 2. The algorithm for designing a seasonal collection of clothing

ACTIVITY Designing garments for the seasonal collection
ANALYSIS 1) findings from clothing market surveys;

2) information about style and colour trends;
3) products offered by producers of textiles and notions;

——| 4) development of variant designs of garments; |
EVALUATION | 5) areview and evaluation of designs; |
No
DECISION Decision

Yes

6) designs are sent to the design room for garment prototypes
to be made.

Source: developed by the author.

The construction of an innovative model for managing the production of seaso-
nal goods starts from as many initial points as there are entries through which inputs
to production are delivered. These are the leaves from which the inverse tree begins.
Its branches consist of many events (vertices) and of activities (edges) representing
their execution. Each activity has its initial state that takes place at the appropriate
time. It is worth remembering that edges are not scaled in time units. As the con-
struction of the tree moves forward, its branches are connected together until the
root of the tree, the final event, is formed. The modelling procedure was based on the
following assumptions:

«  the start of each sequence of activities depends on external and internal cir-

cumstances,

«  the duration of each stage of the production cycle model is a deterministic

value expressed in specific units.

Let us consider now whether the second assumption is not overly simplistic and

therefore likely to make the model unrealistic. To this end, we need to revisit our ear-
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lier statement according to which the durations of particular activities comprising the
production of seasonal products are relatively inflexible, because sale must start and
end as the changing seasons dictate. In this context, the deterministic duration of
each stage needs to be understood as some expected duration estimated based on
long years of experience and multiple measurements.

The production management model for seasonal products was designed to meet
the following conditions:

« each production-related activity is represented by an edge with a label indi-

cating its duration,

+  to each intermediate state between the edges there corresponds one vertex
which is an end point for all edges representing activities directly preceding
the vertex (state); the same vertex is also where an edge representing activity
leading to the next state starts,

- theinitial states of the sequences of activities are represented by the leaves
of the tree,

- theroot of the tree marks the end of the production process,

«  thetreeis an inverse graph (directed to the root), so later states are closer to
the root than the earlier ones,

«  each vertex u can be assigned a pair of numbers p(u) and q(u) being the ear-
liest and latest times for starting an activity originating from this vertex.

For simplicity, a state in the production process represented by vertex u will be
understood as identical with that vertex, so the term ,state u’ will be used. Analogo-
usly, an activity originating from state u and ending at state v will be deemed iden-
tical with edge u-v and will be simply referred to as activity u-v. Its duration will be
denoted as t(u-v). For each vertex u of the tree, there is inequality p(u) < q(u). If it is
a strict inequality, i.e. p(u) < g(u), state u has a time reserve r(u) allowing for a delay in
the sequence of activities preceding that state. The acceptable value of this delay is
given as:

r(u)=q(u) - p(u)

This amount of a delay will not affect the production end date, provided that the
next activities are performed on schedule. Hence:

. if r(u) = 0 — state u will be called a sensitive state,

. if r(u) > 0 — state u will be called a robust state

. if p(u) = g(u) — any delay before state u will cause production to end later than

planned.
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Using the above rules and the data in the work schedules, a production manage-
ment model following the principles of graph theory was created. To keep the pre-
sentation concise, we will only give an overview of the model of the product creation

stage.

Graph 3. The production management model - the product creation stage

Source: developed by the author.

Operations initiated at leaves 1, 2, and 3 allow the designer to start working (ver-
tex 4). The approved designs (activity 5-6) are delivered to the sample room. Pat-
ternmaking is represented by activity 12-13. The search for and the procurement of
interesting fabrics for the sample room are activities 7-11. Cut pieces of fabric (ac-
tivity 13-15) are joined with accessories (activity 14-15) and then are assembled to
create a sample garment (activity 15-21). At the same time, the short version of the
documentation is prepared (this activity starts at vertices 16, 17, 18) for calculating
product manufacturing costs and its price (activity 20-21). A finished sample is eva-
luated (activity 21-22) and, if approved, it is incorporated into the seasonal collec-
tion. By repeating this procedure, the full model of the production process is created
(graph 4).
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Graph 4. The production management model for seasonal goods - preparations
for manufacture and manufacture

/0

Source: developed by the author.

The sensitive route of the tree (like the critical path in a network) determines the
duration of production. The route can be identified already at the manufacturing
planning stage (following the creation of the production management model), and
when the model is up and running (after it has been adjusted). The number of routes
can be indicative of production’s susceptibility to unplanned changes. The more sen-
sitive routes the model has, the more difficult it is for the production process to cope
with changes.

Let us consider now a procedure for identifying a sensitive route(s), i.e. routes
along which time reserves are not available. The procedure starts at vertex w repre-
senting the root of the tree (the end of production). Among the states that directly
precede vertex w, there must be a state u without a time reserve. A different situation
would contradict the assumption that:

p(w) =qg(w),i.e.riw)=0
where: p(w) - the earliest time for starting an activity,
g(w) - the latest time for starting an activity,

r(w) - the time reserve available to activity w.
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The same reasoning is repeated for state u and the states that come before it, until
a state without a time reserve is a leaf (e.g. vertex a). The route running from a to w is
called a sensitive route and each state along it is sensitive too. State u may have more
than one sensitive states coming before it. Accordingly, there will be more sensitive
routes and their number will equal the number of sensitive initial states in the pro-
duction management model, because a finished model has n initial states, among
which k states are sensitive. Hence, the value of kis in the 1 < k < n range. An indicator
of production robustness to changes (production robustness indicator — PRI) is there-

fore proposed:

n—-k k

where: n — the number of initial states in the tree,

k - the number of sensitive states.

Example: The tree in Graph 3 — product creation — has 9 initial states, of which
2 are sensitive (the dates of fashion shows and of the biggest international textile and
accessory fairs). The PRI for this stage of production is 0.78, so the stage is correctly
designed.

The extreme values of PRI are obtained for k = n and k = 1 that define the interval
of its values as < 0; 1 — 1/n >. In the first extreme case, when each route in the pro-
duction management model is sensitive, k = n and PRI = 0. The other extreme case
takes place when the model has only one sensitive route; then k=1 and PRI is close
to unity,i.e. 1-1/n=1.

The value of PRI can be accepted as a measure of production robustness to chan-
ges that can extend its duration. Let us therefore use PRI to evaluate the production
model after it has been created. If PRI is 0, then the risk of production ending later
than scheduled is very high. The model must be redesigned with adjusted assump-
tions. The value of PRI should also be calculated after the launch of production when
external or internal changes necessitated changes to its course. PRI is therefore a syn-
thetic measure of production robustness in both the design phase and the imple-
mentation phase.

The mathematical model of production management and PRI were created based
on the results of author’s own research and graph theory used to the extent neces-
sary to build that model. The model will be used to create a method for investigating

unplanned changes in a running production process.
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The Production Process Control Tree (PPCT) for investigating
changes in production

The production management model is built using the knowledge of activities com-
prising the production process and of their sequences. Labels attached to the activi-
ties indicate how many time units are necessary to complete each activity. Based on
this information, we can:

. control the duration of individual activities,

«monitor for changes that may affect their duration,

«  adjust the model when production is at risk of delay because of a change.

Generally, production will end later than planned when a delay in any state u af-
fects the nearest sensitive state lying on the route between state u and the root of the
tree. It may happen, however, that the delay will be offset by time reserves available
to states following state u. To account for that, the proposed algorithm for controlling
a running production process treats the tree as a dynamic structure: the planned and
actual durations of activities are compared on an ongoing basis and “the alarm is so-
unded,” when delays are detected. Other changes are not flagged, so the production
manager can concentrate on activities ensuring the timely completion of the produc-
tion process.

For the production management model to be useful in monitoring for changes
in production, the values of p(a) and g(a) denoting the earliest and latest times for
state a to start must be known. There are two methods provided in the literature with
which they can be found:

- adeterministic method for activities carried out according to established me-
thods developed by the company, which explicitly indicate when some acti-
vity should end or how long it should be,

- a probabilistic method for activities the duration of which was indicated by
an experienced expert.

The knowledge of the rules for determining the length of activities and of time
reserves is an important part of the PPCT method. Let us assume that the duration
of particular activities and the dates of initial states are known. Following the earlier
approach, the time for completing the activity between states a and b is denoted as
t(a-b) and the earliest time for state u to occur as p(u). Let us propose an algorithm for
the created production management model for finding p(u) and g(u), i.e. the earliest

and latest times when state u other than a leaf of the tree can start. The times will be
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necessary when the model is exposed to the operation of variables during produc-
tion.

The children of vertex u are vertices a,, ., a,, i.e. vertices that immediately precede
vertex u (in the inverse tree). Then:

p(u) = max {p(ai) + t (ai-u) fori=1, ..., k} (1)
where: p(u) - the earliest time for starting activity originating from u,
p(ai) - the earliest time for starting activity originating froma,
t (ai-u) - the time for completing activity between vertices ai and u.

This formula allows finding times p(u) first for the states that follow the initial sta-
tes and then, recursively, for all other vertices of the tree.

Let w denote the root of the tree and p(w) the end of production. If T is the sche-
duled date for completing production, it will be met as expected when p(w) < T.
Otherwise, the date will not be met. The process of production must be reviewed and
the model must be readjusted.

In the next step, g(u) must be calculated, i.e. the latest time for starting state u. The
relationship g(w) = Tis still in force and the earlier assumption states that:

p(w)=q(w)=T, )

so the root of the tree (the end of production) is a sensitive state.

As time q(u) for state u has already been established and because we know that in
the inverse tree state a comes directly before state u, we can calculate g(a) from the
equation:

q(a) = q(u) - t(a-u) 3)

The value on the right-hand side of equation (3) is an exact value, because there
is only one edge starting at a and ending at u. Formula (3) can therefore be used to
find recursively time g(u) for each vertex, which was utilised in the PPCT method to
monitor for changes.

The PPCT method is based on the comparisons of the scheduled and actual du-
rations of each operation. When because of unplanned changes activity a—x is com-
pleted in time t'(a-x) longer than the planned t(a-x) by n units, the following equality
takes place:

t'(a-x) =t(a-x) + n (4)

Let us remember that the route between state x and the root of the tree passes
successively through states y, y,, ..., y,, so it is written down as x-y-y,~...-y,-w. We
also assume that activities preceding state a are performed on schedule, meaning

that activity a-x starts at time p(a). Then, one of the following inequalities takes place:
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p(a) +t(a—x) +n < p(x) (5)
p(x) < p(a) + t(a-x) + n < q(x) (6)
q(x) < p(a) +tla—x)+n (7)

where: p(x) - the earliest time for starting activity originating from vertex x,
g(x) - the latest time for starting activity originating from vertex x,

p(a) - the earliest time for starting activity originating from vertex a,

t(a—x) — the duration of the activity between vertices a and x,

n — the number of units by which activity a-x. is longer than planned.

Let us consider the consequences of each of these cases and the PPCT'’s algori-
thms for handling each of them.

. p(a) +t(a—x) +n < p(x)

In this case, production is not at risk of delay, because the earliest time for starting
activity x-y, comes later than the delayed activity a-x will end. The production model
does not need adjustments other than replacing time t(a—x) by time t'(a—x) = t(a—x) + n.
The production manager does not have to be notified about a delay.

«  p(x)<pla)+tlax)+n<q(x)

This situation does not carry a direct risk of production ending later than planned,
either, because state x has time reserve r(x) = q(x) - p(x). Activity a-x will end before
q(x) takes place, the latest time for starting activity x-y,. The production management
model needs to be adjusted as follows:

a) time t(a—x) must be replaced with t'(a-x) = t(a-x) + n,

b) to each state along route x-y,-y,~..—y,~w a new starting time must be assigned
using appropriately modified formula 1 (vertex v must be substituted with the name
of the appropriate vertex and a, with the symbols of the preceding vertices).

Note 1. The calculation of new times p(x), p(y ), p(y,), ... p(y,) appears not to add va-
lue, but we need to remember that changes may turn robust states turn into sensitive
ones, thus affecting the process structure.

Note 2. Times q(x), q(y,), q(y,), ... q(y,) remain the same, because it is up to them whe-
ther the production completion date T=p(w) = g(w) that does not change will be met.

The production manager must be notified that changes have taken place, but ac-
tions to keep production on schedule are not necessary.

q(x) <p(a)+tla-x) +n

In this case, production will end later than planned, because state x takes place
later than time reserve r(x) for this state allows. The production management model

must be adjusted in the following manner:
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a) time t(a—x) must be replaced with t'(a-x) = t(a—x) + n,

b) each state along the route x-y ~y,~..-y,-~w must be assigned a new starting
time according to formula 1 with appropriately corrected symbols,

¢) production completion time T must be replaced by T"= p(w), where p(w) is a new
production end date (computed in step b) and it must be assumed that g(w) = p(w),

d) for new times calculated in steps b) and ¢) the latest times for starting the re-
maining activities must be established (the duration of the activities is the same).

The model must be adjusted, as a result of which the production end date will
be delayed by n units. Because according to the production cycle model a collection
must be launched in a predetermined time period, this change will cause that less
items will be sold or that it will not be possible to sell the collection at all (depending
on the delay). The production manager must be advised of this situation to take pre-
cautionary measures (e.g. to make organizational, technical, or technological correc-
tions). If the measures are effective and reduce time t(y -y +1) by m units, steps a) - d)
must be repeated, but in step a) time t(y~y+1) must be replaced by t(y-y+1) - m.
Not all interventions are as effective as expected. Therefore, when the duration of the
sensitive route in the production management model:

«  ensures the timely completion of production, the next activities in the model

should be carried out as planned.

- does not ensure the timely completion of production, the production ma-
nager must inform the appropriate executives about the situation. They may
decide to terminate production (based on the estimation of losses, etc.) or
to continue it (in which case the sales manager must estimate losses due to
price reductions).

The proposed PPCT method allows controlling production and minimizing the
negative impacts of unplanned changes because of early intervention. The above
presentation supports the initial hypothesis that by investigating changes affecting
production management and by verifying the longest route in a running production

process we can reduce or even eliminate the negative impacts of such changes.

Conclusion

Management sciences use many paradigms. The classifications of the paradigms

proposed in the literature show the place of management sciences within econo-
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mic sciences, applied sciences and even technical sciences. According to the non-
-fundamentalist approach, the knowledge of management, as any other form of
human knowledge, is based on individual as well as collective values and interests.
Investigations into organization and management issues do not generate knowledge
that is proven, timeless, universal and objective. On the contrary, it is pragmatic and
situational knowledge that enables decision making for organization and manage-
ment purposes [Sutkowski 2012, pp. 31, 342]. Because of that, the contribution to the
management science presented above does not aspire to be universal. However, the
proposed PPCT method can be considered innovative. One has to bear in mind, tho-
ugh, that all calculations (necessary to create the tree graph, to find its longest route,
to adjust the model when necessary, or, in the extreme case, to construct a new tree
and to find its longest route again) need appropriate software to be useful in indu-
strial practice. Such software should developed around the proposed algorithm for
investigating changes in the production of seasonal products where management
decisions are strongly influenced by time pressure. Only innovative methods, such as
the PPCT, based on IT tools:

- allow analysing production and changes in its determinants on an on-going

basis,

«  enable real-time decisions to eliminate the negative impacts of such changes

on production,

« allow minimizing company’s losses by terminating production, if its continu-

ation might involve additional costs and therefore greater losses.

Innovative production management methods can improve the performance of
companies operating in turbulent environments. According to the report Global
Trends 2025: A Transformed World [National Intelligence Council 2008] such environ-
ments are becoming commonplace these days. The report shows not only problems,
but also highlights opportunities that unplanned changes bring. The opportunities
can be used to one’s advantage, if the production management method chosen by
a company generates information about possible disturbances in production early

enough. This requirement is fulfilled by the proposed PPCT method.
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Abstract: Innovation in the financial market is nothing new. A successful investor knows
how to adapt to a rapidly evolving capital markets environment. Effective investment
is one that generates a negative risk as small as possible with the maximum high risk
positive. This is especially evident in the latest techniques of investment - one of them is
trade based on ultra-fast transactions (High Frequency Trading HFT).
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Wstep

Globalizacja, transformacja i marginalizacja - mozna powiedzie¢, ze dzisiaj na polski
rynek kapitatowy maja wptyw wszystkie te trzy procesy jednoczesnie.

Rynek kapitatowy to miejsce, gdzie innowacyjnos¢ rozwija sie doskonale. Che¢
jak najszybszego zysku wygenerowanego przy mozliwie niskim ryzyku jest dosko-
natym warsztatem do kreowania nowych technik i metod zarzadzania kapitatem
w celach inwestycyjnych. Katalizatorem takich proceséw jest bez watpienia krach
na rynkach kapitatowych z roku 2008. Po tym wydarzeniu stato sie jasne, ze trady-

cyjne inwestowanie na rynkach np. akcji powoli odchodzi do lamusa. Bardzo szybko
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w zwigzku z tym pojawity sie nowe, okreslane mianem innowacyjnych technik inwe-
stycyjnych.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie i przeanalizowanie innowacyjnych tech-
nik inwestycyjnych wyodrebnionych po 2008 r. Jest to rowniez préba odpowiedzi na
pytanie, jaki wptyw na rynki kapitalowe majg te nowe procesy. Innowacyjnos¢ iden-
tyfikuje sie w tym wypadku przez pryzmat zrédta, jakim jest zwiekszenie mozliwosci
w tak zwanej technologii materialnej, czyli innowacyjnych urzadzen i maszyn o pod-

wyzszonych parametrach.

Czas i czynnik ludzki

Celem nadrzednym kazdego procesu inwestycyjnego jest pomnazanie zaangazowa-
nego kapitatu, czyli generowanie zysku. Kluczowe jest jednak to, aby osiggany zysk
byt mozliwie wysoki i to w jak najkrétszym czasie przy jak najnizszym ryzyku. Zatarciu
ulegaja w zwigzku z tym wszelkie granice pomiedzy klasyczna inwestycja a spekulacja.

Czynnik czasu to zaraz obok czynnika ludzkiego drugi najbardziej newralgiczny
element procesu inwestycyjnego. Ograniczenie wptywu ludzi oraz maksymalne skré-
cenie czasu pojedynczej transakcji realizowane poprzez automatyzacje systeméw
transakcyjnych to niewatpliwe priorytety proceséw innowacyjnych w tym obszarze.

Czynnik czasu w XXI w. to towar deficytowy. Nic wiec dziwnego, ze stat sie syno-
nimem sukcesu inwestycyjnego. I[dea wchodzenia w coraz to krétsze zakresy czaso-
we wynika z jednej z gtéwnych zaleznosci rynkéw kapitatowych: proporcji ryzyka
do prawdopodobienistwa realizacji oczekiwanego scenariusza zdarzen. Skutecznos¢
prognozy spada zawsze proporcjonalnie do wydtuzania jej zakresu czasowego, czyli
im blizsza przysztos¢ prognozujemy, tym prawdopodobienstwo trafienia jest wyzsze.

Wyscig na skracanie czasu realizacji pojedynczej transakcji (identyfikowanej jako
zakup oraz sprzedaz okreslonego waloru) trwa w najlepsze. Co ciekawe, skracanie to
realizowane jest po obu stronach procesu: ze strony inwestora i dostawcy informacji
(gietdy, brokera).

Proces zarzadzania czasem w celu zwiekszenia szybkosci reakcji ze strony inwe-
stora realizowany jest poprzez mozliwie najszybszy:

dostep do informacji,
przetworzenie (obrébke) informacji,

reakcje na informacje.
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W tym wypadku szybki dostep do informacji nie musi by¢ realizowany zgodnie
z 0gd6lng zasada rownego do niej dostepu wszystkich inwestorow. Odréznic¢ nalezy
bowiem udostepnienie od mozliwosci (szybkosci) Sciagniecia (szybkosci przesytu)
udostepnionej informacji. Szybkos¢ transferu danych jest dzisiaj tak duza, ze gra to-
czy sie nie o sekundy, lecz o milisekundy lub wrecz o nanosekundy. Sekunda na obec-
nych rynkach kapitatowych, w erze handlu elektronicznego, to szmat czasu.

Przetworzenie informacji to nic innego jak przygotowanie przez inwestora okre-
Slonej $ciezki dziatan (strategia) na okreslone (oczekiwane) informacje. Ztozonos$¢ re-
akgji lub tez ich konsekwencje sg tym mniejsze, im prostsza i bardziej oczekiwana jest
informacja. Obrébka zazwyczaj realizowana jest automatycznie. Znowu w zwigzku
z tym istotng role odgrywa czynnik czasu.

Reakcja na informacje ze strony inwestora realizowana jest w dwoch krokach:
kupna i sprzedazy waloru. Tylko wéwczas mozemy moéwic o realnej efektywnosci pro-
cesu inwestycyjnego.

W skracaniu szybkosci dostepu do informacji przez inwestoréw wykorzystywa-
ne jest tez zjawisko ingerencji w op6znienia przesytu danych u operatoréw. Nasdaq
OMX Group, ktéry jest m.in. operatorem amerykanskiego rynku Nasdag, wskazuje, ze
w |V kwartale 2012 r. srednie opdznienie zwigzane z przetworzeniem danych i upu-
blicznieniem biezacych kurséw akgji oraz informacji wynosito na tym nowojorskim
rynku mniej niz 2 ms (2 milisekundy). Dwa lata wczesniej byto na to potrzebne ponad
dwa razy wiecej czasu [Swiderek 2013]. Operatorzy w zwigzku z tym, chcac dziata¢
mozliwie szybko, ptynnie i niezawodnie réwniez musza by¢ bardziej wydajni i dyspo-

nowac coraz to nowocze$niejszymi systemami przesytu danych.

HFT definicje i interpretacja

W literaturze przedmiotu brak jest jeszcze jednej ogdlnie przyjetej i jednolitej defi-
nicji dla zjawiska transakcji wysokiej czestotliwosci — High Frequency Trading (HFT).
Najlepszym zrédtem wiedzy sg w zwigzku z tym operatorzy i animatorzy rynku, dla
ktorych ten system inwestowania jest juz codziennoscia.

Zgodnie z terminologig gietd amerykanskich High Frequency Trading (HFT) to $ci-
$le okreslony, wyksztatcony po 2008 r. sposéb handlowania danymi walorami (akgje,
obligacje, opcje, kontrakty futures, fundusze EFT, waluty oraz inne instrumenty finan-

sowe, ktérymi handel moze odbywac sie droga elektroniczna i ma charakter ptynny)
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charakteryzujacy sie wysoka czestotliwoscia wykonywanych operacji (kupno i sprze-
daz), wykorzystujacy w tym celu zaawansowane narzedzia technologiczne oraz po-
dejscie algorytmiczne'.

HFT jest srodkiem do realizacji ustalonych technicznych strategii handlowych,
a nie stricte strategia [Gomber, Arndt, Lutat, Uhle 2011, ss. 2-3]. Fakt ten jest bardzo
czesto btednie identyfikowany w literaturze. HFT ma zastosowanie w segmencie naj-
nowszych osiaggniec technologicznych w zakresie dostepu do rynku, dostepu do da-
nych w celu maksymalizacji zyskéw w ramach ustanowionego i dobrze skonfiguro-
wanego handlu znanego jako strategie.

High Frequency Trading (HFT) znany réwniez jako algo lub algortihmic handel
[Hendershott, James, Menkveld 2010]. Przyjmuje sie, Ze geneza pierwszych transakgcji
typu HFT siega co najmniej 1999 r. Wydarzeniem, ktére umozliwito tego typu dzia-
tania, byta przeprowadzona przez amerykanska Komisje Papieréw Wartosciowych
i Gietd (SEC) w 1998 r. autoryzacja mozliwosci elektronicznego handlu. Na przetomie
XIX i XX w. realizacja transakgcji HFT trwata kilku sekund, podczas gdy do roku 2010
zmniejszyta sie do mili-, a nawet mikrosekund [Bank of England 2010].

Pozycje inwestycyjne, czyli poszczegdlne transakcje realizowane w ramach HFT
sg utrzymywane przez ultrakrétki czas (niejednokrotnie ponizej sekundy) oraz zmie-
niane wiele razy w ciggu dnia (do dziesigtkéw tysiecy razy). Istotng cechg charak-
terystyczna jest fakt, ze dtugoterminowy trend zmian cen waloréw ma znaczenie
drugorzedne. HFT skoncentrowany jest gtéwnie na tendencjach i trendach $red-
nio- i krétkoterminowych. Bazowym, graficznym interwatem czasowym sg tutaj za-
kresy minutowe (M1). Taka specyfika pozwala na osiggniecie wyzszej stopy zwrotu
niz w wypadku klasycznego inwestowania, poniewaz zysk ulega szybkiej akumulacji
przy wyraznie ograniczonym ryzyku. Pomiedzy kolejnymi dniami sesyjnymi zazwy-
Czaj nie jest zajmowana zadna pozycja inwestycyjnaZ.

