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Wstep

Wstep

Wspotczesnie dynamizacja przeobrazen, jakim podlega klient — konsument, staje sie
podstawag do podazania z nurtem gospodarki wiedzy, implementacjag nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, respektem dla spoteczno-kulturowych zmian, wdrazaniem inno-
wacji oraz nowoczesnych rozwigzan techniczno-technologicznych. Wywotane jest to ko-
niecznoscig wyréznienia sie przedsiebiorstw na wysoce konkurencyjnych rynkach. Dzi$
klient, wystepujac w roli podmiotu determinujacego dziatania przedsiebiorstw, staje sie
tym, ktory stymuluje ich rozwdj, wyznaczajac tym samym $ciezke ku przysztosci. Obecnie
podmioty rynkowe poszukuja takich rozwigzan na rzecz klienta, ktére pozwolg podazac
za nim, zaspokajajac jego potrzeby i pragnienia.

W nurcie technologizacji oraz informatyzacji $wiata z dominantg pro-kliencka agi-
le commerce' stanowi spetnienie interdyscyplinarnego podejscia wzgledem najdy-
namiczniej rozwijajacych sie nauk stosowanych. Swiat nauki oraz zarzadzajacy przed-
siebiorstwami maja coraz to wieksza Swiadomos¢ potrzeby i znaczenia wdrazania
innowacyjnych rozwiagzan techniczno-technologicznych w zakresie zarzadzania relacja-
mi przedsiebiorstw z ich klientami w wirtualnej przestrzeni biznesowej. Agile commerce
staje sie tu odpowiedzig na rosnaca presje bycia konkurencyjnym, co znajduje przejaw
nie tyle w istnieniu, co raczej rozwoju podmiotéw gospodarczych.

Artykuty, sktadajace sie na niniejsze opracowanie, dotycza nastepujacych zagadnien:

- koncepcji zarzadzania w handlu wobec trendéw gospodarki XXI wieku,
« spoteczno kulturowych uwarunkowan e-biznesu,

« innowacji w relacjach z rynkiem w multimedialnej rzeczywistosci sieci,
+ rozwigzan techniczno-technologicznych w handlu XXI wieku.

Pierwsza czes¢ opracowania obejmuje zagadnienia dotyczace koncepcji zarzadzania
w handlu wobec trendéw gospodarki XXI wieku, poczawszy od prezentacji roli i zna-
czenia marketingu w zarzadzaniu wartoscia klienta, poprzez podkreslenie autorytetu
wiedzy w kreowaniu i zarzadzaniu przedsiebiorstwami, az po przyblizenie problematyki
zarzadzania projektami.

W drugiej czesci niniejszego tomu znajdujg sie odniesienia do spoteczno-kulturo-
wych uwarunkowan e-biznesu. Pierwszym omoéwionym zagadnieniem jest tu culture in-
fluencing e-commerce, kolejnym jest materiat odnoszacy sie wspétczesnej roli menedze-
ra w organizacji pracy, za$ trzecim prezentacja e-businessu w ujeciu gry strategiczne;j.

1 Agile commerce (zwinny handel) to podejscie do zarzadzania procesami sprzedazy zgodne z metody-
kami wytwarzania oprogramowania, ktére zaktadaja, iz wymagania odbiorcy (klienta) czesto zmieniaja sie
i sprzedawca musi elastycznie dostosowywac sie do zmiennych wymogoéw tak w zakresie samej oferty, jak
i komunikacji oraz obstugi klienta.
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Trzecia cze$¢ opracowania traktuje o innowacjach wplecionych w procesy ksztatto-
wania i zarzadzania relacjami pomiedzy przedsiebiorstwami a rynkiem, ktéra obejmuje
tematyke crowdsourcingu i jego wykorzystania przez organizacje oraz zagadnienia in-
nowacji marketingowych wprowadzanych przez przedsiebiorstwa detaliczne dziatajace
na rynku e-commerce.

W czesci czwartej opracowania zamieszczono artykuty odnoszace sie do nowo-
czesnych rozwigzan techniczno- technologicznych wdrazanych i wykorzystywanych
w codziennej dziatalnosci przez przedsiebiorstwa. Rozwazania rozpoczyna prezenta-
cja ewolugji i perspektyw rozwoju prywatnych chmur obliczeniowych. Nastepnie za-
prezentowano zagadnienia zwigzane z bezpieczeAstwem rozwiagzan informatycznych
w publicznej chmurze obliczeniowej, technologia ICT w procesie tworzenia innowacji
popytowych oraz czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach.
Ostatnig kwestiag oméwiona w tej czesci jest dziatanie aukgji internetowych w kontekscie
teorii sygnatéw.

Drogi czytelniku, z ogromna satysfakcjg sktadajac w Twoje rece ponizsze opracowa-
nie, Redakcja ma nadzieje, iz bedzie ono dla Ciebie Zrédtem wzbogacajacym stan wie-
dzy z zakresu problematyki funkcjonowania przedsiebiorstw w wielowymiarowej prze-
strzeni spoteczno-gospodarczej XXI wieku.

Roman Patora
Pawet Morawski
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Klient a marketingowe zarzgdzanie jego wartosciq

Customer and Marketing Management of its Value

Abstract: It is common to say that the customer is a business and there is no business wit-
hout a customer. In other words customer is a strategic value which is dedicated to every
business. The author in this study is trying to answer the following questions. First of all who
is the client in terms of business? Then what is the place and role of the customer in the
most popular company management styles? Should all customers be approached carefully
and treated equally? And finally - is it necessary to diversify (differentiate) customers by the
profit they generate?

Keywords: customer, value, management styles, marketing approach

Wprowadzenie

Zwykto sie mawiag, ze klient jest biznesem i nie ma biznesu bez klienta. Inaczej stanowi
on strategiczng wartos¢, ktérej poswiecony jest kazdy biznes. Autor w niniejszym opra-
cowaniu starat sie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
a) Kim jest klient w ujeciu biznesowym?
b) Jakie jest miejsce i rola klienta w zatozeniach najbardziej rozpowszechnionych
styléw zarzadzania firma?
c) Czy do wszystkich klientow nalezy podchodzi¢ troskliwie i traktowac ich jednakowo?
d) Czy nalezy jednak zdywersyfikowac (zréznicowaé) klientéw wedtug generowa-
nego zysku?

1 manoorachi@spoleczna.pl.
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1. KLIENT w ujeciu biznesowym

W $wiecie biznesu wszem i wobec méwi sie o kliencie jako wartosci strategicznej, wokét
ktdrej jest skupiona cata dziatalnos¢. W literaturze zarzadzania, marketingu, logistyki itp.
znaczenie KLIENTA jest okreslone w réznoraki sposéb. Oto przyktady:
1) Nauka o marketingu zaczyna sie i koriczy na KLIENCIE;
2) Pracowniku — pamietaj, ze oprécz twojego formalnego szefa w pracy, twoim na-
czelnym szefem jest KLIENT;
3) KLIENT jest szefem wszystkich szeféw kazdej firmy;
4) KLIENT jest bogactwem badz zasobem finansowym, ktéry nalezy gospodarowac
i jednoczesnie maksymalizowac;
5) Pracownicy w twojej firmie, jezeli nie mysla kategoriami KLIENTA, to nie mysla
w ogole;
6) Jezeli twoja firma nie troszczy sie o KLIENTA, to zawsze znajdzie sie taka, ktéra
bedzie sie troszczyta;
7) KLIENT nie jest zalezny od firmy - to raczej firma jest zalezna od niego;
8) Firma nie robi faski KLIENTOWI obstugujac go (...), to on robi jej taske, dajac oka-
zje, by to robi¢;
9) Wszyscy mamy KLIENTOW. Bez wzgledu na to, czy jeste$ pracodawca, czy pra-
cownikiem, czy pracujesz w prywatnym, czy publicznym sektorze, czy masz bezpo-
Sredni kontakt z klientami, czy pracujesz po cichu za kulisami, czy ci sie podoba, czy
nie, to nie pracodawca ptaci ci pensje - tylko KLIENCI;
10)Kochaj KLIENTA, a nie produkt;
11) KLIENT ostatni sedzia firmy, zwtaszcza jej jakosci;
12)KLIENT nasz pan poniewaz:
- optaca pensje i pobory wszystkich pracownikéw, poczynajac od zarzadu, a korczac
na pracownikach najnizszego szczebla;
- optaca wakacje pracownikéw, a jezeli maja na utrzymaniu rodzine to opfaca rowniez
koszt ich pobytu,
- optaca wszelkie wydatki na zakup sprzetu AGD jak: lodéwka, pralka, kuchenka, mi-
krofala, sztucce... itp. oraz RTV jak: telewizor, radio, odtwarzacz CD, DVD itp.;
- optaca wydatki na zakup sprzetu komputerowego, telefonu komérkowego i innych
cudéw techniki uzytkowej;
- opfaca zakup sprzetu motoryzacyjnego jak samochéd, motocykl, quad czy motorower;
- optaca wszelkie wydatki na zakup mieszkania, ubrania, zywnosci itp.;
- zapewnia i gwarantuje PRACE oraz PRZYSZtOSC.
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Powyzsze podejécie co do znaczenia wartosci klienta w biznesie znajduje sie w mi-
sjach wielu firm. O tym Swiadcza rézne przyktady, mianowicie:
1) Twodrca gigantycznego globalnego koncernu motoryzacyjnego H.FORD, sformu-
towat w 1909 r. klasyczng i zarazem historyczna deklaracje (misje), okreslajaca zamie-
rzenia i sposoby postepowania FORD MOTOR COMPANY. Zawierata ona wskazowki
i informacje skierowane zaréwno do pracownikéw, jak i KLIENTOW, mianowicie:
- Bede produkowat samochéd dla milionow;
- Bedzie on dos¢ duzy do jazdy z rodzing, ale dostatecznie maty do obstugi przez jed-
nego cztowieka;
- Bedzie zbudowany z najlepszego materiatu, przez najlepszych ludzi, jakich mozna
znalez¢;
- Bedzie tak tani, ze jeden cztowiek z dobrym zarobkiem bedzie mégt go posiadac.
2) Misja Polskiej grupy kapitatowej — Grupa LOTOS S.A. [www.lotos.pl]:
- Zapewni¢ innowacyjny i zréwnowazony rozwdj w obszarze poszukiwan i wydobycia
oraz przerobu weglowodanéw;
- Handlowa¢ produktami najwyzszej jakosci;
- Osiggac petnie satysfakcji KLIENTA;
- Stale doskonali¢ i korzystac z potencjatu pracownikow;
- By¢ odpowiedzialnym wobec spoteczenstwa i przyjaznym wobec srodowiska natu-
ralnego, zgodnie z polityka bezpieczenstwa energetycznego.
3) Misja grupy piwowarskiej — Grupa ZYWIEC S.A. www.grupazywiec.pl]: Dzieki pasji
pracownikéw bedziemy rozwijac trwate relacje z KLIENTAMI i KONSUMENTAMI, odkry-
wajac przed nimi ,czar piwa”. Podstawa sformutowania naszej misji jest m.in. to, ze:
- Jeste$my zaufanym partnerem handlowym naszych KLIENTOW i wspélnie z nimi od-
krywamy ,magie piwa”;
- Nasi pracownicy to pasjonaci. Pasjonaci piwa, naszej firmy, pracy i zycia. Daja z siebie
wszystko;
- Dbamy o $rodowisko i czujemy sie za nie odpowiedzialni. Troszczymy sie o miejsce,
gdzie pracujemy i mieszkamy;
- Stuchamy naszych KLIENTOW i przewidujemy ich potrzeby;
- Naszym konsumentom dostarczamy tylko najlepsze piwo. Jakosci naszych produk-
téw mozna by¢ zawsze pewnym;
- Wiemy, ze ,chwila prawdy” nastepuje w punkcie sprzedazy. Dlatego kfadziemy
ogromny nacisk w tworzenie wyjatkowych doswiadczen dla kupujacych.
4) Misja firmy AUCHAN [www.auchan.pl]: Celem dziatalnosci jest:
- Stworzenie i utrzymanie najtanszej oferty handlowej;
- Trafne dopasowanie oferty handlowej do kazdego portfela dla swoich KLIENTOW;
- Oferowanie KLIENTOM towaréw najwyzszej jakosci, w jak najnizszych cenach.
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5) Misja koncernu DHL POLSKA [www.dhl.com.pl]: Misja koncernu DHL POLSKA

sktada sie z czterech gtéwnych elementéw:
- Pragniemy uprosci¢ zycie naszych KLIENTOW;

- Przyczyniamy sie do wiekszych sukceséw naszych KLIENTOW, pracownikéw i inwe-

storow;

- Znaczgco przyczyniamy sie do pomyslnosci swiata;

- Zawsze wykazujemy szacunek dazac do osiggania naszych wynikow.

- Jak mozna zauwazy¢ w wymienionych przyktadach misji réznych firm okresla sie:
- Kto jest KLIENTEM firmy i co stanowi wartosc¢ dla niego;

- Gtéwne zasady postepowania wobec PRACOWNIKOW;

- Ograniczong liczbe celéw;

- Krotkie i przejrzyste tresci, tatwe do zapamietania;

- Podstawowe badz gtéwne dziedziny, w ktérych firma ma sie poruszad.

2. Orientacja biznesowa a zarzqgdzanie wartosciq klienta

Ewolucja orientacji biznesowych wraz z przejsciem produkgji i gospodarki z rekodzielni-
czej przez zmechanizowana i zautomatyzowanga az do skomputeryzowanej prowadzita
do ksztattowania i rozpowszechniania dwéch najbardziej popularnych styléw zarzadza-

nia firmg (rys.1), a mianowicie:
- styl zarzadzania tradycyjny zorientowany na produkcje i sprzedaz;
- styl zarzadzania nowoczesny zorientowany na klienta i jego satysfakcje.

Rysunek 1. Organizacja firmy tradycyjnej i firmy nowoczesnej

Organizacja firmy tradycyjnej Organizacja firmy nowoczesnej
iefu
Wv'::f‘ KLIENCI
Sredni
7 Srzzcchzb enli Pracownicy
arzgdzania 2 pierwszej linii
Pracownicy Sredni

z pierwszej linii szczebel
zarzadzania

Kiero
KLIENCI _—
wo

Zrédto: Kotler P. (2005), Marketing, Wydawnictwo REBIS, Poznan.
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2.1 Tradycyijny styl zarzqdzania

Tradycyjny styl zarzadzania jest $cisle zwigzany z orientacjami biznesowymi, ktére miaty
miejsce we wczesnych erach gospodarki towarowej tj. produkcyjna, produktowa i sprze-
dazowa. Obecnie jest gtéwnie stosowany i rozpowszechniany wéréd wielu firm z sektora
makro, matych i srednich przedsiebiorstw oraz w gospodarce wiekszosci krajow rozwija-
jacych sie Azji, Afryki i Ameryki tacinskiej.
Do gtéwnych cech tradycyjnego stylu zarzadzania nalezy:
- Sztab zarzadzajacy - kierownictwo traktuje klienta przedmiotowo, tzn. wytgcznie
jako srodek potrzebny do generowania zysku. Innymi stowy, firma dazy w swoich dzia-
taniach do maksymalizacji wielkosci sprzedazy, wykorzystujac gtéwnie strategie pcha-
nia produktu — push strategy, tj. m.in. intensywne wykorzystanie personelu sprzedazy
w oddziatywaniu na poszczegdlne ogniwa dystrybugji tj. hurt i detal;
- Badanie preferencji oraz upodobania KLIENTOW maja znaczenie drugorzedne i nie
sg konieczne, poniewaz kierownictwo firmy mysli za klientéw i okresla, co produkowac
(rys.2). Natomiast projektanci i inzynierowie wpadaja w zachwyt, ze wytwarzaja naj-
lepsze wyroby pod wzgledem cenowo-jakosciowym oraz funkcjonalno-uzytkowym.

Rysunek 2. Schemat myslenia w tradycyjnym stylu zarzadzania

Klienci maja kupowac to co firma oferuje

Kierownictwo wraz z
projektantami i
inzynierami my$li za
klienta oraz okre$la co jest
mu potrzebne

Klienci maja kupowac to co firma oferuje

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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- Uwaza sie, ze KLIENCI s gtéwnie zainteresowani ceng produktéw. Oznacza to ko-
niecznos$¢ koncentracji na aspektach inzynierii kosztowej. Takie podejscie za$ moze
odby¢ sie kosztem jakosci, na przyktad przez zakup gorszych surowcédw i komponen-
téw potrzebnych do produkgji i wyrobéw badz swiadczonych ustug;
+ Komunikacja z rynkiem — KLIENTAMI jest masowa, agresywna i powtarzalna, majaca
na celu naktaniac i zachecac do zakupu oferowanych produktéw. Zazwyczaj kampanie
promocyjno-reklamowe akcentuja korzysci oszczednosciowe, jakie moze mie¢ KLIENT
z tytutu niskich cen w poréwnaniu z konkurentami;

Konsekwencja takiego stylu zarzadzania, ktére mozna okresli¢ stylem zarzadzania

zorientowanym na samego siebie jest:

+ uznanie przede wszystkim tych pracownikéw, ktdérzy sa $wietni w realizowaniu ce-
6w wewnetrznych, okreslonych przez kadre kierownicza, a nie tych, co maja na uwa-
dze lepsze zaspokajanie potrzeb klientéw - zorientowanych na klienta;
- zazwyczaj koncentracja wysitkow pracownikéw na zaspokajaniu potrzeb i zadowala-
niu menedzeréw oraz przetozonych, a nie klientéw;
- awans pracownika ma na ogét charakter uznaniowy, a nie oparty na obiektywnej
ocenie;
. szkolenie personelu, jezeli ma miejsce, w polityce personalnej na ogét sprowadza sie
do zakresu wykonywanej pracy, a rzadko dotyczy sensu jej wykonywania;
. decyzje, ktére maja wptyw na klientéw, s podejmowane na samej gorze (za za-
mknietymi drzwiami), a potem zostaja arbitralnie przedstawione na pierwszej linii
dziatan, bez zadnych wczesniejszych konsultacji i dyskusji z jej pracownikami;
- cele krotkoterminowe, z nastawieniem na wynik finansowy, zawsze wygrywaja z ce-
lami dtugoterminowymi [por. Leland, Bailey 1999, s. 16];
- instrumentarium marketingowe jest interpretowane wedtug koncepcji 4P (produkt,
cena, dystrybucja i promocja), a nie wedtug koncepcji 4K (korzys¢, koszt, komfort i ko-
munikacja);
- dziatania (czytaj strategie) innowacyjne maja charakter incydentalny, a nie sa trakto-
wane jako ciagty proces, rozpatrywany w kategoriach strategicznych.

2.2 Nowoczesny styl zarzgdzania

Drugi styl zarzadzania, jakim jest ,styl nowoczesny’, jest przeciwstawny pierwszemu
i charakteryzuje sie gldwnie tym, ze jest zorientowany na klienta. Innymi stowy satysfak-
cja klienta jest traktowana priorytetowo. Jest ona bowiem zaréwno celem, jak i kluczem
do osiagniecia sukcesu rynkowo-biznesowego. W zwigzku z tym maksyma dziatania
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opiera sie na maksymalizacji zysku przez maksymalizacje satysfakgji klienta. Oznacza to,
ze rola klienta w takim podejsciu stataby sie rola dominujgca w catej dziatalnosci firmy.
Postepowanie za$ wedtug nowoczesnego stylu zarzadzania opiera sie na nastepujacych
zasadach:
- Klient jest w centrum zainteresowania, a jego potrzeby okreslaja i wytaczaja cele fir-
my - rysunek 3. Kierownictwo za$ podejmuje decyzje, co produkowac na bazie infor-
magji ptynacej z rynku. Inaczej niz w stylu tradycyjnym, kierownictwo firmy mysli za
nabywce na podstawie informacji z zewnatrz i okresla, co produkowac.

Rysunek 3. Klient jako funkcja kontrolna dziatalnosci firmy

Badanie i
Rozwj

Zaopatrzenie

Marketing

Logistyka Finanse

Obstuga
klienta

Zrédto: Opracowanie wiasne.

- Badania rynku majg ogromne znaczenie. Ich celem jest poznanie potrzeb i pragnien
klientéw oraz sposobéw ich zaspokajania. Firma powinna przeprowadzi¢ badania roz-
poznawcze klientéw w catym segmencie albo na poziomie indywidualnym.

- Sukces rynkowy w duzej mierze zalezy od przyjecia strategii innowacyjnej, zwtaszcza
produktéw. Swoim zasiegiem obejmowataby ona dziatania majace na celu powstawa-
nie nowosci rynkowych, jakosciowo odmiennych od dotychczasowych. Zatem firmy
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powinny budowac swoja przewage konkurencyjna nie tylko w oparciu o cene, jak to
ma miejsce w stylu zarzadzania tradycyjnym, lecz w oparciu o podejscie innowacyjne2.
« Klient jest zainteresowany skalg korzysci, jakie zapewni mu produkt, poniewaz sa one
najwazniejsze. Klient nabywajac produkt ma na uwadze przede wszystkim jego cechy
i wartosci uzytkowe, do ktérych nalezy m.in. trwato$¢, niezawodnosé¢, estetycznosé, ta-
twosc¢ obstugi i naprawy, zgodnos¢ wygladu i cech uzytkowych do wzorcowego stan-
dardu itd.
« Obstuga klienta jest traktowana jako jeden z decydujacych obszaréw dziatan, ma-
jacych na celu osigganie dobrych wynikéw w zakresie satysfakcji. Wynika to z faktu,
ze jest ona elementem sktadowym tzw. konsumenckiej triady wartosci (o tym szerzej
w dalszej czesci opracowania). Obejmuje ona swoim zasiegiem trzy etapy: przedtrans-
akcyjny - na przyktad w salonie samochodowym, tj. dostrzezenie klienta, powitanie,
zapytanie o jego zyczenia i potrzeby, udzielanie petnej informacji techniczno-finan-
sowych, udzielanie pomocy w dokonaniu wyboru wiasciwego pojazdu dla zaspoko-
jenia potrzeb; transakcyjny — obejmujacy wykonanie wszelkich czynnosci zwigzanych
z zaptata (gotdwka, karta kredytowa, leasing itd.) oraz inne formy formalnosci jak jego
rejestracja w odpowiednim urzedzie administracyjnym; potransakcyjny - tj. zabranie
zakupionego pojazdu przez samego klienta albo dostarczanie go przez salon pod
wskazany adres wedtug zyczenia klienta.
+ O jakos¢ produktu dba caty personel firmy. Pracownicy sa uswiadomieni, ze maja
wykonac swoje zadania raz a dobrze, z mysla o kliencie. Zatem w nowoczesnym stylu
zarzadzania dazy sie do budowy kultury pracowniczej, opartej na tym, zeby dziata¢
wedtug zasady ,zero wad albo zero defektéw”.
- Satysfakcja klienta ma strategiczne znaczenie, poniewaz firma powinna dazy¢ nie tylko
do pozyskiwania nowych klientéw, lecz przede wszystkim zatrzymac dotychczasowych
i przeksztatci¢ ich w wiernych klientéw. Chodzi bowiem o to, ze mozliwosci zdobywania
ciggle nowych klientéw na dojrzatych konkurencyjnych rynkach sa bardzo ograniczone
[Rudawska 2005, s. 14]. W zwiazku z tym firmy zarzadzane stylem nowoczesnym prze-
prowadzaja nieustannie badania ankietowe wéréd klientéw w celu ustalenia poziomu
ich satysfakgji z produktéw oraz towarzyszacych im warunkéw handlowo-ustugowych
(patrz zatacznik 1). Po analizie ankiet na ogét wyodrebnia sie pie¢ grup klientéw:

* bardzo zadowolony - zachwycony,

* raczej zadowolony albo zadowolony,

* obojetny — nieprzywiazujacy wagi,

* raczej niezadowolony albo niezadowolony,

* bardzo niezadowolony albo rozczarowany.

16 2 Szerzej na ten temat patrz: Clayton M., Christensen M., Raynor E. (2008), Innowacje — naped wzrostu,
Harvard Business School Press, Wydawnictwo Studia Emka, Warszawa.
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Nalezy podkredli¢, iz wiekszy udziat pierwszych dwéch grup klientéw w ogoélnej licz-
bie badanych swiadczy o wtasciwym podejsciu co do zarzadzania wartoscia klienta przez
firme. Tacy klienci staja sie w rozny sposéb mecenasami albo obroricami firmy na rynku.

- Z powyzsza kwestig Scisle sie wigza programy lojalnosciowe, ktére maja na celu na-
wigzywanie i utrzymywanie dtugookresowych relacji z klientami. Firmy, ktére buduja
takie relacje z klientami, traktujg wykorzystane inwestycje w tym zakresie jako zrédto
dtugookresowych korzysci. Aby okresli¢ wyniki osiggane przez firme, nalezy obliczy¢
tzw. wskaznik utrzymania klientéw. Wyraza on procentowy stosunek liczby klientéw
firmy w okresie zamknietym, np. liczba klientéw pod koniec badanego okresu (p6t
roku, rok) do ich liczby na poczatku tego okresu. Przeprowadzone badania potwier-
dzaja, iz 5 procentowy wskaznik utrzymania klientéw powieksza zyski firmy o 25-100%
[Tamze s. 16]. Zatem nalezy podkresli¢, iz kwestie budowy lojalnosci klientéw oraz ich
satysfakcja sa organicznie zwigzane ze sobg i stanowig dwie strony jednego meda-
lu. Bowiem im wyzszy poziom satysfakgji klienta, tym wieksza jest wartos¢ wskaznika
utrzymania klientow.

« Poziom zapaséw w magazynach jest utrzymany i zarazem planowany przez pryzmat
potrzeb rynku i kosztéw. W tym zakresie dazy sie do wdrazania idealizowanej mak-
symy, tj. jedno zaméwienie réwna sie jeden produkt (ONE ORDER=ONE PRODUCT).
Wedtug takiej mysli uwaza sie, ze gromadzenie zbednych zapaséw jest marnotraw-
stwem, co oznacza konieczno$¢ wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania fir-
ma, zwtaszcza halg produkcyjna. Do takich systeméw nalezy m.in. TQM (Total Quality
Management - zarzadzanie przez jakos¢), system JIT (Justin Time — dokfadnie na czas);
Lean Management - odchudzone zarzadzanie; koncepcja KAJZEN - tj. zdroworozsad-
kowe, niskokosztowe podejscie do zarzadzania, opierajace sie na nieustannej strategii
doskonalenia kazdego dnia, przez kazdego pracownika i w kazdym miejscu [patrz: Ma-
saaki Imai 2006 i 2007], system KANBAN, ktéry jest zorientowany m.in. na zapewnienie
niskich zapaséw przy jednoczesnej terminowosci realizacji, a co za tym idzie:

* wielkos¢ produkcji dopasowana jest do liczby zamoéwien oraz
* kontrola jakosci obecna jest na wszystkich etapach procesu.

Zatem powszechnym zjawiskiem w firmach zarzadzanych nowoczesnymi metodami
jest wykorzystana tzw. koncepcja MRP — Material Requirments Planning, tj. PPM - pla-
nowanie potrzeb materiatowych, ktérej celem jest: po pierwsze - zorganizowanie od-
powiedniej ilosci materiatéw i surowcéw niezbednych do produkgji; po drugie — utrzy-
manie optymalnych stanéw magazynowych oraz po trzecie - sporzadzenie planéw
zakupédw materiatowych i surowcéw, produkgji i dostaw wyrobéw gotowych [szerzej na
ten temat: Bazarth, Handlfield 2007, ss. 587-601].

17



18

Muzahim Al-Noorachi

- W biznesie generowanie zysku jest celem, a jedynym jego zrédtem jest klient. Firmy
za$ osiggaja go w dwojaki sposdb w zaleznosci od orientacji biznesowej. Jedne ge-
nerujg go, usitujgc za wszelkg cene sprzedac to, co firma wyprodukowata. Natomiast
drugie - nowoczesne, uwazaja, ze osigganie zysku powinno odby¢ sie dzieki konse-
kwentnemu kreowaniu nadrzednych wartosci, ktére maksymalizowatyby poziom za-
dowolenia klienta.