Jest to handel w sposéb kompleksowy sterowany elektronicznie. Z jednej strony
eliminuje to czynnik ludzki, z drugiej jednak generuje ryzyko niekontrolowanej auto-
matycznej serii btedéw. Btad programisty lub nieprawidtowo skalibrowany algorytm
moga w bardzo krétkim czasie sta¢ sie bezposrednim zrédtem catej serii stratnych
transakgji.

Kluczowym narzedziem dla realizacji HFT sg komputery o ponadprzecietnych mo-

cach transferu i obrébki danych oraz specjalnie tworzone oprogramowanie oparte na

1 Por. <http://www.nasdag.com/investing/glossary/h/high-frequency-trading> 28.07.2015 .
2 Por. <http://algortrade.com/baza-wiedzy/definicje/high-frequency-trading/> 28.07.2015 r.
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bazie zaawansowanych algorytméw. Wszelkie operacje inwestycyjne, poczawszy od
obserwacji rynku, poprzez analize danych, az do sktadania zlecen sg w zwigzku z tym
sterowane w peftni automatycznie®. Algorytmy wpisane maja okreslone strategie —
$ciezki dziatan, w ramach skodyfikowanego przez informatyka otoczenia zewnetrz-
nego. Systemy, dziatajagc w ultrakrétkich zakresach czasowych, wymagaja czestych
kalibracji - aktualizacji.

Z praktycznego punktu widzenia méwi¢ mozna juz o kilku rodzajach handlu wyso-
kiej czestotliwosci (HFT). Obecnie wskazuje sie najczesciej na dwa. Pierwszy polega na
realizacji zazwyczaj duzej pojedynczej transakcji w formie zlecenia, przy czym algorytm
jest zaprojektowany tak, aby uzyskac najlepsza mozliwg cene. Zlecenie w celu zopty-
malizowania realizacji moze zosta¢ automatycznie podzielone na mniejsze kawatki
i podlega¢ wykonaniu w réznym czasie®. Drugi rodzaj handlu wysokiej czestotliwosci
(HFT) realizowany jest w ramach niezaleznych ultrakrétkich transakgji, czesto dokony-
wanych w seriach. Skrajnie krétki czas realizacji (kupno i sprzedaz) pozwala na dziatania
na wysokich nominatach, co z kolei ma wptyw na skale ptynnosci catego rynku-.

Obecnie w literaturze przedmiotu wyraznie dominuje poglad o pozytywnych efek-
tach handlu w ramach strategii opartych na HFT. Wskazuje sie przede wszystkim na po-
prawe wskaznika jakosci ceny, rynku oraz ptynnosci, szczegélnie krétkotrwatej [Gom-
ber, Arndt, Lutat, Uhle 2011, ss. 3-5]. Takie podejscie jest znamienne, tym bardziej ze
— jak sie wydaje — bagatelizuje zjawisko wptywu i skali reakg;ji silnie zmiennego otocze-
nia zewnetrznego na rynki kapitatowe. Gwattowne zmiany w otoczeniu zewnetrznym,
typowe po 2009 r., w zestawieniu z instrumentami o ekstremalnie wysokiej wrazliwosci
na czynniki,czas” i ,wartos¢” informacji nie moga by¢ identyfikowane jako pozbawione
wad. Doskonatym potwierdzeniem takiego stanu rzeczy sa zjawiska okreslane mianem
flash crash, czyli nagte, gwattowne i krétkotrwate zatamanie na rynkach kapitatowych
wywotane taricuchowa reakcja systeméw transakcyjnych na omytkowe zlecenia typu
HTF (przykfad: 6 maja 2010 r. w kilkanascie minut amerykanski indeks gietdowy Dow
Jones Industrial Average spadt 0 9,2% w stosunku do poprzedniej sesji).

Wedtug danych z NYSE w pierwszym kwartale 2009 r. (apogeum zatamania na
rynkach finansowych) taczna wartos¢ aktywow zarzadzanych przez fundusze hedgin-
gowe wykorzystujgce HFT wynosita 141 mld dol., co oznacza spadek o 21% od szczy-
tu sprzed rozpoczecia kryzysu Sub-Prime [Rogow, Ross 2009].

3 Por. Ibidem.
4 Por. <http://www.nasdag.com/investing/glossary/h/high-frequency-trading> 28.07.2015 r.
5 Por. Ibidem.
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Bank Anglii w 2010 r. oszacowat odsetek handlu wysokiej czestotliwosci (HFT) dla
amerykanskiego rynku na okoto 73% wartosci wszystkich zlecen, wskazujac réwniez,
ze w Europie HFT stanowi okoto 40%, w Azji 5-10%, z mozliwoscig szybkiego wzro-
stu [Bank of England 2010]. W 2010 r. firma doradcza Tabb Group oszacowata, ze HTF
tworzyty 56% transakcji kapitalowych w Stanach Zjednoczonych i 38% w Europie
[Grant 2010].

Kolejne lata przyniosty ustabilizowanie w trendzie wzrostowym udziatu tego typu
handlu na amerykanskich gietdach (wyk. 1).

Wykres 1. Udziat handlu wysokiej czestotliwosci (HFT) w amerykanskim rynku ka-
pitalowym

56% 55%

61%
52%
S1%  49%  485%
35%
26% I

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014e

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych firmy konsultingowej Tabb Group.

Obserwacja rynku amerykanskiego jest szczegdlnie istotna, poniewaz jest to je-
den z najbardziej ptynnych i nowoczesnych technologicznie obszaréw rynkéw kapi-
tatowych. Ptynnos¢ z kolei w potaczeniu z mozliwosciami przesytu i obrébki danych
stanowi kluczowy element dla prawidtowego funkcjonowania HFT.

Nalezy zauwazy¢, ze badania empiryczne o charakterze naukowym na najnow-
szych danych bezposrednio odnoszacych sie do HFT sg relatywnie nowym zjawi-
skiem. Bezsprzecznie s3 one mocno ograniczone przez brak dostepu do wiarygod-
nych informacji dotyczacych realnego zakresu dziatania i rozmiaru tego zjawiska.
Wynika to ze specyfiki tego handlu determinowanego ekstremalnie wysoka wrazli-

woscia na jakos¢ informacji. W latach 2012-2015 realizowane byty gtéwnie przez prof.
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Nowe obszary funkcjonowania HFT

Powszechnie przyjeto sig, ze ten typ handlu skoncentrowany jest gtéwnie na duzych
i ptynnych rynkach akgji (obecnie gtéwnie gietd amerykanskich). Obszar ten identyfi-
kowany jest nadal jako charakterystyczny dla HFT, cho¢ nie w takim stopniu jak przed
2009 r. Ostatnie lata przynosza wyrazne modyfikacje w tej tendencji. Po zatamaniu
na rynkach finansowych latem 2008 r. HFT zaczat rozprzestrzeniac sie na inne rynki,
zapoczatkowujac tym samym rewolucje w handlu elektronicznym. Wyjscie z rynkéw
akgji to skutek przede wszystkim czasowej realokacji kapitatéw (spadku ptynnosci)
z tego rynku w okresie od sierpnia 2008 r. do marca 2009 .

Konkurencja dla obszaru gietd stat sie rynek walutowy (forex). Jest to obszar rynku
finansowego o charakterze zdecentralizowanym (ang. Over The Counter), czyli pozba-
wionym jednego gtéwnego osrodka — podmiotu, ktérego zadaniem bytoby organizo-
wanie i nadzorowanie handlu. Z punktu widzenia specyfiki HFT stanowi to zaréwno
wade, jak i zalete. Wade, poniewaz brak jednego gtéwnego osrodka powoduje, ze do-
step do informacji poprzez jej,przechwycenie” jest niemozliwy. Zalete, bo zdecentra-
lizowany charakter powoduje, ze jest to rynek prawdziwie ogdlnoswiatowy, co ozna-
Cza, ze jest otwarty praktycznie 24 godziny na dobe 7 dni w tygodniu i co wazniejsze,
jest bardzo ptynny. Zatamanie na rynkach z 2008 r. i przyspieszajaca w tle rewolucja
w handlu elektronicznym spowodowaty, ze obecnie jest to najbardziej ptynny rynek
$wiata. Jak wynika z opublikowanego we wrzesniu 2013 r. raportu Banku Rozrachun-
kow Miedzynarodowych (BIS), srednie dzienne obroty w kwietniu 2013 r. wyniosty
5,35 bln dol. [BIS 2013, ss. 4-15]. Statystycznie to blisko 100 razy wiecej niz wynosza
dzienne obroty na amerykanskim rynku NYSE, bedgcym jedna z najwiekszych gietd
papieréw wartosciowych na swiecie. Szacuje sig, ze ponad 90% transakgji na rynku
walutowym ma charakter spekulacyjny, czyli nie stoi za tym rzeczywisty przeptyw
Srodkéw i potrzeba wymiany walut [NBP]. Tak wysoki wskaznik dziatarn o charakterze

inwestycyjnym deklasuje wszystkie inne rynki kapitatowe. Jesli do tego dodamy fakt,

6 Por. MacKenzie 2013; Lange 2014. W Polsce badania naukowe prowadzone sg miedzy innymi przy wspar-
ciu Quantitative Finance, Fundacji Rozwoju Zawodowego powstatej w 2012 roku - Il Konferencja Naukowa
,Opcje, fundusze, rezerwy” 25.04-26.04.2014 r.

211




® . T ||

Jarostaw Klepacki

Ze obrét na tym rynku w przewazajacej czesci realizowany jest za pomoca instrumen-
téw finansowych, rozliczanych w sposéb nierzeczywisty z wykorzystaniem dzwigni
finansowej, to uzyskamy doskonate Srodowisko dla handlu wysokiej czestotliwosci
(HFT).

Faktem potwierdzajgcym rosngce znaczenie mikrozmian w cenach waloréw
(w ktore celuje HFT) na tym rynku jest wprowadzenie po 2008 r. pigtego miejsca po
przecinku w wycenie najbardziej popularnych par walutowych (np.: EUR/USD; GBP/
USD; EUR/CHF; EUR/GBP; USD/CHF). Ta z pozoru drobna modyfikacja stworzyta wa-
runki do ultraprecyzyjnego handlu, ktéry na klasycznych rynkach akgji jest niemozli-
wy do realizacji.

Niestety w ujeciu naukowym nie istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia w petni
wiarygodnej diagnozy skali udziatu i rozprzestrzenienia zjawiska HFT [Hendershot-
tand 2007]. Zdecentralizowany charakter rynku praktycznie uniemozliwia zebranie
aktualnych i weryfikowalnych danych. Bank for International Settlements w raporcie
zatytutowanym ,High-frequency trading in the foreign exchange market” z wrzes$nia
2011 r. szacuje, ze HFT w obszarze rynku walutowego stanowit ok. 45% obrotu elek-
tronicznego (jest jeszcze obrot telefoniczny), co daje jakies 393 mld dol. czyli jakie$
9,5% catosci przeptywdw dziennych [BIS 2011, ss. 8-12]. Biorac pod uwage wielkos¢
tego rynku, nie jest to wartos¢ znaczaca, nie mniej mozna przyjac¢ zatozenie granicza-
ce z pewnoscia, ze rynek walutowy to srodowisko wrecz idealne do handlu wysokiej

czestotliwosci.

Wyznaczniki innowacyjnosci HFT

Innowacyjny charakter handlu wysokiej czestotliwosci (HFT) jako narzedzie inwesty-
cyjne jest poza wszelka dyskusja. Kwestig warta przeanalizowania jest zakres i znacze-
nie tego rodzaju innowacyjnosci dla catego sektora rynkéw finansowych.
Podstawowymi wyznacznikami innowacyjnosci HFT sa:
zastosowanie nowej wiedzy zaréwno w obszarze technologicznym, jak i pro-
gramistyczno-informatycznym,
wyksztatcenie skoncentrowanych dziatar inwestycyjnych nowego typu, ma-
jacych na celu ufatwienie i przy$pieszenie procesu inwestycyjnego.
Ewolucja rynkéw finansowych ukierunkowana jest na coraz lepsze, bardziej opty-

malne inwestowanie maksymalnie ograniczajace wszelkiego rodzaju ryzyka, ze szcze-
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g6lnym uwzglednieniem tych niewynikajacych bezposrednio ze specyfiki samego
waloru (ryzyka specyficznego).

Pierwszym krokiem w tym kierunku byto wprowadzenie handlu elektronicznego,
ktéry to okazat sie prawdziwa rewolucja i kamieniem milowym w rozwoju gietd pa-
pieréw wartosciowych. Instytucje finansowe wykorzystujgce elektroniczne systemy
transakcyjne daty poczatek erze bezposredniego dostepu do rynkéw kapitatowych.
Proces elektronicznego handlu idacy réwnolegle z szybkim rozwojem wielofunkcyj-
nych urzadzen mobilnych do$¢ szybko zaowocowat pojawieniem sie nowej katego-
rii inwestoréw i funduszy inwestycyjnych. Kolejnym krokiem byto upowszechnienie
handlu elektronicznego poprzez udostepnienie tak zwanych elektronicznych plat-
form transakcyjnych. Narzedzia te, do niedawna dostepne tylko dla profesjonalnych
instytucji finansowych, staly sie podstawowym narzedziem w zarzgdzaniu kapitatem
dla inwestora indywidualnego.

Handel wysokiej czestotliwosci (HFT), bazujacy na handlu elektronicznym, dat po-
czatek procesowi permanentnej automatyzacji w inwestowaniu. Dokonywanie trans-
akcji z wytaczeniem czynnika ludzkiego identyfikowane czesto jako naturalny kieru-
nek ewolucji rynkéw kapitatowych w istocie okazac sie moze $lepa uliczka. Nie jest to
bowiem nic innego jak wyscig o dostep do coraz to szybszych i bardziej precyzyjnych
komputeréw mogacych wykorzystywac coraz to mniejsze niedoskonatosci w genero-
waniu i ksztattowaniu sie cen waloréw na rynku.

Innowacyjnos$¢ HFT premiuje przede wszystkim rynki duze i ptynne. W scena-
riuszu skrajnym w dtugim okresie doprowadzi¢ to moze do znaczacych modyfikacji
dotychczasowej specyfiki handlu, przesuwania sie dziatalnosci inwestycyjnej w kie-
runku najwiekszych i najbardziej ptynnych obszaréw rynku kapitatowego (miedzy
innymi najprawdopodobniej dlatego rynki OTC tak zyskaty na popularnosci i znacze-
niu). Dla rynkéw gietd papieréw wartosciowych oznacza¢ to moze wzrost znaczenia
i roli najwiekszych osrodkéw kosztem mniejszych rynkéw lokalnych (proces margi-
nalizacji lokalnych gietd papieréw wartosciowych). Laureat Nagrody Nobla Michael
Spence uwaza wrecz, ze handel wysokiej czestotliwosci jest bardzo szkodliwy dla ryn-

kéw i powinien by¢ zakazany’.

7 Por. <http://www.freakonomics.com/2011/03/28/should-high-frequency-trading-be-banned-one-nobel-
winner-thinks-so> 29.07.2015 .




214

® . T ||

Jarostaw Klepacki

Podsumowanie

Optymalizacja procesu inwestycyjnego ukierunkowana byta i jest na ograniczenie ry-
zyka przy jednoczesnym zmaksymalizowaniu potencjalnego zysku. Istotnym elemen-
tem tego procesu od zawsze byt wspdtczynnik czasu. Rozwéj handlu elektronicznego
pozwolit na dos$¢ wyrazna jego redukcje. W rzeczywistosci proces ten dosc¢ szybko do-
prowadzit do zatarcia granic pomiedzy klasyczna inwestycja a czyms, co do niedawna
okreslane byto mianem spekulacji. Obecnie jestesmy swiadkami ksztattowania sie zu-
petnie nowego rodzaju transakcji oraz przesuwania sie granicy procesu inwestycyjne-
go z terminow identyfikowanych jako krétkie w obszar ultrakrotki.

Techniki tego rodzaju reprezentowane przez HFT niosa ze sobg wysoki wspot-
czynnik innowacyjnosci. Innowacyjnosci postrzeganej gtéwnie przez pryzmat zrédta,
jakim jest zwiekszenie mozliwosci w tak zwanej technologii materialnej, czyli innowa-
cyjnych urzadzen i maszyn o podwyzszonych parametrach.

Dzisiaj jeszcze ten relatywnie mtody obszar technik inwestycyjnych jest swoistym
novum, czesto w literaturze przedmiotu okreslanym jako panaceum na podniesienie
lub utrzymanie ptynnosci rynkéw na wysokim poziomie.

Trudno jednak nie zauwazy¢, ze stopniowe przyjmowanie decyzji inwestycyjnych
przez ultraszybkie automaty w dtugiej perspektywie jest w stanie znaczaco wypaczy¢
dzisiejszy obraz i specyfike rynkéw kapitatowych. Zasadne w zwigzku z tym jest mo-
nitorowanie i badanie rozprzestrzeniania sie tego procesu nie tylko z poziomu gietd

papieréw wartosciowych.
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Abstract: Studies attempt the recognition of the occurrence Living Lab as a concept
which supports innovations in enterprises. Research questions related to clarification
how living labs create innovation in enterprises. The research object was living labs in the
Ontario region. Developed case study will help with theorethical due to the early stage
of development of the knowledge presented in the article. Equal partners of innovative
processes were recognized, emphasizing the idea of prosumers and business iteractions
in living labs. The article is based on research of living laboratories in Canada.
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Introduction

This text is based on analysis of living laboratories in Canada. The aim was to present
the essence of the Living Lab as a concept which supports innovations in enterprises.
Itis an introduction to implement further observations.

It is known that ,living lab” is becoming to be a very popular word not only in
sciences, but in everyday business as well.

Living labs are real possibility for the implementation of innovations, namely the
creation of open innovation through collaboration between the various entities (e.g.
manufacturers) with users who inspire this process. In the main advantages of living
labs are: enhance learning, tackle complex real-life problems, foster vertical integra-
tion in organization, multi-organizational collaboration, motivate users, create new

business opportunities and lead to unexpected market opportunities.

* annasabat@ujk.edu.pl
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Living Lab creates an innovative environment, when users can create their own
products. Innovative company can use Living Lab method to test new products with
end - users in a real life, not hypothetical situations. For example: you can build a pro-
totype of autonomous house, when testing family is living for 1 year and you observe
behaviors, need and useful solutions.

Living Laboratory means that research is tested in real life, but it is unknown, how
to classify and how can we define the methodology of living labs? It is still very young
knowledge, which needs to be develop. Research question was: ,How living labs cre-
ate innovation in enterprises?”

Investigation object was living lab in Ontario region. Developed case study will
helps with theoretical due to the early stage of development of the knowledge.

In this experimental approach Living lab is: a regional system, innovation system,
an ecosystem, a network, a combined approach, a context or a methodology, an en-
hancement or implementation of public and user involvement, a development pro-
ject for products, services and systems, a business activity and operational mode, an
innovation management tool.

This approach is important, because it is a try to classified living labs, which fill the

gap on theory of knowledge management.

State of knowledge

Living labs are becoming more prominent instruments for addressing the innovatio-
nal challenges: improve the quality of life, optimize the quality and productivity of
work and strengthen the industrial base throughout Europe.

Living Labs as an element in the process of knowledge management: sharing and
processing it to obtain a commercial product being a global concept of generating
innovations have a chance to become a new method of creating them.

In living labs conception the main role plays user-driven approach to innovation.

User-driven innovations rely on the production of such goods and the creation
of such services that serve to needs of buyers [Klincewicz w: Kozminski, Latusek-Jur-
czak 2014, p. 259].

Innovative activity is here a flexible response of changing market needs — inno-
vations are directly subordinated to the needs expressed by customers. User-driven

approach to innovation assumes that the innovation process takes place on the ba-
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sis of market processes. There is a link or contact between the manufacturer inno-
vation, and entrepreneur interested in the results before the end of the innovation
process. According to Drucker innovation should be regarded as system, in order to
actively identify changes in the environment and systematic analysis of the possibi-
lities of their use for the creation of following innovations [Drucker 1998]. According
to Drucker a source of innovation can be changes in market structure, changes in
industry structure, changes in perception, new scientific or unscientific knowledge
[Drucker 2004].

Different approaches of user — driven innovation help to understand the role of
users in creating and stimulating innovation processes in the company. The literature
also emphasize the importance of democratization in innovations [Hippel 2005].

In this context the process of democratization means for users an ability to satisfy
their needs in the field of products and services. On the other hand, the democrati-
zation of innovation means that in a highly competitive environment companies are
dependent on their customers in some way.

Customer-centric and achieved results approach offers several advantages, and
therefore increasingly being used in business practice in the form of open innovation
that can be defined as a model to create new ideas and technology, in which is used
partnerships and combination of internal and external resources.

An open innovation is the emerging paradigm for innovation, involving busi-
ness models that use partnering, licensing and venturing to combine internal and
external resources, ideas and technologies [Joining Forces in a World of Open Inno-
vation 2009]. Companies operating in open innovation model can step on the path
of sustained competitive development [Chesbrough, Garman 2010]. It is a very broad
concept, resulting from the process of globalization and development of information
technologies. This concept works in world literature for almost ten years, and for lite-
rature let it Chesbrough [2001]. Bearing in mind that knowledge is now available in
public databases of scientific publications, available on-line, as well as many other so-
urces, the role of the company becomes more to be a knowledge user, then producer
of knowledge [Lobejko 2010]. Knowledge is an important factor in achieving compe-
titive advantage [Lesniewski 2015]. This process of diffusion of knowledge starts to be
significant and the main source of idea of Living Laboratories.

Leminen [2015] defines living laboratories as innovative systems which could be
guided in many different ways, they feature many different methodologies and rese-

arch perspectives.
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A company can become an open innovator in different ways. Living labs provide
an option for industries, where the cognitive distinction between closed and open
innovation is particularly strong. Living labs are co-creation ecosystems for human-
-centric research and innovation. Ballon [2005] define living labs as experimentation
environments; they are variously perceived as:
«  Aregional system [Oliveira 2006],
«  Aninnovation system [Ballon 2005; Eriksson 2005],
. An ecosystem [Lievens 2011; Schaffers, Turkama 2012; Tang 2012],
. A network [Leminen 2013, 2015; Leminen, Westerlund 2012; Leminen et
al. 2014, Nystrom 2014],

« A combined approach [Dutilleul 20101,

«  An environment with embedded technologies and users [Bajgier 1991; Intil-
le 2005; Intille 2006],

« A context or a methodology [Almirall 2012; Bergvall-Kareborn 2009; Dell’Era,
Landoni 2014; Mulder, Stapper 2009],

«  Anenhancement or implementation of public and user involvement, such as
for rural innovations [Schaffers, Kulkki 2007], regional innovations [Juujarvi,
Pesso 2013], smart cities [Ballon, 2011], enabler-driven or user driven inno-
vations [Leminen 2013; Leminen 2012; Leminen 2014; Leminen, Wester-
lund 2012], public—private partnerships (PPPs) [Lepik 2010; Niitamo 2006]
and a public-private-people partnership (4Ps or quadruple helix) [Arn-
kil 2010; Ferrari 2011; Molinari 2011],

« A development project for products, services, and systems [Bajgier 1991;
pp. 32-37, 1994; Lasher 1991],

« A business activity and operational mode [Schuurman 2012, Schuur-
man 2013; Veeckman 2013],

«  Aninnovation management tool [Edvardsson 2012; Leminen 2012].

Living Labs can become an effective method of implementing innovation and
creating open systems that generate innovation through collaboration between the
various entities (eg. Industrial districts [Olesinski 2014, p. 344]) with users who inspire
this process and may be the driving force. Live Labs creates an environment in which
innovation is generated using a testing processes and experimentation as a result of
working together participants in the process of producing new goods and services.

The European Commission defines living laboratories as Public-Private-People

Partnerships (PPPP) for user-driven open innovation [European Commission 2009].
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The applied research method

In developing the conceptualisation of the research process, it was decided to con-
duct a case study where the case is meant to recognizable research facility, which is
living laboratory operating in 2015, located in the region of Ontario in Ottawa, Cana-
da that was examined using three techniques of data collection and analysis: analysis
of source documents, observation and interviews [Czakon 2011]. The variety of data
sources provided reliable results.

Application of case study research process is considered to be justified, as the
phenomenon of the functioning of Living Labs is currently at an early stage of de-
velopment of knowledge. The process began by placing the main research question:

How living laboratory helps in creating innovation in enterprises?

Exemplification: Carlton

In selecting living labs for tests carried out proved to be helpful The European Ne-
twork of Living Labs — ENoLL, that is the international federation of benchmarked
Living Labs in Europe and worldwide. Founded in November 2006 under the auspi-
ces of the Finnish European Presidency, the network has grown in ,waves” till today.
While reserchers were doing investigations, 9 Waves have been launched already,
resulting in almost 400 historically recognised Living Labs and a community of
more than 180 active. The ENoLL international non-profit association, as the legal
representative entity of the network, is headquartered in Brussels, at the heart of
Europe.

1125@Carleton is helping connect campus of Carlton University, including scien-
tists and students, with communities, local and global, to collaboratively develop via-
ble and scalable solutions. It provides a space — both virtual and physical - that brings
private and public users together, giving them the capacity to rethink and reframe
problems, and co-create, prototype and implement solutions.Living Lab, with its em-
ployees, members, affiliates and users, form a unique community of people who both
derive benefit and contribute to the success of the organization. 1125@Carleton’s
strengths are its people, its networks, its approach and its experience. Living Lab is
constantly in learning mode, collaborative and willing to take the initiative to share

expertise and learn from others.
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1125@Carleton is an experimental, collaborative space for problem solving. Many
labs focus on one set of problems - for example, a sole focus on incubating new tech-
nology or on solving social challenges — but 1125@Carleton is open to exploring any
new idea that will contribute to building sustainable communities. This could involve
the development of new products or services. In addition to the collaboration with
a wide range of scientists from around the world Carlton cooperates with many busi-
ness groups, local governments and society to find solutions for complex problems.
Stakeholders of 1125@Carlton are: Freebird Connect, GestureLogic, Integrative Solu-
tions Group Inc., hatch: CUSA’s Enterpreneurship Centre, 3ci, C2UExpo, Cisco, CFICE,
Construction Resource Initiatives Council, Global Shapers, Just Food, GottaGo, OREC
Energy, Play MC2, READ Initiative, timsle, Waterlution, We Are All Musicians, ect.

In buildings of Carleton University also operates a living laboratory that sup-
ports organizational and substantive companies that start their business. Carleton
has a history of innovation and collaborating with the private and public sectors to
promote economic development. They have long embraced the need to mentor
people with innovative ideas. According to interview during research: ,For the past
decade, we have been leaders in encouraging and facilitating entrepreneurship
among our students and alumni, and within the community. Our venture Accele-
rator can take an idea or solution to the next level of launching and growing suc-
cessful businesses” said Tony Baletti — Director of Carleton University’s Technology
Innovation Management.

The process accelerated the company takes several months. During this time the-
re is proceeded performance testing, data analysis and training for potential entre-
preneurs within the program ,Lead to Win". Living Lab provides many free services,
while monitoring progress towards generating revenue. Almost from the first day of
the company - Living Lab tests products and services in international markets and
enables globalization. The living laboratory controls cash flow (which is a guarantee
of prompt payment from customers), helps to develop ideas for which customers
are willing improve them and participate in their creation. The living laboratory also
supports a network of stakeholders, conduct practical and experimental studies to
increase the probability of success. With an extensive network enhances the compa-
ny’s ability to acquire the first customers, investors, funds, or consult human resource
management and knowledge. Knowledge management is a fundamental element
for the functioning of Living Labs [Sabat, 2013]. Employees are acquired by living labs
and its specificity generates and retains the best talents.
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Figure 1. Lead to Win Programme in Living Lab in Carlton
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Source: Unpublished material from research in Carlton University, Canada, June 2015.

The goal of Lead To Win is to make Canada’s Capital Region the most attractive
place in Canada to launch and grow businesses and create high-paying knowledge
jobs. Lead To Win is a community comprised of individuals and organizations that
come together to support students in post-secondary institutions and community
entrepreneurs launch and grow their ventures and deliver community-level outco-
mes not achievable on their own. Each venture is expected to generate annual reve-
nue of $1 million within three years. Lead To Win aims to assist businesses with high-
-growth potential, not all businesses.

In mid-December 2014, 17 start-ups won the expert judgment,green” consisting
of qualifying to receive the full content support the business objective of commer-
cialization of innovative ideas and acquisition of external stakeholders first million
dollars over three years from the start of the project . As part of the Canadian study it
was able to observe living laboratory as a whole and as individual companies as well:
BoardSpace Ca-nada Micro Markets Ecelery, Interactive studios, Play Today, Repair
goute, Snow Cookie Tapevire, Tarfee, Artifigence, Game it, Abyond, Denilson, Cavara,
Social Story, CardAfric and Go Cloud Base.
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Conclusion

The study allows us to conclude that living labs are in planty of areas, contribute
to diffusion of knowledge in networks of inter-organizational relationships [Olesin-
ski 2010].

Living labs affect the exchange of the results of research — development, in-for-
mations feed back from end-users, which leads to the creation of innovation.

It was found their new, unique feature: not only Living Labs are testing in real
terms (not laboratory) new products and services, but also living labs organizational
and substantive can support growing enterprises and through the cooperation of all-
-the participants in the process - to generate synergies.

According to the study, the advantages of living labs include the possibility of ra-
ising and processing of knowledge - to start geining knowledge from customers in
real economic conditions; comprehensive solutions to the problems and bringing real
value to the lives of others; to encourage integration; increasing the area of dialogue
among stakeholders; sharing experiences; increasing the capacity of the incubation
of small and medium-sized enterprises; analysis and catalyzing problems; enabling
open collaboration between actors in the market; increasing the interworking; action
at the focal point of generating innovation; involvement of all key actors in creating
innovation; understanding of the process of developing and commercializing inno-
vative solutions; getting to the unique knowledge; access to data; knowledge about
motivation of end-users; increase opportunities for sustainable development; loca-
ting products; building new business opportunities; shift management; identifying
and tapping into niche markets.

The analysis shows the need for conducting further case studies and comparative

analysis, through which we will be able to enrich the typology of living labs.
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1. Wstep

Metoda MTM (predetermined motion time system) nalezy do systemu czaséw ele-
mentarnych. Systemy czaséw elementarnych sa podstawowym narzedziem w opra-
cowywaniu optymalnych metod pracy. Istota tego systemu polega na tym, ze po-
szczegdlne przebiegi pracy zostaty tu roztozone na mniejsze jednostki ruchu na
czynniki pierwsze [Caragnano, Fischer]. Studia nad czasem w organizacji produkgji

sg niewatpliwie istotnym punktem na etapie projektowania procesu produkcyjne-
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go. Pierwszym, ktéry zabrat sie do badania czasu pracy, byt Frederick W. Taylor, kt6-
rego dziatania mozna byto opisac jako prototyp dzisiejszego MTM. Taylor za swoje
badania byt czczony i hanbiony, honorowany i doceniany. Wiekszy wptyw na roz-
wdj standardow MTM miat Frank Bunker Gilberth, jego dziatania podjete w latach
1911-1924 stanowity podstawe opracowania systemu czasow elementarnych. Pod-
stawg do wprowadzenie MTM byta poprawa rentowosci produkowanych w tamtych
czasach maszyn i urzadzen. Wiele wynalazkéw nie mogto zosta¢ wprowadzonych
do produkcji ze wzgledu na ogromne koszty zwigzane z procesami montazowymi
lub praca wielu ludzi. Przyktadem moze by¢ maszyna parowa skonstruowana przez
Thomasa Newcomena w 1712 r., ktéra ze wzgledu na nierentownos¢ procesu pro-
dukcyjnego zostata porzucona, a swojg popularnos¢ zdobyta za sprawa skraplacza
skonstruowanego przez Jamesa Watta w 1769 r. W tym miejscu nalezy tez wspo-
mnie¢ o Henrym Fordzie, ktéry za sprawg maszyny parowej zrewolucjonizowat
swoja fabryke w Ameryce, wprowadzit konsekwentny podziat czynnosci produkcyj-
nych, uproscit metody pracy, a to przetozyto sie na sukces i zwiekszyto wielokrotnie

zyski w firmie.

2. Poczqtki MTM

Pierwsze wydanie MTM ukazato sie w 1948 r. i podjeto w nim 12 tematdw, ktére za-
sadniczo obowiazuja po dzien dzisiejszy [McGraw-Hill Book Company]:

1. opracowywanie i planowanie metod pracy od poczatku produkcji,
ulepszanie obowigzujgcych metod pracy,
ustalenie czaséw zadanych,
opracowywanie wartosci standardowych i wzoréw obliczen czaséw,
kalkulacja wstepna,
wskazéwki odnosnie do ksztattowania produkgji,
prosta w uzyciu konstrukcja narzedzi,

wdrozenie do wyboru prostych w uzyciu narzedzi,

0 O N oUW

wzbudzanie u majstréw swiadomosci metod pracy,

o

. niwelowanie skarg na temat czaséw zadanych,

—_
—_

. przyuczanie pracownikéw,

—_
N

. badania naukowe w obszarach metod pracy, we wdrazaniu do pracy i w za-

kresie kalkulacji stopnia wydajnosci.
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Ksztattowanie sie stowarzyszen MTM na $wiecie wygladato nastepujaco [MTM -
Prawidtowo od samego poczatku]:

1951 - Stowarzyszenie MTM USA i Kanada

1955 - Skandynawskie Stowarzyszenie MTM

1957 - Francuskie Stowarzyszenie MTM

1957 — Szwajcarskie Stowarzyszenie MTM

1962 - Niemieckie Stowarzyszenie MTM

1964 — Stowarzyszenie MTM Wielkiej Brytanii i Irlandii Pétnocnej

1967 - Belgijskie Stowarzyszenie MTM

1975 — Stowarzyszenie MTM Afryka Potudniowa

1990 - Hiszpanskie Stowarzyszenie MTM

1998 - Wtoskie Stowarzyszenie MTM

2000 - Austriackie Stowarzyszenie MTM

2004 - Brazylijskie Stowarzyszenie MTM

2004 - Stowarzyszenie MTM Republiki Czeskiej

2004 - Polskie Stowarzyszenie MTM

3. Ksztatltowanie optymalnych sytuaciji pracy

Ogdlnie wychodzi sie z zatozenia, ze ustanowione czasy, zgodnie z MTM, moga zo-
stac osiggniete przez srednio wprawionego pracownika w ciggu catego dnia pracy.
Odpowiada to stopniowi wydajnosci o wartosci 100%, ktéry w odniesieniu do kon-
kretnej pracy tworzy wydajnos¢ wzorcowg, stosowang jako miara wynagrodzen lub
jako ustalony wzorzec dla innych pracownikéw. W zaleznosci od indywidualnych
predyspozycji pracownika moze zosta¢ osiagnieta takze warto$¢ 130%. Projektowa-
nie idealnych miejsc pracy jest poczatkiem projektowania optymalnego cyklu pro-
dukcyjnego. Juz na etapie projektowanie 3D mozna w tatwy sposob okresli¢ ergono-
micznie idealne miejsce do pracy, mozna stwierdzic¢ i wyeliminowac zaistniate kolizje
czy przeanalizowac czas potrzebny na czynnosci w procesie produkcyjnym. Czas jest
jednym z bardziej istotnych elementéw przy ksztattowaniu i wprowadzaniu produk-
tu. Roztropne gospodarowanie tym czynnikiem rozpoczyna sie juz na etapie rozwoju
produktu. Jest to takze czynnik $cisle powigzany z kwestig finansowa w przedsiebior-
stwie — im wiecej czasu uptyneto, tym drozsze staje sie znalezienie ponownego roz-

wigzania.
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4. MTM a doskonalenie efektywnosci

Efektywnos¢, sposéb pomiaru skutecznosci i celowosci danej dziatalnosci gospodar-
czej, wyrazajacy sie porownaniem wartosci uzyskanych efektéow z nakladem czyn-
nikéw uzytych do ich uzyskania. Niska efektywno$¢ powoduje zwykle wzrost cen,
zwiekszenie zapotrzebowania na energie, materiaty i powierzchnie produkcyjne
- bez wzrostu wynikéw produkcyjnych. Wyzsza efektywnos¢ ekonomiczna stwarza
mozliwosci obnizenia kosztéw wytwarzania, zwieksza wyniki produkcyjne i zysk, co
z kolei umozliwia inwestowanie albo wzrost indywidualnych wynagrodzen. Efektyw-
nos¢ ekonomiczna stanowi jeden z podstawowych sposobdéw oceny podejmowa-
nych dziatai gospodarczych [Popularna encyklopedia powszechnal].

Organizujac rozwdj produkgji, nalezy zacza¢ od podzielenia organizacji na dwie
czesci: hardware (czyli maszyny, narzedzia, urzadzenia, layout) i software (czyli model
ruchu, organizacja, szkolenia, wsparcie, utrzymanie ruchu). Motywowanie pracow-
nikdw czesto jest podkreslane jako srodek prowadzacy do wzrostu produktywnosci.
Motywacje podwyzsza takze uswiadomienie pracownikom wagi ich wktadu w prace

w potaczeniu z okre$lonymi celami.

Rysunek 1. Zarys produktéw i narzedzi MTM

Szkolenia MTM Ustugi MTM Produkty MTM

MTM-1

MTM-2

S;
UAS
MEK

Procedury kwalifikacji
Instruktor
migdzynarodo
WY,

W2br postepowania IMD
(zasady na arenie

migdzynarodowej)

. System
Ekonomia ruchu y stemy
software:

Dane standardowe

Analiza aktywnosci

Ergonomia
(analiza ryzyka + rozpoznanie)

Logistyka (layout, planowanie i
produktywnost)

Ksztattowanie dla
montazu
Produktywnosé w
biurze
Audyt zarzadzania zasem i
audyt produktywnosci
Program szkoleri dla
procesu produktywnosci

Miedzynarodowe
projekty badawcze

-IMD STD
systems IMDSW

- TiCON recognition
- MTM-Link
- CaleaYou

- CDP90

Zaprogramowane
terminale reczne

ERGO-SAM
MTM-ERGO
MOS

Dane logistyczne MTM

PROKON
Ankiety i metody
audytu
Ksiazka o procesach
produktywnosci

Procesy

zmechanizowane

Zrédto: MTM - prawidtowo od samego poczatku; zarys produktéw i narzedzi MTM, s. 59.
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Przedstawiony schemat obrazuje podziat na kluczowe dziedziny: szkolenia, ustugi

oraz produkty zwigzane z MTM.

Szkolenia MTM

MTM dziata na rzecz organizacji pracy i gospodarki czasem, w szczegdlnosci zas na
rzecz rozpowszechniania metody czaséw elementarnych. W trakcie szkolen trene-
rzy MTM, w mysl zasady BEST PRACTICE, dzielg sie nie tylko wiedzg teoretyczng, lecz
takze szerokim doswiadczeniem zdobytym podczas przeprowadzania projektéw
w przedsiebiorstwach o réznym profilu produkcyjnym i ustugowym. Dziatalnos¢ ta
obejmuje zaréwno przeprowadzanie kurséw i szkoleri, wymiane doswiadczen, bada-
nie i ocene dziatéw przedsiebiorstwa, jak i doradztwo w zakresie planowania i ksztat-
towania kompleksowych systeméw pracy we wszystkich branzach gospodarki. Do
celéw stowarzyszenia nalezy wzmacnianie kompetencji przedsiebiorstw w zakresie
MTM, poniewaz tylko w taki sposéb przedsiebiorstwa sa w stanie same realizowac
mozliwosci ksztatcenia. Dlatego tez od samego poczatku zadaniem Stowarzyszenia
MTM jest dziatanie na polu podwyzszania kwalifikacji.

Stowarzyszenie MTM oferuje wiele trybéw ksztatcenia i szkolen: seminaria informa-
cyjne, szkolenia, seminaria specjalistyczne i kompletne tryby ksztatcenia, wykwalifi-
kowanie w poszczegdlnych systemach MTM. Kazde szkolenie lub seminarium mozna
przeprowadzi¢ publicznie lub zorganizowaé wewnetrznie [http://www.plmtm.com/

index.php/page+szkolenia+ogdlnie/127 — materiaty informacyjne].

Wybrane produkty MTM

TiCon3 Base jest podstawowym oprogramowaniem do kompleksowego zarzadzania
czasem, tworzenia norm czasowych i standaryzacji metod pracy dzieki szczegéto-
wym analizom ruchéw elementarnych. Za pomoca tego programu mozna tworzy¢,
rozszerzac i zarzadzac blokami procesowymi. TiCon3 Base jest w stanie zdefiniowac
i obliczy¢ udziaty wartosci dodanej (wartosci dodajace, wartosci niedodajace, straty
i logistyke) we wszystkich strukturach czasu. Przez to mozliwe jest zaopiniowanie
udziatu wartosci dodanej kompleksowo na kazdej ptaszczyZnie struktury (np. podze-
spot, podzespot gtdwny, produkt).

Mozliwos¢ definiowania i liczenia udziatu wartosci dodanej jest idealnym na-
rzedziem wspierajgcym metodyke dziatan lean manufacturing w zakresie elimi-
nacji marnotrawstwa (muda) [http://www.plmtm.com/index.php/page+ticon+ba-
se/130].
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TiCon3 Takt umozliwia jednolity podziat kompleksowych zleceh roboczych na
poszczegdlne stacje robocze, pracownikéw i cate tasmy montazowe. Uwzglednione
zostaja przy tym rézne warianty produktu do wyboru (zré6znicowane taktowanie). Ten
modut TiCon umozliwia réwnomierny podziat kompleksowych tresci pracy w oddzia-
tach lub u pracownikéw linii montazowej. Przy tym moga by¢ taktowane takze rézne
warianty produktu lub szczegdlnych wyrobdéw [http://www.plmtm.com/index.php/
page+ticon+takt/131].

MTMergonomics umozliwia ergonomiczng analize ryzyka przebiegéw na bazie
modutéw proceséw MTM w celu oceny niekorzystnego przecigzenia fizycznego na
stanowisku pracy lub prognozowania tego juz w fazie planowania. Juz we wczesnych
fazach rozwoju produktéw przemystowych moze zosta¢ ustalony czas produkcji na
bazie blokéw procesowych MTM. Z pomoca MTMergonomics na podstawie tych da-
nych sa sporzadzane ergonomiczne analizy ryzyka. MTMergonomics umozliwia zo-
gniskowanie planowania produkcji na ergonomicznej jakosci ksztattowania. Przez to
mozna juz w fazie koncepcji unikna¢ obcigzania pracownika i przy matym naktadzie
inwestycji skutecznie zredukowac koszty towarzyszace [http://www.plmtm.com/in-

dex.php/page+ticon+ergo/132].

5. Ergonomia w MTM

Twérca terminu ergonomia jest Wojciech Jastrzebowski. Jej celem gtéwnym jest po-
lepszanie warunkéw pracy cztowieka, ktére obejmuje dostosowanie ich do mozli-
wosci pracownika oraz wtasciwy dobér pracownika do danej pracy i jego edukacje,
obejmujaca specyfike stanowiska [Jastrzebowski 1979]. Wyrdznia sie ergonomie
koncepcyjna, czyli wprowadzanie zasad ergonomii podczas opracowania koncepcji
oraz projektowania, i ergonomie korekcyjna, czyli korekte warunkéw pracy na drodze
modernizacji juz funkcjonujacych stanowisk pracy maszyn i urzadzen [Maliszewski,
Batogowska 1997].

ErgoSAM to system analizowania obcigzenie fizycznego podczas pracy recznej.
System byt oparty na bazie szescianu, gdzie czynniki wptywajg na pozycje pracy,
czestotliwos¢ ruchéw oraz jego moc. Atutem ErgoSAM jest prostota jego stosowa-
nia i wydajnos¢: czas potrzebny do oszacowania ergonomicznego ryzyka stanowi 5%
w stosunku do czasu poswieconego na analize SAM. Kolejnymi analizami ergono-

micznosci pracy byty: MTM-Ergo, ktéra oparta byta w znacznym stopniu na analizach
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UAS i MEK. MTM-Ergo zaprojektowana byta czterostopniowo: (1.) oparta na kodzie
MTM-UAS i interakcji uzytkownika, powigzana z tak zwanym ,,generatorem kodu
ergo’, czyli kodem generujacym opis pracochtonnosci operatora. Nastepnie (2.) zalez-
nie od narzedzi oceny generator pracochtonnosci tworzy analize ryzyka dla danego

elementu pracy.

6. Nowa jednostka mierzenia czasu

Pojedyncze ruchy sa wartosciowane na podstawie tabel z czasami normatywnymi.
Z tych analiz wyprowadzane zostaja nastepnie dla przebiegéw pracy tzw. czasy za-
dane (set time). Przy ustalaniu czasu trwania kazdego z ruchéw niezbedne byto usta-
lenie nowej jednostki, ktéra umozliwiataby obliczenie czasu trwania poszczegdélnych
ruchéw. TMU (Time Unit Measurement) — bo tak zostata oznaczona nowa jednostka
mierzenia czasu w systemie czaséw elementarnych - stworzono na podstawie sto-
sowanej podczas badan kamery pracujacej z czestotliwoscia 16 klatek na sekunde
[tawniczak, Nowak].
Jedna klatka odwzorowywata odpowiednio:
1 klatka = 0,0625 s = 0,00104 min = 0,00001736 godz.

Jednak tak duza liczba miejsc po przecinku nie byta zbyt wygodna w uzyciu, dla-
tego tez zdecydowano sie na uzycie jednostki czasu, ktéra miata wynosi¢ odpowied-
nio jedna stutysieczna godziny i nazwano ja po prostu Time Unit Measurement, czyli
jednostka mierzenia czasu. Omawiana jednostka moze by¢ przedstawiana w naste-
pujacy sposéb:

1 TMU = 0,00001 godziny; 1 godzina = 100 000 TMU,
1TMU = 0,0006 minuty; 1 minuta = 1667 TMU,
1 TMU = 0,036 sekundy; 1 sekunda = 27,8 TMU.

7. Trzy poziomy MTM

Rok 1948 mozna uznac za przetomowy pod wzgledem rozwoju trzech generacji sys-
temu MTM. System MTM polega na opisie procesdéw pracy z ustalonymi ruchami ele-
mentarnymi. Metoda ta osiagneta btyskawiczny sukces za sprawa mozliwosci stoso-

wania jej zarébwno w juz istniejacych zadaniach, jak i tych planowanych. Jesli chodzi
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o stosowanie metody dla produkcji wielkoseryjnej, to MTM sprawdzata sie znakomi-
cie, natomiast dla produkcji matoseryjnej lub jednostkowej narzedzie praktycznie nie

istniato. Aby rozszerzy¢ mozliwosci stosowania MTM wprowadzono MTM-2.

MTM-1
Ruchy elementarne zostaty podzielone na:
sieganie (naktad kontroli),
chwytanie (naktad sity),
. przenoszenie (dtugosc ruchu),
+  faczenie (klasa pasowania),
+  puszczanie (wymdg symetrii).
Kolejne systemy czaséw elementarnych oparte na podstawowej metodzie MTM-
1 zawieraja wieksze odcinki ruchéw i tym samym wyzsze wartosci czasowe. | tak np.
metoda UAS lub MEK zawiera tabele z okre$lonymi czynnosciami montazowymi. Za
pomoca takich nadrzednych metod mozna wzglednie szybko ustali¢ czas trwania
bardziej kompleksowych przebiegéw pracy, przy czym z powodu wiekszych i by¢
moze nie zawsze idealnie pasujacych blokéw precyzja nie jest tu tak doktadnie za-

chowana, jak w wypadku MTM-1.

MTM-2
Wykorzystanie tych elementéw i roztozenie ich na poziomie pionowym i poziomym
z podziatem na serie ruchéw:

pobranie,

umieszczanie.

MTM-SAM/UAS/MEK poziom-3 podzielone na procesy podstawowe, takie jak pobiera-

nie i umieszczanie (odlegtos, ciezar, nieporecznos¢, doktadnos¢ umieszczenia).

Dokfadnie analizujac organizacje pracy i zaktadajac pozadana jakosc¢ i rezultaty
pracy, mozna stosowa¢ MTM dla czynnosci warsztatowych, np.: wymiany opon za-
réwno w bolidzie F1, podczas wyscigu, jak i w samochodzie osobowym podczas se-
zZonowej wymiany opon w warsztacie.

Ogdlnie wystepuje 17 ruchéw podstawowych, z ktérych wykorzystywanych jest
gtdéwnie 5, z przyporzadkowanymi im czasami elementarnymi. Do ruchéw tych nale-

z3: sieganie, chwytanie, przenoszenie, faczenie, puszczanie.
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Tabela 1. Wykaz wybranych czynnosci do przeprowadzenia analizy czasu MTM

Czynnosc

Definicja

Pobieranie, umieszczanie

Jest to sieganie do jednego przedmiotu (lub wiekszej liczby przedmiotéw), prze-
jecie nad nim (badz nimi) kontroli, a w nastepstwie przeniesienie go (lub ich) do
miejsca docelowego za pomocg palcédw lub reki.