Klient, kupujac produkt wybranej firmy, ma na uwadze, ze zaspokoi on jego potrze-
be lepiej niz produkt konkurencyjny. Wiec w takiej sytuacji klient uwzglednia nie tylko
istote produktu, lecz takze zespét korzysci. P. Kotler oraz Kevin Lane Keller uwazajg stusz-
nie, ze nabywca wybiera oferte, ktéra wedtug niego ma najwieksza warto$¢ stanowiaca
sume namacalnych i nienamacalnych korzysci i kosztéw, ktéra jest kombinacjg trzech
elementéw tj. jakos$¢, obstuga i cena (QSP — quality, service, price), zwang ,konsumencka
triadg wartosci” [Kotler, Keller 2012, s. 11]. Nalezy zaznaczy¢, ze oprocz trzech wymienio-
nych elementéw na poziom satysfakcji klienta maja wptyw takie czynniki jak:

* dostepnos¢ produktu i warunki panujgce w miejscu zakupu - chodzi o organi-
zacje procesu dystrybucji oraz wykorzystanie kompozycji ratial mix i merchandising;
* wiarygodne informacje zawarte w komunikatach rynkowych. Firma powinna
pamietac o tym, ze komunikaty wystane do odbiorcéw we wszelkich kampaniach
promocyjno-reklamowych musza by¢ prawdziwe i mozliwe do wykonania. Nie moz-
na bowiem obiecywa¢ odbiorcom rzeczy, ktérych firma nie jest w stanie zrealizowac;
* dobre relacje — kontakty z klientami. W nowoczesnym zarzadzaniu firma jed-
nym z celéw strategicznych jest dazenie do budowy efektywnych i efektownych rela-
¢ji z klientami. Korzysci z tego tytutu sg niebagatelne. Do najwazniejszych nalezy:
» zwiekszenie lojalnosci klientéw,
» zmniejszenie kosztéw promocgji,
» zmniejszenie kosztow obstugi klienta,
» zmniejszenie kosztéw sprzedazy,
» zwiekszenie efektywnosci pracy,
» zmniejszenie negatywnego wptywu rotacji pracownikéw [Stacho-

wicz-Stanuch, Stanusch 2007, ss. 9-10].

Reasumujgc poruszone zagadnienia, mozna stwierdzi¢, ze zarzgdzanie wartoscig
i satysfakcja klienta obejmuje rézne obszary, ktére powinny by¢ kompleksowo wyko-
rzystane - rysunek 4.
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Rysunek 4. Obszary zarzadzania wartoscia i satysfakcja klienta

EONSUMENCEA
TRIADA WARTOSCI

Tzkosc produkn

KELIENT
jako
WARTOSC

Dystrybucya

INNE OBSZARY

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Miedzy tymi obszarami dochodzi bowiem do interakgji, co oznacza, ze wszystkie
sg rownowazne, wiec nie ma podziatu na mniej wazne, wazniejsze i bardzo wazne. Przy-
ktadowo spéjrzmy na powigzania miedzy nimi w sposéb arytmetyczny:

. Zatézmy, ze cena ma wartosc 1, a jakos¢ produktu 0. lle wynosi 1x0? Odpowiedz to 0.
. Zatézmy, ze cena ma wartos¢ 1, jakos¢ produktu ma wartosé 1, obstuga ma wartosé
1, a dystrybucja 0. lle wynosi 1x1x0? Odpowiedz to 0.

. Zatézmy, ze cena ma wartos¢ 1, jakos¢ produktu ma wartos¢ 1, obstuga ma wartosé
1, a dystrybucja 0. lle wynosi 1x1x1x0? Odpowiedz to 0.

. Zatézmy, ze cena ma wartos¢ 1, jako$¢ produktu ma warto$¢ 1, obstuga ma wartosé
1, dystrybucja ma warto$¢ 1, komunikacja ma warto$¢ 1, CRM ma wartos¢ 1. lle wynosi
1x1x1x1x1x1. Odpowiedz to 1.
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3. Czy wszyscy klienci sg jednakowi?

Odpowiedz na postawione pytanie nie moze byc¢ okreslona jednoznacznie w formie TAK
albo NIE. Wynika to z réznych przyczyn.

Po pierwsze — wszyscy KLIENCI, niezaleznie od ich przynaleznosci klasowej, etnicz-
nej, koloru skéry, wyznania religijnego, ptci, miejsca zamieszkania, poziomu wyksztatce-
nia itd., tworza popyt na rynku i stanowig jedyne zrédto zysku. W zwigzku z tym nalezy
podchodzi¢ do wszystkich jednakowo z szacunkiem oraz traktowac ich troskliwie. Na
przyktad generowany zysk od klienta z wyzszym wyksztatceniem niczym sie nie rézni
w poréwnaniu z zyskiem generowanym od klienta z podstawowym wyksztatceniem.
Albo czy jest réznica miedzy zyskiem generowanym przez mieszkarica miasta a wsi,
mezczyzng a kobieta, osobg petnosprawng a niepetnosprawna?

Po drugie - istnieje koniecznos¢ dywersyfikacji klientéw wedtug wielkosci genero-
wanego zysku. W tym zakresie mozna wykorzystac¢ z powodzeniem analize ABC, ktéra
stanowi modyfikacje zasady wioskiego ekonomisty i socjologa Vilfredo Pareto. Wedtug
wspomnianej analizy rozpatrywane przypadki dzieli sie na 3 grupy, a nie na 2, jak w przy-
padku klasyfikacji Pareto, tj.20/80 lub 80/203.

Zgodnie z kryterium WAZNOSCI, jakie jest stosowane w analizie ABC, klientéw moz-
na podzieli¢ na 3 grupy - rysunek 5, mianowicie:

« KLIENCI generujacy firmie najwieksze przychody. Jest to grupa (A), a wiec podzbiér
0 najwazniejszym znaczeniu dla firmy. Z rysunku 5 wynika, ze ich liczba wynosi 6 klien-
téw, stanowiagcych tym samym 8% catej zbiorowosci, a kazdy z nich generuje $rednio
8,33% ogdlnego przychodu. Innymi stowy mozna stwierdzi¢, ze tworzg oni ,strate-
giczna grupe klientdw” o znaczacej sile przetargowej, ktéra moze wywierac réznego
rodzaju presje ze wzgledu na swoja dominujaca pozycje wsrdd klientéw. W zwigzku
z tym firma powinna starannie opracowac program wspoétpracy z nimi udowadniajac,
ze zalezy jej na nich.

3 Vilfredo Pareto jest ekonomistg z XIX wieku, badajac dystrybucje dochodéw we Wioszech, zaobser-
wowat w 1887 r., ze 80% majatku catego kraju byto wtasnoscia 20% ludnosci. Na przestrzeni lat stwier-
dzono, ze ta prosta reguta doskonale sprawdza sie w wielu innych przypadkach praktyki gospodarczej.
Dla przyktadu: 20% klientow generuje 80% wartosci rocznego obrotu; 20% czesci stanowi 80% wartosci
produktu; 20% przyczyn decyduje o powstawaniu 80% brakéw. Zrédto: http// czas. Biznes.org.pl/ zasada

pareto8020.htm, dostep: 20 lutego 2015.
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Rysunek 5. Podzbiory klientéw klasyfikowanych wedtug analizy ABC

LIS ETE [ AZ foreey =
chadzie o?d;/‘:;w
W A I e i I e 1 m——
! — =T
G g i
BO te—— e .‘TE
1
o -
66 4
' [
50 |
40 - !
3a 4| |
e - ’
2a ) e Padzbior i Paglebror
Sbsed i o
10 | A7 23 ! &
O ':;._,,..__ | 0 5 e T e L2t
- = I - o 5 Py W
& 7 75
o B S (R S—_—— __Y.-. . S " -
20 fo0 %

*Gdrna granica podzbioru A tj. 50% przychodu
*Granice grupy B tj. od 51 do 80% przychodu
*Granice grupy Ctj.od 81 do 100% przychodu

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Do takich przywilejéw nalezatyby takie sprawy jak: elastyczne podejscie do sposobéw
uregulowania naleznosci za zakupiony towar, elastyczna polityke cenowo-rabatowg -
w tym odroczone terminy ptatnosci, pierwszenstwo w realizacji zaméwien i dotrzymanie
termindw ich realizacji, koordynacja w zakresie transportu zamawianego towaru itd.

- KLIENCI z podzbioru B, generujacy wzglednie duzy przychéd, ale mniejszy w poréw-
naniu z podzbiorem A. Z przyktadu na rysunku 5 wynika, ze ich liczebnos$¢ wynosi 9
klientéw, stanowigc 12% catej zbiorowosci. Natomiast kazdy z tych klientéw generuje
firmie Srednio 3,33% ogdlnego przychodu. Jest to grupa klientéw o umiarkowanej sile
przetargowej, ktéra nie jest w stanie dziata¢ zdecydowanie w negocjacjach z firma. Ale
to nie oznacza, ze mozna ich lekcewazy¢. Wrecz przeciwnie, nalezy dazy¢ do zachece-
nia ich do zakupu w wiekszych ilosciach i przejscia do grupy A. W tym zakresie mozna
zaproponowac im korzystniejsze niz dotychczasowe warunki ptatnosci, korzystniejsze
ceny, wieksze ulgi i rabaty, dogodne warunki dostaw itd.

« KLIENCI podzbioru C, ktérzy sa bardzo liczni, stanowig 80% ogdlnej liczby klientdw.
Pod wzgledem wielkosci generowanego przychodu ich udziat wynosi 20% ogdlnego

2]



22

Muzahim Al-Noorachi

przychodu firmy. Srednio za$ na jednego klienta przypada udziat wynoszacy 0,25%, tj.
ponad 33 razy mniej w poréwnaniu z tym, co generuje srednio klient z podzbioru A,
a 13% mniej niz klient z podzbioru B. Jest to grupa o bardzo stabej pozycji negocjacyj-
nej. Ale nie oznacza to, iz jest niewazna dla firm, poniewaz maksyma biznesu jest to, ze
jedynym Zrédtem zysku jest klient, dlatego nalezy go powaznie traktowac i jednoczes-

nie szanowac.

Z powyzszego wynika, ze klienci stanowig zbiér zréznicowany pod wzgledem udzia-
tu w generowaniu przychodu - zysku firmy. W zwiazku z tym sprawdza sie maksyma bi-
znesowa, ktéra moéwi: ,FIRMA POWINNA TRAKTOWAC WSZYSTKICH KLIENTOW TROSK-
LIWIE, ALE NIE JEDNAKOWO".

Ankieta hotelowa

W zwiazku z niedawnym otwarciem naszego hotelu i dazeniem do wysokiej jakosci
Swiadczonych przez nas ustug zwracamy sie z prosba o wyrazenie opinii na temat Pan-
stwa pobytu oraz jakosci ustug Swiadczonych przez nas.

Prosimy o poswiecenie kilku minut na wypetnienie niniejszej ankiety, gdyz gtéwnie
dzieki Panstwa opiniom i sugestiom mozemy stale podnosi¢ jako$¢ naszych ustug.

Skala ocen 1 - poziom staby, 5 — poziom bardzo dobry

1. HOTEL

1

2

LOKALIZACJA

ROZNORODNOSC UStUG

OBSLUGA W RECEPCII

UDZIELENIE INFORMACJI

2. POKOJ

FUNKCJONALNOSC

CzYSTOSC
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SPRAWNOSC URZADZEN

LAZIENKA (wyglad, funkcjonal-
nosc)

SERWIS POKOJOWY (sprzatanie,
reakcja na zgtoszenia)

Prosimy o ewentualne Uwagis.......c..cooevuiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeae

3. RESTAURACIJA 1 2 3 4 5

WYSTROJ

JAKOSC POTRAW

CZAS OCZEKIWANIA (5-krétki, 1-dtugi)

WYBOR POTRAW PODCZAS SNIADAN

OBStUGA

ATMOSFERA

4.BAR 1 2 3 4 5

WYSTROJ

MUZYKA

JAKOSC NAPOJOW | DRINKOW

CZAS OCZEKIWANIA
(5-krotki, 1-dtugi)

OBStUGA

ATMOSFERA

5.VITALITY MEDICAL SPA & WELLNESS | 1 2 3 4 5

ARANZACJA

OFERTA
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OBStUGA (PERSONEL MEDI)

OBStUGA (PERSONEL SPA)

OBStUGA (RECEPCJA)

6. Jak ocenia Pan/Pani dojazd do hotelu?

MOZNA WYGODNIE | tATWO DOJECHAC

DROGA JEST DOBRA, ALE ZLE OZNAKOWANA

ZkY STAN DROGI, ALE DOBRE OZNAKOWANIE

ZkY STAN DROGI | ZtE OZNAKOWANIE DOJAZDU

7. Jak ocenia Pan/Pani otoczenie hotelu i jego zagospodarowania?

BARDZO DOBRZE

DOBRZE

PRZECIETNIE

ZLE

8. Jak ocenia Pan/Pani pracownikéw?

SA ZYCZLIWI | KOMPETENTNI

ZYCZLIWI, ALE NIE ZAWSZE KOMPETENTNI

KOMPETENTNI, ALE NIE ZAWSZE ZYCZLIWI

NIE SA ZYCZLIWI ANI KOMPETENTNI

Prosimy o wskazanie osoby, ktéra zastuguje na szczegdlne wyrdznienie...
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9. Czy w Pana/Pani opinii cena ustug w hotelu jest adekwatna do jakosci?

ZDECYDOWANIE TAK

RACZEJ TAK

RACZEJ NIE

ZDECYDOWANIE NIE

10. Skad dowiedziat sie Pan/Pani o hotelu?

REKLAMA (JAKA?)

ULOTKI

Internet

ZNAJOMI

FIRMA (JAKA?)

BIURO PODROZY (JAKIE?)

INNE (JAKIE?)

11. Dlaczego wybrat Pan/Pani wtasnie nasz hotel?

ZABIEGI SPA

ZABIEGI MEDI

ZABIEGI MEDI | SPA

INNE (JAKIE?)

12. Co w hotelu zastuguje na szczeg6lng pochwate?
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15. Czy zdecydowalibyscie sie Paristwo ponownie odwiedzi¢ nasz hotel?

TAK

Prosimy o podanie przyczyny.

16. Czy wyraza Pan/Pani zgode na przetwarzanie swoich danych osobowych do celéw
promocyjnych?

[Tak [ NE ]

IMIE I NAZWISKO......cvviiiiiiiiiiiienne,
ADRESE-MAIL......coooiiiiiiin
NUMERPOKOJU......cccoviviiiiiiiiiiin
TERMIN POBYTU.....oiiiiiiiiiiiiiienns

Dziekujemy za wypetnienie ankiety.
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The Role of Knowledge in Creation of E-Business in

Microenterprise Sector

Abstract: Growth of meaning of e-business in activity of SMMEs needs more wide recog-
nizing of phenomenon. The basic of definitions of e-business explained the essence a new
type of market activity of SMMEs. The aim of e-business is realization of transaction of pro-
ducts or services and flow of information is realized in virtual space. The goal of article is
presentation of role of knowledge in creation of e-business in SMMEs and presentation of
researched based on literature and own researched of 24 SMEs from Mazovian region.
Keywords: e-business, microenterprise, knowledge, management

Wstep

Wzrastajaca rola e-biznesu narzuca koniecznos$¢ poszukiwania wiedzy zaréwno o ryn-
ku, jak i o metodach oddziatywania na klientéw. Zastosowanie tradycyjnego marketingu
nie zapewnia osiggniecia przewag rynkowych i w odniesieniu do sektora mikroprzed-
siebiorstw wymaga bardziej dynamicznych metod i instrumentéw analizy otoczenia, jak

1 djanczewska@spoleczna.pl.
2 akaminska@spoleczna.pl.
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i rozpoznawania potrzeb klientéw. Celem referatu byto przedstawienie roli wiedzy w kre-
owaniu e-biznesu, zwlaszcza w sektorze mikroprzedsiebiorstw, oraz oméwienie badan
wtasnych prowadzonych wsréd firm MSP z wojewédztwa mazowieckiego. Przedstawio-
ne zostaty wyniki badan literaturowych oraz badan wiasnych w grupie przedsiebiorstw
z sektora MSP. Dobor préby byt celowy i obejmowat 24 przedsiebiorstwa. Sformutowano
nastepujace hipotezy badawcze:

a) Hipoteza: dziatalno$¢ e-biznesowa wspomaga realizacje celéw strategicznych

przedsiebiorstwa i moze by¢ dopasowana do branzy, gatezi przemystu.

b) Hipoteza: do kreowania e-biznesu oraz prawidtowego wykorzystania jego mozli-

wosci niezbedna jest wiedza z wielu dziedzin oraz umiejetnos¢ zarzadzania nia.

Wiedza jako zaséb w e-biznesie

Podstawowe pojecia dotyczace e-biznesu objasniajg gtéwne cele oraz istote nowego
typu dziatalnosci rynkowej. Celem e-biznesu jest realizacja transakcji, ktérych przedmio-
tem sa towary lub ustugi, za$ przeptyw informacji jest realizowany w przestrzeni wirtu-
alnej. E-biznes staje sie coraz bardziej konkurencyjny, a walka o klientéw wymaga stoso-
wania nowoczesnych narzedzi, bazujacych na kanatach komunikacji z klientem. Wiedza,
jako jeden z zasobdéw wspétczesnego przedsiebiorstwa, decyduje o przysztym rozwoju
przedsiebiorstwa. Pod pojeciem wiedzy okreslono psychologiczne, indywidualne badz
intersubiektywne doswiadczenie, bedace wynikiem intelektualnej refleksji teoretycznej
nad bytami lub abstrakcjami [Perechuda 2005]. Nalezy przywota¢ zdanie K. Perechudy,
Ze nowa o$ zarzagdzania tworzona bedzie przez: informacje — wiedze - emocje - kreatyw-
nos$¢ — innowacje. Wokét tej osi tworzone beda nowe rozwigzania stuzace budowaniu
przewagi konkurencyjnej, intersubiektywne doswiadczenie, bedace wynikiem intelek-
tualnej refleksji teoretycznej nad bytami lub abstrakcjami. Nalezy podkresli¢, ze wiedza
ma charakter jakosciowy, w odréznieniu od danych i informacji, ktére przyjmuja forme
materialna (analogowa lub cyfrowa). Wiekszo$¢ teorii dotyczacych problematyki wzro-
stu gospodarczego wskazuje na innowacje i postep techniczny jako wiodaca site rozwo-
ju. W tym kontekscie koncepcja i kreowanie e-biznesu znajduje petne uzasadnienie na
gruncie innowacji, wiedzy i kreatywnosci. Problematyka zarzadzania wiedza jest przed-
miotem dyskusji od kilkunastu lat i stata sie podstawg budowania gospodarki opartej na
wiedzy. Wczesniejsze poglady badaczy [Drucker 1999, ss. 9-20] na znaczenie wiedzy dla
rozwoju przedsiebiorstwa $wiadcza o ewolucji pogladéw na wiedze nastepujacej wraz
z przeksztatcaniem gospodarki przemystowej w gospodarke wiedzy [Sutkowski 2004].
Koncepcja zasobowego ujecia wiedzy w przedsiebiorstwie jako kapitatu niematerialne-
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go przedsiebiorstwa znajduje sie w centrum zainteresowan nauki, a badania nad wpty-
wem zarzadzania wiedza na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw, czy gospodarek
sg prezentowane w literaturze przedmiotu [Probst, Raub, Romhardt 2008, s. 82]. Praktyka
biznesowa pokazuje, ze przedsiebiorstwa przyjmuja ré6zne podejscia do zarzadzania wie-
dza, uwzgledniajace korzysci rynkowe ptynace z pozyskiwania, archiwizowania i wyko-
rzystania wiedzy [Bachnik 2013, s. 1611].

Dzieki nowoczesnym technologiom informatycznym zmniejsza sie luka informacyj-
na [Zakrzewski, Kaminska 2011, s. 16], mozna szybciej reagowac na wszelkie zmiany za-
chodzace w turbulentnym otoczeniu [Pastuszak 2005, s. 245] oraz ksztattowac warunki
wspotpracy lub tez konkurowania, co stanowi jedna z kluczowych cech wspétczesnej
gospodarki [Hejduk, Korczak 2006, s. 19]. Rozwdj technologii informacyjnych umozliwia
powstawanie nowych metod zarzadzania, w tym powstanie koncepcji nowej ekonomii
dzielenia sie wiedza [Sokét 2013, s. 50]. Ekonomia dzielenia sie wiedza ma decydujacy
wptyw na przebieg proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie, ktére opieraja sie na
wykorzystaniu wspotpracy sieciowej oraz Internetu. Partnerzy biznesowi, dostawcy
i klienci sa zaangazowani w procesy realizacyjne poprzez wymiane informacji oraz dzie-
lenie sie wiedzg, kontaktami i zasobami®,

Ztozonos¢ procesu zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie narzuca koniecznos¢
wyodrebnienia poszczegdlnych faz tegoz procesu z uwzglednieniem koncepcji M.
Savary’ego [cyt. za: Probst i in., op. cit., s. 42] dotyczacej organizacyjnego uczenia sie,
przeksztatcania wiedzy teoretycznej w wiedze uzyteczna oraz usprawnienie dystrybu-
¢ji wiedzy. Wedtug raportu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wptyw wiedzy
na poziom zdolnosci innowacyjnych i jednocze$nie wzrost konkurencyjnosci przedsie-
biorstw szacowany jest na ok. 60%, a pozostate 40% to nowe technologie w tym in-
formatyczne®. Zatem nie ulega watpliwosci, iz wymieniony zaséb odgrywa istotng role
w rozwoju ekonomicznym panstw, stanowigc gtéwna site napedowa wzrostu i kreowa-
nia ich bogactwa [Herman 2003, s. 141].

3 Koncepcja dzielenia sie wiedzg byta tematem wiodacym Targéw CeBIT w Hanowerze w roku 2013. Sha-
reconomy jest jednym z kluczowych trendoéw wspoétczesnej teleinformatyki i spoteczenstwa informacyjnego.
Sektor open source zajmuje sie m.in. tworzeniem i upowszechnianiem darmowego oprogramowania oraz
platform komercyjnych wykorzystywanych w wielu branzach, w tym w branzy logistycznej.

4 Szerzej na temat uwarunkowan wspotpracy pomiedzy osrodkami naukowymi a sferg gospodarcza wypo-
wiadaja sie autorzy raportu Bariery wspotpracy przedsiebiorcéw i osrodkéw naukowych - raport, Minister-
stwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2006, s. 5.
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Istota proceséw e-biznesowych

E-biznes jest internetowym sposobem prowadzenia przedsiewzie¢ gospodarczych
wymagajacych informatycznego wspomagania dziatalnosci przedsiebiorstw, a polega-
jacym na bezposredniej wymianie informacji miedzy producentami, dystrybutorami,
posrednikami oraz odbiorcami produktéw rynkowych [Olszanski, Piech 2012, s. 5]. Poja-
wia sie koncepcja e-rynku, na ktérym przejawiaja sie oczekiwania poszczegdlnych jego
uczestnikéw wobec pozostatych elementéw e-rynku, nowa forma wymiany rynkowej.
Dla opisania relacji o charakterze rynkowym trafnie uzyto stowa market-space (wirtual-
na sfera rynku). Tam produkty, w tym ustugi, istniejg jako informacja w formie cyfrowej
i moga byc¢ dostarczane poprzez kanaty bazujace na technologiach informatycznych. Ry-
nek — okreslany do tej pory jako market place - dziata w nowej formie, ktérej wyznacz-
nikami sg wirtualna przestrzen i oderwanie od fizycznego miejsca. Dynamiczny przebieg
i rozwoj proceséw wirtualnych oraz powigzanie ich z transakcja charakteryzuje obszar
dziatan e-biznesowych.

Wartos¢ transakgji handlowych w sektorze B2B na koniec 2013 roku szacowana byta
na 140 miliardéw ztotych. W stosunku do roku wczesniejszego byt to wzrost o 20 miliar-
dow ztotych. Zgodnie z przewidywaniami ekspertéw za 2014 rok takze spodziewany jest
wzrost wartosci e-commerce w ujeciu biznesowym. Rozwojowi sprzyja nie tylko wzrost
Swiadomosci korzysci wynikajacych z zastosowania tego rodzaju rozwigzan, ale takze
ich zmieniajacy sie charakter, upodabniajacy je do serwiséw spotecznosciowych, tyle ze
w wydaniu biznesowym [Serwis Biznesowy e-biznes, http://www.e-biznes.net/e-biznes,
dostep: 2 kwietnia 2015].

Celem e-biznesu jest koordynacja i integracja uczestnikéw tychze transakcji poprzez
integracje i koordynacje proceséw w srodowisku wirtualnym oraz rzeczywistym. W e-bi-
znesie jednym z najwazniejszych probleméw do rozwiazania jest zdefiniowanie miejsca
interakgji partneréw biznesowych oraz inicjowanie relacji miedzy firmami na przejrzy-
stych warunkach. Podstawowe mozliwosci platformy e-biznesowej to prezentacja ofero-
wanych przez firme towaréw i ustug oraz tworzenie zapytan ofertowych.

Wirtualne procesy e-biznesowe w srodowisku Internetu maja za zadanie koordyno-
wanie oraz integrowanie partneréw biznesowych w tancuchu dostaw. Oprécz realizacji
transakgcji bezposrednich pojawiaja sie obecnie bardziej ztozone dziatania, w ktérych
oprocz dostawcy i klienta wystepuja producenci, hurtownicy, detalisci, dystrybutorzy,
firmy transportowe oraz spedycyjne. Srodkami do wspomagania proceséw e-biznesu
s m.in. internetowa gietda, portale informacyjne, interaktywne strony www oraz wir-
tualne supermarkety, optymalizujace zawieranie kontraktéw i upraszczanie sprzedazy.
E-biznes okresla sie tez jako integracje przeptywu informacji miedzy dziatami wewnetrz-
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nymi przedsiebiorstwa z jego aktywnos$ciag w internecie, na rynkach elektronicznych.
Réwnolegtym procesem realizowanym w zwigzku z zaméwieniem klienta jest proces
finansowania transakcji, w ktérym oprécz nabywcy bierze udziat bank, kurier lub inny
uczestnik transakgcji. Podejscie to wskazuje na istotng role informacji jako podstawo-
wego nosnika wartosci na rynku elektronicznym. Na tej podstawie rynek elektroniczny
okreslono réwniez jako miejsce, na ktérym aktywa fizyczne sg zastepowane przez ak-
tywa informacyjne. Nowa forma stosunkéw wymiany charakteryzuje sie powszechnym
wykorzystaniem sieci komputerowych do przesytania informacji o produktach lub ustu-
gach, zgtaszania zamiaru kupna badz sprzedazy i efektu w postaci zawierania transakgji.
Srodowisko e-biznesu charakteryzuje sie dynamicznymi przemianami [Olszanski, Piech
2012, s. 20], wsrdd nich najbardziej spektakularne sg nastepujace generalne trendy:

- wzrost szybkosci — jezeli co$ byto szybkie, stanie sie jeszcze szybsze (np. predkos¢

komputerdw, Internetu, algorytmy wyszukiwarek, media internetowe);

- wielkos$¢ - jezeli cos byto duze, stanie sie jeszcze wieksze (np. chmury obliczenio-

we, Google);

« miniaturyzacja — jezeli co$ byto mate, stanie sie jeszcze mniejsze (np. komputer

osobisty —> smartfon, pamietniki, wiadomosci, Twitter);

« wartos¢ — jezeli co$ miato duzg wartos¢, moze mie¢ jeszcze wieksza (np. wydatki

na IT). Nawet jezeli co$ byto mate i proste, a zaczety korzysta¢ z tego miliony uzyt-

kownikéw, moze to by¢ warte miliardy (np. Facebook, Amazon, Groupon). Jezeli co$

byto tanie, stanie sie jeszcze tansze (np. hosting, czas poswiecony na zakupy, sklepy

internetowe);

« upublicznienie i powszechny dostep - jezeli cos$ byto prywatne, stanie sie publicz-

ne (np. Facebook, NK, YouTube, blogi, ostatnie pomysty Google typu Search Engine

Land czy Knowledge Networks);

« kreowanie obszaréw niedostepnych — jezeli cos byto publiczne, stanie sie prywatne

(np. ksigzki/utwory, ktére byty w domenie publicznej, stana sie danymi prywatnymi

duzych korporacji);

- dywersyfikacja dostepnosci — jezeli co$ byto offline, powstanie jego odpowiednik

w wersji online (np. eBay, Amazon, Allegro, Groupon, Wikipedia, TomTom).

Szybki rozwdj Internetu oraz powstawanie nowych obszaréw aplikacji e-bizneso-
wych spowodowat rozwdj nowego rodzaju ustug internetowych. Przedsiebiorstwa ofe-
rujg ustugi internetowe, zwlaszcza w kategoriach wspodftpracy typu outsourcingowe;.
Niezalezni dostawcy ustug internetowych specjalizuja sie w obstudze systeméw kompu-
terowych, w szczegélnych ustugach wykonywanych na zlecenie firm. Na rys. 1 przedsta-
wiono spektrum zastosowania Internetu w przedsiebiorstwach.
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Rysunek 1. Zakres stosowania Internetu w polskich przedsiebiorstwach
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Pastuszak Z. (2004), E-biznes - cele i obszary zastosowania Inter-

netu w polskich przedsiebiorstwach, ,E-mentor”, nr 4/(6).