Sieganie

Ruch reki do przodu, zwany réwniez sieganiem, nalezy do podstawowych ruchéw
pozwalajacych palcom albo rece osiggnac okreslone albo nieokreslone miejsce.

Symboliczny zapis siegania:
mRXYm

gdzie:

m - brakujaca faza przyspieszenia,
R - Sieganie (Reach),

X - dtugos¢ w cm,

Y - przypadek ruchu,

m - brakujaca faza opdznienia.

Chwytanie

Chwytanie jest podstawowym ruchem, ktdry jest wykonywany dla osiaggniecia za
pomoca palcow albo reki wystarczajacej kontroli nad przedmiotem albo wieloma
przedmiotami, tak aby mogt by¢ wykonany nastepny ruch podstawowy.

Symboliczny zapis chwytania:

GXYZ

gdzie:

G - chwytanie,

X - przy chwytaniu G1 potozenie i rodzaj przedmiotu,
Y - przy chwytaniu G4 rodzaj przedmiotu,

Z - przy chwytaniu G1C rodzaj przedmiotu.

Dostarczanie

Dostarczanie jest podstawowym ruchem, ktéry jest wykonywany, aby transpor-
towac

przedmiot albo wiele przedmiotéw palcami, albo rekami do miejsca przeznacze-
nia.

Symboliczny zapis dostarczania:
mMXYmZ

gdzie:

m - brakujaca faza przyspieszenia,
M - dostarczanie,

X - dtugos$¢ w cm,

Y - przypadek ruchu,

m - brakujaca faza opdznienia,

Z - nakfad sity w daN.

Uruchamianie

Jest to przejecie kontroli nad danym elementem przetaczajacym za pomoca reki
lub nogi oraz wykonanie prostego lub ztozonego procesu przetaczania.

Naciskanie

Naciskanie jest zastosowaniem sity muskularnej wszystkich czesci ciata, aby
pokonac

opor. Nie odbywa sie przy tym zaden znaczny ruch.

Wyrézniamy dwa przypadki naciskania:

. APA,

. APB.

Naciskanie APA sktada sie z czynnikéw:

1) struktury sity AF (apply force),

2) minimalnego czasu zatrzymania DM (dwell minimum),

3) zmniejszania sity RLF (release force).

Cykle ruchow

Jest to wykonanie powtarzajacych sie cyklicznie przebiegdéw ruchéw za pomoca
palcéw, reki lub nogi bez istotnego znaczenia, czy ruchy wykonywane sg z narze-
dziami, czy bez.
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Jest to podstawowy ruch wykonywany, gdy pusta albo obciazona reka porusza sie
wokot osi podtuznej przedramienia.
Symboliczny zapis obracania:
Obracanie TXY
Gdzie:

T - oddzielanie,
X - kat obrotu,
Y - naktad sity.

Kontrola wizualna

Jest to przeprowadzenie procesu sprawdzenia za pomoca wzroku w celu podjecia
decyzji.

Przykrecanie, odkrecanie

Zawiera wszystkie czynnosci majace na celu wykonanie potgczenia srubowego
lub jego demontaz z narzedziami lub bez.

Jest to podstawowy ruch wykonywany przez reke albo palce, aby przerwac po-
faczenie miedzy dwoma przedmiotami, przy czym ustaje opor istniejacy miedzy
tymi przedmiotami.

Symboliczny zapis oddzielania:

Oddzielanie DXY
gdzie:
D - oddzielanie,
X - klasa pasowania,
Y — manipulowanie.
Obejmuje wszystkie czynnosci majace na celu oczyszczenie danego przedmiotu
Kosmetyka A ) " L h
lub natozenie danej substancji z wykorzystaniem srodka pomocniczego.
Ruchy ciata Dochodzi do nich, jesli o$ ciata zostanie przekrecona, przesunieta lub pochylona,
a ruch ten wyznacza czas.
Jest to podstawowy ruch wykonywany przez palce albo reke, aby wlozy¢ przed-
miot w inny albo aby przytozy¢ go do innego.
Symboliczny zapis taczenia:
taczenie PXYZ
a gdzie:
P - taczenie,

X - klasa pasowania,
Y - warunek symetrii,
Z - manipulowanie.

Wypuszczanie

Jest to podstawowy ruch wykonywany, aby przerwac przeprowadzang za pomoca
palcéw kontrole nad przedmiotem.

Symboliczny zapis wypuszczania:
RL X

gdzie:

RL - wypuszczanie,

X - przypadek wypuszczania.

Mocowanie i luzowanie

Obejmuja wszystkie czynnosci majace na celu zamocowanie lub poluzowanie
przedmiotu. Manipulowanie przedmiotami mocowanymi analizowane jest
dodatkowo.

Montaz przewodéw

Obejmuje wszystkie czynnosci majace na celu roztozenie, zamocowanie lub
podtaczenie przewoddw z narzedziami lub bez.

Znakowanie

Obejmuje wszystkie czynno$ci majace na celu oznakowanie za pomoca narzedzi
do znakowania.

Zrédto: Materiaty szkoleniowe MTM —UAS Podrecznik MTM-1 Dokument podstawowego kursu nauki

- Niemieckie stowarzyszenie MTM
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Dla wszystkich podstawowych ruchéw koniecznych do analizy MTM zostaty
opracowane tabele czaséw TMU dla wszystkich przypadkéw taczenia, obracania,
chwytania itp. Podstawowe ruchy - takie jak: chwytanie, sieganie czy pobieranie —
zostaly rozszczepione na konkretne mozliwe przypadki, dla przyktadu: ,£aczenie to
podstawowy ruch, ktéry jest wykonywany przez palce albo reke, aby wtozy¢ przed-

miot w inny albo aby przytozy¢ go do innego” [Podrecznik MTM-1].

Laczenie
~ ~

Wstawianie Dolaczanie

o\

Centrowanie Ustawianie Wstawianie

Wstawianie - wktadanie jednego przedmiotu w drugi,

Dotaczanie - przystawianie, doktadanie lub dosuwanie jednego przedmiotu do drugiego,
Centrowanie — ustalenie wspoélnej osi, po ktdrej beda taczone przedmioty,

Ustawienie - to samo co centrowanie, ale wystepuje tylko woéwczas, gdy przedmioty nie pasuja

w kazdej pozycji ich przekrojéw poprzecznych.
Zrédto. opracowanie wiasne.

Tabela 2. Czasy TMU dla wszystkich przypadkéw taczenia [Karta wartosci czasow

normatywnych]
Symbol Czas TMU Symbol Czas TMU
P1SE 5.6 P1SD 11,2
P1SSE 9.1 P1SSD 14.7
PINSE 10.4 PINSD 16.0
P2SE 16.2 P2SD 21.8
P2SSE 19.7 P2SSD 25,3
P2NSE 21,0 P2NSD 26.6
P3SE 43.0 P3SD 48.6
P3SSE 46.5 P3SSD 52;1
P3NSE 47.8 P3NSD 534

Symboliczny zapis taczenia:

PXYZ,

gdzie:

P —taczenie, X - klasa pasowania, Y — warunek symetrii, Z — manipulowanie.

Zrédto. opracowanie whasne.
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Parametry:
1. klasa pasowania,
2. warunek symetrii,

3. manipulowanie.

Klasa pasowania:
P1 - pasowanie luzne, docisk zbedny, czesci rozpadaja sie,
P2 - Pasowanie suwliwe, potrzebny lekki docisk, czesci nie rozpadaja sie,

P3 - Pasowanie ciasne, potrzebny silny docisk, czesci s Sciskane przez reke.

Warunki symetrii:
symetryczne S - faczone przekroje poprzeczne umozliwiajg taczenie w kaz-
dej pozydji,
potsymetryczne SS - faczone przekroje poprzeczne umozliwiajg taczenie
w wielu pozycjach,
niesymetryczne NS - taczone przekroje poprzeczne umozliwiajg taczenie
w jednej pozydji.

Manipulowanie - rozréznia sie dwa rodzaje manipulowania: tatwe E i trudne D.

Wybor rodzaju manipulowania zalezy od okolicznosci pracy i ciezaru przedmiotu.

8. Software‘owe podejscie do optymalizaciji

Do stosowania MTM dosy¢ szybko zaczeto uzywac komputer, gtéwnymi powodami
byty szybkos$¢ obliczen czy wizualizacja sytuacji. Jednym z pierwszych narzedzi byto
amerykanskie 4M System, oparte na MTM-1, stuzace do przeprowadzenia kalkulacji.
Narzedzie do zarzadzania czasem byto tak skuteczne, ze stosowano je przez okoto
10 lat w zakfadach produkcyjnych. W 1997 r. niemieccy informatycy wdrozyli TiCon.
Byfa to innowacja na polu ergonomii pracy oraz techniki cyfrowej. PROKON narzedzie
do planowania konstrukcji, we wspotpracy z TiCon, dato mozliwos¢ ksztattowania
produkcji pod wzgledem trudnosci montazu. Oprogramowanie TiCon zostato roz-
budowane na TiCon-Base (planowanie metod pracy z wykorzystaniem bazy danych)
oraz TiCon-Takt (wskazéwki do podziatu pracy optymalizujgce moc produkcyjna).
Celem MTM-Ergo jest wykorzystanie zalet konstrukcyjnych ergonomii z uwzglednie-

niem ekonomicznych zalet wczesnej fazy ksztattowania.
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9. Zakonczenie

Celem tego artykutu byto przedstawienie rysu historycznego powstawania narze-
dzia, jakim jest MTM, a takze przedstawienie wybranych czynnikéw tworzacych MTM.
W artykule zostaty poruszone takie kwestie jak geneza MTM oraz wyjasnione klu-
czowe czynniki wptywajace na prawidtowe zrozumienie tresci poprawnych ruchéw
elementarnych. Rozdziaty przedstawiajg ewolucje MTM-u z jego charakterystyka, jak
réwniez poprawnos$¢ stosowania tego narzedzia. Nalezy pamieta¢, ze poprawnego
korzystania i oczekiwania na celowe efekty mozna oczekiwac tylko od osoby odpo-
wiednio przeszkolonej w zakresie stosowania MTM. Na etapie zbierania danych do
analizy czasu pracy mozna popetni¢ wiele btedéw, ktére zachwieja wiarygodnoscia
oczekiwan. W ponad dwudziestu krajach przemystowych przedsiebiorstwa z prawie
wszystkich obszaréw gospodarki wprowadzaja pomiar czasu metody MTM - do réz-
nego rodzaju analiz, m.in. do analizy sytuacji, analizy wewnetrznej, analizy wartosci,
analizy strategicznej, analizy otoczenia, do ksztattowania i optymalizacji swoich pro-
ceséw. MTM jest najskuteczniejszym na $wiecie systemem organizacji pracy i zarza-
dzania czasem. Zapewnia on przedsiebiorstwom we wszystkich zaktadach jednolity
jezyk procesowy. Gwarantuje to state wysokie standardy w konstrukgji, wytwarzaniu
czesci i montazu, od produkcji masowej (MTM-1), przez produkcje seryjna (UAS), po
ztozone produkcje jednostkowe lub matoseryjne (MEK). Oprécz planowania MTM stu-
zy takze do oceny juz istniejacych stanowisk pracy. Ustalony przez MTM czas trwania
czynnosci moze by¢ potem wykorzystany jako podstawa dla wynagrodzen wyptaca-

nych w zaleznosci od konkretnych osiggniec.
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«  opis ryzyka zwigzanego z dziatalnoscia $rednich, matych i mikroprzedsiebior-

cow w Polsce,

«  charakterystyke roli ubezpieczenia w kompensacji szkody/straty,

«  faktyczne wykorzystanie ubezpieczen przez srednich, matych i mikroprzed-

siebiorcéw w procesie zarzadzania ryzkiem.’

Badanie przeprowadzone w ramach dziatalnosci Obserwatorium rynku finanso-
wo-ubezpieczeniowego Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej i Krajowego Instytutu Ubezpieczen w 2014 r. przez zespdt, ktérym kierowat
prof. dr hab. Romuald Holly, miaty szeroki zakres tematyczny. Niniejsze opracowanie
przedstawi jedynie fragment uzyskanych wynikéw. Chcac zaprezentowac zaréwno
wyniki uzyskane w ramach prowadzonego badania, jak i ptynace z badan wnioski,
autorzy opracowania skoncentruja sie wytacznie na zagadnieniu postrzegania ryzyka
zwigzanego z prowadzong przez Srednich, matych i mikroprzedsiebiorcéw dziatalno-
$cig oraz praktycznej roli klasycznych? ubezpieczer w procesie minimalizacji ryzyka
w tych przedsiebiorstwach.

Badanie byto prowadzone wsréd przedstawicieli czterech wytypowanych branz:
ustugi, handel, budownictwo i transport. W wielu zakresach postrzeganie zaréwno
ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, jak i roli klasycznych ubez-
pieczen w strategii manipulowania ryzykiem byto zupetnie rézne dla kazdej z wymie-
nionych branz. W zwiazku z tym w niniejszym opracowaniu zachowany zostanie po-
dziat na poszczegdlne branze, tak aby podkresli¢ réznice pomiedzy przedsiebiorcami
zarébwno w postrzeganiu ryzyka, jak i w podejmowanych dziataniach zwigzanych

z jego minimalizacja.

Ryzyko jako zjawisko gospodarcze

Ryzyko jest jednym z najbardziej popularnych poje¢ pojawiajacych sie w ekonomii. Po-

dejmujac jakakolwiek decyzje, zawsze wiaze sie ja z ryzykiem. Dziatanie w warunkach

1 W niniejszym artykule wykorzystano fragment Raportu z badan: Btoszczyriska 2014 oraz Obserwatorium
rynku finansowo-ubezpieczeniowego, Kolegium Spoteczno-Ekonomiczne SGH i Krajowego Instytutu
Ubezpieczen, s. 34-137.

2 Uzyte w opracowaniu sformutowanie ,klasyczne” ubezpieczenia odnosi sie do aktualnie ofer-

owanych przez ubezpieczycieli pakietéw ubezpieczeniowych kierowanych do srednich, matych

i mikroprzedsiebiorstw. Jak pokazato badanie przeprowadzone przez Obserwatorium, tego typu ubezpiec-
zenia nie s przez wymieniong grupe przedsiebiorstw odbierane jako znaczacy element manipulowania
ryzykiem zwigzanym z prowadzong dziatalnoscia.
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ryzyka jest nieodtagcznym atrybutem kazdej gospodarki. Obserwujac rozwdj cztowieka
i jego otoczenia, tatwo spostrzec, ze ryzyko istniato zawsze, nie byto i nie ma dziatan
cztowieka, ktére nie bylyby zwigzane z ryzykiem. Ryzyko towarzyszy zatem dziataniom
(realizacja okreslonych zamierzen), ale i stanom (zachowanie obecnego stanu, czyli
niepodjecie lub zaniechanie dziatania) [Tarczynski, Mojsiewicz 2007, s. 11].

Kazda decyzja dotyczaca przysztosci obarczona jest ryzykiem powodzenia badz
kleski. Dlatego kazdy, kto podejmuje perspektywiczng decyzje, bierze pod uwage,
a przynajmniej powinien bra¢, r6zne mozliwe scenariusze oczekiwanych zdarzen i za-
mierzonych efektéw.

Definicja ryzyka to ztozona kategoria, ktéra w literaturze uzalezniona jest od po-
gladow teoretykéw i badaczy tego pojecia. Jednakze warto przytoczy¢ kilka defi-
nicji tego terminu, a tym samym umozliwi¢ zaadaptowanie tego pojecia na wiasne
potrzeby. Z kolei zjawiska, na ktére podmiot gospodarujacy nie moze oddziatywac,
a ktére wptywaja na jego wyniki, okreslane sg jako niepewnos¢.

Obie kategorie — ryzyka i niepewnosci — wystepuja czesto razem, a bywa, ze s3
z sobg utozsamiane. Wydaje sie, ze kazda z tych kategorii oznacza co$ innego. A. Wil-
let uwaza, ze ,ryzyko jest zobiektyzowang niepewnoscig wystapienia niepozadanego
zdarzenia. Ryzyko zmienia sie wraz z niepewnoscia, nie za$ ze stopniem prawdopo-
dobienstwa”. Wedtug F. Knighta wystepuje niepewnos¢ mierzalna i niemierzalna, przy
czym za ryzyko uwaza on niepewnos¢ mierzalng, niepewnos¢ niemierzalng zas uzna-
je za niepewnos¢ sensu stricto. Wzajemne relacje pomiedzy ryzykiem i niepewnoscia
|. Pfeffer ujat w ten sposob:,Ryzyko jest kombinacja elementéw hazardu i jest mierzo-
ne prawdopodobienstwem; niepewnos¢ jest mierzona przez poziom wiary. Ryzyko
jest stanem $wiata; niepewnos¢ jest stanem umystu” [Kaczmarek 2006, ss. 22-23].

Wspotczesnie wigkszos¢ autoréw definiuje niepewnos¢ jako stan, w ktérym przy-
szte mozliwosci i szanse ich wystapienia nie s znane. Pojecie ryzyka jest natomiast
uzywane wtedy, gdy:

«  rezultat, jaki bedzie osiggniety w przysztosci, nie jest znany, ale mozliwe jest

zidentyfikowanie przysztych sytuacji,

«  znane jest prawdopodobienstwo zrealizowania sie poszczegdlnych mozliwo-

$ci w przysztosci [Tarczynski, Mojsiewicz 2007, s. 12].

Literatura przedmiotu wskazuje na mozliwos$¢ stosowania réznorodnych podejs¢
badawczych do zagadnienia ryzyka, a wynika to z faktu wieloptaszczyznowosci i r6z-
norodnosci sfer dziatalnosci gospodarczej. Jak wskazuja przytoczone definicje, ryzyko

jest zjawiskiem niejednorodnym i konieczne jest jego usystematyzowanie.
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Na podstawie analizy réznych definicji tego pojecia Tadeusz Teofil Kaczmarek
sformutowat wtasna, okreslajac ryzyko jako mozliwos¢ zaistnienia niepowodzenia,
a w szczegolnosci mozliwos¢ zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajacego pod-
miotu, ktérych nie moze on doktadnie przewidzie¢ i nie moze w petni im zapobiec,
a ktére - przez zmniejszanie wynikéw uzytecznych i/lub przez zwiekszenie naktadéw
- odbierajag dziataniu zupetnie lub czesciowo ceche skutecznosci, korzystnosci lub
ekonomicznosci [Kaczmarek 2006, s. 26].

J. Monkiewicz sformutowat cztery zasadnicze wnioski dotyczac natury ryzyka
[Monkiewicz 2000, s. 27], mianowicie:

1. Ryzyko nie jest czyms$ jednorodnym, a zatem nie jest mozliwe podanie jednej

uniwersalnej i jednoznacznej definicji tego pojecia;

2. Ryzyko wystepuje w co najmniej dwdch aspektach: obiektywnym i subiek-

tywnym;

3. Ryzyko moze by¢ badane w réznych kontekstach, na przyktad jako hazard,

niepewnos¢ itp.;

4. Ryzyko jest czym$ zmiennym i stadialnym, czyli jest raczej procesem niz sta-

nem otoczenia.

W rachunku kosztéw i zyskow nowego produktu (innowacji) ryzyko oznacza
sume, ktdra przedsiebiorstwo jest gotowe straci¢ w razie niepowodzenia, pomnozo-
na przez prawdopodobienstwo tego niepowodzenia. Prawdopodobienstwo nieko-
rzystnego wyniku okresla ryzyko zwigzane z podjeciem dziataii. Jednakze zaréwno
miara tej niekorzystnosci, jak i stosunek do ryzyka, okre$lone na podstawie rozktadu
prawdopodobienstwa, sg okresleniami subiektywnymi [Penc 1998, s. 153].

Czym jest ryzyko w zarzadzaniu? Jest to mozliwos¢ wystapienia takiego ciggu
zdarzen, ktére spowodujg, ze zatozone cele biznesowe, mimo ich zaplanowania, nie
zostang zrealizowane. (...) terminu ,ryzyko” uzywamy dla zdarzen, ktérych skutki mo-
zemy zmierzy¢, a potencjalng strate, jaka moga spowodowa¢, da sie okresli¢ [Zott-
kowski 2007, s. 15].

Ryzyka nie mozna sie zupetnie pozby¢, jest to niemozno$¢ gospodarcza, totez
trzeba sie przygotowac do przezwyciezenia trudnosci albo ich zminimalizowania,

dzieki poznaniu krytycznych punktéw w realizacji przedsiewziecia [Penc 1999, s. 34].
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Klasyfikacja i poziomy ryzyka

W zaleznosci od kryterium klasyfikacji mozna wyréznic rézne rodzaje ryzyka. Jedno-
czesnie wielo$¢ przedstawianych w literaturze przedmiotu podziatéw ryzyka i jego
charakterystyk sktonita do przytoczenia ponizej najczesciej spotykanych rodzajéw
ryzyka.

T.K. Kaczmarek swoje zainteresowanie ogranicza do najbardziej - jego zdaniem
— istotnych rodzajow ryzyka w dziatalnosci gospodarczej [Kaczmarek 2006, s. 39],
a mianowicie:

1. ryzyko w sferze dziatalnosci produkcyjnej;

2. ryzyko w dziatalnosci handlowej;

3. ryzyko w sferze dziatalnosci finansowe;j.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa i jego uczestnictwa w rynku kapitatowym
najbardziej adekwatny i godny polecenia jest podziat ryzyka na pie¢ gtéwnych kate-
gorii:

«  ryzyko rynkowe - ryzyko poniesienia straty w wyniku zmiany wartosci akty-
wow bedacych przedmiotem obrotu i znajdujgcych sie w posiadaniu przed-
siebiorstwa,
ryzyko kredytowe - ryzyko straty finansowej, w sytuacji gdy firma, z ktérag
wspotpracuje instytucja finansowa, zaprzestaje sptaty zobowiazan; ryzyko to
definiuje sie czesto jako prawdopodobienstwo niewypetnienia przez kontra-
henta warunkéw jednego lub wielu kontraktéw z powodu niemoznosci wy-
wigzania sie z zobowigzan finansowych,
ryzyko operacyjne - jedna z najbardziej pojemnych kategorii ryzyka; w pu-
blikacjach definiuje sie je jako ryzyko poniesienia strat w wyniku dziatania
niesprawnych systemow, niewystarczajacej kontroli, btedu cztowieka lub nie-
wilasciwego zarzadzania,
ryzyko prawne — zwigzane z mozliwoscia poniesienia strat w wyniku prowa-
dzenia przez przedsiebiorstwo dziatalnosci wykraczajacej poza ramy odpo-
wiednich przepiséw prawnych lub regulacji i obejmujgce niemoznos¢ wyeg-
zekwowania warunkéw kontraktu,
ryzyko biznesowe - zwigzane z prowadzong przez przedsiebiorstwo dzia-
talnoscig gospodarcza i powstajagce w wyniku okreslonych decyzji inwesty-
cyjnych dazacych do realizacji okreslonej strategii rozwoju firmy [Tarczynski,
Mojsiewicz 2007, ss. 21-22].
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Ryzyko operacyjne jest pojeciem dos¢ szerokim i zwigzanym z rozwigzywaniem
skomplikowanych kwestii dotyczacych pracownikéw, ich osobowosci, a takze zagad-
nien technicznych oraz organizacji i kontroli banku. Ryzyko operacyjne bywa okre-
$lane jako ryzyko poniesienia straty w wypadku braku powodzenia przy przeprowa-
dzeniu transakgji na rzecz klienta. Zrédtem trudnosci moze by¢ bank, klient lub inne
strony zaangazowane w transakcje, w tym elektroniczne systemy ptatnosci lub do-
stawcy ustug telekomunikacyjnych [Kaczmarek 2006, s. 62].

Wtasciwe zdefiniowanie ryzyka operacyjnego jest kluczowym etapem gwaran-
tujagcym powodzenie wszystkich elementéw zarzadzania tym rodzajem ryzyka. Nie
tylko stuzy to ustanawianiu znaczen, ktére nastepnie zostana powszechnie przyjete,
lecz takze sprzyja okresleniu praktyk we wdrazaniu nowych rozwigzan. Dlatego cze-
sto na etapie definiowania pojawiaja sie rézne punkty widzenia, ambicje i interesy
[Metkowski 2006, s. 23].

Pierwsze definicje oparte byty na podejsciu negatywnym, ktére ryzyko operacyj-
ne utozsamiato z tzw. pozostatym ryzykiem, czyli tym, ktére nie wchodzi w zakres
ryzyka kredytowego i rynkowego. Kolejna definicja opieratfa sie na badaniach British
Bankers’ Association (BBA) oraz Coopers & Lybrand (C&L) i zostata zaakceptowana
przez sektor finansowy i regulatoréw. Zgodnie z kanonem za ryzyko operacyjne przy-
jeto ,ryzyko bezposrednich i posrednich strat wynikajacych z niedostosowania lub
zawodnosci wewnetrznych proceséw, ludzi i systemoéw technicznych lub z przyczyn
zewnetrznych” [Metkowski 2006, s. 29].

Ostatecznie definicja przyjeta przez miedzynarodowego regulatora traktuje ryzy-
ko operacyjne jako,ryzyko strat wynikajacych z niedostosowania lub zawodnosci we-
wnetrznych proceséw, ludzi i systeméw technicznych lub ze zdarzer zewnetrznych”
[Metkowski 2006, s. 137].

Jak twierdza badacze tej materii: ,ryzyko operacyjne to prawdopodobienstwo
tego, ze okreslona operacja nie osiggnie zatozonego celu badz celéw”. Taka defini-
cja uwzglednia wszystkie mozliwe zdarzenia i straty o charakterze operacyjny, w tym
koszty alternatywne i utracone korzysci.

Definiowanie ryzyka operacyjnego jest niewatpliwie jednym z najwazniejszych
elementéw procesu dochodzenia do efektywnego systemu zarzadzania nim w insty-
tucji finansowej, poniewaz to od przyjetej definicji zalezy sposéb jego identyfikacji,
pomiaru i ograniczania. Stad tez funkcjonujaca obecnie definicja koncentruje sie na
bezposrednich stratach finansowych jako konsekwencji zdarzen, co pozwala na ich

jednoznaczna wycene. [Metkowski 2006, s. 30].
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Istota ryzyka operacyjnego polega na niedostosowaniu systeméw, problemach
operacyjnych, tamaniu wytycznych formutowanych przez kontrole wewnetrzna,
oszustwach i nieprzewidzianych katastrofach powodujacych nieoczekiwane straty
organizacji. Ten rodzaj ryzyka jest obecny w kazdym procesie biznesowym realizowa-
nym przez organizacje, w jej systemach, procedurach, objawia sie w procesie admini-
strowania procesami przez pracownikéw zatrudnionych w organizacji.

Podejmowanie ryzyka w dziatalnosci gospodarczej jest wiec konieczne zaréwno
dla osiagniecia okreslonych korzysci poszczegdlnych przedsiebiorstw, jak i szeroko
rozumianego postepu. Charakter tego ryzyka zmienia sie, nalezy wiec uwzgledniac
niepewnos¢, a faktycznie wiele niepewnosci, i dlatego tez konieczne jest przechodze-
nie od ryzyka opartego na intuicji do ryzyka opartego na kwantyfikacji prawdopo-
dobienstwa osiggniecia pozadanego rezultatu i badaniu alternatywnych scenariuszy
przysztych wydarzen [Penc 1999, s. 38].

Nalezy pamieta¢, ze ryzyko operacyjne nie jest tak jednolite, jak ryzyko kredyto-
we i ryzyko rynkowe. Jest ono zbiorem réznego rodzaju czynnikéw, z ktérymi boryka
sie organizacja. To poprzez te r6znorodnos¢ wprowadzenie jednej metodologii zarza-
dzania byto mozliwe dopiero pod koniec lat 90. Bo wtasnie w tym okresie naukowcy
i praktycy dotychczas koncentrujacy sie na problemie ryzyka kredytowego i rynko-

wego zaczeli sie interesowac takze tym rodzajem ryzyka.

Zarzgdzanie ryzykiem

W literaturze wyodrebnia sie pie¢ etapow procesu zarzadzania ryzykiem:

1. Identyfikuj — w tym kroku identyfikowane s3 ryzyka majace wptyw na pro-
jekt. Ryzyka te s3 odnotowywane w Rejestrze Ryzyka;

2. Oceniaj - ryzyka podlegaja analizie. Oceniane s3: prawdopodobierstwo wy-
stapienia, wptyw na realizacje celéw projektu oraz blisko$¢, czyli czas, kiedy
ryzyko moze sie zmaterializowa¢;

3. Planuj - zaplanowanie dziatan zarzadczych w reakcji na kazde ryzyko. Plano-
wane i oceniane moga by¢ wiecej niz jedna reakcja w odniesieniu do kazde-
go ryzyka. W wyniku przedstawienia rekomendacji dokonywany jest wybor
jednej reakgcji na ryzyko;

4. Wdrazaj - wybrane reakcje na ryzyka sg nastepnie wdrazane, a wiec realizo-

wane sg zaplanowane dziatania wobec ryzyk;
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5. Komunikuj - ryzyko winno by¢ stale komunikowane w projekcie. Sposéb
i zakres komunikacji jest uzalezniony od rodzaju interesariuszy w projekcie
[Metkowski 2006, s. 67].

Etapy 1-4 s powtarzane cyklicznie, natomiast komunikacja zachodzi stale.

Rysunek 1. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie whasne.

Jednym z elementéw zarzadzania ryzykiem jest planowanie, wykonywanie i mo-

nitorowanie dziatan zwigzanych z ryzykiem. Nazywane sg one reakcjami na ryzyko.

Do reakcji na zagrozenia i szanse nalezg [Tarczynski, Mojsiewcz 2007, s. 78]:

- unikanie zagrozenia — chodzi o taka zmiane projektu, aby zdarzenie nie miato
wptywu na projekt, zwtaszcza rezygnacja z projektu jest rodzajem unikania
ryzyka;

«  redukowanie zagrozenia — oznacza zmniejszenie wptywu zdarzenia lub praw-
dopodobienistwa wystapienia przyczyny ryzyka;

«  przeniesienie — jest to reakcja zaangazowania trzeciej strony, aby wzieta na
siebie odpowiedzialno$¢ (zazwyczaj finansowa) za ewentualng materializacje

ryzyka (np. kupno polisy ubezpieczeniowej);
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«  wspotdzielenie ryzyka — oznacza taki sposéb zaangazowania zewnetrznej or-
ganizacji, aby miata ona udziat w zyskach i stratach (np. kontrakt, w ktérym
ptatnosc¢ za dostarczony system jest uzalezniona od liczby transakgji);

«  akceptacja ryzyka - oznacza niepodejmowanie dziatan poza obserwacja sta-
tusu ryzyka;

«  wykorzystanie szansy — jest to reakcja polegajaca na wyeksploatowaniu poja-
wiajacej sie mozliwosci;

+  wzmocnienie szansy - jest to czeSciowe wykorzystanie nadarzajacej sie
okazji;

« odrzucenie szansy — jest to reakcja polegajaca na swiadomym niewykorzy-
stywaniu nadarzajacej sie okazji w projekcie.

Do kazdego ryzyka mozna przypisac jedng lub wiecej reakgji, ale po analizie zo-
staje dokonany wybér i wdrozona jedna z reakcji na ryzyko. Do zarzadzania ryzykiem
wykorzystywany jest rejestr ryzyka. Moze on by¢ stosowany w matych oraz duzych
projektach. Podstawowa zasadg prowadzenia rejestru ryzyka jest zapewnienie jedne-
go miejsca, w jakim beda gromadzone informacje dotyczace zagrozen i szans w pro-
jekcie, ich wptywu na projekt, prawdopodobienstwo wystgpienia oraz proponowane
i uzgodnione dziatania. Rejestr ma forme prostej tabeli, do jakiej wpisywane sa ziden-
tyfikowane ryzyka oraz powigzane z nimi informacje.

Jest on wykorzystywany jako narzedzie do:

«  komunikacji ryzyka i jego statusu w projekcie,

- zarzadzania ryzykiem, gdyz w rejestrze zapisane s3 konkretne dziatania do

wykonania.

Rysunek 2. Przyktadowy rejestr ryzyka

m zdarzenie skutek prawdopodobienstwo m m

Opéznienie dostawy

1 | Opéznienie dostawcy | produktu koricowego $rednie duzy przeniesienie
Zwiekszenie kosztéw

2 || Ryzyko kursowe zakupu sprzetu mate $redni akceptacja

Wykiek danych klien-

téw na zewnatrz
Niedostateczne Pogorszenie wizerunku
zabezpieczenie Zmniejszenie liczby
3 | danych klientéw mate duzy redukowanie

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Inng metoda wspomagania zarzadzania ryzykiem jest macierz ryzyka. Rejestr
ryzyka stanowi dobre narzedzie do zapisywania wynikéw takiej analizy i utrzymy-
wania informacji o statusie oraz decyzjach zwiazanych z pojedynczymi ryzykami,
lecz brakuje w nim catosciowego spojrzenia. Takie spojrzenie umozliwia macierz
ryzyka. W trakcie analizy kazdemu zagrozeniu przypisujemy dwa skwantyfikowane
parametry, takie jak prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia oraz wptyw tego
zdarzenia na projekt. Dzieki temu mozliwe jest umieszczenie wszystkich ryzyk w ta-
beli. Im wyzej w niej znajduje sie dane zagrozenie, tym wieksze jest prawdopodo-
bienstwo jego wystagpienia. Natomiast najwiekszy wptyw na projekt majg zdarzenia
z prawej strony. W zarzadzaniu ryzykiem wazne jest, aby moéc szacowac ryzyko ca-
tego przedsiewziecia oraz planowad i wdrazac¢ reakcje na najwazniejsze ryzyka. Naj-
bardziej istotne umieszczone s3 w prawym gérnym rogu macierzy i od nich nalezy
zacza¢ planowanie dziatan. Istotna jest tzw. linia tolerancji ryzyka. Jest to wyréznie-
nie w tabeli granicy, po ktorej przekroczeniu oddziatywanie na projekt bedzie praw-
dopodobnie najwieksze (tzw. ryzyka o duzym prawdopodobierstwie oraz duzym
wptywie). Linie tolerancji nalezy ustala¢ indywidualnie dla kazdego projektu. Dzieki
linii tolerancji ryzyka mozna sie skupi¢ na tych zagrozeniach, ktére sg powyzej niej -

w macierzy ryzyka.

Rysunek 3. Przyktadowa macierz ryzyka

Prawdopodobierstwo
Bardzo duze

3 4.
Srednie ¥ 5.

6.10
Bardzo mate . 7.
Bardzo maty m Duzy Bardzo duzy
Wplyw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zarzadzaniu ryzkiem istotna jest tolerancja ryzyka. Wyznacza ona poziom nie-
pewnosci, ktéry inwestor jest w stanie zaakceptowaé w relacji do negatywnych kon-
sekwencji materializacji ryzyka. Na podstawie macierzy ryzyka mozna wyznaczy¢
tolerancje na ryzyko poprzez okreslenie linii tolerancji ryzyka. Oznacza to, ze zagro-
zenia bedace powyzej tej linii przekraczaja tolerancje ryzyka w projekcie i wymagaja
dziatania. Tolerancja na ryzyko moze takze wptywaé na to, ktére ryzyka komuniku-
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jemy w raportach z projektu. Pojawienie sie (badz zmiana statusu) zagrozenia, jakie
przekracza ustalong tolerancje ryzyka, moze skutkowac koniecznoscia przenoszenia
go na wyzszy poziom zarzadzania. Dzieki temu mozliwe jest podjecie odpowiedniej
decyzji dotyczacej projektu, zwtaszcza decyzji o przerwaniu badz kontynuacji przed-
siewziecia. Tolerancja ryzyka powinna by¢ okreslana przez osobe decydujaca o prze-
kazaniu srodkéw na projekt, zeby kierownik projektu byt Swiadomy, ktére ryzyko jest
akceptowalne przez kierownictwo dla tego konkretnego projektu [Tarczynski, Moj-
siewicz 2007].

Ryzyko zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej przez srednich, matych
i mikroprzedsiebiorcow Polsce

W opracowaniu zostang przedstawione wyniki wspomnianego na wstepie badania
Srednich, matych i mikoprzedsiebiorstw, przeprowadzonego przez zespét Obserwa-
torium rynku finansowo-ubezpieczeniowego Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne-
go Szkoty Gtéwnej Handlowej i Krajowego Instytutu Ubezpieczen, kierowany przez
prof. dr. hab. Romualda Holly’ego.

Jeden z blokéw pytan badania przeprowadzonego w 2014 r. dotyczyt postrzega-
nia ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej przez przedstawi-

cieli poszczegélnych branz.
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Wykres 1. Ustugi - jakie elementy otoczenia rynkowego moga stanowi¢ zagroze-
nie dla przedsiebiorstwa? (mozliwa wiecej niz jedna odpowiedz)

55

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczer SGH i KIU.

Ankietowane przedsiebiorstwa ustugowe jako najwieksze zagrozenie postrze-
gaja w sposob oczywisty konkurencje, jednakze bardzo czesto podkreslane byto
zagrozenie wynikajace ze zmian przepiséw prawa. Ankietowani relatywnie czesto
wskazywali takze na zagrozenia dla biezacej dziatalnosci zwigzane z nieuczciwa kon-
kurencja, sezonowoscig prac, przesyceniem rynku, zmianami kurséw walut, zmianami
technologii itp. Wéréd zagrozen wymienianych jako inne, specyficzne dla konkretne-
go rodzaju prowadzonej dziatalnosci najczesciej wymieniane byto zagrozenie zwigza-
ne z rozwojem ustug internetowych lub ekspansja sklepéw wielkopowierzchniowych
wraz z oferowang przez nie infrastrukturg ustugowa. Do ciekawych nalezy postrze-
ganie przez respondentéw instytucji prawnika na etacie zatrudnionego u kontrahen-
téw jako potencjalnego i faktycznego zagrozenia.

Biorgc po uwage mozliwosci transferu czesci wymienionych ryzyk na ubezpie-
czyciela, wsrdd zagrozen specyficznych zwigzanych z branza ustugowa znalazty sie
zaréwno ryzyka niepodlegajgce ubezpieczeniom (konkurencja, spadek popytu, zmia-

ny technologiczne itp.), jak i ryzyka dajace sie ubezpieczy¢, np.: niekorzystne warunki
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atmosferyczne, upadek statku powietrznego, przerwy w dostawie mediéw, czynnik
ludzki (tu ankietowani przywotywali przypadki choroby lub $mierci wspdlnika, klu-
czowego pracownika lub specjalisty i wynikajace z tej sytuacji dodatkowe koszty

zwigzane z realizacja kontraktu i funkcjonowaniem przedsiebiorstwa).

Wykres 2. Handel - jakie elementy otoczenia rynkowego moga stanowic zagroze-

11

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczen SGH i KIU

Ankietowane przedsiebiorstwa handlowe jako najwieksze zagrozenie postrze-
gaja konkurencje (64%, przy czym informacja ta nie zostata uwzgledniona w powyz-
szym wykresie — aby wyrazniej wskaza¢ pozostate zagrozenia). Wéréd pozostatych
ryzyk jako najwieksze zagrozenia postrzegaja: zmiane regulacji prawnych, zmiany
technologiczne, nieuczciwg konkurencje (gtéwnie zanizanie cen) oraz ubozenie spo-
feczenstwa.

Wsréd zagrozen specyficznych zwigzanych z branzg ustugowa znalazty sie zaréw-
no ryzyka niepodlegajgce ubezpieczeniom lub niepostrzegane dotychczas jako ry-
zyka podlegajace ubezpieczeniom (konkurencja, utrudnienia infrastrukturalne, dzia-
fania urzednicze, zmiany prawa itp.), jak i ryzyka, od ktérych mozna sie ubezpieczyc,

np.: kradzieze czy zagrozenia zywiotowe.
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Wykres 3. Budownictwo - jakie elementy otoczenia rynkowego moga stanowic za-

grozenie dla przedsiebiorstwa? (mozliwa wiecej niz jedna odpowiedz)
3 3 3

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczer SGH i KIU

Ankietowani przedsiebiorcy branzy budowlanej w 49% jako najwieksze zagro-
zenie postrzegaja konkurencje (powyzszy wykres nie uwzglednia tych danych, aby
pozostate zagrozenia byty bardziej czytelne).

Sposréd pozostatych ryzyk postrzeganych jako najwieksze zagrozenia dla prowa-
dzonej dziatalnosci wymienione sa:

«  zagrozenia zwigzane z ogdlna sytuacjg w branzy (mata liczba zlecen, trudna

sytuacja na lokalnym rynku budowlanym),

+  zagrozenia zwigzane z sytuacja ekonomiczna — wzrost kosztéw, niewyptacal-

nosc¢ inwestoréw, kontrahentéw, wzrost cen materiatéow, upadtosc wierzycieli,

« inne czynniki postrzegane jako zagrozenia: nowe technologie, nieuczciwa

konkurencja.

Wsrdd zagrozen specyficznych zwigzanych z branza budowlang znalazia sie gru-
pa ryzyk zwigzanych z sytuacjg makroekonomiczng i rynkowa (brak zlecen, niewypta-
calnos¢ kontrahentéw, wahania cen).

W branzy budowlanej - w poréwnaniu z innymi branzami — dos¢ liczng grupe sta-

260 nowig jednak zagrozenia, ktére moga zostac objete ochrong ubezpieczeniowg w ra-
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mach standardowej oferty ubezpieczycieli (awaria sprzetu, ubezpieczenia na wypa-

dek choroby, wypadki przy pracy, zdarzenia zywiotowe).

Wykres 4. Transport — jakie elementy otoczenia rynkowego moga stanowic zagro-
zenie dla przedsiebiorstwa? (mozliwa wiecej niz jedna odpowiedz)

2%

® konkurencja

M zmiany w przepisach

M nieuczciwi kontrahenci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Jakie inne zdarzenia zwigzane ze specyfika dziatalnosci przedsiebiorstwa
transportowego moga realnie zagrozic jego funkcjonowaniu?

Zagrozenie Procent pozytywnych odpowiedzi

wypadki komunikacyjne 52
kradzieze 24

Zmiana prawa

ceny paliw

nieuczciwos¢ pracownikow

zwiekszenie optat (koncesje, podatki)

nizsze podatki

7
7
2
choroby pracownikéw 2
2
2
2

zdarzenia losowe

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU

W branzy transportowej jako podstawowe Zrédto zagrozen ankietowani wymie-
niali konkurencje. Pozostate ryzyka postrzegane przez przedsiebiorcédw branzy trans-
portowej, ktére istotnie moga wptynac na dziatanie przedsiebiorstwa, to: nieuczciwi

kontrahenci oraz zmiany w przepisach.
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W wypadku branzy transportowej warto jednak przytoczy¢ takze szczegétowe ry-
zyka specyficzne zwigzane z branza. Tabela 1 pokazuje, Ze ankietowani przedsiebior-
cy wymieniajg zdecydowanie wypadki komunikacyjne (52%) oraz kradzieze (24%)
jako dominujace grupy ryzyk. Kolejny poziom dostrzeganych zagrozen wigze sie ze
zmianami cen paliw lub obowigzujgcego prawodawstwa, czyli ryzykami o charakte-

rze nierynkowym, niepodlegajacymi w petni losowosci.

Ubezpieczenia a szkody/straty srednich, matych i mikro-
przedsiebiorcow

Jednym z zadan badania ankietowego byto sprawdzenie na ile klasyczna oferta ubez-

pieczeniowa odpowiada faktycznym potrzebom przedsiebiorcéw.

Wykres 5. Czy w dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwo poniosto straty
w wyniku zdarzen ,zywiotowych” (tzw. flexa)?

10%

B TAK ENIE

Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 2. Czy w dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwo poniosto straty

w wyniku zdarzen zywiotowych?

®

TAK NIE

ogdtem 10% 90%
ustugi 21% 79%
handel 7,5% 92,5%

budownictwo

3%

88%

transport

1%

99%

mikroprzedsiebiorstwa

8%

92%

mate przedsiebiorstwa

14%

86%

srednie przedsiebiorstwa

6%

94%

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU

W grupie badanych przedsiebiorcéw zaistnienie szkéd spowodowanych dziata-

niami zywiotéw odnotowato jedynie 10% badanych.

Zgodnie z danymi uzyskanymi z badania szkody/straty najczesciej odnotowuja

mikroprzedsiebiorstwa. Branza, w ktérej szkody odnotowuje sie najczesciej sg ustugi

(72% wszystkich odnotowanych szkdd).

Tabela 3. Ustugi — czy w dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwo poniosto
straty w wyniku zdarzen zywiotowych?

rodzaj ryzyka min. maks. $rednia mediana
ogien/pozar 5000 zt 10000 zt 6 667 zt 5000zt
wybuch/eksplozja 0zt 0zt 0zt -
uderzenie pioruna 2000zt 2000 zt 2000 zt 2000zt
huragan 12000 zt 12000 zt 12000 zt 12 000 zt
deszcz nawalny 300 zt 3000 zt 1825zt 2000zt
powddz/zalanie 2500zt 12000 zt 7429zt 8000zt
upadek statku powietrznego 0zt 0zt 0zt -
inne zdarzenia 500 zt 500 zt 500 zt 500 zt

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

Ankietowani przedsiebiorcy z branzy handlowej jako najczesciej wystepujace

zdarzenia losowe powodujace szkody/straty w biezgcej dziatalnosci wymieniali:

. zalania -33%,

. dziatanie ognia - 17%,
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pozostate zywioty: silne wiatry, deszcz nawalny, $nieg (uszkodzenia elemen-
téw konstrukcyjnych budynkéw lub budowli), powddz, uderzenie pioruna.
W4réd pozostatych zdarzen losowych powodujacych szkody/straty wymieniono:
. wilamanie,
uderzenie pojazdu.
Przedsiebiorcy z branzy handlowej niechetnie okreslali doktadng wartos¢ szkéd/
strat; rownoczesnie jedynie 14% ankietowanych wskazata, ze zaistnienie zdarzenia lo-

sowego w sposdb znaczacy zaktdcito prowadzong dziatalnosé.

Wykres 6. Czestos¢ wystepowania poszczegélnych rodzajéw ryzyka w zdarzeniach
powodujacych szkody/straty w dziatalnosci przedsiebiorstw handlowych

m ogien.pozar
0%

O%T

® wybuch/ekspolzja

® uderzenie pioruna

I huragan

W deszcz nawalny

® powddi/zalanie

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczen SGH i KIU.

Okreslenie czestosci wystepowania poszczegdlnych rodzajéw ryzyka w dzia-
talnosci handlowej wskazuje, ze zdecydowanie najwieksze znaczenie dla przed-
siebiorcéw ma zabezpieczenie sie przed skutkami zdarzen zwigzanych z zalaniem
mienia (zaréwno w wyniku powodzi, jak i awarii wodno-kanalizacyjnych oraz nie-
szczelnego dachu lub wadliwych elementéw konstrukcji budynku) oraz skutkami
dziatania ognia.

Jesli chodzi o budownictwo i transport, to ankietowani przedstawiciele obu
branz deklarowali, ze zdarzenia zywiotowe nie stanowia zagrozenia dla majatku
przedsiebiorstwa i w biezacej dziatalnosci nie sg to ryzyka mogace istotnie wptywac

na dziatalnos¢ przedsiebiorstw.
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Wykres 7: Czestos¢ wystepowania poszczegolnych rodzajéw ryzyka w zdarzeniach
powodujacych szkody/straty w dziatalnosci przedsiebiorstw budowlanych

0%
0% ® ogieri.pozar
® wybuch/ekspolzja
0% M uderzenie pioruna
= huragan

W deszcz nawalny
M powddz/zalanie

u upadek statku powietrznego

0%  inne zdarzenia

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

Wsréd ryzyk najczesciej wystepujace w dziatalnosci przedsiebiorstw budowla-
nych, zdecydowanie na pierwszym miejscu plasuje sie zagrozenie ogniowe.

Czestos¢ wystepowania innych zdarzen, np. uderzenia pioruna, jest poréwnywal-
na z czestoscig wystepowania zdarzen niewyodrebnionych w ramach ubezpieczen

od ognia i innych zywiotéw konstruowanych na bazie ,ryzyk nazwanych”.

Wykres 8. Czestos¢ wystepowania poszczegolnych rodzajow ryzyka w zdarzeniach
powodujacych szkody/straty w dziatalnosci przedsiebiorstw transportowych
0%

0% kI_O% W ogien.pozar
=2y, = wybuch/ekspolzja
m uderzenie pioruna
© huragan

W deszcz nawalny

m powddi/zalanie

W upadek statku powietrznego

inne zdarzenia

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczen SGH i KIU.

Badani przedsiebiorcy z branzy transportowej wiekszo$¢ zagrozen, z jakimi spo-
tykaja sie w biezacej dziatalnosci, lokuja poza standardowymi produktami ubezpie-

czeniowymi (inne zdarzenia).
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W ich dziafalnosci czesto$¢ wystepowania zdarzen zywiotowych obejmowanych
ochrong ubezpieczeniowa w ramach standardowych warunkéw ubezpieczenia jest
bardzo niska, nie s3 to zatem ryzyka postrzegane jako znaczace dla biezacej dziatal-

nosci.