Na skutek rozwoju organizacyjnego firm ustugi wykonywane przez wyspecjalizo-
wane zewnetrzne komérki organizacyjne maja charakter interaktywny poprzez kontakt
w sieci internetowej z niezaleznymi dostawcami ustug internetowych — ASP (ang. Appli-
cation Service Provider). Nowy rynek e-outsourcingu nie obcigza producenta badz prze-
tworcy kosztami tworzenia, utrzymywania i aktualizowania funkcjonalnosci aplikacji
dla systemoéw komputerowych. Mozliwosci obstugi relacji biznesowych z partnerami na
przyktadzie branzy logistycznej wskazujg na zastosowanie ich w zarzgdzaniu tancuchem
dostaw, w kompleksowej dziatalnosci logistycznej lub w indywidualnych pojedynczych
ustugach [Adam 2014, s. 18]. Integratorzy 4PL obstuguja rynek B2B i kontakty B2C. Wy-
korzystanie Internetu i platform mobilnych jako kanatéw wspierajacych sprzedaz mini-
malizuje takze ryzyko utraty klientéw na korzy$¢ podmiotéw, ktére na tego rodzaju in-
nowacje sie zdecydowaty. E-handel utatwia takze budowanie przewagi konkurencyjne;j.
Angazujace uzytkownika platformy zakupowe online zmieniajg takze wzajemne relacje
pomiedzy klientem a przedsiebiorstwem. Spetnienie tych oczekiwan przez przedsie-
biorstwa sprzyja zwiekszaniu poziomu zakupéw - takze produktéw powigzanych i do-
datkowych - oraz wdrazaniu programoéw lojalnosciowych®.

5 Szerzej na temat perspektyw dalszego rozwoju e-biznesu na stronie http://www.e-biznes.net/e-
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E-biznes w sektorze mikroprzedsiebiorstiw na podstawie
studiow literaturowych

W gospodarce rynkowej szczegdlnie wazng role odgrywajg mate i srednie firmy, two-
rzone przez indywidualnych przedsiebiorcéw. Udziat mikroprzedsiebiorstw w Polsce
w strukturze przedsiebiorstw ogétem jest szacowany na poziomie 95,2%; dla Unii wskaz-
nik ten ksztattuje sie na poziomie 92,1% [PARP 2013, s. 45]. Wéréd firm MSP zdecydowana
wiekszos¢ stanowia przedsiebiorstwa mikro, zatrudniajace do 9 oséb. Stanowia najlicz-
niejsza kategorie firm w Polsce i mogg stac sie podstawa trwatego wzrostu gospodar-
czego. Proces kreowania e-biznesu w sektorze mikroprzedsiebiorstw wystepuje spora-
dycznie w publikacjach naukowych zaréwno w literaturze krajowej, jak i zagranicznej
[Davis, Vladica 2005, s. 2]. Problematyka zastosowar najnowszych technologii komunika-
cyjnych w prowadzeniu dziatalnosci mikroprzedsiebiorstw ujmowana jest w kategoriach
statystycznych jako odwzorowanie liczby komputeréw czy zastosowania komunikacji
internetowej. Przedsiebiorstwa mikro staty sie obiektem badar w Polsce na przetomie
XX i XXI wieku i, podobnie jak miato to miejsce w krajach zachodnich i USA, badania
te nastepowaly wraz z rozwojem gospodarki. Problematyka mikroprzedsiebiorstw jest
poruszana w publikacjach naukowych stosunkowo rzadko, za$ badania dotycza w gtéw-
nej mierze struktury sektora, jego wielkosci. Problematyke innowacyjnosci mikroprzed-
siebiorstw, w tym aspekt stosowanych technologii informacyjno-telekomunikacyjnych,
badata M. Juchniewicz i B. Grzybowska [2010, ss. 51-52]. Z cytowanych badar PARP wy-
nika, iz firmy mikro nie posiadajg zbyt dobrze wyksztatconych zasobéw technologii in-
formacyjno-telekomunikacyjnych. Badane mikrofirmy deklarowaty posiadanie jednego
komputera (47%). W firmach mikro najczesciej jest wykorzystywana komputerowa siec
wewnetrzna, oparta na wtasnym serwerze. Badania A. Zotnierskiego [Zotnierski 2005]
wykazaty, iz w mikroprzedsiebiorstwach posiadanie komputera i dostepu do Internetu
jest $cisle skorelowane i utozsamiane z innowacyjnoscia. Analogicznie — brak komputera
i dostepu do Internetu jest oceniany przez mikroprzedsiebiorstwa jako istotna bariera
innowacyjnosci. Jako czynniki szczegélne istotne z punktu widzenia efektywnej dzia-
talnosci mikroprzedsiebiorstwa wskazywaty mozliwos¢ pozyskania informacji o rynku,
dostawcach, ogdlnie o sytuacji w branzy. Wiele firm korzysta z bankowosci elektronicz-
nej oraz z ustug urzedéw (ZUS, podatki). Najrzadziej Internet byt wykorzystywany jako
miejsce zakupow czy tez sposéb na zdobycie wiedzy w postaci szkolen. Badania Juchnie-
wicz i Grzybowskiej prowadzone byty w latach 2008-2010, stad tez wskazania dotyczace
dziatalnosci e-biznesowej byty stawiane na najnizszych pozycjach. Z kolei badania PARP

-biznes/34-e-biznes/112-sourcedin-komunikacja-b2b-poziom-wyej-.html — dostep: 31 marca 2015.
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prowadzone w roku 20124 wykazaly, iz znacznie szerzej mikroprzedsiebiorstwa korzy-
staja z Internetu jako srodka do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [PARP 2012, s.
5]. Srodkami do wspomagania proceséw e-biznesu sg m.in. internetowa gietda, portale
informacyjne, interaktywne strony www oraz wirtualne supermarkety, optymalizujace
zawieranie kontraktéw i upraszczanie sprzedazy. W dostepnej literaturze wskazywane
sq badania w skali poszczegdlnych krajéw, dotyczace zastosowania aplikacji interneto-
wych do podnoszenia konkurencyjnosci mikroprzedsiebiorstw [Report... 2004, s. 20].
Badania prezentowane w raporcie w Irlandii, dotyczace wykorzystania Internetu w za-
stosowaniach e-biznesowych wskazujg na powszechne zastosowanie komputeréw oraz
Internetu w gospodarce krajow wysoko rozwinietych, co jest powaznym zrédtem docho-
doéw krajowych oraz warunkiem sprawnego funkcjonowania nowoczesnego spoteczen-
stwa. W gospodarce opartej na wiedzy wykorzystanie dziatalnosci e-biznesowej zalezy
od umiejetnosci wykorzystania nowoczesnych technologii i systeméw informatycznych,
w ktérych sztuczna inteligencja i systemy eksperckie sg coraz powszechniej stosowane
w wielu branzach [Coyle 2007, s. 523].

Kreowanie e-biznesu odbywa sie w cyberprzestrzeni, ktéra cechuje sie odmiennymi
realiami w poréwnaniu z przestrzenia fizyczna [Sutkowski 2015, s. 278], co z kolei wyma-
ga stosowania nowych form marketingu. Funkcjonalnosci platform e-biznesowych po-
zwalajg dostawcom uczestniczy¢ w czytelnym i zrozumiatym procesie ofertowania, co
umozliwia firmom konkurowanie miedzy soba. Zaawansowane rozwigzania technolo-
giczne oznaczaja liczne zmiany w sposobie prowadzenia dziatalnosci biznesowej, ale ze
wzgledu na zrozumiaty jezyk obstugi systemoéw e-biznesowych nie wymagaja specjali-
stycznej wiedzy informatycznej, wymagaja jedynie kompleksowego rozumienia zjawisk
i procesow. Narzedzia te dajg szereg korzysci w prowadzeniu dziatalnosci e-biznesowej,
w tym szanse na nowe kontakty biznesowe, silniejsza wiez z klientami i wzrost efektyw-
nosci pracy obu stron transakgji handlowe;j.

E-biznes okresla sie tez jako integracje przeptywu informacji miedzy dziatami we-
wnetrznymi przedsiebiorstwa z jego aktywnoscig w internecie, na rynkach elektro-
nicznych. Jednak zasieg, skala i szybkos¢ rozwoju tego zjawiska powoduja, ze pojecie
e-biznesu zmienia sie. Obszar logistyki jest szczegdlnie podatny na implementacje
ustug swiadczonych droga elektroniczna. Wynika to z faktu, ze rozwiazania stosowane
obecnie wykorzystuja szereg technologii zabezpieczajacych przekazywane informa-
cje zaréwno pod wzgledem niezmiennosci ich tresci, jak réwniez dajacych mozliwos¢
potwierdzenia otrzymania dokumentu elektronicznego przez system informatyczny
partnera biznesowego. Obok zaawansowanych rozwigzan bazujacych na elektronicznej
wymianie danych (EDI - Electronic Data Interchange) pojawito sie szereg aplikacji komu-

6 Szerzej na temat rodzajow e-biznesu w ustugach w publikacji: Olszanski M., Piech K. (red.) (2013), E-biznes
- innowacje w ustugach. Teoria, praktyka, przyktady, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa.
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nikujgcych sie z otoczeniem biznesowym za posrednictwem standardowej przegladarki
internetowej i portali na stronach www. Portale internetowe oferuja funkcjonalnosci,
ktdre stosujg zasady wihasciwe dla gietd (np. gietda wolnych fadunkéw, pojazddw, szero-
kiej palety ustug logistycznych), poréwnywarek cen (np. poréwnywarka cen paliw) czy
tez serwiséw informacyjnych (np. serwis dla kierowcéw). Bardzo przydatna jest rowniez
ustuga wyszukiwania potaczen komunikacyjnych, wspomagajaca poruszanie sie na te-
renie duzych miast i aglomeracji miejskich.

Badania Jana Adamczyka, Marcina Gebarowskiego oraz Marcina Kandafera [2004,
s. 12] prezentuja okreslone korzysci z korzystania ze srodowiska wirtualnego w dziatal-
nosci rynkowej przedsiebiorstw. W badaniach wskazano na istotne zalety z korzysta-
nia z sieci oraz istotne wady korzystania z Internetu. Wsréd zalet do najwazniejszych
zaliczono: dostep do zasobdw, niski koszt korzystania z Internetu, szybka aktualizacja
przekazu, mozliwo$¢ tworzenia wizerunku firmy, brak wielu ograniczen prawnych, mul-
timedialno$¢, mozliwos¢ interakeji, mozliwos¢ archiwizacji wiedzy, mozliwos¢ kontrolo-
wania informacji. Na liscie wad znalazly sie nastepujace elementy: chaos informacyjny,
brak sygnalizowania waznych informacji, brak mozliwosci dotarcia do wszystkich poten-
cjalnych klientéw (np. rolnikéw), duza liczba reklam, ograniczony zasieg Internetu, brak
mozliwosci kontroli tresci docierajacych do dzieci i mtodziezy.

Zastosowanie Internetu w komunikacji e-biznesowej staje sie coraz powszechniej-
sze, co potwierdzity m. in. badania wtasne.

Badania witasne wykorzystania wiedzy w kreowaniu
e-biznesu

Badania wiasne prowadzono w latach 2014/15 wsréd menedzeréw Sredniego szczeb-
la na terenie woj. mazowieckiego. Celem badania byto poznanie opinii pracownikéw
MSP na temat wykorzystania wiedzy w kreowaniu e-biznesu. W badaniu uczestniczyto
24 respondentéw, stuchaczy niestacjonarnych studiéw uzupetniajacych magisterskich.
Dobér préby byt celowy i obejmowat pracownikéw przedsiebiorstw MSP, studiujacych
na ostatnim roku studidw licencjackich kierunku zarzadzanie oraz studentéw studiow
magisterskich uzupetniajacych. Préba nie byta reprezentatywna i wyniki odnoszg sie do
badanej grupy. Badanie poprzedzone byto objasnieniem dotyczacym pojec zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg jako zasobem oraz zastosowania wiedzy w kreowaniu e-biznesu.
Badanie prowadzono metoda ankietowania. Ankieta zawierata 26 pytan. Strukture ba-
danych firm przedstawia rys. 2.
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Rysunek 2. Struktura badanych firm
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badani prowadzili dziatalnos¢ produkcyjna (20%), handlowg (40%), ustugowa (35%),
inng (5%). Respondenci deklarowali posiadanie komputera w mikroprzedsiebiorstwie
(100%) oraz dostep do Internetu (100%). Odpowiadajac na pytania dotyczace Internetu
jako zrodfa wiedzy, badani wskazywali na nastepujace rodzaje wiedzy niezbednej do
prowadzenia dziatalnosci: wiedza o rynku (50%), wiedza o procesach w przedsiebior-
stwie (60%), wiedza o otoczeniu (70%), wiedza specjalistyczna, branzowa (80%). Badani
wskazywali nastepujace korzysci z tytutu prowadzenia dziatalnosci w przestrzeni wirtu-
alnej za posrednictwem Internetu:

. dostepnos¢ do zasobdw wiedzy przez catg dobe, z kazdego miejsca — 60% badanych,

« niski koszt dotarcia z przekazem do adresata informacji czy oferty — 50% badanych,

« korzystanie z duzej zawartosci informacyjnej, mozliwos$¢ prezentowania szczegéto-
wych informacji czy wizualizacji oferty — 50%,

Transakcje typu e-biznesowego wymagaty wedtug badanych mikroprzedsiebiorstw
posiadania okres$lonej wiedzy, ktdra nalezato pozyskac, zapisac oraz poszerzac. Kreowa-
nie dziatan typu e-biznesowego badani uznali za dziatanie zdecydowanie korzystne dla
mikroprzedsiebiorstwa. W ankietach badani mikroprzedsiebiorcy podkreslali nastepuja-
ce elementy zarzadzania wiedzg oraz zastosowanie wiedzy mozliwe poprzez aktywnos¢
w sieci internetowej:

1) Odkrycia oraz poszukiwanie wiedzy: poszukiwanie wiedzy podczas kontaktow

z klientem, analiza zachowan klienta, poznanie i analiza potrzeb klienta, odkrycie

nowych potrzeb klienta, uswiadomienie klientowi nowych potrzeb.
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b) Uchwycenie i rejestracja wiedzy: zapisanie wiedzy dotychczasowej, przeksztat-

cenie wiedzy zapisanej na dopasowana do potrzeb klienta, zapisanie nowych po-

trzeb klienta.

c) Archiwizacja wiedzy: stworzenie bazy danych, stworzenie systemu dzielenia sie

wiedzg o kliencie, ustalenie zasad kodyfikacji wiedzy w systemie.

d) Klasyfikacja i tworzenie kategorii wiedzy: uporzadkowanie dotychczasowych ka-

tegorii wiedzy, tworzenie map myslowych.

e) Wartosciowanie wiedzy i procesu uczenia sie: zdefiniowanie jakosci wiedzy, me-

tody oceny jakosci wiedzy, monitorowanie wzrostu zasobow wiedzy, ocena i usuwa-

nie wiedzy nieaktualnej.

f) Dostep do wiedzy: planowanie i organizowanie dostepu do wiedzy, benchmar-

king, organizowanie spotkan tematycznych z pracownikami, tworzenie bazy plikow

z wiedza skodyfikowana.

Na pytania o znaczenie wiedzy zastosowanej z wykorzystaniem Internetu w prowa-
dzeniu dziatalnosci e-biznesowej badani okreslili rodzaje wiedzy wptywajace na dziatal-
nos¢ poprzez Internet. Wyniki w postaci graficznej pokazano na rys. 3.

Rysunek 3. Znaczenie wiedzy w kreowaniu e-biznesu w badanych przedsiebiorstwach

duze
srednie
) I I I I
I
handel I logistyka Izaopatrzenie‘ planowanie‘ produkcja Ipr(:q'ek‘rowanie
produkgji produktow

Zrédto: opracowanie whasne.
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W badaniach wskazywano na istotne znaczenie zrodet wiedzy i informacji w mikro-
przedsiebiorstwie, w tym pochodzace ze Zrédet internetowych. Wiedze pozyskiwano
uczestniczac w szkoleniach, konferencjach, targach i projektach. Nastepstwem pojawie-
nia sie nowych mozliwosci oddziatywania na klientéw w cyberprzestrzeni byta koniecz-
nos¢ dopasowania (lub kreowania) narzedzi marketingowych w celu osiggania zamie-
rzonych efektéw rynkowych.

Podsumowanie

Celem opracowania byto przedstawienie roli wiedzy w kreowaniu e-biznesu oraz omé-
wienie badan wiasnych prowadzonych wéréd firm MSP z wojewodztwa mazowieckiego.
W obszarze zarzadzania wiedza w badanych mikroprzedsiebiorstwach wskazywano na-
stepujace elementy zastosowania wiedzy w kreowaniu e-biznesu: wykorzystanie wiedzy
na temat funkcjonowania i aplikacji e-biznesu w mikroprzedsiebiorstwie stwarza nowe
mozliwosci oraz poszerza perspektywy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz kre-
uje nowe paradygmaty rynkowe, nowe koncepcje marketingu. Wyniki badan przedsta-
wione w referacie potwierdzajg przyjete hipotezy, iz w badanej grupie przedsiebiorstw
MSP dziatalno$¢ e-biznesowa jest korzystnym kierunkiem dziatarn w wielu branzach, wy-
maga jednak zastosowania wiedzy dotyczacej pozyskiwania nowych klientéw, wiedzy
logistycznej oraz marketingowe;j.
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Abstract: This paper presents the problem of knowledge management in the enterprise.
This article is divided into two parts: theoretical and empirical, which form a logical whole.
In the theoretical presents the most important definitions of knowledge management, the
essence of knowledge management system (KMS) and their generations. The empirical part
contains the results of research shows by the author in 2014 of a select group of companies
- members of the Baltic Cluster sEaENERGIA. It was found that the severity of the problems
is diverse and stressed that knowledge management can translate into improved business
performance and improving the competitive advantage.
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Wprowadzenie

Wspétczesne przedsiebiorstwa, chcac podnies¢ swoja konkurencyjnos¢, poszukuja no-
wych zasobdw, szczegdlnie w obszarze informacji i wiedzy. J. Kisielnicki twierdzi, ze wie-
dza to niematerialne zasoby organizacji, zwigzane z dziataniem ludzkim, a w szczegélno-
$ci: dane, informacje, procedury, doswiadczenia i wyksztatcenie pracownikéw [Kisielnicki
2007,s.13].
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Zarzadzanie wiedzg jest trudnym wyzwaniem dla przedsiebiorstw, poniewaz wie-
dza w odréznieniu od tradycyjnych zasobéw charakteryzuje sie kilkoma unikalnymi
cechami: niewyczerpalnoscia, symultanicznoscia i nieliniowoscig [Strojny 2000, s. 29].
Zarzadzanie wiedzg jest dziataniem w kierunku optymalnego wykorzystania wiedzy,
ktdra jest dostepna w przedsiebiorstwie, tworzenie nowej wiedzy oraz zwiekszanie jej
zrozumienia.

Celem pracy jest okreslenie poziomu rzeczywistego zaawansowania inicjatyw, pro-
cedur i systeméw zarzadzania wiedza w wybranych przedsiebiorstwach — bedacych
cztonkami Battyckiego Klastra sSEaNERGIA. Artykut sktada sie dwdch czesci. Cze$¢ teo-
retyczna zawiera przeglad popularnych definicji zarzagdzania wiedza, opis istoty syste-
mow zarzadzania wiedzg oraz ich generacji. W czesci empirycznej przedstawiono wyni-
ki badan wtasnych w zakresie oceny stanu zaawansowania tej problematyki w badanych
przedsiebiorstwach. Ponadto autor, w oparciu o zgromadzony i przestudiowany materiat
teoretyczny i badawczy, postawit teze o istotnym wptywie ponoszonych naktadéw na
zarzadzanie wiedzg na wzrost przychodéw ze sprzedazy produktéw badanych przed-
siebiorstw. Wyniki badan potwierdzaja ja: w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa
przedstawiono modele regresji liniowej i nieliniowej. Obliczenia zrealizowano z uzyciem
pakietu STASTISTICA PL 6.0.

Przeglad popularnych definicji zarzqdzania wiedzq
w organizacji

Literatura przedmiotu zawiera duzg liczbe szerszych i waskich definicji zarzadzania wie-
dza. Jednym z prekursoréw zarzadzania wiedzg byt I. Nonaka, ktéry wiedze traktowat jako
jedyne zrédto przewagi konkurencyjnej [Nonaka, Takeuchi 1995, s. 15]. A. Toffler stwier-
dzit, Ze wartos¢ skutecznych firm zwigzana jest ze strategia umiejetnosci pozyskiwania,
tworzenia, dystrybucji i stosowania wiedzy [Toffler 1996, s. 44]. Wedtug J. Kisielnickiego
zarzadzanie wiedza polega na uzyskaniu efektu synergii i lepszych efektéw dziatalnosci
[Kisielnicki 2007, s. 27]. Ogdlna definicje zarzadzania wiedza zaproponowat M. Morawski:
».Zarzadzanie wiedza to zarzadzanie gospodarki opartej na wiedzy [Morawski 2006, s.
15]. Inna ogdlna definicja nazywa zarzadzanie wiedza procesem wykorzystania kapitatu
intelektualnego do uzyskania przewagi konkurencyjnej [Schermerhorn 2008, s. 15].
Czesto powtarzana w literaturze definicjg jest przedstawiona przez P. Murraya i A.
Myers'a, ktéra okresla zarzadzanie wiedzg jako ogét proceséw umozliwiajacych two-
rzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy w realizacji celéw organizacji [Strojny
1999, s. 52]. A. Jashapara zauwaza trzy gtéwne podejscia w definiowaniu zarzadzania
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wiedza: z punktu widzenia systeméw informacyjnych, z punktu widzenia zarzadzania
zasobami ludzkimi i szerokiej perspektywy strategicznego zarzadzania organizacja [Jas-
hapara 2006, s. 22]. Obszerny zestaw definicji zarzadzania wiedzg z perspektywy réz-
nych dziedzin naukowych zawieraja prace A. Skrzypka [2014, ss. 156-157], M. Strojnego
[2000, s.42], M. Ktaka [2010, ss. 49-63], B. Mikuty [2005, ss. 10-16] oraz B. Probsta, S. Rauba,
K. Romhardta [2002, ss. 30-42].

Istnieje ponadto praktyczny aspekt definicji zarzadzania wiedza. Powinno ono zmie-
rza¢ do wypracowania metod i technik umozliwiajacych efektywny przebieg proceséw
tworzenia, gromadzenia i wykorzystywania wiedzy. B. Gladstone uwaza, ze zarzadza-
nie wiedza oznacza zdobywanie wiedzy, ktéra pozwala na osigganie celéw i efektéw
biznesowych [cyt. za: Dajczak, 2008, ss. 153-167]. Na uwage zastuguje tez podejscie Euro-
pejskiego Komitetu Nowelizacyjnego (CEN), ktéry uwaza, ze zarzadzanie wiedzg jest to
zaplanowane i trwate zarzadzanie dziataniem i procesami w celu wykorzystania wiedzy
indywidualnej i grupowej do poprawy efektywnosci dziatania i pozycji konkurencyjnej
organizacji [CEN 2004].

Istote zarzagdzania wiedza mozna rozpatrywac z czterech punktéw widzenia:

a) w ujeciu funkconalnym - proces polegajacy na realizacji funkcji zarzadzania

skoncentrowanych na zasobach wiedzy i proceséw, w ktérych ona uczestniczy, oraz

warunkach ich realizacji w sposéb umozliwiajacy osigganie celéw organizacji,

b) w ujeciu procesowym — postepowanie normujace i dyspozycyjne, majace na celu

stworzenie odpowiedniego Srodowiska dla sprawnej realizacji zadan z zakresu za-

rzadzania wiedzg,

c) w ujeciu instrumentalnym - dobér i wykorzystanie instrumentéw spotecznych,

technicznych, organizacyjnych, ekonomiczno-finansowych i prawnych, przyczynia-

jacych sie do poprawy przebiegu gtéwnych proceséw z udziatem wiedzy,

d) w ujeciu instytucjonalnym — system stanowisk i zespotéw pracowniczych realizu-

jacy funkcje z zakresu zarzadzania wiedza [Komunikacja... 2011, s. 18].

Generacje systemoéw zarzgdzania wiedzg w organizacji
(SZW)

Dla implementacji koncepcji zarzadzania wiedzg tworzone sa systemy zarzadzania wie-
dza, ktérych celem jest wspomaganie zdobywania, analizowania i wykorzystywania
wiedzy dla podejmowania szybkich i lepszych decyzji, prowadzgcych do poprawy efek-
tywnosci dziatania i osiggania przewagi konkurencyjnej [Strojny 2000, s. 20]. C. Soo, T.
Devinney, D. Midgley i A. Deering traktujg system zarzadzania wiedzg jako zbiér podsy-
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stemow, wsrdd ktorych istotne znaczenie maja podsystemy: baz danych, jezyka organi-
zacyjnego, sieci powiazan z interesariuszami, transferéw wiedzy [Soo i in. 2009, s. 131].

Zdaniem R. Maiera system zarzadzania wiedza opiera sie na technologii informacyj-
nej albo platformie systemowej tej technologii [Maier 2002, s. 76]. Wykorzystanie tech-
nologii informacyjnej w SZW przynosi wiele mozliwosci i korzysci, a w szczegélnosci:
zwiekszenie skutecznosci zarzadzania relacjami miedzy organizacja a jej srodowiskiem,
zwiaszcza klientami i partnerami, wzrost szybkosci dzielenia sie informacjami pomiedzy
pracownikami, sptaszczenie struktury organizacyjnej [Schermerhorn 2008, ss. 53-55],
zwiekszenie racjonalnosci i szybkosci podejmowania decyzji.

Na ksztatt optymalnego dla przedsiebiorstwa SZW wptyw ma wiele czynnikdw, wsrdd
ktdrych istotne znaczenie maja: wielkos$¢ zatrudnienia, mozliwosci finansowe, zasieg dzia-
tania, zmienno$¢ otoczenia i faza cyklu przedsiebiorstwa [Tabaszewska 2007, s. 52].

Systemy zarzadzania wiedzg moga by¢ przedstawione w postaci uktadu hierarchicz-
nego ich generacji. Jedna z koncepcji proponuje podziat na pie¢ generacji (faz) w zarza-
dzaniu wiedza:

1) generacja | (faza chaosu) — w systemie organizacji brak wspotzaleznosci pomie-

dzy waga znaczenia zarzadzania wiedzj a realizacjg celéw organizacji, wykorzysta-

nie wiedzy ma charakter nieformalny, przypadkowy;

2) generacja Il (faza Swiadomosci) — brak systemu zarzadzania wiedzg, ale prowa-

dzone sa projekty pilotazowe oraz wzrasta $wiadomos¢ potrzeby wykorzystywania

wiedzy w dziatalnosci organizacji;

3) generacja lll (faza ukierunkowania) - zauwaza sie zwigzki pomiedzy procedurami

i narzedziami zarzadzania wiedza a korzysciami organizacji;

4) generacja IV (faza zarzqdzania) — organizacja dysponuje wdrozonymi procedu-

rami i narzedziami zarzadzania wiedzg, lecz napotyka na problemy technologiczne

oraz ograniczenia kulturowe,

5) generacjaV (faza systemowego zintegrowania) — zarzadzanie wiedzg jest integral-

N3 czescig procesoéw zarzadzania, a zasoby wiedzy znajdujg odzwierciedlenie w war-

tosci organizacji [Grudzewski, Hejduk 2004, ss. 110-111].

Natomiast J. Gotuchowski wyréznia inne generacje SWZ w oparciu o technologie in-
formatyczne [2005, ss. 99-103]:

1) generacja I: SWZ oparte sg na technologii zarzadzania dokumentami, zwtasz-

cza WWW. Systemy koncentrujg sie na gromadzeniu i udostepnianiu wiedzy sko-

dyfikowanej;

2) generacja ll: SWZ wspieraja komunikowanie sie ludzi w procesie tworzenia nowej

wiedzy, tworzenie nowej wiedzy jest uwarunkowanie intensywnoscig kontaktéw po-

miedzy pracownikami i partnerami biznesowymi;
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3) generacjalll: SWZ oparte sg na technologii portali internetowych, system wspoma-

ga uczestnikéw grup dyskusyjnych i zespotdéw roboczych tworzacych nowa wiedze;

4) generacja IV: SWZ oparte sa na technologiach semantycznych, ktére stuzg do

przyswajania i przetwarzania wiedzy z réznych zrédet.

Interesujace podejscie do roli technologii informatycznych zawiera praca K. WoZznia-
ka [2003].

Battycki Klaster sEaNERGIA

Klaster zostat utworzony w lipcu 2012 roku, skupiajac organizacje i przedsiebiorstwa
z obszaru odnawialnych zrédet energii, budownictwa, turystyki, ekologii, informatyki,
a takze uczelnie i instytuty badawcze oraz organizacje pozarzadowe i samorzady tery-
torialne. Klaster jest stowarzyszeniem powofanym w celu rozwoju nowoczesnych ustug
polegajacych na innowacjach ekologicznych, stuzacych rozwojowi wybrzeza Morza Bat-
tyckiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwigzan stuzacych zachowaniu srodowiska
naturalnego oraz wykorzystaniu odnawialnych zrédet energii (OZE). Skupia aktualnie
250 cztonkéw, w tym: 165 przedsiebiorstw, 35 instytucji otoczenia biznesu, 18 osrodkéw
naukowo-badawczych i edukacyjnych oraz 32 jednostek samorzaddéw terytorialnego.
Uwzgledniajac ponadto cztonkdéw stowarzyszonych klastra (26), tzn. klastry i platformy
technologiczne, zrzeszajace 1738 podmiotéw, powstaje struktura gromadzaca ponad
2000 organizacji, obejmujgca zasiegiem, obok wojewddztw zachodniopomorskiego
i pomorskiego, 9 innych wojewddztw. Rozpoczat sie réwniez proces internacjonalizacji
wspotpracy w projektach badawczych i innowacyjnych, z Niemcami, Dania, Norwegia,
Szwecjg, Estonia, totwa i Litwa (tzw. battycka sie¢ powiazan).

W zakresie dziatalnosci klastra znajdujg sie projekty inwestycyjne oraz szereg dziatan
z zakresu projektéw miekkich, ktére prowadza do powstawania nowych produktéw tu-
rystycznych, wzrostu zatrudnienia, aktywizacji spotecznej, poprawy zycia mieszkancéw
oraz turystéw w regionie, wzrostu konkurencyjnosci, wzmocnienia swiadomosci ekolo-
gicznej oraz wdrazania nowych inteligentnych systeméw energetycznych.

Struktura przedsiebiorstw klastra wedtug wielkosci jest nastepujaca: 12 przedsie-
biorstw duzych, 11 srednich, 45 matych oraz 97 mikroprzedsiebiorstw. Podziat branzo-
wy wydziela branze: turystyka 9%, ekologia 7%, budownictwo 14%, ICT 15%, OZE 9%,
medycyna 7% oraz inne ustugi (gospodarka morska, inzynieria srodowiska, automatyka,
robotyka) - 39%. Klaster ma nastepujace priorytety:

1) potencjat dla innowacji: rozwoj infrastruktury badan i innowacji dla przedsie-

biorstw oraz rozwdj inteligentnych specjalizacji,
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2) efektywne gospodarowanie zasobami naturalnymi: odnawialne zrédta energii,
prosumenckie zarzadzanie energia,

3) zréwnowazona turystyka ekologiczna [www. seaenergia.eul].

Metodologia badan

Badaniami objeto grupe 49 przedsiebiorstw klastra. Zostaty one przeprowadzone przez
autora w 2014 roku. Narzedziem badawczym byta ankieta i wywiad z cztonkami zarza-
doéw. Badane firmy byly zréznicowane pod wzgledem wielkosci (zatrudnienia): 4 przed-
siebiorstwa duze, 7 firm srednich, 20 firm matych i 18 mikroprzedsiebiorstw. Struktura
branzowa badanego zbioru: ICT - 17 firm, OZE - 10 firm, firmy medyczne - 5, budowni-
ctwo - 9 firm oraz turystyka - 8 firm. Tabela 1 prezentuje zbidr przedsiebiorstw podda-

nych badaniu.

Tabela 1. Przedsiebiorstwa Battyckiego Klastra sEaNERGIA

Przedsiebiorstwo Branza Przedsiebiorstwo Branza

Duze Mate

Atlas Sp. z o.0. budownictwo | PPHU Hortulus turystyka
Uzdrowisko Kotobrzeg SA turystyka JANTAR Wody Mineralne turystyka
CHM Sp. z 0.0. medycyna Swietokrzyskie Centrum Inno-

Pomorska Specjalna Strefa ICT wagcji i Transferu Technologii Sp. OZE
Ekonomiczna Sp. z 0.0. zo.0.

Srednie MADKOM Sp. z 0.0.

Graso Z. Sobiecki budownictwo | DRAFTELS.C. ICT

BRUK MAN budownictwo | Swiat Energii SA ICT

VEGA Invest Cz. Kukowski ICT Mikroprzedsiebiorstwa OZE

Selfa GE SA OZE VENDOR System Group SA

Park Technologiczny SA ICT Energy Management Systems OZE

KARTAT K. Borzym medycyna Polskie Parki Wiatrowe ICT

WESTBUD budownictwo | AMANDES OZE

Mate Eco-Logic Sp. z o.0. budownictwo
Sea Development turystyka Willa Solna W. Cieslak OZE

Polgeol SA OZE UNIEXPERT turystyka
American Systems Sp.zo.0. | ICT KAMB Import-Eksport ICT

Read Gene SA medycyna Chimide Polska budownictwo
KOLGARD OIL Sp. z 0.0. ICT Gawex-Media ICT
International Services Group | medycyna PPHU ENELTERM ICT

UNIVERS SA budownictwo | IVENTOR F. Korowacki OZE

ATW Products Sp. z o.0. medycyna TRAVELSOFT Sp. z o.0. turystyka
Hydropolwiert Sp. z 0.0. OZE APICONTENTS Sp. z 0.0. ICT

Hatrans Sp. z o.0. ICT HFC SYSTEMS Sp. z 0.0. ICT

GAWON Sp. z 0.0. ICT BUDNET Sp. z o.0. ICT

B&B Stal budownictwo | STARLET Sp. J. budownictwo
SunSol OZE Mobile Dream Sp. z 0.0. turystyka
COT Sp. z 0.0. turystyka ICT

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podstawowym celem badania byta ocena stopnia zaawansowania przedsiebiorstw
w zakresie procedur i programéw zarzadzania wiedzg i ustalenie fazy rozwoju w tym
zakresie. Ponadto podjeto prébe zbudowania modelu oceny wptywu naktadéw na ini-
cjatywy dotyczace zarzadzania wiedzg na wzrost przychoddw ze sprzedazy.

Wyniki i interpretacja

Istotg badania byto okreslenie i ocena faktycznego stanu zaawansowania firm w zakresie
zarzadzania wiedza. Wyniki wskazuja na relatywnie wysoki poziom $wiadomosci roli za-
rzagdzania wiedzg cztonkéw zarzaddéw przedsiebiorstw klastra: ponad potowa badanych
respondentow (51%) deklaruje, ze jest w trakcie wdrazania lub ma zamiar wdrozy¢ pro-
cedury, a nastepnie system zarzadzania wiedza, natomiast 10% jest juz uzytkownikami
takiego systemu. 39% przedsiebiorstw nie rozpatrywato potrzeby wdrazania SZW. Wsréd
najbardziej zaawansowanych uzytkownikéw procedur lub SZW dominujg firmy branz
ICT i OZE, szczegdlnie $rednie i mate.

W poszukiwaniu barier wdrozeniowych i przyczyn braku efektywnych rozwiazan
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie za priorytetowy czynnik uznano brak czasu
na dzielenie sie wiedza (55%), redundancje informacji (45%) oraz zbedne powtarzanie
tych samych czynnosci (41%). Ponadto wymieniano brak wykorzystania technologii do
dzielenia sie wiedza (31%) oraz brak pomystéw na usprawnienie funkcjonowania przed-
siebiorstwa (24%)2.

Poszukiwanie Zzrédet inicjatyw zwigzanych z wdrazaniem zarzadzania wiedza wska-
zato, ze stymulatorem tych dziatan jest gtownie zarzad (45%) i wyzszy szczebel zarza-
dzania (24%). Sredni szczebel zarzadzania jest inicjatorem w mniejszym stopniu (12%),
a pracownicy operacyjni tylko w 4%.

Zbadano poziom dominujacych inicjatyw i probleméw zarzadzania wiedza w kla-
strze. Analize przeprowadzono w ukfadzie: ex-post (2014 r.), plan na kolejny rok (2015 r.)
oraz prognoza na lata 2016-2020. Rys. 1 przedstawia rozktad procentowy tych dziatan®.

2 Respondenci mogli wskazywac wiecej niz jedna odpowiedz, podawane wartosci moga by¢ wieksze niz
100%.
3 Respondenci mogli wskazywac wiecej odpowiedzi, stad podawane wartosci nie sumuja sie do 100%.
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Rysunek 1. Rozktad procentowy dziatan w zakresie zarzadzania wiedza w przedsie-
biorstwach Battyckiego Klastra sEaNERGIA w perspektywie czasowej 2014-2015
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Zrédto: opracowanie whasne.

Legenda: A - projektowanie/doskonalenie proceséw zarzadzania wiedza, B - programy
dzielenia sie ,dobrymi praktykami”, C — ustanowienie formalnych procedur zarzadzania
wiedzg, D - szkolenia/warsztaty z zakresu zarzadzania wiedza, E — opracowanie SZW, F
- formalne sieci wymiany wiedzy, G — audyt wiedzy, H — systemy motywowania pracow-
nikow za dzielenie sie wiedza, | - powotanie jednostek/oséb odpowiedzialnych za zarza-
dzanie wiedzg, J — tworzenie map wiedzy, K - benchmarking.

Ze wszystkich inicjatyw organizacyjnych z zakresu zarzadzania wiedza najwieksza
popularnoscia cieszy sie projektowanie proceséw zarzadzania wiedza (88%) oraz pro-
gramy dzielenia sie ,dobrymi praktykami”. Z inicjatyw juz zrealizowanych (2014 r.) naj-
wiecej respondentéw wskazato ponownie dzielenie sie ,dobrymi praktykami” (47%) oraz
benchmarking (40%). W ciagu najblizszego roku (2015 r.) najwiekszy odsetek responden-
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tow zamierza skoncentrowac sie na projektowaniu i doskonaleniu proceséw zarzadza-
nia wiedza (41%), szkoleniach i warsztatach (31%) oraz opracowaniu strategii zarzadzania
wiedza (30%). W dalszej perspektywie (2016-2020) priorytetowymi inicjatywami moga
stac sie: ustalenie formalnych procedur zarzadzania wiedzga (43%), opracowanie strategii
zarzadzania wiedza (35%) i ustalenie formalnych sieci wymiany wiedzy (35%).

Wykorzystujac metodologie Knowledge Management Journey Benchmark® okre-
$lono poziom rozwoju organizacyjnego. Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw (55%)
w 2014 roku znajdowata sie na etapie najnizszym (faza chaosu), a zadne nie zostato skal-
syfikowane do kategorii najwyzszej (faza systemowego zintegrowania). Rok 2015 wy-
glada bardziej obiecujaco — ponad potowa przedsiebiorstw (51%) ma szanse by¢ w fazie
ukierunkowania. W tym samym czasie liczba przedsiebiorstw sklasyfikowanych najnizej
ulegnie znacznemu zmniejszeniu do poziomu 18%. Pojawia sie jedno przedsiebiorstwo
zaliczone do poziomu najwyzszego. Jeszcze wiekszych zmian nalezy spodziewacd sie
w perspektywie lat 2016-2020. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw (90%) ma szanse znalez¢ sie
na trzech najwyzszych poziomach KMJB, z czego az 25% na poziomie najwyzszym. Gra-
ficznie obrazuje to rys. 2.

Wyniki badan potwierdzajg ewolucje organizacyjng zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwach Battyckiego Klastra sEaNERGIA. Przedsiebiorstwa podejmuja skuteczne
préby wdrazania inicjatyw, procedur i systemoéw, wykorzystujac dobre praktyki i wzorce
zachodnie.

Ostatnim elementem analizy byfa préba zbudowania modeli regresji prostej dla
okreslenia wptywu dziatan przedsiebiorstw w obszarze zarzadzania wiedza na popra-
we sytuacji ekonomiczno-finansowej ceteris paribus. Dla zbadania tych relacji przyjeto
nastepujace parametry:

x — wielkos$¢ nakfaddw finansowych na dziatalnos$¢ zwigzang z zarzagdzaniem wiedza [min zi],
y — % przyrost wielkosci przychodoéw ze sprzedazy przedsiebiorstwa [%)].

Na bazie dostepnych danych ze sprawozdawczosci przedsiebiorstw szukano funkgji
regresji, przy czym w badaniu symulacyjnym wzigeto mozliwos$¢ wyréwnywania regresji
empirycznej w postaci funkgji liniowej oraz cztery mozliwosci wyréwnywania nielinio-
wego: hiperbolicznego, logarytmicznego, kwadratowego i potegowego. Estymatory
parametréw tych funkcji kazdorazowo otrzymano pojedyncza metoda najmniejszych
kwadratow (1 MNK).
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Rysunek 2. Aktualny i prognozowany poziom rozwoju przedsiebiorstw Battyckiego
Klastra sEaNERGIA wedtug metodologii Knowledge Management Journey®
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Legenda: faza chaosu % faza swiadomosci & faza ukierunkowania

faza zarzadzania :::::: faza systemowego zintegrowania

Tab. 2 prezentuje rezultaty obliczen. W zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa:
firmy duze i Srednie wykazuja regresje liniowa, natomiast dla firm matych i mikroprzed-
siebiorstw najlepszym dopasowaniem charakteryzuje sie funkcja nieliniowa - logaryt-

miczna.

Tabela 2. Operatory funkcji regresji Y/X

m | Przedsiebiorstwa

Optymalny typ regresji

Posta¢ modelu

Wspotczynnik
dopasowania

duze > 250

mate 10-49
mikro < 9

PwWN =

Srednie 50-250

regresja liniowa
regresja liniowa
regresja nieliniowa
regresja nieliniowa

y =0,0946 x + 0,0911
y=0,0215x + 0,1606
y=0,1634 log x + 0,1552
y =0,0416 log x + 0,1137

R2=0,9750
R2 =0,6858
E2yx =0,6330
E2yx =0,8828

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujac poszczegdlne grupy przedsiebiorstw mozna sformutowac kilka wnioskéw:
1) przyrosty przychodédw badanych przedsiebiorstw sg srednio najwieksze dla firm
duzych (39,0 %), kolejno dla srednich (17,9 %) i mikroprzedsiebiorstw (7,9 %), a naj-
mniejsze dla firm matych (7,5%). Model regresji dla przedsiebiorstw matych prezen-
tuje rys. 3.

Rysunek 3. Regresja nieliniowa dla przedsiebiorstw matych klastra

Regresja nieliniowa y=0,1634 log x + 0,1552
14
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Zrédto: opracowanie wiasne.

1) relacje pomiedzy naktadami na zarzadzanie wiedzg a efektami ekonomicznymi,
z wylaczeniem wptywu innych istotnych czynnikéw (ceteris paribus), wskazuja jed-
noznacznie na pozytywny wptyw wdrazanych procedur i systeméw w przedsiebior-
stwach na realizowane procesy biznesowe.
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Podsumowanie

Pomimo iz w Polsce swiadomosc istotnosci zarzadzania wiedzg zauwazalnie wzrasta, jed-
nak wciaz zbyt maty odsetek firm wdraza usystematyzowane programy i SZW. Badanie
wybranej grupy przedsiebiorstw Battyckiego Klastra sEaNERGIA zasadniczo potwierdza
refleksje, aczkolwiek wykazuje réwniez tendencje rozwojowe tego obszaru. Zarzadzanie
wiedzg jest rozumiane w badanym klastrze w dwojaki sposéb:

- w aspekcie szerszym, poprzez stosowanie takich procedur, aby zasoby wiedzy do-

stepne w przedsiebiorstwie przenikaty przez cafg firme,

- w aspekcie wezszym, utozsamianym z zarzagdzaniem kompetencjami.

We wszystkich badanych firmach dominuja rozwigzania oparte na technologii in-
formatycznej: wdrazane sa sukcesywnie moduty, ktére finalnie przyniosg forme syste-
mow zarzadzania wiedza. Przedsiebiorstwa majg swiadomos¢ roli zarzadzania wiedza
w budowaniu przewagi konkurencyjnej oraz w celu poprawy wynikéw ekonomicznych.
Wiedza stata sie podstawowym czynnikiem wptywajacym na wartos$¢ przedsiebiorstwa,
przyczyniajacym sie do pomnazania jego korzysci.

Potwierdzeniem przedstawionych w artykule wynikéw badarn nad stanem zaawan-
sowania wdrozen z zakresu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach Battyckiego Kla-
stra sEaNERGIA jest zebrana w wywiadach z cztonkami zarzadéw firm oraz literatury
przedmiotu wiedza i wynikajaca z niej refleksja, iz dla efektywnosci istotne sa réznorod-
ne formy kultury organizacyjnej, a w szczegélnosci:

- stworzenie odpowiedniej atmosfery, sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza, opartej na ot-
wartej i ciggtej komunikacji ze wszystkimi pracownikami,

- wszechstronny rozwéj pracownikdw, wykraczajacy poza zagadnienia zwigzane bez-
posrednio w wykonywana praca,

« czerpanie korzysci z pracy zespotowej,

« motywowanie pracownikéw do uczenia sie, dzielenia i kodyfikacji zdobytej wiedzy,
- wykorzystanie nawyku uczenia sie od innych: lideréw kompetencji, konkurencji, lide-
réw, dostawcow, klientéw,

+ lepsze wykorzystanie szkolen wewnetrznych i zewnetrznych [J6zwik 2006, s. 7].

Istotne jest, aby zdobywana przez pracownikéw wiedza i umiejetnosci zostaty zasto-
sowane w praktyce [Fitz-enz 2001, s. 98].
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Zarzgdzanie projektami jako wsparcie dla rozwoju
strategii e-biznesu w przedsiebiorstwie

Project Management Used to Assist the Development
of E-Business Strategy in the Enterprise

Abstract: Dynamic development of the information and communication technology ICT
has created the conditions for the development a new form of business. In recent years
there has been a huge increase in the use of the Internet, which has a direct impact on the
dynamic development of e-business sphere in Polish enterprises. The world has entered an
era in which the ability to acquire and process of information and knowledge creation be-
come the basis of economic success. Generally, these changes has led to the development
and introduction of new solutions in the field of enterprise management. One way is to
put into practice the functioning of the enterprise solutions based on project management
paradigms. The aim of the study is to present the concept of the implementation and de-
velopment of e-business strategy based on a project-driven approach (project business)
to enterprise management. Methods and techniques of project management are used in
order to promote effective implementation of the strategy. The strategic plan defines the
goals that the company intends to achieve in the short and long term, determines how to
achieve them and identifies opportunities and threats for them relevant. Recently, the pro-
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ject-driven approach is increasing. These approach is used way to achieve the operational
and strategic objectives and the general improvement of the enterprise business, including
in the area of e-business.

Keywords: e-business, e-business strategy, project, project management, project portfolio

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace na przetomie XX i XXI wieku, zwigzane przede wszystkim z szyb-
kim tempem rozwoju techniki i technologii, postepem cywilizacyjnym, koncentracja
na innowacjach i zachowaniach przedsiebiorczych, procesami globalizacji oraz wieksza
intensywnoscig konkurencji, spowodowaty pojawienie sie kolejnych podejs¢ do rozwo-
ju strategii przedsiebiorstwa [Berman 2000]. Strategia jako motyw faczacy problemy
zarzadzania strategicznego, nadajacy wewnetrzna spdjnosc i kierunek dziataniom oraz
decyzjom organizacji lub jednostek [Grant 2011], w ogdélnym ujeciu stanowi zazwy-
czaj o $rodkach wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa dla osiagniecia ich celéw
[Zakrzewska-Bielawska 2014]. Determinantg wspotczesnego biznesu i jednym z podsta-
wowych srodkéw stuzacych realizacji celéw operacyjnych i strategicznych podmiotéw
gospodarczych sa technologie informacyjno-komunikacyjne ICT (ang. Information and
Communications Technology). Korzysci ze stosowania najnowszych zdobyczy cywilizacji
i techniki powoduja, ze polskie firmy dziatajace na rynkach lokalnych coraz czesciej kieru-
ja sie w strone elektronicznych kanatéw marketingu i dystrybucji, jak réwniez wirtualnej
kooperacji. Whasciwa informacja we wtasciwym czasie czesto decyduje o rozwoju przed-
siebiorstwa i jego silnej pozycji na rynku, z kolei brak takiej informacji przesgdza¢ moze
nawet o jego upadku. Wszystko to powoduje, ze przedsiebiorstwa we wspotczesnej go-
spodarce bez korzystania z nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych
nie beda w stanie sprosta¢ nowym wyzwaniom [Zurak-Owczarek 2008].

E-biznes (ang. e-business) wywotuje zmiany w biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw
oraz w ich podejsciu do formutowania strategii konkurowania na dynamicznie zmienia-
jacym sie rynku. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem technologii
ICT, w szczeg6lnosci opartej o aplikacje internetowe, powoduje konieczno$¢ budowania
efektywnych strategii e-biznesu, obejmujacych wszystkie rodzaje transakgji, jakie za-
chodza wzdtuz catego faricucha wartosci, poczawszy od zaopatrzenia a skoficzywszy na
wspotpracy z klientami.
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Celem pracy jest przedstawienie koncepcji wdrazania i rozwoju strategii e-biznesu
w oparciu o podejscie projektowe do zarzadzania przedsiebiorstwem. Wdrazanie efek-
tywnych strategii e-biznesu w przedsiebiorstwie moze by¢ pojmowane w kategoriach
projektéw/programoéw, natomiast metody i techniki zarzadzania projektami stosowa-
ne sa w celu dazenia do skutecznej realizacji tych strategii. Podejscie projektowe jest
w ostatnich latach coraz czesciej wykorzystywanym sposobem osiggania celéw ope-
racyjnych i strategicznych oraz ogdélnego usprawniania dziatalnosci organizacji, w tym
réwniez w sferze e-biznes. Integracja zarzadzania strategicznego z zarzadzaniem pro-
jektami jest postulatem stuzagcym wiasciwej realizacji strategii biznesowej w polskich
przedsiebiorstwach.

Teoretyczne aspekly e-biznesu

Postep w obszarze technologii informacyjno-komunikacyjnych stworzyt warunki do
uksztattowania sie nowej formy wymiany rynkowej. Dla opisania relacji o charakterze
rynkowym trafnie uzyto okreslenia market-space (wirtualna sfera rynku). Tam produkty,
w tym ustugi, istniejg jako informacja w formie cyfrowej i moga by¢ dostarczane poprzez
kanaty bazujace na technologiach informatycznych. Z kolei rynek, okre$lany do tej pory
jako market-place, dziata w nowej formie, ktérej wyznacznikami sg wirtualna przestrzen
i oderwanie od fizycznego miejsca. Podejscie to wskazuje na istotng role informacji
jako podstawowego nos$nika wartosci na rynku elektronicznym. Na tej podstawie rynek
elektroniczny okreslono réwniez jako miejsce, w ktérym aktywa fizyczne sa zastepo-
wane przez aktywa informacyjne. Nowa forma stosunkéw wymiany charakteryzuje sie
powszechnym wykorzystaniem sieci komputerowych do przesytania informacji o pro-
duktach lub ustugach, zgtaszania zamiaru kupna badz sprzedazy i (p6zniej) zawierania
transakgji. Sktadniki wartosci obecne w wymianie tradycyjnej, na ktére sktada sie rdzen
korzysci, kontekst, w jakim sie jg oferuje oraz infrastruktura umozliwiajagca wymiane,
sg pofaczone i trudno je rozdzieli¢. Natomiast w przypadku produktéw oferowanych na
rynku elektronicznym takie rozdzielenie staje sie mozliwe. Informacja o produkcie moze
by¢ oddzielona od niego samego, a klient moze podejmowac decyzje o zakupie na pod-
stawie informacji, nie majac kontaktu z ofertg [Olszanski, Piech 2012].

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku elektronicznym wymaga dostosowania
metod zarzadzania i strategii rozwoju do nowych warunkéw. Organizacje zasadniczych
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proceséw zwigzanych z dziatalnoscia przedsiebiorstwa z wykorzystaniem Internetu (na
przyktad zawieranie kontraktéw, kontakty z kontrahentami, promocja) okresla sie mia-
nem e-biznesu (elektroniczny biznes). Powszechnie przyjmuje sie, ze e-biznes to takze
096t dziatalnosci prowadzonej w zwigzku z rozwojem i zastosowaniem Internetu.

E-biznes jest zatem internetowym sposobem prowadzenia przedsiewzie¢ gospo-
darczych wymagajacych informatycznego wspomagania dziatalnosci przedsiebiorstw,
polegajacym na bezposredniej wymianie informacji miedzy producentami, dystrybu-
torami, posrednikami oraz odbiorcami produktéw rynkowych. Srodkami do wspoma-
gania proceséw e-biznesu sg m.in. internetowa gietda, portale informacyjne, interak-
tywne strony www oraz wirtualne supermarkety, optymalizujace zawieranie kontraktow
i upraszczanie sprzedazy. E-biznes okre$la sie tez jako integracje przeptywu informacji
miedzy dzialami wewnetrznymi przedsiebiorstwa z jego aktywnoscig w internecie, na
rynkach elektronicznych. Jednak zasieg, skala i szybkos$¢ rozwoju tego zjawiska powo-
duja, Ze pojecie e-biznesu ciagle ewoluuje.

E-biznes jest od ponad dekady istotnym, kierunkowym obszarem zainteresowania
firm, rozszerzajagcym sposéb prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w szczegdlnosci
przez przedsiebiorstwa bedace uzytkownikami systeméw informatycznych wspoma-
gajacych zarzadzanie. Obecnie e-biznes dla wiekszosci uzytkownikéw-internautéw
stanowi przede wszystkim synonim handlu i ustug. Podstawami w rozwoju e-biznesu
w przedsiebiorstwach sa proste narzedzia Internetu (witryny www i e-mail) oraz ele-
menty bankowosci elektronicznej. Wprowadzenie efektywnych strategii e-biznesu musi
by¢ rezultatem lepszego zrozumienia strategicznych zwigzkéw pomiedzy wiedza oraz
zarzadzaniem wiedzg w przedsiebiorstwach, poniewaz przejscie do Swiata e-biznesu
wymaga fundamentalnych zmian w wielu modelach funkcjonowania firm (strategie
dziatania, wykorzystanie technologii informacyjnych, procesy zarzadzania wiedza, or-
ganizacja, innowacjami, itp.).

E-biznes wywotuje zmiany w biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw oraz w ich podej-
$ciu do formutowania strategii konkurowania na dynamicznie zmieniajacym sie rynku.
Przez blisko 20 lat klasyczny faricuch wartosci M.E. Portera, koncentrujacy sie na konfigu-
racji tancucha dostaw, stanowit Zrédto inspiracji i baze do prezentacji nowych koncepgji
tworzenia wartosci w réznych sferach dziatalnosci gospodarczej. Jednak wraz z pojawie-
niem sie nowych form organizacyjnych przedsiebiorstw, rozwojem technologii informa-
cyjno-komunikacyjnej oraz wzrostem znaczenia wiedzy zmienita sie réwniez koncep-
cja kreowania wartosci, w ktérej nastepuje wzrost znaczenia proceséw wspierajacych
[Zurak-Owczarek 2008]. Schemat takiego tancucha wartosci przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. tancuch wartosci przedsiebiorstwa stosujacego rozwigzania e-biznesowe
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Zrédto: Zurak-Owczarek C. (2008), E-biznes szansq rozwoju przedsiebiorstw regionu t6dzkiego [w:] Lewandow-

ska L. (red.), Nowe koncepcje zarzqdzania i finansowania rozwoju firm regionu tédzkiego, PTE, £ 6dZ, ss. 177-186.

Studia nad istota proceséw zachodzacych w sferze elektronicznej wydaja sie nie-
zbedne w aspekcie rynkéw elektronicznych, coraz liczniej tworzonych w oparciu o Inter-
net, i zwigzanego z tym wzrostu znaczenia oraz popularnosci e-biznesu. Przejscie zrynku
tradycyjnego do elektronicznego dla wielu przedsiebiorstw moze mie¢ charakter rewo-
lucyjny, a znaczenie zmian jest porownywalne do tych, jakie zachodzity przy przejsciu
z ery agrarnej do industrialnej. Duze znaczenie dla powodzenia dziatalnosci firm moze
miec stan wiedzy na temat odmiennosci warunkéw funkcjonowania w sferze wymiany
elektronicznej. Dotyczy to miedzy innymi oddziatywania czynnikdw otoczenia, podsta-
wowych nosnikow wartosci, Zrédet przewagi konkurencyjnej i oczekiwan klientéw. Zna-
czenie ma takze odpowiednia organizacja zasadniczych proceséw przedsiebiorstwa,
zorientowana na potrzeby e-biznesu. Dlatego warto podejmowac dziatania, ktérych ce-
lem bedzie identyfikacja proceséw stymulujacych relacje na rynku elektronicznym, jego
powigzan z wymiang ,tradycyjna” oraz regut, jakim powinien by¢ poddawany e-biznes.