Tabela 4. Wartosci strat szkod/strat w ankietowanych przedsiebiorstwach (zesta-
wienie zbiorcze)

rodzaj ryzyka min max $rednia mediana MODA ODCSI—.PF{{II‘)EME
ogien/pozar -zt 10 03‘0’00 6 666,67 zt 5000,00 zt 5000,00 zt 2 886,75 zt
wybuch/eksplozja -zt -zt -zt -zt -zt -zt
uderzenie pioruna -zt | 2000,00 zt 2 000,00 zt 2 000,00 zt -zt -zt
huragan | 1? °§°'°° 12000,00 24 12000,00 24 - -
deszcz nawalny -zt | 3000,00 zt 1825,00 zt 2 000,00 zt 2 000,00 zt 1120,64 zt
powedz/zalanie | -zt | 1209090 | 7428572 800000z | 8000007 | 3371802t
upac!ek statku -zt -zt -zt -zt -zt -zt
powietrznego
inne zdarzenia -zt 500,00 zt 500,00 zt 500,00 zt -zt -zt

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczer SGH i KIU.

Poniesienie szkody/straty w wyniku zdarzenia losowego powodowato przestoje
w prowadzonej dziatalnosci, przy czym wspotczynnik korelacji pomiedzy zaistniatym
zdarzeniem a jego skutkiem jest na wysokim poziomie 0,91 (zaistnienie zdarzenia lo-
sowego - wedtug doswiadczen przedsiebiorcédw praktycznie zawsze powoduje za-
ktdcenia w biezacej dziatalnosci).

Okres utrudnionej dziatalnosci lub przestoju z nim zwigzanego byt jednak zrézni-
cowany ze wzgledu na branze i wynosit od kilku godzin do kilku miesiecy (najczesciej
deklarowane w ankietach dtuzsze okresy zaktécenia dziatalnosci to 1-2 miesigce).

Zaistnienie zdarzania losowego powodowato takze koniecznos¢ ponoszenia do-
datkowych kosztéw zwigzanych ze szkoda/stratg oraz koniecznos¢ podjecia dodat-

kowych dziatan.
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Tabela 5. Wartos$¢ szkdd/strat posrednich zaistniatych w ankietowanych przedsie-
biorstwach (zestawienie zbiorcze)

maks. Srednia mediana MODA ODCHYLENIE STRD

80000 zt 16918 zt 8000 zt 9000 zt 25501 z

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

Wspétczynnik korelacji pomiedzy stratami ponoszonymi przez przedsiebiorcéw
w wyniku zaistnienia zdarzen losowych jest ujemny i wyniést w badanej grupie 0,15
(staba korelacja), co oznacza, ze wiekszos$¢ zdarzen nie byta objeta ochrona ubezpie-
czeniowa. Wynik T-testu —0,15.

W branzy ustugowej zdarzeniami zywiotowymi postrzeganymi jako zagrozenie sg
gtdéwnie zalania oraz zdarzenia ogniowe.

W gtéwnych grupach ryzyk postrzeganych jako zagrozenia najczesciej wystepuja-
ce wartosci szkdd ksztattujg sie nastepujaco:

«  Ryzyko zalania/powodzi - 8 tys. zl,

+  Ryzyko ognia -5 tys. zt,

«  Ryzyko szkéd powstatych w wyniku deszczu nawalnego - 2 tys. zt.

Przedstawiciele branzy handlowej deklarowali w badaniach jednostkowe sytuacje
utrudniajace dziatalnos¢. Wsréd zdarzen losowych wymieniono miedzy innymi: ude-
rzenie pioruna, huragan, uderzenie pojazdu, powddz, deszcz nawalny, zalamanie sie
dachu magazynu, przeciekanie sufitu, zalanie, wtamanie, silne wiatry.

Sposréd ankietowanych jedynie 14% okreslito sytuacje zaistnienia zdarzenia loso-
wego jako zdarzenia utrudniajacego dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

Okres deklarowanej utrudnionej dziatalnosci w 20% wypadkéw wynosit 1 dzien
(ew. przedsiebiorcy deklarowali, ze zdarzenie nie wptyneto negatywnie na prowadzo-
na dziatalnosci). W 80% wypadkéw okres przerwy w dziatalnosci wahat sie od kilku
dni do tygodnia.

Przedstawiciele branzy budowlanej deklarowali w badaniach jednostkowe sytu-
acje utrudniajace dziatalnos¢.

Wsréd zdarzen losowych wymieniono miedzy innymi: pozar (przyczyna naj-
czesciej wymieniana), uderzenie pioruna, uszkodzenie maszyn. Sposréd badanych

przedsiebiorcéw jedynie 3% ankietowanych okredlito sytuacje zaistnienia zdarzenia
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losowego jako zdarzenia utrudniajgcego dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. Okres dekla-
rowanej utrudnionej dziatalnosci w 50% okreslany byt jako mato istotny (kilka go-
dzin). Pozostate 50% okreslito czas trwania utrudnionej dziatalnosci jako istotny (do
dwdch miesiecy).

W branzy transportowej tylko w jednym przypadku pojawita sie deklaracja po-
niesienia nieistotnych strat w wyniku zdarzenia losowego (deszcz nawalny). Przez
przedstawicieli branzy zdarzenia zywiotowe odbierane sg jako nieistotne i niewpty-
wajace na biezaca dziatalnosc.

Mimo Ze niniejsze opracowanie koncentruje sie gtdéwnie na zdarzeniach zywioto-
wych, warto w dwéch zdaniach przekaza¢ zdeklarowane przez ankietowanych straty
ponoszone w wyniku zaistnienia kradziezy z wtamaniem i rabunku.

Wsréd badanych 47% zadeklarowato poniesienie w dziatalnosci gospodarczej
straty wynikajacej z takiego zdarzenia. Przecietna wartos¢ strat wynosita 2,5 tys. zk;

maksymalna strata okre$lona zostata na poziomie 300 tys. zt (branza transportowa).

Ubezpieczenia jako element zarzgdzania ryzykiem przez
srednie, mate i mikroprzedsiebiorstwo

Kolejny zakres tematyczny badania to sprawdzenie dostosowania oferty ubezpiecze-
niowej do potrzeb przedsiebiorcoéw oraz zbadanie faktycznego wykorzystania przez

przedsiebiorcéw ubezpieczen jako instrumentu minimalizujacego ryzyko.

Wykres 9. Czy skutki zdarzenia byty finansowane przez podmiot zewnetrzny - np.
ubezpieczyciela?

11%

m tak

¥ nie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Czy skutki zdarzenia byly finansowane przez podmiot zewnetrzny - np.
ubezpieczyciela?

TAK NIE

ogotem 3% 28%

ustugi 5% 74%

handel 7% 7%
budownictwo 1% 7%
transport 0% 1%
mikroprzedsiebiorstwa 4% 29%
mate przedsigbiorstwa 2% 24%
Srednie przedsiebiorstwa 0% 19%

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

Sposréd badanych przedsiebiorstw jedynie 11% deklarowato, Zze skutki poniesio-
nych szkéd/strat byty finansowane przez ubezpieczyciela.

Wsréd przyczyn braku finansowania poniesionych szkdd/strat przez ubezpieczy-
ciela wymienione byty:

+  brak ubezpieczenia - 59%,

«  brak potrzeby finansowania straty przez ubezpieczyciela/podmiot zewnetrz-

ny -21%

Inne przyczyny to:

« odmowa wyptaty odszkodowania - 10%,

+  zbyt niska strata - 3,3%,

- zdarzenie nieobjete zawarta umowa ubezpieczenia - 3,3%,

«  szkody naprawione przez inny podmiot - 3,3%.

Finansowanie szkéd/strat w podziale na poszczegdlne
branze

Jesli chodzi o ustugi, to sposrédd badanych przedsiebiorstw jedynie 6% deklarowato,
ze skutki poniesionych szkéd/strat byly finansowane przez ubezpieczyciela. Wsréd
przyczyn braku finansowania poniesionych szkéd/strat przez ubezpieczyciela wymie-
nione byty:

«  brak ubezpieczenia - 33%,

«  brak potrzeby finansowania straty przez ubezpieczyciela - 24%,

Inne przyczyny to:
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odmowa wyptaty odszkodowania,

zaistnienie sprawy spornej z ew. koniecznoscig wykorzystania drogi sadowej,
zbyt niska strata,

zdarzenie nieobjete zawarta umowa ubezpieczenia,

szkody naprawione przez inny podmiot.

Jesli chodzi o handel, to w badanych przedsiebiorstwach, sposréd tych, ktére odno-
towaly szkody/straty, odpowiedzi zwigzane z finansowaniem lub nie skutkéw zdarze-
nia przez ubezpieczyciela roztozyty sie po 50%.

Wsrdd przyczyn braku finansowania poniesionych szkéd/strat przez ubezpieczy-
ciela jako gtéwna przyczyna wymieniony byt: brak ubezpieczenia (17%).

Inne przyczyny to:

odmowa wyptaty odszkodowania,
brak potrzeby finansowania przez podmiot zewnetrzny.

W branzy handlowej az 75% ankietowanych przedsiebiorcéw, sposrdd tych, ktérzy
odnotowali zaistnienie zdarzania losowego, deklarowato, Zze zdarzenie to nie wptyneto
negatywnie na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa. 24% przedsiebiorcéw odpowiedziato, ze
okres utrudnionej dziatalnosci zwigzanej ze szkodg nie przekraczat jednego dnia.

W branzy budowlanej jedynie 2% przedsiebiorcéw finansowato ponoszone
szkody/straty poprzez instrumenty ubezpieczeniowe.

W badanych przedsiebiorstwach branzy budowlanej, sposrdd tych, ktére odnoto-
waly szkody/straty, odpowiedzi zwigzane z finansowaniem lub nie skutkéw zdarzenia
przez ubezpieczyciela roztozyty sie po 50%.

Jako gtéwna przyczyna braku finansowania poniesionych szkod/strat przez ubez-
pieczyciela wymieniony byty fakt braku ubezpieczenia (83%). Kolejng przyczyna bra-
ku finansowania szkéd/strat przez podmioty zewnetrzne bytfa zbyt niska wartos$¢ za-
istniatych szkéd/strat.

Sposréd przedsiebiorcéw, ktérzy odnotowali szkody/straty, 5% okreslita skutki
zdarzania losowego jako istotnie wptywajace na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Takze
w 5% przypadkéw okres utrudnionej dziatalnosci zwigzanej z zaistnieniem zdarze-
nia losowego wynidst ponad miesigc. W pozostatych przypadkach zdarzenia te byty
okreslone jako raczej nieistotne, a czas trwania utrudnien w biezacej dziatalnosci nie
przekraczat kilku godzin.

Jedli chodzi o transport, to wiekszos¢ respondentéw deklarowata, ze skutki zaist-
niatych szkdéd/strat nie byly finansowane przez ubezpieczyciela (prawie 100%), a po-
wodem tego faktu byto niewykupienie odpowiedniego ubezpieczenia.
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W przypadku branzy transportowej nalezy podkredli¢, ze badanie ankietowe kon-
centrowato sie na ubezpieczeniach mienia przedsiebiorstwa od ognia i innych zywio-
téw i nie obejmowato ubezpieczenn komunikacyjnych (autocasco, assistance, innych).

Kolejne z pytan przeprowadzonego badania miato na celu okreslenie sposobu
postrzegania ubezpieczenia przez przedsiebiorcdw. Ankietowani przedsiebiorcy od-
powiadali na pytanie: ,Co moze sie przyczyni¢ do poprawy bezpieczenstwa i zwiek-
szenia efektywnosci przedsiebiorstwa?”. Na tym tle badane byto postrzeganie ubez-

pieczen jako elementu kojarzacego sie z bezpieczenstwem przedsiebiorstwa.

Tabela 7. Ustugi
Co moze sie przyczynic c!o bezp!e_czenstwa Procent odpowiedzi
prowadzonej dziatalnosci?
nie mam zdania 40%
zmiana kodeksu karnego w zakresie karania za drobne wykroczenia 3%
lepsze ptatnosci za zlecenie 7%
uproszczenie formalnosci zwigzanej z odzyskiwaniem naleznosci 5%
szkolenia pracownikow 7%
edukacja 7%
Wieksza liczba zamoéwien 10%
ulepszanie oferty 3%
radykalne zmiany w branzy 2%
ubezpieczenia 2%
zatrudnienie dodatkowych pracownikow 2%
inwestycje 2%
alarm firmy ochroniarskiej 2%
nie widze zagrozen 2%
inne 9%

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

Wsréd innych czynnikédw wymieniane byty gtéwnie te zwigzane z prowadzong
dziaftalnoscia: sprzyjajace warunki atmosferyczne, zmiana mentalnosci odbiorcéw,
sprzyjajace otoczenie gospodarcze, promocja branzy, moda na Swiadczone ustugi.

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze ubezpieczenia nie sg postrzegane jako ele-
ment bezpieczenstwa dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jedynie 2% ankietowanych po-

strzega ubezpieczenia jako jeden z elementéw bezpieczenstwa dziatalnosci.
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Tabela 8. Handel

Comeie o preycoit dobrpieceisn
nie mam zdania 46%
rozwaj firmy 15%
ubezpieczenia 12%
alarm firmy ochroniarskiej 9%
zmiana lokalizacji 6%
inwestycje, innowacje 3%
nizsze koszty 3%
poprawa zabezpieczen 3%
poprawa przepiséw 3%
inne 3%

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczer SGH i KIU.

Wsréd innych czynnikdw wymieniane byty gtéwnie te zwigzane z prowadzong
dziatalnoscig — wzrost sity nabywczej klientéw, promocje, biezace zmiany w prowa-
dzonej dziatalnosci.

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze w branzy handlowej ubezpieczenia s po-
strzegane jako element bezpieczenstwa dziatalnosci przedsiebiorstwa - 12% odpo-
wiedzi.

Jednoczesnie jednak alarm firmy ochroniarskiej lub generalna poprawa zabezpie-
czen jako element zwiekszajacy bezpieczenstwo postrzegana jest pozytywnie przez
11% badanych (dane tacznie).

W branzy budowlanej 12% ankietowanych wymienia alarm, ochrone obiektéw
lub monitoring jako element bezpieczenstwa. Ubezpieczenia nie sa postrzegane
w kategorii elementu zapewniajgcego bezpieczenstwo dziatania. Wéréd innych czyn-
nikdw zwiagzanych z bezpieczenstwem prowadzenia dziatalnosci wymieniany jest sta-

ty poziom cen.
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Tabela 9. Transport

Co sie moze przyczyn.ic' c!o bezp’ie.czer'lstwa Procent odpowiedzi

prowadzonej dziatalnosci?

nie mam zdania 62%

budowa autostrad, lepszy stan drog 12%

alarm firmy ochroniarskiej 10%

nizsze ceny paliw 5%

ubezpieczenia 3%

nizsze podatki 3%

poprawa pracy kierowcow 3%

inne 3%

Zrédto: Badanie Obserwatorium Rynku Ubezpieczers SGH i KIU.

W branzy transportowej ubezpieczenia tylko przez 3% przedsiebiorcow po-
strzegane sg jako element bezpieczenstwa. Wsrdéd innych czynnikéw zwigzanych
z bezpieczenstwem prowadzenia dziatalnosci wymieniane byty: likwidacja fotorada-
réw, zmiana prawa.

Sposréd badanych przedsiebiorstw ponad 90% przedsiebiorcéw, ktérzy odnoto-
wali szkody/straty, finansowato zaistniate zdarzenie z wtasnych srodkow.

W pojedynczych przypadkach przedsigbiorcy deklarowali:

«  naprawe powstatych uszkodzen z wykorzystaniem srodkéw z kredytu,

«  wykupienie ubezpieczenia po zaistnieniu szkody (,na przysztosc”),

«  naprawe powstatych szkdd/strat przez podmiot trzeci — sprawce szkody.

W zaleznosci od branzy dziatania podejmowane w sytuacji zaistnienia szkody/
straty koncentrowaty sie na naprawie w ramach srodkéw wiasnych, przy czym w od-
powiedziach ankietowanych w znacznej mierze deklarowane byto naprawienie
szkéd/strat poprzez powtdrne wykonanie $wiadczonej ustugi lub zakup nowego to-

waru - branza handlowa.

Deklaracje pozaubezpieczeniowego finansowania szkod/
start w zaleznosci od branzy

W branzy ustugowej szkody/starty finansowano w ramach srodkéw wiasnych:
+  naprawa uszkodzen,

«  wymiana uszkodzonych elementéw,
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«  ponowne wykonanie ustugi,

«  wykonanie remontu z wykorzystaniem srodkéw z kredytu bankowego,

«  wykupienie ochrony ubezpieczeniowe;j.

Srednia wartos¢ strat dodatkowych, zwigzanych z zaistnieniem zdarzenia loso-
wego powstatych u ankietowanych przedsiebiorcéw, wyniosta 23 940 zt (mediana -
9 tys. zi).

Najwyzsza deklarowana wartos¢ strat dodatkowych, zwigzanych z zaistnieniem
zdarzenia losowego, wyniosta 80 tys. zt.

Jesli chodzi o branze handlowa w ramach srodkéw witasnych finansowano:

+  naprawe uszkodzen,

«  wykonanie remontu,

«  wymiane uszkodzonych urzadzen,

+  wymiana towaru,

«  zamkniecie sklepu,

«  naprawe powstatych uszkodzen przez sprawce szkody - podmiot trzeci.

Srednia wartos¢ strat dodatkowych, zwigzanych z zaistnieniem zdarzenia loso-
wego powstatych u ankietowanych przedsiebiorcéw, wyniosta 1 871 zt (mediana -
1500 z4).

Najwyzsza deklarowana wartos¢ strat dodatkowych, zwigzanych z zaistnieniem
zdarzenia losowego, wyniosta 4 tys. zt.

W budownictwie w ramach srodkéw wtasnych finansowano:

+  wykonanie remontu,

«  zakup materiatéw budowlanych,

+  naprawe urzadzen,

+  wynajecie maszyny lub urzadzenia,

Ankietowani przedsiebiorcy nie deklarowali ponoszenia przez siebie strat zwiaza-
nych z dodatkowymi pracami wynikajacymi z zaistnienia zdarzanie losowego mimo
ich faktycznego ponoszenia (powtérne wykonanie prac budowlanych, naprawa, wy-
najem maszyn lub urzadzen). Oznacza to, ze zdarzenia losowe sg postrzegane przez
przedsiebiorcow budowlanych jako ryzyko operacyjne, nieistotne, niewymagajace
ochrony ubezpieczeniowej.

Posréd badanych przedsiebiorstw z branzy budowlanej zadne nie odnotowato
szkody/straty o znacznej wartosci (o znacznym skutku ekonomicznym, zagrazajgcym

dalszemu funkcjonowaniu przedsiebiorstwa).
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W wypadku branzy transportowej finansowano w ramach srodkéw witasnych:

wykonanie remontu,

+  naprawe urzadzen.

Ankietowani przedsiebiorcy nie traktowali koniecznosci finansowania powstatych
szkod/strat jako kosztéw dodatkowych zwigzanych ze szkoda. W kontekscie pozo-
statych odpowiedzi przedsiebiorcéw z branzy transportowej mozna jednak wysnu¢
whniosek, ze ubezpieczenie mienia oraz szkody powstate w majatku przedsiebiorstwa
(z wytagczeniem szkéd w Srodkach transportu) sa przez przedsiebiorcéw z branzy

transportowej traktowane jako nieistotne.

Podsumowanie

Pomimo dostepnej, szeroko rozbudowanej oferty ubezpieczeniowej kierowanej do
$rednich, matych i mikroprzedsiebiorstw, aktualnie, klasyczne ubezpieczenia nie s
postrzegane przez przedsiebiorcow jako wazny element manipulowania ryzykiem
w dziatalnosci gospodarczej.

Daleko idace zréznicowanie odpowiedzi na poszczegdlne pytania przedstawicieli
réznych branz swiadczy o zupetnie innych potrzebach i oczekiwaniach w stosunku
do ochrony ubezpieczeniowej odczuwanych przez przedsiebiorcéw zajmujacych sie
np. ustugami i transportem.

Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze aktualne produkty ubezpieczeniowe — pomimo
swojej modutowej konstrukcji oraz daleko idacej elastycznosci — nie sg postrzegane
przez przedsiebiorcéw jako produkty dostosowane do specyfiki ich branzy.

Przedsiebiorcy oczekuja produktéw ubezpieczeniowych kierowanych bezposred-
nio do nich, produktéw wprost uwzgledniajacych ryzyka typowe dla okreslonej bran-
zy i danego przedsiebiorcy.

Dla ubezpieczycieli to wyrazny sygnat, ze przyszia pora na wieksze zréznicowanie
produktéw ubezpieczeniowych kierowanych do $rednich, matych i mikroprzedsie-
biorstw; pora na bardziej szczeg6towg analize ryzyk przy konstruowaniu produktéw
ubezpieczeniowych oraz na uwzglednianie ryzyk specyficznych w ofercie produkto-

wej kierowanej do konkretnego odbiorcy.
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Corporate Social Responsibility The Oil And Gas Industry As
Evidence Of Creative Problem Solving Management

Abstract: In preparation for the main objective we adopted the analysis of issues of
social responsibility, which covers a very broad spectrum of issues. This analysis also form
parts of the company, which in the national economy are classified as a strategic sector
and act as natural monopolies. Such a group are undoubtedly entities from the oil and
gas sector. The specific area of interest of the authors is an attempt classification of the
most important planes in which the companies in this sector are active participants and
promoters of social responsibility.

Key-words: corporate social responsibility, management problems

1. Wstep
,Ciagle wzrastajaca ztozonos¢ nowoczesnych technologii, postep technik informacyj-

no-komunikacyjnych, usieciowienie, globalizacja, spoteczne innowacje oraz wzrost

wymagan klientéw stawiaja przed zarzgdzaniem nowe wyzwania” [Grudzewski, Hej-
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duk, Sankowska, Wantuchowicz 2010, s. 12]. W tym ujeciu mozna rozpatrywac pro-
blem dotyczacy zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére nie tylko musi produkowad
czy Swiadczy¢ ustugi, ale obecnie powinno ,by¢ rozpoznawalne” w szeroko pojetym
zyciu spotecznym. Dlatego w opracowaniu za gtéwny cel przyjeto analize problema-
tyki spotecznej odpowiedzialnosci, ktéra obejmuje swoim zakresem bardzo szerokie
spektrum zagadnien. W przedmiotowa analize wpisuja sie takze przedsiebiorstwa,
ktére w gospodarce narodowej zaliczane sg do sektora strategicznego i odgrywaja
role monopolistéw naturalnych. Taka grupe stanowia niewatpliwie podmioty z sek-
tora naftowo-gazowniczego. Szczegétowym obszarem zainteresowania autoréw jest
proba klasyfikacji najwazniejszych ptaszczyzn, w ktérych spétki z tego sektora sa ak-

tywnymi uczestnikami i propagatorami spotecznej odpowiedzialnosci.

2. Inaczenie sektora naftowo-gazowniczego na swiecie
i w Polsce

O fakcie, ze sektor naftowo-gazowniczy w gospodarkach narodowych zaliczany
jest, jak juz stwierdzono, do sektora strategicznego, swiadczy chocby fakt posiada-
nia przez Skarb Panstwa w wiekszosci takich spétek ponad 50% pakietu ich akcji lub
przynajmniej przywileju tzw. ,ztotej akgcji”. Réwnoczesnie dziatalno$¢ podmiotow
z tego sektora wpisuje sie swoim zasiegiem w obszar zarzadzania wielokulturowe-
go, a wielokrotnie takze globalnego. ,Globalizacja stanowi wyzszy, bardziej zaawan-
sowany i ztozony etap procesu umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej”
[Zorska 1998, s. 14]. A.K. Kozminski [2004, ss. 19-20] wskazuje na globalizacje jako
konsekwencje pojawiania sie coraz wiekszej liczby globalnych przemystéw, w kto6-
rych pozycja przedsiebiorstwa na rynku jednego kraju jest powaznie uzalezniona
od jego pozycji konkurencyjnej na rynkach innych krajéw. Z kolei A. Budnikowski
[2004, s. 60] definiuje globalizacje jako ,proces coraz blizszego, realnego scalania
gospodarek narodowych, przejawiajacego sie w dynamicznym wzroscie obrotéw
handlowych, miedzynarodowych przeptywéw kapitatowych i ustugowych oraz ro-
snacej tendencji do traktowania catego $wiata jako rynku zbytu przez coraz wieksza
liczbe przedsiebiorstw”. W kontekscie przedstawionych definicji wydaje sie, ze wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw z sektora naftowo-gazowniczego mozna zaliczy¢ do przedsie-
biorstw o zasiegu globalnym. W literaturze przedmiotu autorzy wskazuja, ze obszar

dziatalnosci podstawowej analizowanych podmiotéw jest czescig wiekszej grupy,
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tzw. sektora energetycznego, ktéry pozostaje niezwykle istotny dla gospodarek

krajowych i z racji globalizacji jest zintegrowany w miedzynarodowg sie¢ powigzan
biznesowych [Heinrich, Lis, Pleines 2005; Cwik 2015; Mitchell, Marcel, Mitchell 2012].