Istota podejscia projektowego w zarzgdzaniu

Nowoczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem pojmowane jest jako zarzadzanie bi-
znesem, gdzie ustawicznie poszukuje sie mozliwosci korzystnej alokacji wszelkiego ro-
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dzaju zasobow. Powinno réwniez umozliwiac przedsiebiorstwu elastyczne reagowanie
na zmienno$¢ warunkéw, w jakich przychodzi mu funkcjonowa, jak réwniez duza mo-
bilnos¢ i przedsiebiorczos¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji. Celowe jest zapew-
nienie przewagi konkurencyjnej, satysfakcji odbiorcéw oraz realizacja innych zamierzen,
wynikajacych z przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Zdaniem P.F. Druckera [2000], efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wie-
ku opiera sie na nowych paradygmatach oraz racjonalnych instrumentach zarzadza-
nia. Istota owych paradygmatéw zarzadzania jest odejscie od schematyzmu, uznanie
gwattownej dynamiki zmian otoczenia przedsiebiorstw oraz ré6znorodnosci warunkéw
ich funkcjonowania. Przedsiebiorstwa musza wykazywac sie wiekszg otwartoscig na
technologie, a takze innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscig, zdolnosciami adaptacyjny-
mi [Szymarniska 2012].

Zarzadzanie biznesem koncentruje sie na relacjach przedsiebiorstwa z otoczeniem
i wymaga umiejetnosci planowania strategicznego, marketingu, kierowania projektami,
kreatywnosci w rozwigzywaniu probleméw, negocjowania z partnerami i reprezento-
wania wtasnej organizacji. Umiejetnosci te sg znacznie wazniejsze od realizacji klasycz-
nych funkcji zarzadzania, skierowanych do wewnatrz przedsiebiorstwa. Zdolnos¢ firm
do kreowania i realizowania przedsiewzie¢ innowacyjnych jest obecnie uznawana za
kluczowa przestanke ich sukcesu ekonomicznego.

Zarzadzanie biznesem jest opartym na posiadanych zasobach poszukiwaniem dzia-
tan bardziej efektywnych w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawia przed organizacja
rynek, konkurencja, klient. Przedsiebiorstwa produkujgce dobra konsumpcyjne zasadni-
czo koncentrujg swoje dziatania wokét mozliwie najszybszego wprowadzenia nowego
produktu na rynek (new product development). Przedsiebiorstwa handlowe, z natury cha-
rakteryzujace sie stosunkowo matym zaangazowaniem w proces badawczo-rozwojowy,
prowadzj state badania otoczenia w celu identyfikacji nowych trendéw rynkowych, jak
réwniez w duzym stopniu angazuja sie w dziatania marketingowe. Przedsiebiorstwa
produkujace dobra przemystowe sa w znacznym stopniu zaangazowane w projektowa-
nie, a krytyczna zmienng jest zarzadzanie projektem oraz faza wprowadzania produktu
na rynek [Pomykalski 2013].

Globalny rynek gospodarczy poczatku XXI wieku odnotowuje rosnaca liczbe organi-
zacji: przedsiebiorstw, jednostek administracji panstwowej i samorzadowej, konsorcjow,
klastréw, realizujacych projekty zaréwno w obszarze wyrobdw, ustug, jak i proceséw.
Dotyczy to przede wszystkim takich dziedzin jak: sektor prac publicznych, sektor bu-
dowlany, przemyst lotniczy i obronny, budowa statkéw/maszyn, branza IT, sektor B4R,
ustugi logistyczne, procesy innowacyjne itp.
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Realizacja rownoczesnie wielu pojedynczych, wieloptaszczyznowych, a czesto wza-
jemnie zaleznych projektéw jest nastawiona na osiggniecie celéw réznych interesariu-
szy przedsiebiorstwa, pochtania znaczny potencjat organizacji oraz wigze sie zazwyczaj
z istnieniem wysokiego ryzyka technicznego i komercyjnego. W zrelatywizowanym
i dynamicznym $wiecie organizacji, gdzie jedyng stata jest zmiana, konieczne jest za-
stosowanie metod, ktére beda skuteczne wobec nowych, ztozonych i niepowtarzalnych
wyzwan wspotczesnej cywilizacji. Zwiekszajaca sie niepewnos¢, wynikajaca z szybko
zachodzacych zmian, wymusza na przedsiebiorcach tworzenie i wdrazanie nowych
podejs¢ do zarzadzania w przedsiebiorstwie [Szpitter 2012]. Odpowiedzig na potrzeby
zwigzane z zarzagdzaniem zmianami jest podejscie projektowe i zarzadzanie projektami
[Kisielnicki 2013].

Zarzadzanie projektami moze stanowi¢ fundament w procesie zwiekszania zdolno-
$ci adaptacyjnych przedsiebiorstw [Strojny 2009]. Jest tez wtasciwym narzedziem im-
plementacji programoéw podnoszacych jakos¢ i innowacyjnos¢, poniewaz stwarza ho-
listyczne podejscie do przeobrazen organizacyjnych [Von Dran, Kappelman, Prybutok
1996]. Podejscie projektowe wprowadza wiele zmian w dotychczasowych stylach i me-
todach zarzadzania. Skuteczne zarzadzanie wymaga nie tylko rozbudowanego plano-
wania i dobrej kooperacji, ale tez w wielu przypadkach zmiany organizacji pracy i wyjscia
poza strukture organizacyjng danego podmiotu.

Réznorodnos¢ rozwigzan proponowanych wspoétczesnie przez zarzadzanie, jak réw-
niez gwattowna globalizacja gospodarki, sprawiajg ze zarzadzanie przedsiebiorstwem
XXl wieku musi by¢ ukierunkowane na zewnetrzne otoczenie biznesu. Powinno ono po-
legac¢ przede wszystkim na definiowaniu celéw przedsiebiorstwa w kontekscie potrzeb
rynku i klienta. Natomiast zachodzace w skali globalnej procesy gospodarcze, politycz-
ne i spoteczne wymuszajg konieczno$¢ reorganizacji wewnetrznej przedsiebiorstwa.
Ogét tych przemian powoduje koniecznos¢ wdrazania nowych rozwigzan w obszarze
zarzadzania przedsiebiorstwem. Jednym ze sposoboéw jest wprowadzenie do praktyki
funkcjonowania przedsiebiorstw, w szczegélnosci mikro, matych oraz srednich (sektor
MSP), rozwigzan opartych o paradygmaty zarzadzania projektami.

Wdrazanie strategii e-biznesu w formie porifela projektow

Podejscie projektowe jest w ostatnich latach coraz czesciej wykorzystywanym sposobem
osiggania celéw operacyjnych i strategicznych oraz ogélnego usprawniania dziatalnosci
organizacji. Metody i techniki zarzadzania projektami stosowane sg w celu dazenia do
skutecznej realizacji strategii przedsiebiorstwa [Owen 1982]. Strategia firmy przekfada
sie na liste konkretnych projektéw i programoéw (por. rys. 2). Kazdy cel strategiczny (na
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przyktad zwiekszenie udziatéw w rynku, obnizka kosztéw, poprawa rentownosci, budo-
wa wizerunku marki) wymaga konkretnych i wtasciwie zorganizowanych dziatan.

Rysunek 2. Sposoby realizacji strategii przedsiebiorstwa

Strategia organizacji

Portfel

... zarzadzanie

>
g/ e i ji <
% ortfelem inwestycji ...
S/ /0 " S%
&/ E BNZ,
L/ @ LN 2
/& .\
S /55 Programy S\,
/8 5NE
(v . Ly .
AF Dziatalnos¢ ..zarzgdzanie N\ P
operacyjna korzysciami biznesowymi ...
... zarzadzanie operacyjne ... Proiek
rojekty
... zarzadzanie
wynikami projektow ...

Zrédto: opracowanie whasne.

Portfel projektéw to zbidr projektéw (przedsiewzie¢ ograniczonych w czasie, reali-
zowanych dla stworzenia unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu) i programéw oraz
innych prac, zgrupowanych dla umozliwienia efektywnego zarzadzania tymi pracami,
dla realizacji strategicznych celéw biznesowych [PMI Standards Committee 2013].

Wspierajace strategie przedsiebiorstw zarzadzanie portfelem projektéw PPM (ang.
Project Portfolio Management), wspotpracujacych ze sobg i spéjnych z pozostatg dziatal-
noscia, jest droga do osiagniecia sukcesu biznesowego firmy oraz sukcesu zawodowego
dla zarzadzajacych nig menedzeréw. Zarzadzanie portfelem projektéw stanowi bardzo
wazny element integrujacy strategie organizacji z procesem zarzadzania pojedynczymi
projektami. Nazywane jest przez to brakujgcym ogniwem taczacym strategie z planem
realizacji projektéw w firmie [Spatek, Bodych 2012]. Zarzadzanie portfelem projektéw
jest procesem kompleksowym. Wymaga podziatu na etapy, ktére nadajg mu logiczny
i mozliwy do analizy charakter. W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne modele
procesu zarzadzania portfelem projektéw [Archer, Ghasemzadeh 1999; Stawicki 2009].
Komitet Standardéw PMI przygotowat i opublikowat standard PPM (rys. 3), ktéry obecnie
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stanowi najczestsza podstawe prac nad procesami zarzadzania portfelem projektow,
podejmowanymi w réznych organizacjach. Standard PMI zakfada, ze elementem pod-
stawowym w catym procesie PPM jest aktualny plan strategiczny przedsiebiorstwa, jako
wyjscie z procesu planowania strategicznego. W podejsciu tym wyodrebnia sie dwie
gtéwne grupy proceséw [Sorychta-Wojsczyk 2013]:
« procesy zapewnienia zgodnosci, w ramach ktérych dokonuje sie identyfikacji kom-
ponentéw portfela, kategoryzacji, oceniania i doboru do portfela;
« procesy monitorowania i kontroli, w ramach ktérych dokonywany jest okresowy
przeglad wskaznikéw realizacji portfela projektéw dla zapewnienia zgodnosci z celami

strategicznymi.

Rysunek 3. Procesy zarzadzania portfelem projektéw wedtug standardu PMI

Procesy planowania P
strategicznego Grupa proceséw: Monitorowanie zarzrg;g;ﬁia
Wyijscie: biezacy plan zapewnienie zgodnosci i kontrola projektami
strategiczny
Zidentyfikuj _Dokonaj Monitoruj
priorytetyzacji i kontroluj y
ryzyko portfela .
Aktualny plan Skategoryzuj Ocen plany Realizacja
strategiczny l ograniczenia v i kontrola
Okreslenie celow Przegladaj projektow
kat ii Oceri/wybierz < 5
ategort fvey Zréwnowaz i raportuj wyniki
Kryteria oceny l porfel portfela
efektywnosci Zidentyfikuj
Okreslenie mocy ryzyko Zakomunikuj
przerobowych dostosowanie
[ -
Przeanalizuj Autoryzuj Monitoruj
ryzyko portfela komponenty zmiany
l strategii
[ [

Zrédto: PMI Standards Committee (2008), The standard for portfolio management, PMI, Newtown Square,
PA, USA.

Szczegdlnie w sferze e-biznes dazy sie do budowy proceséw na poziomie strategicz-
nym, ktére moga adaptowac sie zaréwno do warunkédw otoczenia, jaki do ciggtych zmian
w srodowisku planistycznym oraz przeobrazen wewnetrznych, zachodzacych w ramach
dynamicznych organizacji. Coraz czesciej odchodzi sie od budowy statycznych, zapro-
gramowanych analitycznie planéw informacji. Strategia e-biznes, ze wzgledu na wzrost
niepewnosci i ztozonosci Srodowiska musi zapewnia¢ dynamiczng interakcje pomiedzy
gtéwnymi interesariuszami, ktérzy wdrazaja i korzystaja z technologii e-biznes. Plano-
wanie rozwoju strategicznych systeméw informacyjnych SISP (ang. Strategic Information
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Systems Planning) jest przyktadem zastosowania planowania strategicznego w zakresie
e-biznesu. Literatura przedmiotu pokazuje, ze dynamiczne teorie strategii e-biznesu
sg w fazie teoretycznych badan, niemniej jednak ciggle brakuje ich praktycznych im-
plementacji. W pracy [lvang 2014] zaproponowano konceptualizacje strategii e-biznesu
jako dynamicznego procesu bazujacego na interakgji, w ktérym kilka elementéw orga-
nizacyjnych wspottworzy strategiczne ramy e-biznesu firmy. Proces ten oparty zostat na
procesach grupowego uczenia sie.

Budujac strategie biznesowa zgodnie z pryncypiami taricucha wartosci, zaprezen-
towanego na rysunku 1, mozna zaproponowac nastepujacy model realizacji strategii e-
-biznesu w przedsiebiorstwie (rys. 4).

Rysunek 4. Model realizacji strategii e-biznesu w przedsiebiorstwie

Biuro projektow
Project Management Office
(PMO)
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Project Management Office
(PMO)
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czas koordynacja 1 przychodowosc portfela
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Obszary
koncentracji

Zrédto: opracowanie whasne.

Strategie e-biznesu moga by¢ wdrazane i rozwijane w ramach programéw lub port-
fela projektow. Projekty z kolei dotycza wdrozen rozwigzan e-biznesowych w sferze pro-
cesdéw podstawowych i wspomagajacych, dla ktérych cele strategii e-biznesu odzwier-
ciedlaja wptyw na warto$¢ dodang w faricuchu wartosci przedsiebiorstwa. W tabeli 1
przedstawiono cele wdrozen rozwigzan e-biznesowych zaréwno dla proceséw podsta-
wowych, jak i wspierajacych.
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Tabela 1. Cele wdrozen rozwiazan e-biznesowych w sferze proceséw podstawowych

i wspierajacych

Proces Wartos¢ dodana, wynikajaca z wdrozenia rozwigzania Metody
e-biznesowego i techniki

Logistyka Komunikacja z partnerami biznesowymi i klientami realizowana | Internet

wewnetrzna | w czasie rzeczywistym (online). Informacje o popycie ptyna ekstranet

i przygo- bezposrednio od odbiorcéw. Na tej podstawie przedsiebiorstwo | ERP

towanie organizuje procesy przygotowania produkgcji, zarzadzania zapa- | PRM

produkgcji sami i spedycji.

Produkcja Zintegrowana wymiana informacji miedzy wszystkimi uczestni- | Internet
kami procesu produkgji. Wysoki poziom réznorodnosci produk- | ekstranet
tow i ich jakosci, wzrost efektywnosci proceséw technicznych CAD
produkgji, rozwoj technologii, wzrost poziomu dostosowania ERP
technologicznego partneréw uczestniczacych w procesach pro- | CIM
dukcyjnych. Mozliwy udziat klienta w projektowaniu produktu. | TQM

Logistyka Zamowienia i dokumentacja handlowa przesytane sa w formie Internet

zewnetrzna | elektronicznej. Przetwarzanie zamoéwien odbywa sie w czasie EDI
rzeczywistym. Sprzedaz bardzo czesto prowadzona jest za po- e-commerce
moca Internetu. Klient moze sledzi¢ status przesytki. Produkty
niematerialne dostarczane sg za pomoca Internetu, natomiast
materialne za posrednictwem firm kurierskich lub poczty. Takie
rozwigzania powodujg obnizenie kosztéw i cen, przyspieszaja
czas realizacji zamoéwien.

Marketing Marketing oparty na profilu konsumenta. Bezposrednie kanaty CRM

i sprzedaz sprzedazy wykorzystujace media elektroniczne. Klient za po- e-commerce
moca witryny www ma mozliwos¢ konfigurowania produktu.

Dynamiczna wycena. Budowanie dtugookresowych relacji
z klientem. Dostep do informacji o kliencie zaréwno wewnatrz,
o jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wzrost przewagi konkuren-
% cyjnej dzieki sprawniejszej analizie potrzeb klientow i partneréw
% biznesowych, kreowaniu nowych wartosci na rynku oraz wzrost
b elastycznosci rynkowej przedsiebiorstwa.
-§_ Obstuga Ustugi serwisowe dostarczane za pomocg Internetu. Klienci Internet
| klienta uzyskuja potrzebne informacje dotyczace eksploatacji lub na- e-commerce
4] wet usuwania awarii produktu za pomoca witryny internetowej. | QR
§ Dostep za pomocg Internetu do produktéw (zaawansowanych ECR
a technologicznie) zainstalowanych u klienta.

Infrastruk- Infrastruktura przedsiebiorstwa dostosowana do zakresu pro- Internet

tura wadzonego handlu elektronicznego. Podstawowym zasobem ekstranet
przedsiebiorstwa jest informacja. Efektywne wykorzystanie DMS
technologii informacyjno-komunikacyjnej, wzrost szybkosci i ja-
kosci wymiany informacji zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa,
jak i z partnerami biznesowymi i klientami.

Zasoby Pracownicy stanowig najwazniejszy zasob firmy, ksztattuja kul- KM

ludzkie ture organizacyjna i wptywaja na jej rozwdj. Pracownicy prze- WM
ksztatcaja informacje w wiedze. Zasoby wiedzy sg generatorem | GM
pomystéw i kreatorem innowacji. Pracownicy wykorzystuja

g,r; systemy komunikacji i wspotpracy.

‘m | Technologia | Wspotpraca miedzy przedsiebiorstwem i partnerami biznesowy- | ekstranet
o mi przy projektowaniu produktu. Dzieki t uzyskuje sie skrécenie

173 czasu wdrazania innowacji oraz wzrost efektywnosci i potencja- | WM

i tu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

& | Zaopatrze- | Przedsiebiorstwo i jego dostawcy biora udziat we wspolnym pla- | CPFR

§ nie nowaniu, prognozowaniu i uzupetnianiu zapaséw. Elektroniczne | SCM

a rynki wymiany zrédtem zaopatrzenia dla przedsiebiorstwa. ekstranet

Zrédto: opracowanie na podstawie: Zurak-Owczarek C. (2008), E-biznes szansq rozwoju przedsiebiorstw

regionu tédzkiego [w:] Lewandowska L. (red.), Nowe koncepcje zarzqdzania i finansowania rozwoju firm re-

gionu fédzkiego, PTE, £6dz, ss. 177-186.
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Praktyczna realizacja wdrozen rozwiagzan e-biznesowych pozwala na szybka integra-
cje wewnetrznych i zewnetrznych proceséw przedsiebiorstwa, adaptujac je jednoczes-
nie do zmieniajgcego sie otoczenia, a zwtaszcza rynku. Rozwigzania te mozna podzieli¢
na trzy grupy:

. systemy wewnetrzne realizujgce m.in. zarzadzanie relacjami z klientami CRM (ang.
Customer Relationship Management), zarzadzanie relacjami z partnerami biznesowymi
PRM (ang. Partner Relationship Management), planowanie zasobéw przedsiebiorstwa
ERP (ang. Enterprise Resource Planning), zarzadzanie wiedzg KM (ang. Knowledge Mana-
gement), zarzadzanie przeptywem pracy WM (ang. Workflow Management), zarzadza-
nie dokumentami DMS (ang. Document Management System);

- systemy komunikacji i wspétpracy realizujace m.in.: zarzadzanie tresciag CM (ang.
Content Management), obstuge poczty elektronicznej i gtosowej, wspomaganie pracy
grupowej GM (ang. Groupware Management);

. systemy handlu elektronicznego (ang. e-commerce) obstugujace m.in.: transakcje
B2B i B2C oraz zarzadzanie faricuchem dostaw SCM (ang. Supply Chain Management).

Podstawowym celem wdrozen rozwigzan e-biznesowych w sferze proceséw wspie-
rajgcych jest poprawa ich efektywnosci i wzrost poziomu integracji przedsiebiorstwa
Z jego partnerami biznesowymi. Natomiast w sferze proceséw podstawowych poprawa
jakosci pracy grupowej, kreowanie zasob6éw wiedzy oraz szeroki rozwéj kontaktéw we-
wnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Dodatkowo rozwigzania te prowadza do elimi-
nacji zbednych kosztéw dziatalnosci przedsiebiorstwa, przyczyniajg sie do intensyfikagji
proceséw outsourcingu i posrednio wptywaja na wzrost wartosci przedsiebiorstwa dla
jej udziatowcoéw [Zurak-Owczarek 2008].

Zakonczenie

W XXI wieku pojecie zarzadzania portfelem projektéw nabiera szczegdlnego znacze-
nia w obliczu wyzwan stawianych wspotczesnym organizacjom. Tradycyjne metody
zarzadzania nastawione na harmonizacje dziatan prostych i powtarzalnych okazuja sie
mato skuteczne we wspédtczesnym zrelatywizowanym i dynamicznym Swiecie organiza-
¢ji, niemniej jednak daja poczucie stabilizacji. Zarzadzanie, ktore koncentrowato sie na
dziataniach prostych i powtarzalnych, ustepuje miejsca zarzadzaniu ztozonemu i nie-
powtarzalnemu, realizowanemu w turbulentnym otoczeniu [Kisielnicki 2013]. Wtasciwe
zarzadzanie projektami stanowi kompleksowe podejscie, ktére wiasciwie wdrozone do
przedsiebiorstwa moze stanowic o jego sukcesie, szczegdlnie w konfrontacji z realiami
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gospodarki dotknietej kryzysem. Zarzadzanie portfelem projektéw powinno znalezé
zastosowanie w ramach implementacji strategii e-biznes, gdyz stanowi bardzo wazny
element faczacy strategie z procesem zarzadzania pojedynczym projektem. Zapropono-
wany model realizacji strategii e-biznesu w przedsiebiorstwie (model piramidy) opisuje
wartos$¢ dodang z punktu widzenia projektéw, programéw, a takze z uwagi na komplek-
sowe zarzadzanie portfelem projektéw. Zarzadzanie portfelem projektéw jest skutecz-
nym narzedziem rozwoju strategii e-biznesu i wymogiem skutecznosci operacyjnej
[Drop, Guzik, Lis, Mochal 2010] w zakresie wdrozen rozwigzan e-biznesowych w sferze
procesow podstawowych oraz wspierajacych, realizowanych przez przedsiebiorstwa.
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Culture Influencing E-Commerce

Abstract: Globalization and the ubiquitous nature of the Internet facilitate e-commerce
activities across nations. These activities demand a new conceptualization of online con-
sumer behavior that transcends national boundaries and takes into consideration cross-
-cultural effects. The aim of this paper is to address the issue of how national culture influ-
ences consumer intentions to transact online by including an examination of the cultural
dimensions of a Dutch psychologist - Geert Hofstede - drawing upon his categorization of
national societies. The research method is a study of two national cultures - American and
Chinese. The United States and China were chosen as examples since they represent nearly
reverse positions on three important cultural dimensions. The U.S. represents the highest
level of individualism, moderate to low level of power distance, and is short-term oriented.
On the other hand, Chinese culture is explicitly collective, demonstrates a high level of po-
wer distance, and has a long-term orientation (Hofstede, 1980). The paper’s major contri-
bution is to incorporate cultural dimensions - individualism/collectivism, power distance,
and long-term orientation - into studying cross-cultural e-commerce adoption.The paper
discusses several insights from a theoretical study that contribute to the cross-cultural e-
-commerce literature. Finally, results of the research on cultural aspects of e-commerce are
delivered.

Keywords: e-commerce, culture, attitude, subjective norm, behavior

Introduction

E-commerce enables consumers to purchase products and services online via Internet
technologies and associated infrastructure. In comparison with traditional commerce,
e-commerce shows significant differences, such as the distant and impersonal nature of
the online environment, the ease with which information can be collected, processed,
and used by multiple parties, the implicit uncertainty of using an open technological

1 bmazur@pb.edu.pl.
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infrastructure for transactions, and the newness of the transaction medium. More speci-
fically, the spatial and temporal separation among consumers and marketers increases
fears of Web retailer opportunism arising from product and identity uncertainty [Ba and
Pavlou 2002]. In addition, personal consumer information can be easily collected, mani-
pulated, and used by multiple parties not directly linked to a dyadic transaction [Gefen
2002]. Moreover, there is a concern about the reliability of the underlying Internet and
related infrastructure that Web retailers employ to interface with consumers [Salisbury et
al. 2001]. These unique features increase uncertainty and reduce consumer perceptions
of control over their online transactions, imposing a barrier to e-commerce adoption.
Since consumers do not have full control over their online transactions, trust has beco-
me a critical factor in e-commerce [Paviou 2002/03]. Intention to transact is broadly de-
scribed as the consumer’s intent to engage in an electronic exchange relationship with
a Web retailer. Following Zwass [1998], it is the above-mentioned intention, exemplified
by sharing business information, maintaining business relationships, and conducting
business transactions. Hence, online transactions can be viewed as interactive marketing
communications [Stewart, Pavlou 2002]. Consumer intention to transact in e-commerce
is proposed as the behavioral intention to engage in online transactions (product pur-
chases and exchange of transaction information) with Web retailers.

1. Culture Dimensions

In order to understand cultural differences, several models have been developed, such as
the Hofstede Model [2001], studies by Schwartz and Bilsky [1987], Trompenaars [1993],
and GLOBE Model [House et al. 2004]. G. Hofstede’s cultural dimensions serve as the
most influential culture theory among social science research [Nokata, Sivakumar 2001].
In addition, Hofstede’s cultural framework has also received strong empirical support
[Sondergaard 1994]. The framework was generated through the most extensive exami-
nation of cross national values ever undertaken, with 116,000 respondents and across 40
countries and regions. The results were consistent with the findings of 38 other studies
[Nokata, Sivakumar 2001]. Hofstede's seminal work separated cultures on the basis of the
dimensions of (a) masculinity-femininity, (b) individualism-collectivism, (c) power distan-
ce, and (d) uncertainty avoidance. Behind each dimension lay some basic assumptions
[Mazur 2014].

Individualism-collectivism refers to the basic level of behavior regulation, whether
by individuals or groups. People with high levels of individualism view self and immedia-
te family as relatively more important than the collective.
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General assumptions of individualism vs. collectivism of the culture are as follows:
- People are independent vs. People are interdependent
- One’s identity is based on individual personality vs. One’s identity is based on group
membership
- People are not emotionally dependent on organizations or groups vs People need to
be emotionally dependent on organizations or groups
- Individual achievement is ideal vs. Group achievement is ideal
- Individuals protect themselves and their relatives vs. Group protect individuals in
exchange for loyalty to the group
- Individual decision making is best vs. Group decision making is best
Masculine cultures emphasize work and material accomplishments; feminine so-
cieties put human relationships at the forefront.
General assumptions of masculinity vs. femininity of the national culture are as follows:
- Gender roles should be clearly distinguished vs Gender roles should not be clearly
distinguished
- Men are assertive and dominant vs. Women are taking care of others
- Machismo-exaggerated maleness in men is good vs. Machismo-exaggerated male-
ness in men is not good
- Men should be decisive vs. Woman should be supportive
- Work takes priority over other duties vs. Private life is important
- Advancement, success and money are important vs. Good atmosphere at work is
important
Power distance represents the extent of adherence to formal authority channels
and is the degree to which the lesser powerful accept the prevailing distribution of po-
wer. High power distance cultures have members who are much more comfortable with
centralized power than members of low power distance cultures.
General assumptions of low vs. high power distance of the national culture are as
follows:
- Inequality is fundamentally bad vs. Inequality is fundamentally good
- Everyone plays different roles vs. Everyone has a place; some are high, some are low
in social structure
- People are interdependent vs. Most people should be dependent on the leader
- Everyone should have the same rights vs. The powerful are entitled to privileges
- The powerful should hide their power vs. The powerful should demonstrate their
power.
Uncertainty avoidance refers to how much people feel threatened by ambiguity,
as well as the viewed importance of rules and standards. People with a low uncertain-
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ty avoidance orientation prefer situations that are not strictly requlated and guarantee
freedom of action.

General assumptions of low vs. high uncertainty avoidance of the national culture
are as follows:

« Conflict should not be avoided vs. Conflict should be avoided at any cost

. Deviant people and ideas should be tolerated vs. Deviant people and ideas should
not be tolerated

. Laws are not very important and do not have to be followed vs. Laws are very impor-
tant and should be followed

- Experts and authorities are not usually correct vs. Experts and authorities are usually
correct

- Consensus is not important vs Consensus is important

The author recently added the Confucian dimension of short vs. long-term orienta-
tion [Hofstede 2001].

Short vs. long-term orientation is people’s basic reference period; short-term
involves the tendency toward consumption and maintaining materialistic status, and
long-term suggests thrift, perseverance, following tradition, and deferred satisfaction.
A number of characteristics of relative low scoring (short term orientation) countries ver-
sus high (long-term orientation) scoring are:

- Most important events in life occurred in the past or take place now vs. Most impor-
tant events in life will occur in the future

- Personal steadiness and stability: a good person is always the same vs. A good per-
son adapts to the circumstances

« There are universal guidelines about what is good and evil vs. What is good and evil
depends upon the circumstances

- Traditions are sacrosanct vs. Traditions are adaptable to changed circumstances

- Family life guided by imperatives vs. Family life guided by shared tasks

« Supposed to be proud of one’s country - Trying to learn from other countries vs.
Service to others is an important goal - Thrift and perseverance are important goals

« Social spending and consumption vs. Large savings quote, funds available for invest-
ment

- Students attribute success and failure to luck vs. Students attribute success to effort
and failure to lack of effort.

Research literature shows that three of five cultural dimensions: individualism/collec-
tivism, low and high power distance and short-long term orientation are deeply linked
to e-commerce.
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2. Conceptual Development

To enhance an understanding of the determinants of e-commerce across cultures, a mo-
del that relates online transaction intentions embracing attitude, subjective norm, and
perceived behavioral control is proposed.

Attitude is an overall evaluation of the transaction activities with a Web retailer; hen-
ce, it is likely to influence the proposed transaction activities. Therefore, favorable at-
titude is expected to ease online transactions and reduce barriers to the adoption of
e-commerce.

A cultural dimension seems to be highly relevant to attitude toward transactions
with Web retailers. Collectivist societies have strong relations within the “in-group” -
the extended family and familiar acquaintances. In-group relations focus on maintaining
harmony by going along with the group’s wishes and promoting long-term relation-
ships. The implicit assumption is that the best thing for an individual is to guarantee
the group’s well being. In general, once collectivist societies establish a positive attitude
toward something, they tend to internalize it and take it into their in-group circle. Thus,
the extended group can be taken to include e-commerce vendors, and we would then
expect that members of a collectivist culture, such as China, would want to maintain
harmonious consumer-vendor relationships. This would include intentions to transact
online with these retailers. On the contrary, members of individualistic cultures, such as
the U.S., do not generally feel the need to maintain group harmony. Due to China’s high
level of collectivism and the American high level of individualism, an attitudinal differen-
ce in the levels of transaction intention between the two countries might be expected.

The research literature shows support for the role of subjective norms on behavioral
intentions. It is expected that subjective norm will have an influence on the intentions of
consumers to engage in online transactions. A subjective norm can be decomposed into
societal norm and social influence.

Societal norm refers to adhering to the larger societal fashion (large circle of influen-
ce), while social influence reflects adhering to opinions from family, friends, and peers
(small circle of influence). China and the U.S. demonstrate important cultural differences
with respect to societal norm and social influence.

The first difference of social influence is related to Hofstede’s dimension of individua-
lism vs. collectivism. Collectivism refers to the extent to which individuals are integrated
into groups and form their judgments based on group norms. Members of individuali-
stic societies prefer self-sufficiency, while those in collectivistic cultures acknowledge
their interdependent natures and obligations to the group. Other studies have replica-
ted Hofstede’s cultural dimension of collectivism, finding that it places relatively greater
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importance on the group’s needs and norms than individualism [Triandis 1990]. Because
China is highly collectivist and the United States is highly individualistic, a cultural dif-
ference in the effect of societal influence on transaction intention might be expected.

With respect to social influence, the second relevant cultural difference between the
United States and China is power distance, which refers to the extent that people accept
a hierarchical system with an unequal power distribution. High power distance means
that less powerful individuals accept large status differences. Superiors tend to be auto-
cratic and paternalistic, and subordinates willingly do as they are told [Hofstede 1980].
China is high on power distance, while the United States is relatively low. As a result, Chi-
nese find it self-evident that “all men are born unequal” [Bond 1986], whereas opposite
sentiment is fundamental in the U.S. Thus, power distance is closely related to social in-
fluence, which reflects family and friends’ opinions. A stronger relationship between so-
cial influence and transaction intention in China than in the U.S. then might be expected.

The research literature provides support for the role of perceived behavioral control
on behavioral intention. Generally speaking, perceived behavioral control is likely to re-
duce barriers to the adoption of B2C e-commerce [Pavlou 2002].

Cultural differences between China and the United States are also relevant to percei-
ved behavior control. According to Hofstede [2001], China has an extremely high level of
long-term orientation, a cultural dimension reminiscent of the teachings of Confucius.
Confucian thinking emphasizes persistence and thrift, in addition to respect for tradi-
tion. These qualities are translated into the long-term orientation dimension, which also
includes personal steadiness and stability. A long-term orientation means that people
feel free to put off making a decision until they are comfortable with its ramifications. In
essence, this gives such people more control over their actions. In contrast to China, the
United States ranks low on long-term orientation. Therefore, Chinese would be expec-
ted to demand more control of their e-commerce transactions than Americans, and re-
lied on this control in their online transaction behavior.

3. Empirical study and results

An empirical study, by P. Pavlou and L. Chai [2002], in two different countries - China and
the United States - validating a proposition that cultural differences play a significant
role in consumer e-commerce adoption [Pavlou, Chai 2002], was conducted. The online
survey instrument was administered to randomly selected Internet users from the U.S.
and China. The study aimed to test the hypothesis on the impact of cross-cultural diffe-
rences on online consumer behavior. The hypothesis read as follows:
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H1. The relationship between attitude and transaction intention is stronger in collectivist
than in individualist societies.

H2. The positive relationship between societal norm and online transaction intention is
stronger in collectivist than in individualist societies.

H3. The positive relationship between social influence and online transaction intention is
stronger in societies characterized by higher power distance.

H4. The positive relationship between perceived behavior control and transaction intention
is stronger in societies characterized by longer-term orientation.

The results of this study supported the majority of the research. The relationship
between attitude and transaction intention was significant for the collectivist culture,
and insignificant for the individualistic one. Similarly, social norm was strongly related
to transaction intention in the Chinese collectivist culture, but insignificant in the U.S.
individualistic society. However, social influence was weakly related to transaction inten-
tions, suggesting that this type of subjective norm may not be a key e-commerce driver
that can be influenced by cultural effects, such as power distance. Perceived behavioral
control was a significant driver of e-commerce transactions in both countries, the expec-
ted higher effect for the Chinese culture with long-term orientation was not evident in
the research sample. To sum up, the role of cultural differences was found to be a note-
worthy moderator in the proposed e-commerce adoption model, emphasizing the role
of cultural aspects in multi-national e-commerce research.

Conclusions

The study has an objective to enhance the understanding of the determinants of e-com-
merce across cultures by proposing a model that relates online transaction intentions
with attitude, subjective norm, and perceived behavioral control. The proposed model
incorporates Hofstede's cultural dimensions (individualism vs. collectivism, high/low po-
wer distance, long- vs. short-term orientation) as key moderators of the effect on online
consumer behavior, aiming to explain e-commerce adoption across cultures. An empi-
rical study which was conducted in two different nations, China and the United States,
mostly validated the proposition that cultural differences play a significant role in con-
sumer e-commerce adoption. This research has demonstrated the importance of distin-
guishing e-commerce acceptance on the basis of cultural differences. Online shopping
managers could use the preliminary insights developed here to modify their approaches,
depending on the culture they are targeting.
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Managers attempting to penetrate the Chinese market should focus on publicimage
and social norm, along with creating and fostering positive attitude towards online tran-
sactions. For U.S. consumers, on the other hand, building trust and providing a sense of
behavioral control may be a more effective way to encourage online transactions.
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Wspotczesne ujecie roli menedzera w organizacii
pracy w handlu w swietle badan wtasnych

Modern Approach of a Manager’s Role of the Work Organization
in the Trade According to the Own Research

Abstract: The article is based on a pilot study, carried out on a sample of 30 people: 10
managers and 20 employees in organizations of commercial type. The literature and empi-
rical research revealed trends of challenges in relation to the management. They have been
formulated to investigate the subjective opinion of the actual state of both, managers and
executive staff.The first part of the article are: introduction and analysis of the literature. The
second part is the own research. At the end mentioned are applications and reference to
verify the hypothesis presented in the introduction.
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Wstep

Literatura przedmiotu obfituje w zagadnienia zwigzane ze ,wspdtczesnym menedzery-
zmem’, a w tym, w analizy dotyczace umiejetnosci kierowniczych i petnionych przez nich
rél, takze styléw kierowania i cech wspoétczesnego menedzera. Pomimo wielu istnieja-
cych zrédet i zawartych w nich informacji, wciaz istnieje potrzeba uzupetniania wiedzy
w tym obszarze, czego podstawowym powodem jest burzliwos¢ otoczenia. Niniejszy
artykut napisano w oparciu o badania wtasne. Celem artykutu jest przedstawienie wyni-
kéw przeprowadzonych badan w firmach typu handlowego. Badania przeprowadzono
w 3 firmach: dwie z nich, to duze firmy, trzecia nalezy do sektora $rednich. Branze to:
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alkohol, FMCG oraz materiaty budowlane. W celu zebrania wynikéw badan skonstruowa-
no kwestionariusz ankiety, w ktérym umieszczono pytania o role, umiejetnosci i funkcje
wspotczesnego kierownika. Z uwagi na mozliwos¢ osobistego kontaktu, uzupetniajgco
przeprowadzono tez wywiad swobodny. Badaniem objeto 10 kierownikéw i 20 pracow-
nikéw. Hipoteza jest przypuszczenie, ze wspdtczesnie podstawowe role menedzera, to
wspieranie, inicjowanie i inspirowanie pracownikéw do dziatan, natomiast rodzaj dziatal-
nosci nie ma znaczenia w kwestii wagi poszczegélnych rol.

Pojecie menedzera we wspoétczesnej organizaciji

Definicje menedzera i istota jego funkcjonowania réznig sie w literaturze przedmiotu,
w zaleznosci od tego, czy podejmowany jest aspekt ekonomiczny, socjologiczny, psy-
chologiczny, personalny, czy organizacji i zarzadzania. Bez wzgledu jednak na réznice
w podejsciach, daje sie zauwazy¢ czes¢ wspdlna: menedzer to osoba, ktéra wptywa na
zachowania pracownikéw. W publikacji K. Kubika mozemy znalez¢ odniesienie do de-
finicji P. Druckera, wedtug ktérego, menedzer to autorytet, profesjonalista, posiadajacy
umiejetnos¢ adaptacji i rozwigzywania probleméw. Powinien by¢ praktyczny, racjonalny
i stanowczy [K. Kubik 2012, s. 13]. Podobnie, sam K. Kubik zauwaza, ze poza typowymi
funkcjami kierowniczymi, wspotczesny menedzer powinien wyszukiwac talenty, umiec
nimi zarzadzac i realizowac plan strategiczny [Kubik 2012, s. 15]. W ksigzce P. Wachowiaka
znajduje sie odniesienie do menedzera, ktéry ma by¢ skuteczny i powinien reprezento-
wac odpowiednia postawe, umiejetnosci wypetniania funkcji kierowniczych, a takze pa-
sje i chec kierowania [P. Wachowiak 2001, s. 15]. Wedtug P. Druckera skutecznos¢ oznacza
umiejetnos¢ kierowania soba samym i jest suma nawykéw i zabiegéw, ktérych mozna
sie nauczy¢ poprzez praktyke [Bartkowiak 2002, ss. 12-13]. Najstarszg i najbardziej znang
definicje skutecznosci mozna znalez¢ w ksigzce J. Zieleniewskiego, wedtug ktérego,, dzia-
tanie skuteczne to takie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel’, miarg sku-
tecznosci zas jest ,stopien zblizenia sie do celu” [Zieleniewski 1969, s. 225]. Skutecznos¢
dziatan nie ma zwigzku z ich kosztami. Nie zdezaktualizowata sie tez definicja T. Oleksyna,
ktéry osobe menedzera poréwnat do inspiratora zachowan, majacego zdolno$¢ tworze-
nia nowych rzeczy, zasad, motywowania pracownikéw i wspoélnej z nimi realizacji misji
[Oleksyn 1999, s. 65]. P. Wachowiak okreslit menedzera jako kogos, kto powinien wpty-
wac na zachowania pracownikéw i nimi kierowa¢ zgodnie z przyjetymi celami [Wacho-
wiak 2001, s. 19]. J. Penc przyréwnat wspétczesnego kierownika do,menedzera wiedzy”,
takze do ,(...) osoby, zajmujacej sie ksztattowaniem zasobdédw wiedzy przedsiebiorstwa
oraz obszaréw kompetencji personelu, koordynujacej te obszary w przedsiebiorstwie,
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nawiazujacej kontakty i szukajacej nowych mozliwosci rozwoju firmy i jej personelu oraz
kontrolujacej te obszary i kierunki wzrostu wiedzy” [zob. S. Lachiewicz 2007, s. 162]. Me-
nedzerowie sg odpowiedzialni za wtasciwy sposdb zarzadzania wiedzg oraz za zmotywo-
wanie pracownikdéw do uczenia sie i poszerzania wiasnej wiedzy [Banaszak 2011, s. 811.
Ponadto, T. Davenport jest zdania, Zze prace wykonywana w oparciu o wiedze realizujg
juz i pracownicy i menedzerowie, wiec czasem trudno juz oddzieli¢ od siebie te dwie
grupy [Davenport 2007, ss. 156-157]. Warto tez zaznaczy¢, ze pomimo tego, ze autorka
niniejszego opracowania (podobnie jak wielu innych autoréw) uzywa zamiennie stowa
kierownik i menedzer (czasem przywddca), to istniejg pomiedzy tymi pojeciami istotne
réznice. Zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka postaci: kierownika, menedzera i przywdédcy-lidera

Lp. | Wymiar Kierownik Menedzer Przywoédca-lider

autorytet osobisty - za-
chowanie i cechy osobo-
wosciowe

autorytet wiedzy —

zrédto wradzy autorytet formalny profesjonalizm

2. . . SR rozwigzywanie prob- | poszukiwanie nowych

gl;;s{;glé(gri/anle trreascc’ jakos¢, metody lemow (podejscie i radykalnych rozwigzan
pracy adaptacyjne) (podejscie nowatorskie)

3. ) udziat w efektach . " .
kryterium oceny organizadji skutecznos¢ decyzji adaptacja zespotu

4. rzetelnos$¢ emocjonalizm
dominujace cechy ap;:;?)c\{\gtoéé P;?jlgr):glynzggé ?ar?cpar:;i'a innowacjami

J stanowczos¢ ynac )

wizjonerstwo

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Drucker P. (2000), Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo
MUZA SA, Warszawa, s. 29.

Po dokonaniu analizy powyzszej tabeli, logiczne wydaje sie postugiwanie pojeciem
przywddca albo lider, zamiast pojecia kierownik, jednakze mankament okreslenia mini-
malizowany jest poprzez postugiwanie sie pojeciem wspodtczesny kierownik lub wspot-
czesny menedzer, co znaczaco zmienia postrzeganie jego funkgji, roli i umiejetnosci.

Role wspoiczesnego menedzera - ujecie teoretyczne

W literaturze zwigzanej z opisywanym zagadnieniem mozna zauwazyc, ze nastapita ewo-
lucja rél, ktére sg do spetnienia przez kierownikéw w organizacjach. Zasadniczo nie ma
znaczenia dla charakteru tych rél typ organizacji, branza czy sektor. Wspotczesny mene- 85
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dzer petniich wiele, sposréd ktérych wyodrebni¢ mozna trzy zasadnicze grupy: interper-
sonalne, informacyjne i decyzyjne [Penc 2005, s. 65; R.W. Griffin 2010, ss. 52-54]. Jest to
jeden z najbardziej znanych w literaturze podziatéw. Menedzer skuteczny powinien opa-
nowac wszelkie umiejetnosci i role, jakie sq konieczne dla prawidtowego funkcjonowa-
nia organizacji oraz petni¢ szereg funkcji, sposrod ktérych na pierwszy plan wytaniajg sie:

- ustalanie celéw i planowanie,

- organizowanie dziatan,

+ motywowanie i informowanie,

« mierzenie wynikéw,

+ rozwijanie ludzi i wskazywanie kierunku rozwoju [P.F. Drucker 1994, s. 368].

Wedtug przytoczonych powyzej podstawowych funkcji mozna podzieli¢ role me-
nedzera na role: planisty, organizatora, przedsiebiorcy, ,motywatora” [Kiezun 1997, ss.
189-190]. Bez wzgledu na warunki, w ktorych przyszto kierownikowi funkcjonowag, role
te sa wcigz aktualne. Menedzerowie muszg sprosta¢ wielu wymaganiom. Wymaga to
od nich petnienia wielu rél i sSwiadomej ich zmiany [Penc 2005, s. 671. J. Penc wskazuje
wspotczesnie na wage takich rol jak:

- inicjator i opiekun zadan i straznik wiasciwej ich realizacji,

+ obronca intereséw organizacji na zewnatrz,

+ reprezentant organizacji wewnatrz i na zewnatrz,

+ wzorzec osobowy, cztowiek przedsiebiorczy,

« przywddca otwarty na nowe idee i poglady,

- partner w pracy zespotowej i w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan,

- menedzer sprawiedliwe oceniajacy i sprawujacy swoje funkcje [zob.: Kaczmarek
2013, 5. 178].

Liderzy autokratyczni nie sg juz wyrdznikiem wspotczesnych czaséw. Ustapili miej-
sca tym, ktérzy sg nastawieni na prace w zespotach, a zarzadzanie wiedza traktuja jako
priorytet. Tacy menedzerowie majag Swiadomos¢, ze sami nie sg w stanie poprowadzic¢
organizacji do sukcesu. Dostrzegaja potencjat ludzki i Swiadomie nim kieruja. D. Jemiel-
niak i A.K. KoZzminski zauwazaja, ze aby skutecznie zarzadzac kapitatem ludzkim i wiedza
w organizacjach, nalezy:

+ by¢ wzorem poszerzajagcym wtasne horyzonty wiedzy, a takze mobilizujagcym innych
do takiego dziatania,

. dostarczac inspiracji dla rozwoju kreatywnosci u pracownikéw, pogtebiania zainte-
resowan,

- zapewniac wsparcie w absorpcji wiedzy,

+ by¢ mentorem i coachem,
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- tworzy¢ warunki w organizacji dla upowszechniania wiedzy i dzielenia sie nia,
- przenosi¢ wiedze od pojedynczych stanowisk na cafg firme [Jemielniak, Kozminski
2012, s. 365].

Poza powyzszymi nowymi rolami wciaz aktualnych jest wiele tradycyjnych, takich
jak: reprezentant, przywdédca, facznik, rzecznik rozdzielajacy zasoby czy przeciwdziata-
jacy zaktoceniom [Kaczmarek, Sikorski 1999, ss. 46-48]. Nabieraja na znaczeniu role in-
formacyjne, bowiem menedzer jest waznym ogniwem w catym tancuchu komunikacji
w organizacji [Griffin 2004, ss. 18-19]. Dodatkowo J. Penc podkresla, ze zmienit sie cha-
rakter rol decyzyjnych, zatem menedzer ma byc¢ nie tylko inicjatorem, ale i stymulatorem
rozwoju, takze sprawiedliwym arbitrem i negocjatorem [Penc 2005, ss. 66-68].

Badania przeprowadzone na grupie okoto 1500 menedzeréw z réznych krajoéw przez
amerykanska firme Kan and Feny pokazaty, ze top menedzerowie w przysztosci beda:
entuzjastami (92% respondentdw), inspiratorami (91%), dodawac otuchy (89%), bezpo-
Sredni, otwarci i kreatywni (88%) [Bartkowiak 2002, s. 16]. Kolejne badania, opracowane
przez Miedzynarodowa Agencje Posrednictwa Menedzeréw w Brukseli (TASA), przepro-
wadzone wsrdd najlepszych menedzeréw réznych narodowosci, pokazaty, ze mene-
dzer XXI wieku bedzie: profesjonalnym partnerem, petnit role informatora, praktykiem
z talentem, wizjonerem o ciaggtej motywacji, potrafit zmieniac reguty gry i dopasowywac
sie do nich, cierpliwy, komunikatywny, zyczliwy, pomocny, otwarty, reprezentantem wo-
bec otoczenia, dziatat na rzecz otoczenia [Bartkowiak 2002, ss. 16-17].

Role wspoétczesnego menedzera — wyniki badan wiasnych

Menedzerowie to liczna grupa zawodowa w Polsce. £acznie na stanowiskach menedzer-
skich i os6b prowadzacych wiasna dziatalnos¢ jest w Polsce okoto dwéch milionéw [Jar-
motowicz, Koscinski 2005, ss. 213-214].

Inspiracja do zrobienia badan wiasnych staty sie badania przeprowadzone przez ,Rzecz-
pospolita” w 2000 roku na prébie 850 menedzeréw [Kozminski 2008, s. 26]. Ich celem byto
zbadanie najwazniejszych cech, umiejetnosci i petnionych przez wspétczesnych kierowni-
kéw rél. Doswiadczenie w kierowaniu (53,1%), umiejetnos¢ podejmowania szybkich decy-
zZji (52,7%), takze wiedza spedjalistyczna (48%) i przedsiebiorczos¢ potaczona z inicjatywa
(46,8%) to najwazniejsze cechy i umiejetnosci wskazane przez respondentéw. O wiele mniej-
szg wartos¢ dla badanych przedstawiata dbatos¢ o pracownikéw (15,9%), komunikatywnos¢
(19,4%), szeroka wiedza (11,5%), silna indywidualnos¢ (18,1%) i intuicja (20,5%) [KoZminski

2008, s. 27]. Z uzyskanych wynikéw badan (przeprowadzonych przez ,Rzeczpospolitg”) wy-
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nika, ze nadal istnieje ,tradycyjny” profil menedzera, co oznacza, ze zaréwno styl kierowania,
jak i umiejetnosci i role kierownicze sg nastawione na zadania, a nie na ludzi.

W 2014 roku przeprowadzono badania, o ktérych napisano we wstepie niniejszego
opracowania. Kwestionariusz ankiety skierowany zostat zaréwno do kierownikéw, jak
i do szeregowych pracownikéw firm handlowych. Obie grupy otrzymaty te same pytania.
Ideg badan stato sie przyblizenie ,wizerunku” wspoétczesnego menedzera, dotyczacego
jego roli i umiejetnosci z pespektywy pracownikéw i menedzeréw badanych organiza-
cji. Srednia wieku badanych to okoto 34 lata. Odpowiedzi udzielone przez kierownikéw
zostaty skonfrontowane z odpowiedziami udzielonymi przez pracownikéw. W pierwszej
kolejnosci zapytano kierownikéw o to, jakie wedtug nich umiejetnosci powinien posia-
dac wspotczesny menedzer (kierownik). Zaproponowano kafeterie, sposrod ktérej ba-
dani mieli wybrac 5 najwazniejszych. Wyniki zostaty przedstawione w tabeli nr 2.

Tabela 2. Umiejetnosci wspotczesnego menedzera w opinii kadry zarzadzajacej

Umiejetnosci Liczba odpowiedzi
koncepcyjne 10

spofeczne 10

techniczne 2

analizy 2

diagnozy 6

przewidywania 10
komunikowania 10

stuchania -

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy tabeli nr 2 wynika, ze posrdd zaproponowanych umiejetnosci do najwaz-
niejszych menedzerowie zaliczyli: koncepcyjne, spoteczne, przewidywania, komuniko-
wania i diagnozy. Taka sama mozliwos¢ wyboru zaproponowano pracownikom szere-
gowym. Wyniki przedstawia tabela nr 3.

Tabela 3. Umiejetnosci wspétczesnego menedzera w opinii pracownikéw wykonawczych

Umiejetnosci Liczba odpowiedzi
koncepcyjne 15
spoteczne 19
techniczne 10
analizy 5
diagnozy 5
przewidywania 20
komunikowania 6
stuchania 20

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak wida¢, inne umiejetnosci sa pozadane u menedzeréw przez pracownikéw wy-
konawczych. Wedtug nich wspétczesny menedzer powinien umie¢ stucha¢, przewidy-
wag, dziata¢ z ludzmi i przez ludzi (spoteczne), mysle¢ koncepcyjnie i mie¢ umiejetnosci
techniczne. Istotng kwestig jest dla pracownikéw to, aby menedzer potrafit stuchaé. Ta
umiejetnos¢ zostata przez menedzeréw uznana za nieistotna.

Postepujac analogicznie, zaproponowano najpierw kierownikom, a nastepnie pra-
cownikom wykonawczym kafeterie mozliwych rél, ktére wspdtczesny menedzer petni
lub powinien petnié. Tabela nr 4 zawiera zestawienie odpowiedzi udzielonych przez me-
nedzerdw, ktorzy mieli zakresli¢ 7 najwazniejszych ich zdaniem rél.

Tabela 4. Role petnione przez wspoétczesnego menedzera w opinii kadry zarzadzajacej

Rola Liczba odpowiedzi
innowator/przedsiebiorca 10
rzecznik/obronca 5
negocjator 8
inspirator, pomystodawca 10
upowszechniajacy/nadajnik 4
zbierajacy informacje/monitor 6
rozwigzujacy problemy 10
rozdzielajacy zasoby 10
reprezentant 5
stymulator rozwoju/wspierajacy/ mentor/ coach 10
arbiter 2
wizjoner 10

Zrédto: opracowanie whasne.

Menedzerowie sg zdania, ze wspdtczesnie powinni by¢ przede wszystkim innowa-
torami, inspiratorami, rozwigzujacymi problemy, rozdzielajacymi zasoby, stymulatorami
wzrostu i wizjonerami. A co na to pracownicy? Tabela nr 5 zawiera zestawienie pozada-

nych rél petnionych przez wspétczesnych menedzeréw w opinii pracownikéw.

Tabela 5. Role petnione przez wspétczesnego menedzera w opinii pracownikow wy-

konawczych
Rola Liczba odpowiedzi
innowator/przedsiebiorca 20
rzecznik/obronca 12
negocjator 8
inspirator, pomystodawca 20
upowszechniajacy/nadajnik
zbierajgcy informacje/monitor 3
rozwigzujacy problemy 12
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rozdzielajacy zasoby 13
reprezentant 20
stymulator rozwoju/wspierajacy/mentor/ coach 20
arbiter 5
wizjoner 20

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem pracownikéw wykonawczych wspoétczesny menedzer powinien petnié na-
stepujace role: innowatora, inspiratora, reprezentanta, stymulatora rozwoju, wizjonera.
Kolejno, troche mniej istotne, ale takze wazne sg role: rozdzielajagcego zasoby, rozwia-
zujgcego problemy czy rzecznika intereséw. Konfrontujac wyniki z tej tabeli z wynikami
z tabeli nr 4, daje sie zauwazy¢ zbieznos¢. Dla pracownikéw wazniejsza niz dla kierow-
nikéw (statystycznie) jest tylko rola reprezentanta firmy. Oczekiwania pracownikéw co
do pozostatych rél sg zbiezne z opiniami menedzeréw. Analizujac literature przedmiotu
w kwestii petnienia rél menedzerskich mozna zauwazy¢ wspodtczesnie wzrost rangi rél
spotecznych, przedsiebiorczosci, wizjonerstwa, inspirowania i wspierania.

Z uwagi na tematyke niniejszego opracowania respondentom zadano pytanie o opi-
nie w kwestii specyfiki branzy handlowej. Zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie
zgodnie odpowiedzieli, ze branza handlowa jest specyficzna, gtéwnie ze wzgledu na
organizacje logistyki i bezustanny kontakt z klientem. Respondenci byli jednak zdania,
ze role kierownicze i ich umiejetnosci nie zaleza od branzy. Podkreslili, ze w przedsie-
biorstwach typu handlowego potrzebna jest z pewnoscig wieksza liczba szkolen z ob-
szaru obstugi klienta, takze technik komunikacji i prowadzenia negocjacji. Pracownicy
byli zdania, ze szkolen tego typu jest zdecydowanie za mato. Kierownicy natomiast
zauwazyli, ze szkolen mogtoby by¢ wiecej, jednakze przede wszystkim ktada nacisk na
dobér odpowiednich pracownikéw na stanowiska zwigzane z bezposrednim kontaktem
z klientem. Wedtug nich pracownicy tacy powinni mie¢ mitg aparycje, umie¢ poprawnie
moéwi¢, takze posiada¢ wymienione juz wyzej specyficzne cechy, zwigzane z umiejet-
noscig komunikowania sie i negocjowania, totez — ich zdaniem - najwazniejsze sg pro-
cesy rekrutacji i selekgji, bo to jest przyczyna pézniejszej jakosci pracownikéw handlo-
wych. Szkolenia moga miec jedynie warto$¢ uzupetniajaca.

W kolejnej czesci badania zapytano respondentéw o funkcje kierownicze. Podobnie
jak w poprzednim przypadku, zaproponowano badanym okreslong kafeterie dotyczaca
funkcji menedzerskich: planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie, kon-
trolowanie. Zadaniem respondentéw byto uszeregowanie funkcji wedtug ich wagi. W ta-
beli nr 6 zawarto wyniki badan przeprowadzonych na grupie kierownikéw.
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Tabela 6. Ranga funkgji kierowniczych w opinii kadry menedzerskiej (kolejnos¢ wg

liczby odpowiedzi)
Funkcje kierownicze Miejsce
decydowanie 1
planowanie

organizowanie

kontrolowanie

vk lw(N

motywowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcje podejmowania decyzji (kierowania) menedzerowie uznali za najwazniejsza.
Dodatkowo z wywiadu wynika, Ze jest to takze dla nich sztuka, umiejetnos¢. Motywo-
wanie zostato, zgodnie z liczbg odpowiedzi, sklasyfikowane na pozycji ostatniej. Co na
to pracownicy? Odpowiedzi zostaty zawarte w tabeli nr 7.