Spétki naftowo-gazownicze w wielu wypadkach wspotpracuja w ramach grup kapi-

tatowych, by wydzieli¢ specyficzne obszary i tym bardziej umozliwi¢ tatwiejsze za-

rzadzanie nimi.

W wypadku polskiego rynku taka strategiczna spétke stanowi Polskie Gérnictwo

Nafty i Gazu SA, ktére dokonato dywersyfikacji swojej dziatalnosci na cztery segmen-

ty, powotujac spotki corki:

Segment Poszukiwanie i Wydobycie — w ramach tego segmentu ,Grupa Ka-
pitatowa PGNiG podejmuje dziatania obejmujace badania geofizyczno-geo-
logiczne, poszukiwanie zt6z, ich eksploatacje poprzez wydobycie gazu ziem-
nego i ropy naftowej, bezposrednia sprzedaz gazu ziemnego, a takze zakup
licencji w kraju oraz za granica” [<www.pgnig.pl/pgnig/sd/wip> 7.04.2015 r.].
Wydobycie weglowodoréw sprawia, ze Grupa Kapitatowa PGNiG jest kon-
kurencyjna na rynku. Dzieki temu, ze pozyskiwanie gazu jest tafisze niz im-
portowanie go, spotka pozostaje czesciowo uniezalezniona od skutkéw
wzrostu cen produktéw ropopochodnych, wobec ktérych jest indeksowa-
na cena gazu. ,Eksploatacja zt6z gazu ziemnego i ropy naftowej na terenie
Polski prowadzona jest przez dwa oddziaty PGNiG: Oddziat w Zielonej Gorze
oraz Oddziat w Sanoku. W 2012 r. spotki PGNiG, prowadzace poszukiwania
i wiercenia zt6z gazu i ropy naftowej w Polsce oraz wielu krajach $wiata, m.in.
w Danii, Egipcie, Indiach, Jemenie, Kazachstanie, Niemczech, Pakistanie, na
Ukrainie i na Wegrzech, zostaty skonsolidowane w jeden podmiot pod nazwa
Exalo Drilling SA” [<xwww.pgnig.pl/pgnig/sd/wip> 7.04.2015 r.J;

Segment Obrét i Magazynowanie - ,prowadzi sprzedaz gazu ziemnego im-
portowanego oraz wydobywanego ze zt6z krajowych” [<www.pgnig.pl/
pgnig/sd/wip> 7.04.2015 r.];

Segment Dystrybucja —,dziata Polska Spétka Gazownictwa, ktéra odpowiada
za dostarczanie gazu do odbiorcéw domowych, przemystowych i hurtowych,
jak rowniez za eksploatacje, remonty oraz rozbudowe gazociggow” [<www.
pgnig.pl/pgnig/sd/wip>z 7.04.2015];

Segment Energetyka — Grupa PGNiG ewoluuje w kierunku koncernu mul-
tienergetycznego, dlatego dokonano zakupu spétki Vatenfall Heat Poland,

a takze wspolnie z Tauron Polska Energia prowadzona jest budowa najwiek-
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szej w Polsce elektrocieptowni opalanej gazem [<www.pgnig.pl/pgnig/sd/
wip>z7.04.2015r.].

Dla poréwnania we Francji Gaz de France Suez dziata w trzech duzych obszarach:

segment energii,

segment gazu,

segment ustug na rzecz energii [<www.gdfsuez.com/activites>
z17.02.2015r.].

W roku 2008, kiedy spétka Gaz de France dokonata fuzji ze spotkg Suez, segment
energii stat sie bardzo wazny w kontekscie otwarcia rynku energetycznego kraju
i wzrostu konkurencji. Przejecie spotki Suez umozliwito dywersyfikacje dziatalnosci
i zwiekszenie zakresu dziatania spotki [GDF Prospectus... 2008].

Inng spdtka spoza Europy jest znany dostawca gazu i energii elektrycznej — kon-
sorcjum Petrobas — wywodzacy sie z Brazylii. Segmenty tej spo6tki tworzag podmioty
zajmujace sie: poszukiwaniem i wydobyciem gazu, sprzedaza, dystrybucja energii,
biopaliwami oraz dziatalnoscia miedzynarodowa [<www.investidorpetrobras.com.
br/en/presentations/petrobras-at-a-glance.htm> 25.01.2015 r.].

Przeprowadzone poréwnanie w ramach trzech duzych podmiotéw gospodar-
czych pozwolito wskazac zakres dziatalnosci poszczegdlnych spoétek tworzacych gru-
py kapitatowe.

Z punktu widzenia przedsiebiorstw prowadzacych taki rodzaj dziatalnosci nalezy
wyrézni¢ pewne rodzaje probleméw, ktdre moga wystapic¢ w trakcie realizacji zadan.
Dla przedsiebiorstw funkcjonujacych w warunkach internacjonalizacji takimi obsza-
rami s na pewno:

otoczenie kulturowe, na ktére maja wptyw wierzenia, symbole oraz jezyk.
,Trudnosci z interpretacjg warto$ci moga sie pojawi¢ w momencie, gdy kul-
tura kraju macierzystego [...] i kultura kraju, w ktérym on pracuje, s3 odmien-
ne” [Griffin 2004, ss. 162-163]. Jak wskazuje literatura, wielokulturowoscia
w organizacji mozna i nalezy zarzadzac — poczynajac od doraznych interwen-
¢ji i mediacji w przetargach czy kompromisach, az po ksztattowanie trwatej
kultury organizacyjnej, zapobiegajacej wspomnianym konfliktom i nieporo-
zumieniom na tym tle [Kozminski 2004, s. 186]. Poszanowanie obcej kultury
jest szczegdlnie wazne w przedsiebiorstwach o zasiegu miedzynarodowym,
ktore czesto posiadajg filie, oddziaty albo spotki w innych krajach. ,N. Adler
wskazuje na pewne reguty, ktérymi powinni sie kierowa¢ sie menedzerowie

w wielokulturowych organizacjach:
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nalezy zaktadac raczej réznice kulturowe anizeli podobienstwa, dopdki
te ostatnie nie zostang udowodnione;

nalezy ktas¢ nacisk raczej na opis niz na interpretacje lub ocene tego, co
ktos powiedziat lub zrobif;

nalezy by¢ empatycznym, czyli prébowac zrozumiec lub zinterpretowacd
dang sytuacje, patrzac na nig z punktu widzenia przedstawiciela innej
kultury;

wyjasnienie sytuacji nalezy traktowac jako prawdopodobne, a nie pew-
ne” [Przytuta 2011, s. 31].

+  niepewnos$¢ decyzyjna wynikajaca z globalizacji - rodzaj niepewnosci beda-
cy konsekwencja spotecznych i politycznych nastepstw $cierania sie ze sobg
dwdch przeciwstawnych nurtéw globalizacji — nurtu rozpowszechniania sie
liberalnej demokracji i gospodarki rynkowej oraz rozwoju krajéw biednych
i zacofanych, a takze nurtu postepujacej polaryzacji dochodowej spoteczno-
$ci miedzynarodowej [KoZzminski 2004, ss. 21-22];

+  niepewnos$¢ wynikajaca z zakresu $wiadczonych ustug — poszukiwanie we-
glowodoréw jest zawsze obarczone wysokim ryzykiem. Brakuje pewnosci co
do rezultatéw, mimo przeprowadzanego szeregu badan sejsmicznych i geo-
logicznych przed podjeciem decyzji o wierceniach.

W zakresie tak zarysowanego problemu to wtasnie od kadry menedzerskiej
dziatajacej w sektorze naftowo-gazowniczym wymaga sie twoérczego myslenia
i rozwigzywania problemoéw zarzadczych, szczegdlnie w zakresie spotecznej od-
powiedzialnosci. Osiggane efekty maja zasieg globalny, co wptywa znaczaco na
ocene nie tylko partneréw z najblizszego sasiedztwa, ale i szeroko pojetych inte-

resariuszy.

3. Istota spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
i problemy z jej raportowaniem

Peter Drucker [1994, s. 408] pisat: ,nie mozna juz diuzej opierac sie na zatozeniu, ze
osobisty interes wtasciciela bedzie go widdt ku dobru ogélnemu, lub Ze interes oso-
bisty i dobro ogétu mozna oddzieli¢, traktujac je jako kategorie niemajgce z sobg nic
wspdlnego. Wrecz przeciwnie, odpowiedzialno$¢ ta wymaga dzisiaj od menedzera,

by przyjat odpowiedzialnos$¢ za dobro ogoétu, by podporzadkowat swe dziatania nor-
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mom etycznym, ograniczajac swéj wiasny interes i wtadze, w razie gdyby ich egze-
kwowanie godzito w dobro powszechne i wolno$¢ jednostki”

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu nie jest wiec nowym pomystem na zdobycie
kolejnych klientéw czy budowaniem swojej marki, ale potrzeba, ktéra wynika z teorii
zarzadzania organizacjami oraz koniecznosci wynikajgcej z potrzeb spoteczenstwa.

W mysl definicji Komisji Europejskiej — ,odpowiedzialny biznes to odpowiedzial-
nos¢ przedsiebiorstw za ich wplyw na spoteczenstwo” [Komunikat Komisji... 2011,
s. 71. Zakres tej definicji jest daleko szerszy od wczesniej proponowanej przez Komisje
Europejska definicji zaktadajacej, ze CSR to koncepcja ,zgodnie z ktérg przedsiebior-
stwa dobrowolnie uwzgledniajg problematyke spoteczng i Srodowiskowg w swojej
dziafalnosci gospodarczej i stosunkach z zainteresowanymi stronami” [Komunikat Ko-
misji... 2011, s. 1].

Z kolei Ministerstwo Gospodarki Rzeczpospolitej Polskiej spoteczng odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstw definiuje jako ,dobrowolne, wykraczajgce poza minimal-
ne wymogi prawne, uwzglednienie przez przedsiebiorstwa problematyki spotecznej
i Srodowiskowej w swojej dziatalnosci komercyjnej i stosunkach z zainteresowanymi
stronami. Podstawowym zatozeniem CSR jest odpowiedzialne i etyczne postepowa-
nie biznesu wzgledem grup spotecznych, na ktére oddziatuje z mozliwie najwiek-
szym poszanowaniem $Srodowiska przyrodniczego” [<www.mg.gov.pl/node/10892>
21.12.2013 r.]. Ministerstwo Gospodarki tylko nieznacznie zmodyfikowato wczesniej-
szg definicje proponowang przez Komisje Europejska. Gtéwny nacisk w tej definicji
zostat potozony na ochrone srodowiska naturalnego.

Inaczej do tematu podchodzi M. Hopkins [<www.interscience.wiley.com>
24.02.2015 r], sugerujac, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ powinna obejmowac
wszystkich interesariuszy z uwagi na to, ze w realizacji CSR nalezy traktowac ich
etycznie i w sposéb spotecznie odpowiedzialny.

Zarzadzanie spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu okreslane jest jako pewien
schemat postepowania w zakresie wprowadzania tej odpowiedzialnosci do struktury
organizacji, realizowania jej zatozen oraz weryfikacji jej efektéw [Nakonieczna 2008,
s. 87, cyt za: Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010, s. 264]. W zwigzku
z tym mozna przyja¢, ze spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jest pojeciem dos¢ sze-
rokim, a gtéwne obszary tej koncepcji koncentruja sie w trzech aspektach — ekono-
micznym, ekologicznym i etycznym.

W zakresie tych trzech aspektéw, mozna wymienic¢ kilka przyktadéw najbardziej

powtarzajacych sie dziatan, ktére realizuja spotki (Tabela 1).
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Tabela 1. Aspekty spotecznej odpowiedzialnosci w spotkach

Ekonomiczny X
- - Ekologiczny Etyczny
Spotka Pracownicy
Prowadzenie dziatalnosci | Bezpieczenstwo finan- Przestrzeganie przepisow Przestrzeganie praw
zgodnie z prawem sowe pracownikéw w zakresie ochrony srodowiska cztowieka
Bezpieczenstwo finanso- Zapfanleple bezple— Minimalizacja szkéd Postepowanie zgod-
PR czenistwa $rodowiska . ) g
we wiascicieli srodowiskowych ne z normami
pracy
Uczciwa konkurencja . PO . . . " Kultura organiza-
: Réwnos¢ pici Ograniczenie zuzycia energii X
ireklama cyjna
Troska o stata poprawe Szkolenia Zmniejszenie negatywnego wpty- Poszanowanie
jakosci produktow wu produktu na srodowisko obcych kultur
Doskonalenie metod Odpowiedzialno$¢ za wytwarzane | Uczciwos$¢ informa-
zarzadzania produkty cyjna
Zapewnienie informacji na temat Zwalczanie przekup-
Nadzér korporacyjny wptywu produkgji i produktéw na nie przekup
2 ) stwa i korupcji
Srodowisko
Publikowanie rocznych . .
) Inwestycje ekologiczne
raportéw finansowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010,
s. 272 oraz <www.odpowiedzialnybiznes.pl//pl/baza-wiedzy/o-csr/co-to-jest-csr.html> wytyczne Ko-

misji Europejskiej na podstawie KOM(2011), s. 8].

Istotnym elementem CSR jest publikowanie raportéw, ktére w pewnych kwestiach
moga budzi¢ emocje i kontrowersje. W literaturze wspomina sie o argumentach za
raportowaniem spotecznym, jak i przeciw niemu. Takie argumenty podaje miedzy in-
nymi J. Nakonieczna [2008, s. 119], zespot W.M. Grudzewski, |. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz [2010, s. 271], a takze P. Roszkowska [2011] (Tabela 2).

Zaréwno argumenty $wiadczace o pozytywnych stronach raportowania z zakresu
CSR, jak i negatywnych elementach tego dziatania maja odzwierciedlenie w rzeczy-
wistosci. Warto wiec, by podmioty z analizowanego sektora dazyty do ujednolicenia
swoich raportdw, ich systematyki i prezentacji danych, a rownoczesnie by owe rapor-
ty nie byty zbyt dtugie. W dalszej czesci zostang zaprezentowane wybrane informacje
zwigzane z raportowaniem spotek z sektora naftowo-gazowniczego oraz niezalezna

oceny za raportowanie wystawione przez jednostki audytorskie.
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Tabela 2. Argumenty za raportowaniem spotecznym i przeciw niemu

Argumenty za Argumenty przeciw
Zwraca uwage firmy na otaczajace ja problemy W raporcie zawarty jest zbyt rozbudowany materiat
spoteczne niemozliwy do zweryfikowania
Wspiera firme w dialogu z otoczeniem, ukazujac Poszczegolne grupy interesariuszy nie czytajg raportow

wymierne rezultaty jej zaangazowania lub nie znajduja w nich poszukiwanych informacji

Daje mozliwos¢ poréwnania z innymi firmami w sek- . . .
Raporty poszczegoélnych firm sg nieporéwnywalne

torze
Buduje efekt synergii w firmie poprzez wzmozong Brak mechanizmoéw otrzymywania informacji zwrot-
wspdtprace réznych dziatéw nych
Raportowane sa mato znaczace zagadnienia z zakresu
Wspiera wewnetrzne procesy zarzadzania odpowie- funkcjonowania firmy, a pomijane te kluczowe dla
dzialnoscia spoteczna oceny, zakresu i charakteru jej spotecznej odpowie-
dzialnosci
Zwieksza atrakcyjnosc firmy jako pracodawcy, przycia- | Brak rzetelnych informacji na temat btedéw i potknie¢,
ga wysoko wykwalifikowanych pracownikow raport pokazuje tylko sukcesy
Moze by¢ elementem kompleksowej komunikacji Przy braku weryfikacji zewnetrznej raport odgrywa

z otoczeniem i poszczegdlnymi grupami interesariuszy | jedynie role marketingowa

Publikowanie informacji na temat niekorzystnych
wynikéw badz zbyt szczegétowych moze przyczynic sie
do utraty pozycji konkurencyjnej

Zwieksza stopien przejrzystosci sektora biznesu w 0ogé-
le, co pozytywnie wptywa na zaufanie

Zrodto: Bartkowiak, Wozniak-Hoffmann 2014, s. 164.

4. Spoteczna odpowiedzialnos¢ w sektorze naftowo-
-gazowniczym

Juz od wielu lat na $wiecie w sektorze naftowo-gazowniczym rozwijana jest inicjatywa
odpowiedzialnego biznesu. W Polsce z inicjatywy PGNiG w dniu 17 czerwca 2009 r. zo-
stata podpisana Deklaracja zréwnowazonego rozwoju branzy energetycznej, dotyczaca
stosowania i promowania koncepcji zréwnowazonego rozwoju miedzy innymi poprzez
inicjatywy podejmowane w przedsiebiorstwach bedacych sygnatariuszami oraz po-
przez partnerstwa zawierane na szczeblu regionalnym i $wiatowym [<www.odpowie-
dzialna-energia.pl/oenergia/konferencja/9530> 24.02.2015 r.]. Deklaracje oprécz PGNiIG
podpisaty takze przedsiebiorstwa takie jak: EDF Polska, Enea, GDF Suez Energia Polska,
Tauron, Vattenfall Poland. W p&zZniejszym terminie do grupy dofaczyty réwniez: Grupa
Lotos, Fortum Power oraz Polskie Sieci Elektroenergetyczne Operator oraz PKN Orlen.
Aby ocenic, jak sa prezentowane dziatania dotyczace CSR w corocznych raportach
publikowanych po zamknieciu roku obrotowego na stronach internetowych przed-

siebiorstw, dokonano poréwnania 22 spoétek’. Sposrdd nich jedna posiadata nieak-

1 Analizie podlegaty nastepujace spétki : PGNiG, GDF SUEZ, DONG, INA, RWE, ENI, MOL, Hellenic Petroleum,
Wintershall, TOTAL, Norse Energy, Statoil, Lotos, PKN Orlen, Rompetrol, Gazprom, Bashneft, Lukoil, Ukrnafta,
BP, PremierQil, Tullow Oil.
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tywna strone internetows, a jedna nie prezentowata raportu CSR, publikujac jedynie
informacje o zasadach wptywu spétki na srodowisko naturalne i jego ochrone.

Whnioski, ktére otrzymano po analizie, sg zblizone do przedstawianych w tabeli 2
argumentéw $wiadczacych przeciw procesowi raportowania. | tak raporty sa:

. prezentowane w dowolnym ukfadzie i konfiguracji;

. nastawione na prezentowanie wnioskéw sprzyjajacych spétce. W 20 ra-
portach tylko dwa informowaty rzetelnie o sytuacji pracownikéw i dalszej
restrukturyzacji przedsiebiorstwa z aktywnym ich uczestnictwem. Drugi na-
tomiast informowat o zgtoszeniu przypadku dyskryminacji i toczacego sie
wewnetrznego postepowania sprawdzajacego;

. bardzo dtugie.

Z cata jednak stanowczoscig nalezy stwierdzi¢, ze kazdy raport mogtby stuzy¢ gru-
pom interesariuszy, gdyby tylko zostat przedstawiony w krétszej i syntetycznej for-
mie. Dodatkowo w grupie badanych podmiotéw przeprowadzono weryfikacje ocen
w kategoriach wskaznikéw Global Reporting Initiative (GRI), oficjalnie publikowane-
go we wszystkich raportach.

Indeks GRI jest wskaznikiem na rzecz rozwijania i propagowania zasad zréwno-
wazonego rozwoju. Zgodnie z przyznawanymi przez niezalezna instytucje z siedzibg
w Holandii ocenami kazda z informacji, ktéra spétki deklarujg ujawniag, jest oznaczo-
na i oceniona przez zewnetrzng instytucje. W wyniku przeliczerh powstaje ostateczna
ocena wartosci zamieszczona w raporcie w skali od C, C+ (najnizszej) do A, A+ (naj-
wyzszej w kategorii) [<www.raportroczny.lotos.pl/uzyteczne-informacje> 4.02.2015 .
oraz <www.globalreporting.org> 24.02.2015 r.].

W wyniku przeprowadzonej analizy odnotowano, ze tylko 10 sposréd 20 spot-
ek publikujacych raport podlegato ocenie w kategoriach Indeksu GRI. Potowa z tych
jednostek otrzymata najwyzsza ocene A+ w zakresie prezentowanych danych, 20%,
czyli doktadnie dwie spétki, otrzymaty ocene A, natomiast 10% odpowiednio oceny
B, B+iC.

Wiekszos¢ raportéw zawierata informacje o wszystkich rodzajach aktywnosci
prowadzonych w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. W wypadku tak specyficz-
nej branzy warto zwréci¢ uwage, ze raporty dostepne na stronach internetowych
szeroko opisywaty przyjeta polityke ochrony bioréznorodnosci. W sektorze, ktérego
immanentna cechg jest ingerencja w srodowisko naturalne, jest to element niezbed-
ny. Wiekszo$¢ spétek prezentowata koniecznos¢ polityki odtworzeniowej po ingeren-

¢ji w $rodowisko naturalne, co zreszta jest obowigzkiem wynikajacym z przepiséw
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Dyrektywy Rady z dnia 27 czerwca 1985 r. w spawie oceny skutkéw wywieranych
przez niektére przedsiewziecia publiczne i prywatne na srodowisko naturalne [Dz. U.
UE L. 175 z 05 lipca 1985 r. ze zmianami] oraz w przypadku Polski — Ustawy z dnia
9 czerwca 2011 r. Prawo geologiczne i gérnicze [Dz. U. 2011 nr 163 poz. 981].

Czesc spotek majacych charakter miedzynarodowy ma réwniez wdrozong polity-
ke Health, Safety, Environment Management System (HSE Management System) [Ste-
perski, Konieczny 2010, s. 403].

Jedna ze spétek dodatkowo prowadzi zalesianie w Indonezji, a inna - eduka-
cje w zakresie ekologii. Tylko 4 sp6tki sposrdd 21 nie wspomniaty w swoim raporcie
o przyjetej polityce antykorupcyjnej. Dziatania podjete w badanych podmiotach

w zakresie opisanym w tabeli 1, przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Inicjatywy podejmowane w ramach dziatann CSR w badanych spétkach

Ekonomiczny

Ekologiczn Etyczn:
Spoétka Pracownicy glezny yeeny

Jasna polityka wyna-

Prezentacja sprawozdari gradzania i premio- Edukacja ekologiczna

Polityka antykorup-

finansowych wania cyjna
Respektowanie dobrych Wiasciwe trakto-
praktyk z zakresu corpo- Pakiet medyczny Polityka emisji CO2 wanie spotecznosci
rate governance lokalnych
Odpowiednie pro- Zatrudnianie lokal-
gramy podnoszace nych pracownikéw
Transparentnos¢ danych | bezpieczenstwo pracy* Wdrozenie recyclingu } .
; T w krajach, gdzie pro-
i znacznie eliminujace
s wadzone sg prace
wypadkowos¢
Szkolenia i dofinanso- Polityka odtworzeniowa szkod Respektowanie praw
wanie nauki geologicznych i gérniczych cztowieka

Dialog spoteczny

Zrodto: Bartkowiak, Wozniak-Hoffmann 2014, s. 166.

* W tym program STOP (Safety Training Observation Programme) wdrozony w spétce Poszukiwania

Nafty i Gazu NAFTA SA w Grupie Kapitatowej PGNiG SA.

Najlepiej realizowanym zadaniem w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
w sektorze naftowo-gazowniczym jest obszar ekologii oraz pracowniczy. Wedtug
raportu spotki Deloitte, ,dojrzate podejscie do CSR przynosi znacznie powazniejsze
korzysci niz tylko dobre samopoczucie wynikajace z zaangazowania w dziatalnos¢
dobroczynna czy dziatania zwigzane z ochrong srodowiska” [<www.odpowiedzialny-
biznes.pl> z 3 marca 2015 r.]. Jak podajg osoby przygotowujace i odpowiadajace za
raport, prawidtowo zdefiniowane strategiczne podejscie do CSR moze [<www.odpo-

wiedzialnybiznes.pl> 3 marca 2015 r.J:
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«  wspomagac usprawnianie dziatalnosci,

«  zwiekszac¢ chec¢ pracy w takiej spotce,

«  poprawi¢ wizerunek i wynik finansowy spoétki,

«  przyciagnac inwestorow.