Tabela 7. Ranga funkcji kierowniczych w opinii pracownikéw wykonawczych (kolej-
nos$¢ wg liczby odpowiedzi)

Funkcje kierownicze Miejsce
planowanie 1
motywowanie 2
decydowanie 3
organizowanie 4
kontrolowanie 5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug pracownikéw szeregowych planowanie dziatan, a nastepnie motywowanie
ludzi to najwazniejsze dwie funkcje kierownicze. Kontrolowanie zajmuje ostatnia pozy-
cje w tym rankingu. Funkcja podejmowania decyzji zajeta miejsce trzecie. Wyniki badan
moga $wiadczy¢ o duzej samodyscyplinie badanych i dobrym samoorganizowaniu i sa-
mokontroli. Wynik taki moze tez Swiadczy¢ o tesknocie za ,kierownikiem marzen”, ktéry
planowatby dziatania i wspierat w ich realizacji. Nikt nie lubi kontrolowania, zwtaszcza je-
zeli wigze sie ono wytacznie ze zbadaniem stanu aktualnego, bez wyciggania wnioskéw
w kwestii poprawy organizacji pracy lub systeméw motywujacych. W polskiej mental-
nosci kontrola najczesciej jest utozsamiana z wykrywaniem naduzy¢ i nieprawidtowosci
w celu ukarania ,winnych”, nie za$ z doskonaleniem czy poprawa warunkéw pracy i mo-
tywacji do jej wykonywania.

N
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Zakonczenie

Dokonujac reasumpcji rozwazan teoretycznych i empirycznych, nalezy zaznaczy¢, ze
zmieniaja sie wymagania na stanowiska kierownicze, zmieniaja sie role petnione przez
kierownikoéw i ich umiejetnosci. Nabieraja na znaczeniu umiejetnosci zwigzane z praca,
z ludZmi i praca zespotowa, takze zarzadzaniem wiedza. Wspétczesny menedzer powi-
nien by¢ inspirujgcym przywddca, mentorem, wpierajgcym coachem, wizjonerem. Po-
twierdzita sie postawiona we wstepie hipoteza. Badania wymagaja ich rozwiniecia na
wiekszg probe, takze skonfrontowania z innymi branzami.
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E-business as a Game

Abstract: This paper introduces the concept of the game for the analysis of relationship of
the organization with the environment. In the last hundred years, the characteristic evolu-
tion of conducting a market game could be observed - from the era of industrial civilization
to the era of information, where the electronic market appeared. The content of this article
is the analysis of the changes that have occurred in relation to the field of play, rules of con-
duct and strategies used in conditions of chaos and uncertainty, but also completely new
business opportunities that characterize e-business.

Keywords: e-business, market game, organizational game

Introduction

The concept of game that is found on the ground of science is very heterogeneous. The
available studies provide its diverse interpretation later used as the basis for analysis. This
is due to the fact that the game theory, the sources of which are located in the area of
mathematics [Osborne, Rubinstein 1994, p. 1], in the second half of the twentieth century
became very popular, and was used on the ground of many other sciences, including
social (economics, sociology, political science), and biological sciences.

Game theory serves the analysis of the decision-making process of the players play-
ing the game in order to maximize the benefits (payouts) [Kostecki 2011]. Games can be
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twofold: a cooperative game (nonzero sum) and a non-cooperative game (zero sum). The
game takes place in order to achieve dominance and/or defeat other players or achieve
maximization of payouts for each player. In this case the result of the game increases the
likelihood of resuming it and receiving further payouts.

In view of the fact that game theory is used to describe the interactions between
entities within the system (cooperation or competition) which allows them to achieve
their goals, an attempt was also made to transfer it to the analysis of organizational phe-
nomena. Thus, the concepts of this theory, such as strategy, rules or coalitions, became
a staple of the language of management sciences. Characteristic of this trend in consi-
derations is an adoption of a paradigm of the game in order to explain the dynamics of
social life within the organization. Considering the most well-known concepts of organi-
zational game by R.M. Cyert and J. G. March [KoZzminski, Piotrowski 2002, p. 713] and M.
Crozier and E. Friedberg [1982, p. 107-118], the organization is a game played constantly
between the participants interested in achieving their individual goals. In this game the-
re are certain rules for which also the game is incessantly played, because it is always
so that they are more conducive to some players - participants of the organization are
and less so to the others. In this game, players use resources available to them, such as
skills, knowledge, access to information, decision-making powers and other, like intel-
ligence, etc., use a variety of strategies and enter into temporary coalitions, thanks to
which they increase the chances of winning, that is, achieve goals (satisfy the needs) . In
this perspective, the game is an analogy of the structuring of organizational behaviour
and allows for anillustration of formal and informal rules of building social relationships
[Friedberg, Crozier 1982, p. 110]. Motivation to participate in the organizational game is
based on a collectivistic formula of the players’ behaviour, consisting in a quest to gain
benefits by entering into cooperation with others, while coexisting with individualistic
attitude derived from the need to meet the individual objectives of the participants,
often conflicting with each other [KoZminski, Piotrowski 2002, p. 713-714].

Much less frequently metaphor of the game can be used in inter-organizational re-
lationships, and it is implemented in this area with a great deal of discretion. Among
other things, J.G. March and H.A. Simon found the application of game theory in the
analysis of conflicts between organizations [1964, 214]. W. Piotrowski wrote about inter-
-organizational games (management games) for resources [1990, 45]. Also, reactions of
market participants to changes in demand and supply are defined as a market game.
[Samuelson 2010, p. 257].

Game theory was also applied in strategy games - simulation methods for learning
about the intricacies of the company management in close to reality, harsh and dynamic
environment. Their goal is to develop and improve the decision-making competences
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concerning among other things competitive bidding, entering into alliances, making in-
vestments or attempts to lobby [Szarucki 2012, p. 198, 200].

The above examples of attempts to use game theory on the ground of management
science have primarily cognitive value, because the theoretical assumptions have not
been subjected to empirical verification and have not found direct practical application
in the study of organizational phenomena. Thus the concept of the game is commonly
used as a metaphor for building the cognitive schema, which is then the basis for the
analysis, description and prediction of relations between the participants of the social
system that is the organization. It is used to describe the dynamics of the interaction be-
tween the members of the organization and the market players. And in this way it is used
in the present study as the basis for the description of the research problem - defining
the principles of functioning of e-business on the basis of specified factors (elements of
the game): field, rules and strategies. For this purpose, an attempt was made of an analy-
tical approach whereby the metaphor of the market game is used to develop an electro-
nic market characteristics based on comparative research conducted in two dimensions:
historical (illustrating the evolution of management) and substantive (showing the two
plane nature of today’s market).

Assumptions about the market game of the organization

Market game is considered here in terms of a relationship into which the organization
enters with other market participants. The essence of this kind of game is the reaction
the organization to the changes in the behaviour of customers, competitors and su-
ppliers, as well as to the changes in the law. The playing field is the market in which the
organization operates, and the goal is to increase or at least maintain the current market
share. Taking into account the field and goal of the game, the organization strives to
achieve the highest payment that is to gain more and more competitive advantage, the
pursuit of which its competitors try to stop the organization plays the game with them.
Customers in this game are the stake - it is for their canvassing that the game is play-
ed between competing organizations. Between the customer and the organization, that
is the manufacturer or provider of products/ services, there is a natural conflict of inte-
rest. The organization wants to sell at the highest price what it can offer the cheapest.
The customer wants to buy as cheaply as possible what is for him of the greatest value.
These are extremely rational attitudes, which however in practice are adjusted. In case
of customers the cause of these adjustments can be emotional when someone so much
wants to buy the desired product, that price does not matter to him; another cause can
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also be a reluctance to incur effort associated with the search for the most attractive of-
fer, or lack of time. While in the case of the organization it is determined by the pressure
of competitors, which makes meeting this most radical postulate unrealistic.

When it comes to other market participants, i.e. co-operators and the state, they are
important due to the conditions and rules by which the organization plays the game on
the market. The organization does not play the game with them to increase its market
share, but leading that game with competitors, it must respond to the behaviour of su-
ppliers and changes in the law.

The organization conducts its game on the market according to the rules that apply
to it. They provide players with information about the opportunities and limitations on
the choice of strategy and tactics of action. Their scope and content result from the na-
ture of the game field and the circumstances of the game. The rules can be negotiated
by tender or imposed by the authorized decision-makers, so they can be divided into
formal and informal. The former are the political and legal conditions and economic
conditions. They are associated with the regulatory function of the state and result from
the provisions of commercial and financial law, administrative regulations, tax system,
licensing system, the principles of the release of products on the market, antitrust laws
etc. The economic rules result from a current overall condition of the economic system
in which the organization operates. They are designated among others by the tax sy-
stem, the amount of customs duties, interest rates and so on. These factors make the
criteria for evaluating the decision-making process and are the basis for the selection
of actions taken during the game. The second group of rules consists of the cultural
patterns governing the informal relationships between the organization and customers,
competitors and co-operators, in particular, standards of business ethics. The failure to
observe them does not threaten legal sanction, but its effects can sometimes be even
more painful for the organization in terms of image, especially in the long term.

Finally, the last element of the game played by the organization in the market are
strategies and action plans, which are developed and implemented in order to achieve
the highest benefit of the game. Strategy, both in game theory [Buczynski 2014, p. 2], as
well as in the management was identified throughout the entire twentieth century with
a comprehensive set of measures covering all possible moves (operations).

These strategies can be presented in a bipolar system as opposite ends of a continu-
um of possibilities for action. The first is specialization versus diversification. The strategy
of specialization involves a narrow business profile, which in extreme case means the
production of one range of products. Diversification strategy is but a wide and varied
profile of operation relying on producing various product ranges. This second strategy
may not only rely on the parallel diverse mode of action, but also on the readiness of the
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organization to easily and quickly changing business profile, thanks to the flexibility of
resources and applying the relevant stocks.

The second pair is an adaptation strategy versus expansion strategy. Adaptation stra-
tegy is focused on making changes within the organization, adapting it to the earlier
changes that have occurred in the environment. Whereas, the expansion strategy invol-
ves forcing the environment to make changes that are beneficial to the organization. A
prerequisite for the adaptation strategy is the flexibility of the resources. The use of the
expansion strategy is, however, associated with the quality of indirect instruments, such
as advertising, promotional activities, public relations and lobbying.

The third and the last strategic alternative is an integration strategy versus dispersal
strategy. The integration strategy consists in combining organizations or their elements
into one organizational system uniformly managed. Integration can be either vertical or
horizontal. In the first case the organization absorbs its supply or distribution channels.
While in the second - the organization absorbs its existing competitors, which substan-
tially improves its position in the sale market. The dispersal strategy is based on the divi-
sion of the organization into relatively independent parts, which can conduct different
activities or operate in different markets.

To develop and implement the adopted strategy the organization uses its resources,
on whose condition its success depends in the fight against competitors for customers.
The greater potential in the various categories of resources the organization has in com-
parison with the potential of competitors and the better it is able to exploit this poten-
tial, the better its competitive position will be, and thus - market share of sales. The basic
categories of the organization’s resources include:

« technique and technology, whose value is determined by the degree of wear of ma-
chinery and equipment, and the degree of modernity of methods of manufacture;
- the financial resources that determine investment opportunities and innovative op-
portunities of the organization;

human capital, i.e. the value of the knowledge, skills and experience of the employe-
es, their personality traits and attachment to specific cultural patterns;

information about the behavior of competitors, customers, suppliers, and planned
changes to the rules of the game on the market, the value of which depends on the
degree of reliability, completeness and timeliness;
. the image of the organization, whose value is the greater, the more it is positive in
the eyes of customers and representatives of state and local government;
« management, the value of which depends on the ability to make the right decisions
the way of structuring and coordination of actions under the circumstances.
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Instruments of the market game are product features and activities that are a rea-
ction to the market situation created by the competitors. Their strength and effective-
ness depends on the value of the organization’s resources. These instruments can be
divided into direct, effects of which should be quickly seen, in terms of pricing, quality of
product / service and its innovation, and indirect, and whose application will only allow
effective use of appropriate direct moves. These include: competitors-oriented business
intelligence, lobbying aimed at organs of the state and local government as well as en-
tering into a coalition with other organizations either to effectively fight against compe-
titors, or to change existing rules.

The evolution of the market game field

The market game field can be identified with the environment close to the organization,
the nature of which is determined by the behaviour of participants co-creating the mar-
ket in which the organization operates. In the early twentieth century, the game played
by the organization on the market was relatively simple. At that time, the markets were
characterized by stability and absorption. In most cases the demand clearly towered
over supply. The dominant at that time mass production or large series production went
out to meet the growing demand, increasing the number of buyers and at the same time
decreasing manufacturing costs. Simply, who produced more, sold more. The client did
not have much to say, as exemplified by the famous statement of Henry Ford from the
20s that he can produce cars in every colour under the condition that it will be black. The
game field of the organization was therefore one ready market, with which the organiza-
tion was connected permanently, for there was no reason to move to another market or
operate in parallel in several markets.

In the second half of the twentieth century the processes of globalization of eco-
nomic activity gained considerable acceleration. More and more organizations began
to move at that time from the activities at the local level to the system of global com-
petition. This was possible as a result of the development of technology, in this case,
computerization, thanks to which manufacturers and sellers began to have a complete
and current set of information about important phenomena in the world economy. Pro-
gress in the field of communication and connectivity caused the removal of technical
limitations in supply, cooperation and direct interpersonal contact. The use of new tech-
nologies, especially computer-controlled production programs provided a possibility of
rapid response to changes in global markets and offering a wide range of varieties of the
product which meet the tastes of customers who have become demanding and fickle,
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and taking advantage of the wide choice, present their own expectations. Markets in the
meantime became highly competitive, with a large number of market participants, who
suddenly appeared and disappeared as abruptly, replaced by others. The playing field
expanded significantly and changed in connection with entering new markets by the or-
ganization. This was caused by a constant search for new opportunities to acquire a wide
range of clients. Playing on the market became very difficult under these conditions.
Concluded strategic alliances became generally contracts for a fixed period, with variab-
le configuration of partners. Thus, the popularity of renting, leasing and other forms of
contracting resources for a specific period increased as well. The organizations began to
seek to reduce their own costs and also increase operational flexibility by giving up con-
ducting auxiliary and service activities on its own and purchasing the relevant services
outside (outsourcing). It became extremely popular especially in the 90's.

Although the competitive struggle gained momentum, and customers began to be
less and less loyal, and therefore the playing field was becoming increasingly unstab-
le, consistently playing of the organizational game was supported by stable economic
growth, which was interrupted by an initiated in 2007 global economic crisis. It stag-
gered a sense of confidence of many organizations and stood in the way of consistent
implementation of meticulously prepared and realized strategies [Swierzewski 2012].
The primary effect of the economic crisis was the change in perception of money and
the recognition of the truth of the saying “you cannot make bricks without straw”. The
consequence of this was a financial restraint modifying consumer and business behavio-
ur. Consumer behaviour has become factually rational. Therefore, there came the crisis
of the current business models which had been successful in recent decades, but now
requiring redefinition every few years [Ploszajski, Mierzejewska 2007].

However, at the base of the changes there lies not only the poor state of household
budgets, but also a growing awareness of consumers about the quality of products, and
services and their changing preferences. Customers are increasingly willing to reach for
unique, original items, manifesting even reluctance to products available around the
globe [Chrabowski, Wisniewska, Nisztuk i in. 2015, p. 2]. Therefore, the criticized mcdo-
naldization of society is not a clear-cut fulfilling prophecy.

The decisive factor in the evolution of the playing field of the market game, howe-
ver, was development of the Internet. Thanks to the Web 2.0 services joint projects and
business ventures began to develop. Internet societies can serve the implementation of
the business models, whose function is to organize markets, bringing together buyers
and sellers, facilitating transactions, as well as creating a virtual community that builds
the loyalty of participants. Therefore, the playing field has divided. So far, it could be dif-
ferentiated due to the customer, the product or the place (geographical area). Currently,
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the division has been made between the traditional market where various limitations
in the operation of the organization outweigh the new opportunities, and the electro-
nic one, where for a change these opportunities dominate over restrictions. The scale
of these possibilities seems as great as the number of image configuration in a kalei-
doscope. The dynamics and the degree of difficulty to obtain payment depend on the
type of game field. As it is apparent from the above description, the area and the nature
of the market game has been substantially transformed. In the industrial age it was a
single, relatively narrow market due to little diverse product range, characterized by a
non-aggressive competitive struggle because of the high market absorption and ease of
obtaining benefits i.e. customer acquisition. Later, the introduction of new products and
the development of new markets began to be accompanied by the dynamic competi-
tion struggle for increasingly demanding customers. Finally, thanks to the possibilities
offered by 2.0 services, an electronic market was developed, different from the traditio-
nal one first and foremost in that that it is territorially unidentified, variable and gives
almost unlimited possibilities of entering into a coalition and using foreign resources.

Characteristics of e-business

The term e-business was added to the dictionary of management by IBM in 1995 as a
statement of transformation of key business processes through the use of Internet tech-
nologies [Spencer 2004, p. 58, 54]. This term refers to the external processes of the orga-
nization related to contacts with customers, suppliers and business partners, in terms of
sales, marketing (promotion, distribution), procurement, customer service, purchasing
and payments, etc. [Zurak-Owczarek 2013, p. 15].

E-commerce? is still a growing market, but also characterized by high dynamics espe-
cially in developing countries, which include Poland [Chrabowski, Wisniewska, Nisztuk i
in. 2015, p. 3]. For the European Union today it is one of the priority areas for action [Swie-
boda, Petru 2012, p. 3. Its revenues in our country last year amounted to 27 billion [Mréz
2015]. Not only Polish consumers are increasingly engaging in online shopping [CBOS
2014, p. 1. There are also more and more people interested in setting up online busines-
ses, due to lower than in the traditional market barriers to entry [Kozielski 2013, p. 119],
which creates favourable conditions for the development of micro-enterprises conside-
red as a solution to combat unemployment [Swieboda, Petru 2012, p. 3].The participants

3 The concept of e-business is a broader concept encompassing tactical or strategic ventures via the In-
ternet (B2B, B2C, C2B, C2C, intra-business), while e-commerce comprises ventures within the framework of
e-business conducted by means of Internet transactions (B2B, B2C) [Hartman, Sifonis, Kador 2001, p. XVIII].
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of e-commerce are not only micro and small enterprises, although they are mainly seen
as a growth potential, but also large companies, which make diversification of markets.
However, not only virtualisation of B2C (business-to-consumer) relation is crucial for eco-
nomic development. The second plane equally important is B2B (business-to-business),
which is nothing other than the implementation of cooperation by means of electronic
media. To this purpose serve currently popular business service centres in the field of:
accounting and finance, IT, human resources, customer service, purchasing, supply chain
and administration [Michalak 2012, p. 75], which successfully implement the idea of out-
sourcing through computerization of transactional processes [Szymanski 2013, p. 48].

Considering the conditions of the market game, attention should be paid to the fea-
tures distinguishing e-business from the traditional business and influencing the choice
of strategy. The first is the territorial illimitability of market field. The game can be con-
ducted between competitors located in different parts of the world, which takes place
particularly in the B2B area, when the request for outsourcing services is made on the
basis of the criterion of optimal offer - value for money, rather than geographical distan-
ce. The same indicator determines the potential ease of changing the markets, as well as
the ability to create new markets and niches [Majewski 2007, p. 49], the ability to reach
customers with specific preferences scattered around the world. However, in today’s
market game based on the paradoxes, what could be a strong card, can also be a weak
one. The inability to make a direct assessment of the offer, for example organoleptic
quality testing of the product, inability to establish direct personal interaction that al-
lows to assess the credibility of the tenderer may create obstacles in acquiring the custo-
mer, i.e. achieving the goal of the game. At the same time it affects the development of
the rules of the game played.

Another issue is the pace of change. Virtual market is somehow alternative to the
conventional market [Garnik 2003]. This finding may be based on observable faster
changes taking place in the space of e-business. There the offer update is more frequent.
The product life cycle has only two phases - the birth and death of a product / service.

The nature of the game played in the area of e-business is also determined by the
evolution of the role of the client. Invariably, he remains the overarching goal of the
game, but since the heyday of the post-industrial era the client has had an increasing
impact on the rules of the game and the choice of strategies. So the goal of the game is
no longer determined exclusively by research of preferences. The client started to lea-
ve the role of a puppet, instead becoming aware of the participation in the game and
making autonomous consumer decisions [Kozielski 2010, p. 258]. More or less sophisti-
cated manipulative sales techniques lose their effectiveness in the face of the technical
possibilities of changing the behaviour of buyers [Skowron 2013, p. 83]. Widely available
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knowledge not only about the offer and quality of service, but also about the conditions
of manufacture and about assumptions of marketing strategies, the ability to compare
products and services, as well as learning about customer feedback create different from
the existing conditions of the market game.

Changes in the rules of the game

Both the industrial and the post-industrial era were dominated by formal rules of the
game. This was related to economic activity conducted mainly at local and national le-
vels, in which the regulatory function of the state and local authorities could be carried
out without hindrance, regardless of the degree of acceptance of the principles of the
market economy. The situation began to get complicated when, as a result of the pro-
gress of globalization, the global market began to play an increasingly important role.
Standards of international law and concluded agreements on the principles of interna-
tional economic cooperation have a much weaker influence correcting the functioning
of the organization in the global market, especially in the face of growing pressure of in-
ternational corporations to liberalize the economic law in each country. In this situation
the informal, or socio-cultural market rules, are sought for, the observance of which is a
prerequisite for cooperation with other organizations and acceptance by the consumer
organizations and local authorities.

Also, increasing in the second half of the twentieth century fierce competition initia-
ted the need for introduction of the informal corrective actions. Therefore, there appe-
ared codes of ethics to counter the aspirations of the organization to conduct zero-sum
games (won-lost). The idea was born, as well of social responsibility of the organization,
promoting a respect for the principles of good practice in the social, economic and en-
vironmental dimension. However, many organizations started to accept and use these
rules in the course of their market game, not for ideological but pragmatic reasons. This
allows them to build one of the most valuable capitals today, namely the image of the
organization®. Customer satisfaction and trust, not only to the products or services, but
also to the organization has become a valuable bargaining chip in the game for a loyal
customer [Hirchz 2009]. This resource is all the more valuable in e-business because of
the distance that separates the organization from a customer who needs to be convin-
ced that he can trust the offer. With assistance come relevant online tools, such as price
comparison sites or the customers dedicated sites for grading and feedback.

4 However, itis not about branding campaigns [more widely Majewski 2007, p. 64-65].
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The observed shift in the importance of the rules of the game from formal to informal
has yet another foundation of a much more potent kind. This concerns the articulated
in many studies evolution of the organization’s environment. Management textbooks
distinguish three types of it, based on the criterion of the dynamics of change: stable,
variable and dynamic. In contrast, today’s adjectives reflecting the specificity of contem-
porary determinants are: turbulence [Sull 2009, p. 11] and chaos [Toffler, Toffler 1995, p.
58; Fox 2007, p. 173-178]. The common denominator of these terms is unpredictability,
nonlinearity, discontinuity. In situations of sudden changes e.g. economical, in the fo-
reground appear therefore cultural norms that support the decision making process in
the game. The high degree of tolerance of uncertainty [Hofstede 2000, p. 177] or the
acceptance of outer controllability [Trompenaars Hampden-Turner 2002, p. 177] allows
searching for the optimal market moves. The belief that you should look for way in the
fog allows you to build the so-called “new normality” [Swierzewski 2012] based on risk,
uncertainty, and which changes the graph of model of the life cycle of the organization
from normal distribution for the one that has a lot of deflections showing intertwined
periods of prosperity and crisis [Kotler, Caslione 2009].

Revolution of the strategy of business game

Making again a historical outline, it is easy to see that in the industrial age it was not
hard to define strategies, subject to selection by the organization conducting in these
conditions the game on the market. It was primarily the specialization strategy, which in
the conditions of weak competition on the stabilized and absorbent market is safe and
allows producing cheaply and in a long series. However, choosing the expansion strategy
is natural in the case of an organization that has a chance to gain a dominant position in
the market. Possibilities of contemporaneous techniques and technologies were related
to scale of operations. With advancing mechanization and later also partial automation
it was possible to produce more and more products at a time. The condition for the use
of the opportunities posed by technique was the stability of the functioning of the or-
ganization. The fulfilment of this condition was relatively easy due to the lack of need for
frequent reaction to unexpected behaviour of competitors, customers and co-operators,
and change of the rules of the game. Finally, the last type of strategy applicable to the
peak of the development of industrial civilization was the strategy of integration. A ten-
dency to form large corporations better utilizing the contemporaneous technical and
market opportunities was visible in this period. An attempt was made thus to become
more often independent of co-operators, especially sources of supply and retail chains,
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rather than of competitors who were less abundant then. Hence more frequent was used
vertical integration strategy, rather than the horizontal one.

A fundamental change in the conditions of the game in the transition period from
the industrial to post-industrial civilization was associated with the choice of completely
different strategies of conducting it by the organization. The main instrument used in
the game was the price of the product, which could be decreased with the increase of
productivity, thereby increasing the number of customers. The second instrument was
the promotion and advertising, whose main aim was to convince customers that the ma-
nufacturer, as an expert in a given field, knows best how to satisfy their needs. A highly
competitive market and a lack of customers’ loyalty indeed enforced the strategy of di-
versification , which, although expensive, allowed the organization under those condi-
tions to respond more quickly and easily to changes in the environment, and to make up
for the decline in sales in one range with the increase in sales in the other.

During this period, the strategies for adaptation and expansion could also be used
in parallel. Admittedly, in organizations operating in the global market more common
is the strategy of adaptation. However, if the organization has the appropriate skills re-
lated to activities of promotion and advertising, public relations and lobbying, it can
effectively seek to make changes in an environment, favourable to her. These changes
include: a reorientation of the needs of customers, gaining trust and proper reputation
in the environment and the change of the rules of the game for more beneficial to the
organization.

On a highly competitive market also an alternative: the strategy of integration - the
strategy of distraction cannot be unambiguously resolved. Mergers, takeovers, joint ven-
tures and alliances mean the possibility of reducing the level of competitiveness in the
market. So if only such possibilities occur, the choice of horizontal integration strategy
is obvious. On the other hand, during this period there is a process of converting large
companies, poorly focused on cooperation with the environment, into the collections of
the temporary and highly flexible teams entering into cooperative systems in the glo-
bal environment. This resulted in a blurring of the boundaries between organizations
whose various components and resources are involved in the implementation of joint
projects of very different duration.

Thus, a fundamental change revealed itself in the design and implementation of the
corporate strategy, consisting in going away from building up one meticulously deve-
loped plan, to acquiring the ability to adapt to changing environmental conditions, a
smooth change of strategy (multi-scenario emergency planning [Griffin 2004, p. 233],
or the implementation of several strategies at the same time (Parthenon strategy®) [Ma-

5 The strategy of the Parthenon according to J. Abraham consists in the introduction of a series interlinked
with shared vision of strategy.
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jewski 2007, p. 27]. This way of strategic thinking has become a permanent feature of the
electronic market, where the ability to clever use of available tools is necessary in order
to maximize efficiency and gain competitive advantage as permanent as possible in the
dynamic world [Kozminski 213, p. 55]. An appropriate strategy should be chosen from
among all the options available, depending on the needs of the game. Such high dyna-
mics of the market game now requires ability to design its mechanics and anticipate the
interaction between the participants.

Characteristics of the market game conducted in the field of e-business does not
therefore rely on the answer to the question what strategies dominate, but what is their
nature and specificity of use. Organizational strategy has so far been clearly identified
with a long-term plan. Today its time perspective has been so significantly shortened
that it can be identified with activities that were previously defined as operating [Koziel-
ski 2012, p. 120; Bielski 1996, p. 248]. Turbulence of the environment and the related ina-
bility to predict the future of the organization in the long-term time perspective result
in the so-called paradox of strategy arising from the need to make sustainable choices
in the face of inevitable uncertainty [Raynor 2007, p. 37]. The ability to face it is based on
awareness of the limitations of forecasting, the pursuit of creating options and making
implementation of risky strategies.

Underlying the ability to hyper flexible applying of the strategy are the resources of
the organization. Among those that play a key role are: human capital and information.
E-business is a consequence of the development of the information society characteri-
zed by a high dynamics of behaviour, the ability to take risks, high professional qualifi-
cations, as well as the ability to connective learning, involving the efficient acquisition
of information, its critical evaluation and optimal use in practice [Lytras, De Pablos, Zi-
derman i in. 2010, p. 209]. This increases the potential for innovation, needed in order
to remain in the game in the electronic market. Referring to one of the determinants of
e-business, namely, the pace of change, innovation is the primary instrument used in
the struggle for the client, in each of the dimensions: of the product, of the process, mar-
keting or organizational. On the e-commerce market in particular there is the principle
of improving or introducing a new model immediately after the implementation of the
existing one, regardless of the current level of success [Hartman, Sifonis, Kador 2001, p.
326; Sloane 2005, p. 15].