Polemizujac jednak z przewidywaniami Deloitte, warto zauwazy¢, ze mimo
podejmowanych dziatarn w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci, nierzadko do-
chodzi w ramach branzy do protestéw mieszkancéw w tych miejscach, gdzie np.
maja by¢ przeprowadzane roboty wiertnicze, zwigzane z poszukiwaniem np. gazu
tupkowego. Taka sytuacja wydarzyta sie w ostatnich dwéch latach kilkakrotnie.
Inwestorem byta firma Chevron, ktéra otrzymata koncesje na prowadzenie prac
poszukiwawczych. Jednocze$nie okoliczni mieszkancy, po pojawieniu sie sprzetu
wiertniczego, oprotestowali akcje i nie pozwolili na rozpoczecie prac, argumentu-
jac, ze firma Chevron nie posiada waznej koncesji, a oni sami nie chca, by okolica
zmienita sie w pustynie [<xwww.krytykapolityczna.pl> 15 kwietnia 2015 r.]. Z drugiej
strony, niejako w odpowiedzi na obawy oséb prywatnych, powstata inicjatywa ze
strony PGNiG SA dotyczaca utworzenia oficjalnej strony internetowej informujacej
o zagadnieniach geologicznych na temat gazu tupkowego [<www.lupkipolskie.pl>
15 kwietnia 2015 r.].

Mimo przedstawionych przeciwnosci i kilku negatywnych przyktadéw nalezy
stwierdzi¢, ze zaangazowanie menedzeréw i twdrcze rozwigzywanie probleméw do-
tyczacych odpowiedzialnego biznesu nie przynosi natychmiastowych efektéw. Dlate-
go tez warto w dalszym ciaggu prowadzi¢ badania w tym sektorze w zakresie skutecz-

nosci realizacji nowych rozwigzan z obszaru CSR w tych spétkach.

Zakonczenie

Celem opracowania byta analiza inicjatyw podejmowanych w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w sektorze naftowo-gazowniczym. Po przeprowadzonej
analizie raportow CSR mozna stwierdzi¢, ze podejmowane dziatania wskazujg na
wysokg swiadomos¢ ekologiczng, prospoteczng i propracowniczg badanych spétek.
Réwnoczesnie warto zauwazy¢ problemy, ktére pomimo zaangazowania spotecz-
nego pojawiaja sie przed kadrg menedzerska tych podmiotéw. Dziatania proekolo-
giczne dla wielu wydaja sie niewystarczajace, a spotecznosci lokalne nie zawsze sa

przychylne dziataniom spétek z sektora. Aby te tendencje ulegty zmianom, na pewno

289




290

® CH ||

Piofr Bartkowiak, Marta Wozniak-Hoffmann

potrzebna jest pogtebiona analiza pojawiajacych sie probleméw oraz rzetelna ich we-
ryfikacja na poziomie decyzyjnym poszczegdlnych szczebli spétek naftowo-gazowni-
czych. Dlatego tez zasadne wydaje sie okreslenie wptywu na wynik korcowy dziatai
kadry menedzerskiej, pracownikéw i pozostatych interesariuszy z jednej strony oraz
spotecznosci lokalnych, a takze czynnikdw zewnetrznych, w tym przede wszystkim

politycznych z drugiej strony.
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Raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
Corporate Social Responsibility Reporting

Abstract: Enterprises by way of business should carefully listen to customer needs.
Nowadays, one of the demands set by consumers is incurred by the entity responsible for
its impact on the environment or society. Also common are statements about the impact
of social engagement on positive purchase decisions [Drum 2014, p. 410]. The result is
that the concept of corporate social responsibility (CSR — Corporate Social Responsibility)
is today one of the biggest challenges facing companies competing in the market. This
confirms the validity of the implementation of this concept to the business strategy
and the need to communicate the actions taken in this regard. One of the methods of
information about the social commitment of companies to publish CSR reports.

Key-words: corporate social responsibility, corporate social responsibility report, GRI

Wprowadzenie

Historia idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu siega czaséw starozytnosci
[<www.forbes.pl/artykuly/sekcje/baza-wiedzy-csr/historia-csr--czyli-jak-to-sie zacze-
10,3880,1> 23.03.2014 r.]. Prekursorem odpowiedzialnosci spotecznej jest Andrew
Carnegie, tworca pierwszej doktryny CSR zgodnej z zasadami dobroczynnosci i po-
wierniczosci [Ryan, Sojka 1997, s. 12]. Nowoczesne rozumienie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu narodzito sie w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w latach
60. XIX w. Momentem przetomowym byta publikacja Howarda Bowena ,Social Re-

sponsibilities of the Businessman”, w ktérej po raz pierwszy wspomniano o potrzebie

* majazychlewicz@onet.pl
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prowadzenia przedsiebiorstwa z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy [<www.for-
bes.pl/artykuly/sekcje/baza-wiedzy-csr/historia-csr--czyli-jak-to-sie-zaczelo,3880,1>
23.03.2014r.].

W Europie w znacznym stopniu do popularyzacji tej koncepcji przyczynita sie
Komisja Europejska [<www.cire.pl/pliki/2/spol_odp_przeds.pdf> 10.02.2014 r.].
Szczegdblna role w tym zakresie odegraty nastepujace inicjatywy: Strategia lizbonska,
Zielona ksiega, Biata ksiega, Europejskie Forum Interesariuszy, Europejska kampania
2005, Europejski sojusz na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu czy Strate-
gia na rzecz upowszechniania koncepcji CSR [Europejska Agencja Bezpieczenstwa
i Zdrowia w Pracy 2006, s. 14]. To wtasnie w drugim z wymienionych dokumentéw
podkreslona zostata potrzeba publikowania raportéw prezentujacych spoteczne po-
czynania firm.

Nasuwa sie pytanie, dlaczego tak wazne instytucje, jak np. Komisja Europejska
podkreslaja potrzebe sporzadzania raportéw spotecznych. Po pierwsze, wartosci
niemierzalne firmy, takie jak reputacja, marka czy zaufanie, odgrywaja wieksza role
w wycenie wartosci firmy niz wszystkie jej wartosci materialne. Ponadto pozwalaja
one stwierdzi¢, czy firma dostrzega ryzyka spoteczne i Srodowiskowe oraz w jaki spo-
séb nimi zarzadza. Reasumujac: nalezy podkresli¢, ze raporty spoteczne wcigz stano-
wig niedoceniane zrédto danych o wptywie przedsiebiorstwa na spoteczenstwo oraz
Srodowisko i sg zachetg zaréwno dla organizacji pozarzagdowych, jak i inwestoréw czy
klientéw.

Celem referatu jest prezentacja teoretycznych tresci dotyczacych raportowania
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a takze analiza stanu tego zjawiska w polskich
przedsiebiorstwach. Przedstawienie tych probleméw jest mozliwe dzieki analizie pol-
skiej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz przegladowi raportéw publikowanych
przez polskie przedsiebiorstwa, a takze analizie corocznej publikacji ,Raport odpo-

wiedzialny: biznes w Polsce”.

Istota spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ réznorodnos¢ postrzegania istoty spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jak podaje H. Zboror widoczny jest trojaki stosu-
nek autoréw do pojecia spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw: CSR jako zby-

tecznos$¢, CSR jako narzedzie public relations oraz CSR jako filantropia [Zboron 2011,
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s. 32]. Zdaniem autorki referatu nalezy wskazac jeszcze jedna kategorie rozumienia
tej definicji — CSR jako strategiczny sposdb prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Wyrdzniona przez autorke referatu kategoria rozumienia istoty koncepcji CSR
wywodzi sie z definicji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw zamieszczo-
nej w Zielonej ksiedze [<www.twojaeuropa.pl/423/spoleczna-odpowiedzialnosc-
przedsiebiorstwa-w-unii-europejskiej> 15.02.2014 r.]. Definicja ta okresla CSR jako
,odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw za ich wplyw na spoteczenstwo”. Dalej KE pre-
cyzuje, ze warunkiem wstepnym do przyjecia zasad CSR jest poszanowanie obowig-
Zujacego prawa, za$ odpowiadanie za wptyw (Srodowiskowy, spoteczny) ma na celu
maksymalizacje wartosci dla interesariuszy oraz minimalizacje negatywnych skutkow
oddziatywania [<www.polmed.pl/pub/pl/uploaddocs/komunikat-komisji-europej-
skiej-csr-20120709.pdf> 10.06.2014 r.].

Reasumujac: wspotczesnie spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest zdecydowa-
nie elementem strategii jednostki, sposobem prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, a nie fragmentem oderwanym od dziatalnosci podstawowej przedsiebiorstwa.
Takie rozumienie CSR podkresla potrzebe informowania o spotecznych poczynaniach
firmy jej wszystkich interesariuszy, dlatego znaczenie raportowania spotecznego ma

coraz to wieksza wartosc.

Proces tworzenia raportu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Raport spoteczny to dokument integrujacy kwestie ekonomiczne, srodowiskowe,
spoteczne i etyczne przedsiebiorstwa z podejsciem do zarzadzania, ktéry umozliwia
komunikacje z interesariuszami firmy. Na Rysunku 1 zostaty zaprezentowane kluczo-
we etapy tego procesu.

Proces raportowania rozpoczyna sie nie w momencie podjecia pracy nad pierw-
szg strong opracowania, ale na etapie ustalania wizji i strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci, uswiadomienia os6b zaangazowanych w proces tworzenia raportu o istot-
nosci przedsiewziecia i potrzebie zbierania danych. Dzieki temu wdrazane CSR staje
sie swoistg strategig prowadzenia dziatalnosci, a nie przypadkowymi akcjami spotecz-
nymi. Niezbedne jest takze przeprowadzenie analizy dobrych praktyk stosowanych
przez konkurencje oraz analizy korzysci, jakie osiagnety inne jednostki z wdrazania

spotecznie odpowiedzialnych rozwigzan, a takze ustalenie planu dziatania.
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Rysunek 1. Etapy tworzenia raportu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
Okreslenie wizji i strategii

Zdefiniowanie systemu pracy nad dokumentem

L

Identyfikacja kwestii materialnych

Wybér wskaznikow i zbieranie danych

L

Analiza danych i przeksztatcanie ich w tre$¢ raportu

L

Zewnetrzna weryfikacja raportu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Cwik 2013, ss. 59-62.

Kolejnym etapem pracy nad raportem jest ustalenie tego, co firma bedzie rapor-
towad. W tym zakresie niezbedne wydaje sie uwzglednienie oczekiwan i potrzeb in-
teresariuszy oraz uwarunkowan sektorowych. PodpowiedzZ w tej materii mozna odna-
lez¢ w materiatach GRI.

Swiadomos¢ tego, co autor dokumentu chce publikowaé, pozwala przejs¢ do ko-
lejnego etapu - zbierania danych. W tym miejscu moze pojawic sie problem z powo-
du braku dostepnosci do pewnych informacji. Nalezy zatem zacza¢ od uswiadomie-
nia 0séb wiaczonych w budowe raportu, jak wazne jest gromadzenie informacji juz
w pierwszym etapie pracy nad dokumentem.

Nastepnie trzeba przejs¢ do przygotowania tresci raportu, najlepiej z uwzgled-
nieniem zasad GRI, o ktérych mowa w dalszej czesci opracowania [Cwik 2013, s. 60].
Ostatnim etapem tworzenia raportu jest jego zewnetrzna weryfikacja przez ze-
wnetrznego audytora. Warto wspomnie¢, ze ustuga ta jest pfatna i nalezy uwzglednié

jej koszt w budzecie raportu juz na wstepie.
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Zasady GRI jako podstawowy instrument wspomagajgcy
sporzqdzanie raportu spotecznego

Brak zasad funkcjonowania jednostek czy sporzadzania dokumentéw skutkuje naj-
czesciej duzym stopniem samodzielnosci i dobrowolnosci pracy. Pierwsze raporty
publikowane w Polsce réznity sie miedzy soba wieloma aspektami: wygladem zesta-
wien czy ich zawartoscia. Zabieg ten byt spowodowany checig wyréznienia sie na tle
konkurencji. Firmy przescigaty sie w podawaniu informacji, ktére pokazywaty je w jak
najkorzystniejszym Swietle. Fakt ten negatywnie wplywat na zaufanie i wiarygodnos¢
tresci raportow.

Sytuacja zmienifa sie po wprowadzeniu wytycznych Global Reporting Initiati-
ve (GRI), ktérych wykorzystanie znaczaco ujednolicato raporty i utatwito proces ich
tworzenia. Ich stosowanie ufatwia tez mozliwos¢ poréwnawcza rozwigzan spotecz-
nie odpowiedzialnych. Maja one uniwersalny charakter i moga by¢ stosowane nie
tylko w firmach, lecz takze w organizacjach spotecznych czy w agendach rzadowych
[Anam 2013, s. 74].

Najwazniejszg czes¢ wytycznych GRI stanowi dziesie¢ zasad raportowania, ktére
stanowig podstawe sporzadzania dokumentu [Sroka 2013, ss. 14-15]. Okreslaja one
sposdb tworzenia oraz zapewnienia jakosci raportu, jakimi powinni sie kierowac au-
torzy raportowania pozafinansowego. Do pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy: istotno$¢
(uimowanie informacji adekwatnych do charakteru dokumentu), uwzglednianie
wszystkich interesariuszy, szeroki horyzont praktyczny obejmujacy zasade komplet-
nosci. Do drugiej grupy naleza: zasada wywazenia (uwzglednienie zaréwno aspek-
téw pozytywnych, jak i negatywnych), poréwnywalnosci, doktadnosci, terminowosci,
przejrzystosci.

Zastosowanie zasad GRI pozwala na przeprowadzenie procesu raportowania, kto-
ry umozliwia zrozumienie wptywu spotecznego, srodowiskowego, ekonomicznego
jednostki i zapewnia zaraportowanie przez nig faktycznie istotnych kwestii w sposéb
rzetelny. Wskazniki natomiast umozliwiajg opis tych kwestii i utatwiaja uzytkownikom
zrozumienie i poréownanie poszczegdlnych firm [Anam 2013, s. 74].
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Raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w Polsce

Istotnym wnioskiem rozpoczynajacym wywody na temat raportowania spotecznego
w Polsce jest fakt, ze nie wszystkie firmy wdrazajgce rozwigzania spotecznie odpowie-
dzialne tworza raporty spoteczne. W Polsce raportuja tylko te przedsiebiorstwa, ktére
odczuwaja taka potrzebe lub zostaty do tego zmuszone poprzez np. podpisanie za-
sad Global Compact czy wystepowanie w RESPECT Index badz tez chca zaja¢ wyzsza
pozycje w Rankingu Odpowiedzialnych Firm.

Istniejg cztery sposoby publikacji raportéw CSR w Polsce. Pierwszym z nich jest
wiaczanie rozwigzan spotecznie odpowiedzialnych do raportu rocznego. Jego alter-
natywa jest tworzenie odrebnych zestawien prezentujacych strategie spotecznej od-
powiedzialnosci prowadzonej przez jednostke. Podobnie jest z formga raportu - coraz
wiecej firm nie publikuje ich w formie papierowej, a jedynie elektronicznej [<www.
newsweek.pl/czy-informacje-o-csr-zawarte-w-raporcie-rocznym-mozna-uznac-za-
raportowanie-csr-,58237,1,1.html> 26.06.2014 r.]. Nalezy jednak podkresli¢, ze spo-
s6b publikacji ma znaczenie wtérne. Kluczowy jest zakres raportowanych informacji:
dostosowanie raportu do wytycznych GRI oraz cyklicznos¢ publikacji.

Wykres 1. Liczba raportéw CSR publikowanych w Polsce w latach 2007-2012
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Zrédto: opracowanie whasne a podstawie: <www.csrinfo.org/images/stories/Publikacje_2013/rapor-

towanie_csr_w_polsce_2013.pdf> 02.07.2014r.

Istotnym wnioskiem dotyczacym liczby raportéw CSR w Polsce na przestrzeni
ostatnich 6 lat jest widoczna tendencja wzrostowa oraz fakt, ze w tym okresie wzrasta-
ta liczba raportéw publikowanych zgodnie z zasadami GRI, co przedstawia Wykres 2.

Warty podkreslenia jest fakt, ze firmy polskiego sektora matych i srednich przed-
siebiorstw najrzadziej ze wszystkich publikujg raporty spoteczne. Prym w tej dzie-
dzinie wioda duze przedsiebiorstwa. MSP pozostaja w tym obszarze daleko w tyle.
Wedtug danych <CorporateRegister.com> tylko 4% wszystkich raportujacych spo-
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tecznie firm to MSP. N. Cwik podaje przyczyny takiego stanu: brak motywacji, brak
wiedzy, brak zasobéw, brak adekwatnych narzedzi, a przede wszystkim brak potrzeby
[Cwik 2013, 5. 86].

Wykres 2. Udziat raportéw publikowanych zgodnie z zasadami GRI w Polsce w la-
tach 2007-2012 w stosunku do ogélnej liczy raportéw
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: <www.csrinfo.org/images/stories/Publikacje_2013/ra-

portowanie_csr_w_polsce_2013.pdf> 02.07.2014 .

L. Anam zauwaza istotny wniosek dotyczacy raportowania spotecznego w Polsce
zgodnie z zasadami GRI. Jak twierdzi autorka, zasadg pomijang przez polskie przed-
siebiorstwa w procesie tworzenia raportéw spotecznych jest zasada uwzglednienia
interesariuszy. Dowodza tego wyniki badania 5 lat raportowania odpowiedzialnego
biznesu w Polsce”, ktére zostato przeprowadzone w 2011 r. przez CSRinfo [Anam 2013,

s. 76]. Wnioski zostaty zaprezentowane na Wykresie 3.

Wykres 3. Praktyka zaangazowania interesariuszy w raportowanie spoteczne
w polskich przedsiebiorstwach w roku 2011
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Anam 2013, s. 81.
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Wyniki badania wskazuja, ze przedsiebiorstwa raportujagce na polskim rynku
maja zwyczaj angazowania interesariuszy w proces raportowania, jednak nie zostato
to jeszcze ugruntowane. Okazuje sie, ze firmy identyfikujg interesariuszy, ale na tym
64% z nich poprzestaje. Jest to zjawisko negatywne, gdyz to kroki nastepujace po
identyfikacji przynoszg korzysci i majg wptyw na praktyke biznesowa. Nalezy wnio-
skowac, ze firmy nie maja $wiadomosci na temat sposobéw wykorzystania wiedzy
i korzysci, jakie mozna dzieki temu procesowi osiggnac.

Range raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci w Polsce podkresla istnienie
konkurséw, ktérych celem jest wyrdznienie najlepszych raportéw CSR. Za przyktad
mozna podac konkurs organizowany przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, PwC
oraz SGS. W ostatniej edycji jednogtosnie sposrdd 32 raportdw za najlepszy zostat
wybrany raport pt. ,Raport zrbwnowazonego rozwoju CEMEX Polska 2011-2012"
sporzadzony przez firme CEMEX Polska sp. z 0.0. Jury nagrodzito dokument za tan-
cuch wartosci, wiarygodno$¢ prezentowanych informacji, przejrzysta strukture,
zwieztos$¢ i wywazenie tresci, tatwos¢ poruszania sie po raporcie, jasno$¢ przekazu,
dostepnos¢ dla czytelnikdw, wyglad raportu, sposoby prezentacji danych i innowa-
cyjnosc¢ podejscia oraz zaangazowanie interesariuszy w tworzenie dokumentu i efek-
tywnos¢ ekologiczng w jego produkgji [<www.cemex.pl/pressrelease2013120303.
aspx> 02.07.2014 r.].

Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze potrzeba sporzadzania raportéw CSR wynika z istoty wdrazania
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako koncepcji rozumianej przez pryzmat od-
powiedzialnego sposobu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Trzeba pamietac,
Ze niezbedne jest zastosowanie w tym celu odpowiednich narzedzi i uwzglednienie
oczekiwan interesariuszy. Firmy, ktérym nie udato sie pofaczyc rozwigzan z zakresu
CSR z raportowaniem spotecznym, nie maja szans na budowanie wiezi z otoczeniem
spotecznym.

Istotnym wnioskiem dotyczacym raportowania CSR w Polsce jest fakt, ze istnieje
tendencja wzrostowa odnosnie do liczby raportéw spotecznej odpowiedzialnosci pu-
blikowanych przez polskie przedsiebiorstwa. Prym pod wzgledem liczby wydanych
raportéw wiodg branze paliwowo-gazowa, FMCG i energetyczna. Wynika to ze zwiek-

szonego zapotrzebowania spofeczenstwa na przejrzystos¢ w dziataniach tych firm.
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Kluczowi interesariusze nie tylko chca, by firma byta odpowiedzialna za swoje dzia-
fania i ich wptyw na otoczenie, lecz takze interesuje ich efektywnosc¢ przedsiebiorstw
w tym zakresie oraz skala i rodzaj podejmowanych rozwigzan.

Nalezy takze podkresli¢, ze coraz wieksza liczba jednostek raportuje zgodnie
z zasadami GRI. Pierwszy tego typu raport zostat opublikowany przez firme Orange
Poland w roku 2006. Kilka lat pdZniej powstat pierwszy raport CSR zgodny z zasada-
mi GRI autorstwa miasta Warszawa i Forum Odpowiedzialnego Biznesu, czyli jedno-
stek niebedacych przedsiebiorstwami [<www.csrinfo.org/images/stories/Publika-
cje_2013/raportowanie_csr_w_polsce_2013.pdf> 02.07.2014 r.].

J. Dymowski wskazuje pewng wade raportéw sporzadzanych przez polskie przed-
siebiorstwa. Zauwaza, ze raporty spoteczne w Polsce charakteryzuje duza liczba ilu-
stracji, zdje¢ oraz haset. Przedsiebiorstwa w ten sposob chcg po prostu zainteresowac
czytelnika i wyrdznic sie na tle konkurencji [Dymowski 2013, ss. 6-7]. Autor propo-
nuje, aby w procesie tworzenia dokumentu zastanowic sie nad tym, kto bedzie jego
odbiorca. Nalezy pamieta¢, ze informacjami zamieszczonymi w dokumencie zainte-
resowani sa nie tylko konsumenci, lecz takze inwestorzy, ktérzy wymagaja rzetelnych
informacji, a nie .kolorowej broszury” [Dymowski 2013, s. 6].

Chyba odpowiednim podsumowaniem referatu bedzie przytoczenie opinii spe-
cjalistow we wdrazaniu CSR w polskich duzych przedsiebiorstwach:

Piotr Glen, kierownik Zespotu Sponsoringu, Prewencji i CSR firmy PZU SA: ,Widze
szereg korzysci z raportowania dziatalnosci w obszarze spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu. Niewatpliwie prace nad raportem bardzo mocno systematyzuja dziatania
w obszarze CSR. Pozwalajg na uporzadkowanie wielu kwestii zwigzanych z podejmo-
wanymi dziataniami. Raport pokazuje, jak mocno strategia i dziatania CSR sg powiaza-
ne ze strategig biznesowa, a pamietajmy, ze to jest warunek sukcesu wdrazania stra-
tegii CSR w kazdej firmie”.

Leszek Kurnicki, dyrektor wykonawczy ds. marketingu firmy PKN Orlen:,Raport to
wazne i nabierajgce coraz wiekszego znaczenia narzedzie komunikacji z interesariu-
szami. Otwarta, rzetelna komunikacja to podstawa dobrych kontaktéw z otoczeniem
i budowania zaufania interesariuszy”.

Pawet Jezierski, starszy specjalista ds. komunikacji firmy Unilever Polska:,Raporto-
wanie jest niezwykle waznym elementem strategii CSR. Co wazniejsze, dzieki rapor-
towaniu firma moze osiggna¢ korzysci na wielu ptaszczyznach i dociera¢ do réznych
grup docelowych, np. partneréw biznesowych, lideréw opinii, klientéw, czy pracow-

nikow”.
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Istotnym wnioskiem podsumowujacym wypowiedzi praktykéw jest fakt, ze rapor-
towanie to wazny proces edukacji pracownikéw firmy i budowania kultury organiza-
cyjnej, element dialogu z interesariuszami zewnetrznymi, narzedzie angazowania ich
w identyfikowanie wyzwan spotecznych oraz dobre narzedzie komunikacji. Raporto-
wanie wedtug GRI posiada tez te zalete, Ze daje poréwnanie dziatai z innymi firmami
z branzy, z liderami. Stanowi dobry punktu odniesienia dla rozwoju firmy. Dobry ra-
port spoteczny to nie tylko pokazanie stanu obecnego - ale przede wszystkim sposo-

bu realizacji wyzwan spotecznych stojacych przed firma.
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