The study of the specificity of e-business shows yet another instrument of the game
which determines it. It is the management by building networks of cooperation, which
constitutes counter choice for both the integration strategy and dispersion strategy, as
it allows acquiring partners for the implementation of the current project. On the one
hand it involves the (admittedly short) joining the organizations, on the other hand it
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faces the resource imperfections of the organization resulting from its intentional stre-
amlining. Thus, the success of the game in the electronic market is conditioned by the
dependence on reserves of other participants with the subsidiary capabilities [Czakon
2012, p. 185, 189]. In this way, also within the network a cooperation game is played invol-
ving the pursuit of a common goal of the game, i.e. acquiring the customer.

Conclusion

The above description of encourages reflection that the changes taking place in the area of
the field, rules and strategy of the games on the traditional market, which had and still have
an evolutionary character, has led to metaphorically speaking, the opening of another al-
ternative space-time continuum which is the electronic market. The specificity of its opera-
tion is in line with the new market reality recognized in terms of turbulence and chaos. Its
domain is a broad and dynamic field of play, the dominance of informal rules over the for-
mal ones and strategic flexibility - the operational capacity to change the strategy, thanks
to its developed real options, for the alternative one [Raynor 2007, p. 224].

Analysis of the nature of the game of e-business conducted in historical dimension
brings another two conclusions. The first concerns the nature of the game. In game
theory we mainly analyze the strategies of players aiming to win over their rivals (zero
sum game) and this way of thinking was also present in the market game , among other
reasons, because the type of playing field allowed this (it was determined by the mar-
ket capacity). However, occurring since the end of the twentieth century the saturation
of the market forced the pragmatic approach to the design of the results of the game
and the conducted strategy aimed not to gain a competitive advantage by overcoming
rivals, but to achieve the market share despite rivals. Such a way to play the game ranks
between cooperation and competition. It is no accident in the modern management
science dictionary that there appeared the term “co-coopetition”, which refers to the
more and more frequent situations in which organizations both cooperate and compete
with each other.

The second conclusion concerns the methodology of analysis not only of the market
game, but in general of organizational phenomena. Now, the situation existing in the
industrial age, not only because of the scarcity of sophisticated research methods, but
primarily because of small complexity of conditions of functioning of the organization
could be described in a system of two variables. The increasing dynamics of change re-
sulted in the need to build three-dimensional space, which allows showing the growing
interdependence of factors. In the information age, in conditions of chaos, the occurring
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processes have multi-dimensional structure; they are based on a number of paradoxes,
and thus require a dialectic analysis.
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Budowanie zespotu pracownikdéw jest jednym z pierwszych etapdéw realizacji projektu
badawczo-rozwojowego. Jest to dziatanie istotne dla whasciwej realizacji catego, wy-

1 k.skrzypek@iizp.uz.zgora.pl.
2 k.dabrowski@iizp.uz.zgora.pl.
3 sklos@iizp.uz.zgora.pl.



114

Katarzyna Skrzypek, Karol Dgbrowski, Stawomir Ktos

konywanego czesto po raz pierwszy, przedsiewziecia. Od wiedzy, doswiadczenia oraz
osobowosci cztonkéw zespotu wspodtpracujagcego w projekcie B+R zalezy poziom me-
rytoryczny prac, zas od lideréw projektéw wiasciwe ich wykonanie, zgodnie z przyje-
tym planem. Podziat pracy, sprawowanie kontroli w punktach istotnych dla projektu,
a takze monitorowanie postepdw poprzez wykonanie kolejnych etapéw sg kluczowymi
elementami zarzadzania projektem B+R.,Jest to sztuka, ktéra wymaga umiejetnosci od-
nalezienia sie w wielu rolach i zrozumienia znaczenia ,czynnika ludzkiego” dla sukcesu
przedsiewziecia” [Gryzik, Knapinska, Tomczynska 2012].,,Ludzie decyduja o wszystkim —
to wielokrotnie powtarzane stwierdzenie jest zawsze prawdziwe w realizacji projektéw
badawczo-rozwojowych” [Kisielnicki 2013].

Niniejsza publikacja sktada sie z dwdch czesci - teoretycznej oraz praktycznej. W ar-
tykule w rozdziale pierwszym i drugim zostato przedstawione pojecie projektu badaw-
Czo-rozwojowego oraz opisano osoby — stanowiska kluczowe z punktu widzenia reali-
zacji projektu B+R. W kolejnych dwdéch rozdziatach zaprezentowano metode Fuzzy AHP
i TOPSIS oraz opisano zastosowanie opisanych metod w procesie budowania zespotéw
roboczych w projektach B+R.

Przeglad literatury

Wspotczesnie dobdr pracownikéw na kluczowe stanowiska jest skomplikowanym pro-
cesem decyzyjnym. Kluczowym zatozeniem jest wtasciwe dopasowanie umiejetnosci
pracownikéw do przewidzianych dla nich zadan. Proces ten opiera sie najczesciej na
opracowaniu hierarchicznej struktury, ktéra stuzy jako baza do rozwigzania trudnego za-
dania, jakim jest proces podejmowania decyzji. Wielu autoréw opiera proces analityczny
o metode AHP - czyli proces ustalania spojnych priorytetéw, oparty na teorii hierarchii
wartosci [Saaty 1995]. Opierajac badania nad procesem decyzyjnym o struktury AHP,
autorzy podkreslali konieczno$¢ dopracowania procesu selekcji pracownikéw poprzez
agregacje réznych istotnych czynnikéw stanowiskowych oraz wprowadzenie etapowo-
$ci postepowania [lwamura, Lin 1998; Labib at al. 1998].

Od czasu popularyzacji logiki rozmytej wiele probleméw udato sie rozwigzaé dzieki
zastosowaniu tej wiedzy. Miedzy innymi proces doboru pracownikéw, zaproponowany
przez Lazarevic'a [2001], oparty o dwupoziomowy model rozmyty, minimalizujacy su-
biektywna ocene pracownikéw pod katem ich przydatnosci badz nieprzydatnosci na
dane stanowisko. Golec i Kahya [2007] zaprezentowali kompleksowa strukture hierar-
chiczng wyboru i oceny odpowiedniego pracownika. Swéj multikryterialny model, opar-
ty na metodologii TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to an Ideal Solu-
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tion) zaprezentowali Polychroniou i Giannikos [2009]. Swoje zastosowania metodologii
TOPSIS w zarzadzaniu zasobami ludzkimi prezentowali réwniez inni naukowcy [Karsak,
Slocum 2001; Kelemenis, Askounis 2010; Matin, Fathi, Zarchi i in. 2011; Lin 2009; Gungor
et al. 2009].

Problem opracowania skutecznego narzedzia wyboru pracownikéw polega na opra-
cowaniu obiektywnej i wyczerpujacej hierarchii wyboru kwalifikacji i metodologii ko-
niecznej do zastosowania. W niepamie¢ nalezy pusci¢ dawne sposoby doboru pracow-
nikéw opierajace sie na subiektywnej czesto opinii rekrutera badz jakiejkolwiek osoby
decyzyjnej w badanej jednostce. Potrzeba znalezienia alternatywy dla tradycyjnych me-
tod doboru pracownikéw szczegdlnie wyrazna jest w budowaniu zespotéw roboczych
w projektach B+R [Heimerl, Kolisch 2009].

Projekt badawczo-rozwojowy - charakterystyka

Pojecie projektu jest powszechnie znane od setek lat. ,Juz w starozytnosci wielkie bu-
dowle wykonywane byty na podstawie szczegétowych, jednorazowych planéw tech-
nicznych i organizacyjnych, szczegétowo okreslajacych zadania oraz zasady kierowania
praca wykonawcow” [Matczewski 2004]. Stowo ,projekt” z jezyka facinskiego proiectus
oznaczato w tamtych czasach wysuniecie na przéd, co dzisiejsi badacze ttumacza jako za-
miar, plan zamierzonej budowy. Wspoétczesnie pojecie projektu mozna zdefiniowac jako
,przedsiewziecie realizowane w ramach organizacji, ktére jest przedsiewzieciem nowym,
nietypowym, odmiennym od dziatar rutynowych, takim z jakim dana organizacja nie
miata nigdy wczesniej do czynienia” [Pawlak 2006]. James P. Lewis okresla projekt jako
LJjednorazowe zadanie, ktére posiada okreslony termin rozpoczecia i termin zakonczenia,
jasno okreslone cele, zakres dziatania i (z reguty) okre$lony budzet” [Lewis 2001]. W li-
teraturze przedmiotu czesto przyjmuje sie, ze przyczyna rozpoczecia realizacji projektu
jest potrzeba wihasna lub typowe zlecenie od klienta [Schwindt 2005]. W przytoczonych
definicjach projektu autorzy podkreslaja, ze gtéwnym zadaniem projektu jest osiggnie-
cie celu, czyli zdefiniowanego rezultatu oraz pomijajg zagadnienie niepewnosci i ryzyka
w realizacji projektow. Oznacza to, ze ogdlna definicja projektu nie powinna by¢ stoso-
wana do opisywania projektéw badawczo-rozwojowych. Do dalszych rozwazan autorzy
artykutu wybrali jeden z typéw projektu — projekty badawczo-rozwojowe, oznaczane
w literaturze przedmiotu skrétami B+R.

,Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa to systematycznie prowadzone prace twoércze,
podjete dla zwiekszenia zasobu wiedzy (...), jak réwniez dla znalezienia nowych zasto-
sowan dla tej wiedzy. Obejmuje ona trzy rodzaje badan: badania podstawowe (prace te-

15



116

Katarzyna Skrzypek, Karol Dgbrowski, Stawomir Ktos

oretyczne i eksperymentalne, nieukierunkowane w zasadzie na uzyskanie konkretnych
zastosowan praktycznych) i stosowane (prace badawcze podejmowane w celu zdobycia
nowej wiedzy majacej konkretne zastosowania praktyczne) oraz prace rozwojowe (po-
legajace na zastosowaniu istniejacej juz wiedzy do opracowania nowych lub istotnego
ulepszenia istniejacych wyroboéw, proceséw czy ustug)” [Gryzik, Knapifiska, Tomczynska
2012]. Przytoczona definicja jest podobna do definicji zalecanej przez organizacje OECD
w Podreczniku Frascati... [2002].

Projekt badawczo-rozwojowy definiujemy jako realizacje okreslonego, obarczone-
go ryzkiem celu, nie zawsze precyzyjnie sformutowanego, najczesciej pozwalajacego na
uzyskanie nowej wiedzy o otaczajacej nas rzeczywistosci, na ktérego osiagniecie dyspo-
nujemy niezbednymi zasobami, w tym wysoko wykwalifikowanym zespotem wykonaw-
cow, okreslonym czasem i wiedzg o zatozonych parametrach [Kisielnicki 2013].

Zarzadzanie projektem badawczo-rozwojowym to nieustanne poszukiwanie przy-
czyn sukcesu i Zrodet porazek [Gierszczewska 2000]. Zarzadzanie polega na podejmo-
waniu ciggu decyzji, ktére prowadza do osiggniecia sformutowanych na etapie plano-
wania celéw. ,Zgodnie z zasadami teorii organizacji i zarzadzania proces zarzadzania
projektami badawczo-rozwojowymi skfada sie z czterech podstawowych relacji zacho-
dzacych w trakcie opracowania i realizacji projektu - s to: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie” [Kisielnicki 2013]. Zarzadzanie projektami badawczo-
-rozwojowymi zalicza sie do adaptacyjnego i ekstremalnego sposobu zarzadzania pro-
jektami, poniewaz cele w projekcie B+R nie sg doktadnie zdefiniowane i moga ulega¢
zmianie w trakcie realizacji prac projektowych [Wysocki, McGary 2005].

Zespol roboczy w projektach badawczo-rozwojowych.
Opis stanowisk i kompetencji

Cztonkowie zespotu badawczego powinni mie¢ odpowiednie do wypetnianych przez
nich zadan wyksztatcenie i doswiadczenie. Powinni posiadac réwniez tatwos¢ wspotpra-
cy, zdolnosci przywddcze oraz inne cechy charakteru przyczyniajace sie do odpowied-
niej pracy w zespole realizujgcym dany projekt badawczo-rozwojowy.
W literaturze przedmiotu wyrdznia sie trzy strategie budowania zespotéw robo-

czych:

« w przedsiebiorstwie powotany jest dziat B+R, a w jego ramach wydzielone sg zespo-

ty projektowe, pracujace w sposoéb ciggty nad zleconymi zadaniami;

+ w przedsiebiorstwie wydzielany jest samodzielny zespot, ktérego cztonkowie po-

$wiecajg najwiecej swojego czasu pracom projektowym;
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- do realizacji projektu wybierane sa osoby, ktére swoje gtéwne obowiazki wykonuja
w innych dziatach, a przy konkretnym projekcie prace realizuja w miare posiadanego
czasu wolnego.

Jak pokazuja badania przeprowadzone przez A. Gryzik, A. Knapinska, A. Tomczyni-
ska, najbardziej efektywnie prowadzi sie dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg w ramach
powotanej w obrebie przedsiebiorstwa oddzielnej komérki B+R. Duzo trudniej realizuje
sie projekty, gdy cztonkowie zespotu maja wiele zobowiagzan, funkcjonuja w wiecej niz
jednym zespole lub pracujg w duzej liczbie projektéw [Gryzik, Knapinska, Tomczynska
2012].

Rysunek 1. Uczestnicy projektu badawczo-rozwojowego

Kierownik

projektu

Kierownicy zadania

Realizatorzy bezposredni

Zrédio: Kisielnicki J. (2013), Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Wolters Kluwer SA, Warszawa.

Gtoéwny personel, ktéry jest niezbedny do realizacji projektéw badawczo-rozwojo-
wych to m.in.: tworca, kierownik projektu, kierownicy zadan oraz bezposredni realiza-
torzy [Kisielinicki 2013]. W niniejszym artykule autorzy skupili sie na opisie stanowiska
kierownika projektu, poniewaz ma ono m.in. najwazniejszy wptyw na ksztatt, sposéb
prowadzenia oraz osiggniecie zatozonych celéw projektu B+R. Kierownik projektu ba-
dawczo-rozwojowego czesto nazywany jest w przedsiebiorstwach realizujacych projek-
ty B4R liderem projektu lub menadzerem projektu [Walczak 2010]. Jak piszg w swoich
publikacjach R. Newton [2005] i W. Walczak [2010], ,bardzo duze znaczenie dla sukcesu
realizacji projektu przypisuje sie samemu kierownikowi projektu, w szczegdlnosci jego
wiedzy i kompetencjom, przejawiajagcym sie w umiejetnosci wydobywania najlepszych
elementdéw z pracy zespotowej oraz zorientowaniu na jakosc¢”. Literatura przedmiotu na
temat kompetencji oraz cech kierownika projektu jest bardzo obszerna. Opisuje ona

117



18

Katarzyna Skrzypek, Karol Dgbrowski, Stawomir Ktos

zarowno ,twarde” i ,miekkie” kompetencje osoby zatrudnionej na tym stanowisku, jak
i style kierowania projektem, ktére sa zalezne od sposobu, w jaki dziata przedsiebior-
stwo. Literatura ta czesto tez wskazuje dosc¢ szeroki zakres zadan, ktére wypetni¢ musi
kierownik. Do najczesciej wykonywanych przez kierownika projektu zadan zaliczy¢
mozna [Nicholas, Steyn 2008; Kisielnicki 2013; Gryzik, Knapiriska, Tomczyriska 2012; Wal-
czak, 2010]:

- planowanie zadan, czynnosci i rezultatéw poprzez tworzenie m.in. odpowiedniego

podziatu pracy wsréd cztonkéw zespotu, harmonogramoéw, budzetu;

« wybdr i organizowanie zespotu roboczego;

- tworzenie i utrzymywanie relacji z interesariuszami;

- integracje wszystkich cztonkdw zespotu realizujacego dany projekt;

« monitorowanie postepéw w projekcie;

- identyfikowanie oraz bezposrednie rozwigzywanie probleméw lub poszukiwanie

sposobow ich rozwigzania;

« radzenie sobie z kryzysem i zarzadzanie konfliktem;

- podejmowanie decyzji lub wydawanie rekomendacji o wstrzymaniu projektu

w przypadku, gdy osiggniecie przyjetych celéw nie jest mozliwe.

Najbardziej popularnym standardem opisujgcym kompetencje kierownika projektu
jest standard ICB-IPMA Competence Baseline (International Project Management Asso-
ciation) [Gryzik, Knapinska, Tomczyrska 2012; Kisielnicki 2013 i 2011; Wyrozebski 2011].
Okreslono w nim trzy grupy kompetencji, ktére powinna posiada¢ osoba zajmujaca
stanowisko kierownika projektu. ,Kompetencje behawioralne wigza sie z oczekiwanymi
postawami i zachowaniami kierownika oraz prezentowanymi przez niego wartosciami.
Zalicza sie do nich na przyktad przywdédztwo, zaangazowanie, samokontrole, asertyw-
nos¢, otwartos¢, kreatywnos¢, zarzadzanie kryzysem, przestrzeganie zasad etycznych
etc. Kompetencje techniczne umozliwiajg rozpoczecie projektu, zarzadzanie realizacja
oraz jego zorganizowane zamkniecie. Zwraca sie uwage na ich fundamentalne znacze-
nie, ale jednoczesnie podkresla, ze sa niewystarczajace, by zminimalizowaé mozliwe
ryzyka w trakcie realizacji projektu. Kompetencje kontekstowe zwigzane sg z szeroko
rozumianym kontekstem, w jakim odbywa sie projekt, na przyktad procesem wdroze-
nia, zarzadzaniem personelem, bezpieczenstwem i higiena pracy, finansami, prawem”
[Gryzik, Knapinska, Tomczynska 2012]. Dodatkowo ze wzgledu na to, Zze coraz wiecej
projektéw badawczo-rozwojowych realizowanych jest w konsorcjach miedzynarodo-
wych, wskazane jest, aby kierownik projektu posiadat umiejetnos¢ dziatania w wielo-
kulturowym otoczeniu, co oznacza miedzy innymi znajomosc¢ jezykéw obcych i w razie
koniecznosci nawet znajomosci historii oraz kultury innych krajéw.
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Tabela 1. Cechy charakteru najlepszych kierownikéw projektéow wedtug wyzszego
kierownictwa danej organizacji

Cechy charakteru wskazywane najczesciej Cechy charakteru wskazywane najrzadziej jako
jako cechy najlepszych kierownikow projek- | cechy najlepszych kierownikéw projektéw
tow

skrupulatny, sumienny niezalezny

energiczny konwencjonalny

obejmujacy kontrole, przywoédczy skromny

pewny swojej wartosci, otwarty teoretyczny

trzezwo oceniajacy sytuacje niepokojacy sie, tatwo ulegajacy emocjom
przekonujacy

wrazliwy na emocje

Zrédto: Aitken A., Crawford L. (2008), Senior management perceptions of effective project manager behavior:

An exploration of a core set of behaviors for superior project managers, PMI Research Conference, Warsaw.

Metodologia badan

Celem badania jest stworzenie efektywnego zespotu roboczego do realizacji projektu
B+R poprzez wyselekcjonowanie najlepszych kandydatéw spetniajacych zatozone kry-
teria w oparciu o analize ich kompetencji. W zaproponowanym badaniu zostata zastoso-
wana hierarchiczna struktura oparta na logice rozmytej. W celu przygotowania systemu
wspomagania decyzji, podjete zostaty nastepujace kroki:
. zasoby ludzkie zostaty podzielone na cztery gtéwne stanowiska pracy: twoérca, kie-
rownik projektu, kierownicy zadan oraz realizatorzy bezposredni;
- okre$lono gtéwne kryteria kompetencyjne dla kazdego stanowiska pracy: kompe-
tencje techniczne, behawioralne i kontekstowe;
- na podstawie ankiety przeprowadzonej wsréd 22 ekspertéw z zakresu zarzadzania
projektami B+R okreslono wartosci poszczegdlnych kompetencji;
« w czasie wywiadow bezposrednich eksperci dokonali poréwnan parami poszczegoél-
nych kompetengji i okredlili tym samym ich wagi (do okreslenia wag wykorzystano
Fuzzy AHP);
+ za pomoca okreslonych wartosci wag przeprowadzono ocene kompetencji poszcze-
gélnych kandydatow;
- zastosowano metode TOPSIS do identyfikacji struktury, parametréw oraz obliczenia
poszczegdlnych wartosci dla kazdego z kandydatow;
« zaproponowany przez system wynik (ranking kandydatéw) poréwnano z opiniami
ekspertéw dotyczacymi kandydatow;
« okreslono ranking koricowy.
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Rysunek 2. Schemat metody doboru pracownikéw w projekcie B+R

Personel do Rodzaj
realizacji projekin e kompetenci »| Fuzzy AHP » TOPSIS
B-R
e | | Kompstencje
Tworca techniczne P -
+  wyznaczenie wskarnikow +  dane wejsciowe i wyjsciowe
*  porownaniz parami +  identyfikacja struktury
| ] Kierownik | | Kompetencje SN . . identvika eI
projektn o *+  pordwnanie wartosci rozmytych identyfikacja parametrow
kreslenie wag wektorsw +  obliczenie poszezegdinych
+  znormalizowanie wag wartosei
| | Kierownicy Kompetencje +  wshkarnili kompetencji +  testowanis modsin
zadan —] kontekstowe o 2 5 :
+  okreslenie kompetencji +  ranking kandydatow
personalnych
| s S + ocena kompetencji personalnych
realizatorzy *+  rozmyte wartosci personalne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Shahhossein V., Sebt M.H. (2011), Competency-based selection

and assignment of human resources to construction projects, Scientia Iranica A.

Fuzzy AHP | TOPSIS - wyniki eksperymentu

Procedura oceny czynnikéw strategicznych dla wyboru personelu niezbednego do rea-
lizacji projektu badawczo-rozwojowego zostata oparta na rozmytym analitycznym pro-
cesie hierarchicznym, ktéry jest metoda stosowana do rozwigzywania wielokryterialnych
probleméw decyzyjnych. Metoda ta zostata przeprowadzona wedtug czterech etapdw.
W etapie 1 na podstawie ankiety rozestanej przez autoréw artykutu do 30 kierownikéw
projektéw badawczo-rozwojowych, realizowanych w przedsiebiorstwach produkcyj-
nych, majacych siedzibe na terenie Polski; okreslone zostaty kryteria oceny kompeten-
¢ji na stanowisko kierownika projektu, ktére uwazane sg za najwazniejsze. Skutecznos¢
badania ankietowego wyniosta 73% (uzyskano zwrotnie 22 ankiety z odpowiedziami).
Wyniki ankiety zostaty przedstawione w tabeli 1. W ankiecie wykorzystano pieciostop-
niowa skale Likerta, gdzie 5 oznaczato kryterium bardzo wazne, 4 - wazne, 3 - obojetne,
2 —niewazne i 1 - kryterium bez znaczenia.
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Tabela 1. Okreslenie kryteriéw oceny kompetencji na stanowisko kierownika projektu

Wyniki
Numer kompetencji | Kompetencje techniczne

5 4 3 2 1
1 skutecznos¢ w zarzadzaniu projektami 14 6 2 0 0
C2 wymagania projektowe 13 8 1 0 0
c ryzyko i odpowiedzialnos¢ 10 8 4 0 0
(@) terminowos¢ 11 9 0 0 2
c5 komunikacja interpersonalna 6 7 6 1 2
@9 znajomosc jezykow obcych 15 5 1 0 1
c7 umiejetnos¢ analitycznego myslenia 9 7 3 0 3

Wyniki

Kompetencje behawioralne

5 4 3 2 1
C1 cechy przywdédcze 12 10 0 0 0
C2 zaangazowanie i motywacja 5 17 0 0 0
c3 asertywnosc 10 7 3 1 1
c4 kreatywnosc¢ 15 2 2 1 2
c5 efektywnos¢ 11 8 2 1 0
[@9) zarzadzanie konfliktem 13 6 2 1 0
c7 elastycznos¢ i dyspozycyjnosc 15 5 2 0 0

Wyniki

Kompetencje kontekstowe

5 4 3 2 1
C1 zorientowanie na projekt 8 10 3 1 0
2 biznes, wskazniki ekonomiczne 12 10 0 0 0
(e} zarzadzanie personelem 5 13 1 2 1
c4 zdrowie, bezpieczenstwo i srodowisko 7 14 0 0 1
cs5 znajomosc¢ polityki finansowej i prawa 3 6 8 3 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opierajac sie na teoretycznym opisie metody Fuzzy AHP i TOPSIS, przedstawionym
w artykule [Luczak, Wysocki 2011; Shahhosseini, Sebt 2011; Capaldo, Zollo 2001], kolejno
w etapie 2 wykonano nastepujgce kroki:

Krok 1. Utworzenie struktury hierarchicznej wielokryterialnego problemu oceny
obiektéw. Budowy struktury dokonuje sie, poréwnujac parami zadania w ramach celu
podrzednego. Na kazdym poziomie hierarchii poréwnuje sie parami waznos¢ elemen-
tow decyzyjnych, wykorzystujac do tego rozmyta dziewieciostopniowa skale (tabela 2).
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Poréwnania te s analizowane pod wzgledem wagi w procesie decyzyjnym. Za pomoca
skali dokonuje sie poréwnan waznosci celéw podrzednych w odniesieniu do celu gtéw-
nego oraz zadan w obrebie kazdego celu podrzednego (tabela 2). Poréwnan parami
waznosci czynnikéw na kazdym poziomie hierarchii dokonuja eksperci (decydenci) bez-

posrednio zwiagzani z rozwaznym procesem decyzyjnym.

Tabela 2. Dziewieciostopniowa skala oceny waznosci elementéw parami

Przewaga waznosci
elementéw decyzyj-
nych

Objasnienie

Wagi waznosci

(@=(t.m.u))

Réwnowaznos¢ Oba czynniki przyczyniaja sie rowno do osiaggnie- ~
cia celu 1= (1,1,1)
Staba lub umiarko- Nieprzekonujace znaczenie lub staba preferencja ~
wana jednego czynnika nad drugim 3= (1,3,5)
Istotna, zasadnicza, Zasadnicze lub mocne znaczenie lub mocna prefe- | ~
mocna rencja jednego czynnika nad innymi 5= (3,5,7)
Zdecydowana lub Zdecydowane znaczenie lub bardzo mocna prefe- | ~
bardzo mocna rencja jednego czynnika nad innym 7= 5,7,9)

Absolutna

Absolutne znaczenie lub absolutna preferencja
jednego czynnika nad innym

Dla poréwnan kom-
promisowych po-
miedzy powyzszymi
wartosciami

Czasami istnieje potrzeba interpolacji numerycz-
nej kompromisowych opinii, poniewaz nie ma
odpowiedniego stownictwa do ich opisania, dlate-
go stosuje sie posrednie wartosci miedzy dwoma
sgsiednimi ocenami

Przechodnios¢ ocen

Jezeli i-ty czynnik ma przypisany jeden z powyz-
szych stopni podczas poréwnania do j-tego czyn-
nika, wtedy j-ty czynnik ma odwrotng wartos¢, gdy
poréwnuje sie do i-tego.

odwrotnosci powyz-
szych wartosci

Zrédto: tuczak A. (2012), Ocena waznosci czynnikéw strategicznych w gminie wiejskiej z wykorzystaniem

rozmytego analitycznego procesu hierarchicznego [in:] Journal of Agribusiness and Rural Development,

No. 4 (6), Poznan.

Krok 2. Okreslenie waznosci kryteridw i cech poprzez przyporzadkowanie im wspot-
czynnikéw wagowych, uzyskanych z rozmytego analitycznego procesu hierarchicznego
(FAHP). W rezultacie uzyskano wyniki przedstawione w tabeli 3, 4, 5.
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Tabela 3. Obliczenia wspétczynnikéw wagowych dla cech w ramach kryterium tech-

nicznego
C1 C2 (€9 c7
C1 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 3,00 | 500 | 7,00 500 | 7,00 | 9,00 | 3,00 | 500 | 7,00
c2 {014 | 020 | 0,33 | 1,00 | 1,00 | 1,00 500 | 7,00 | 9,00 | 1,00 | 3,00 | 500
c6 | 011 | 014 | 020 | 0,11 | 0,14 | 0,20 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,14 | 0,20 | 0,33
C7 | 014 | 020 | 033 | 020 0,33 | 1,00 3,00 | 500 7,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 4. Obliczenia wspétczynnikéw wagowych dla cech w ramach kryterium beha-

wioralnego
C1 2 (@9 c7
C1 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 3,00 | 500 1,00 | 1,00 | 1,00| 1,00 | 3,00 | 500
C2 | 020|033 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 3,00 | 500 | 7,00 1,00 | 3,00 | 500
Cc6 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,14 | 0,20 | 0,33 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,20 | 0,33 | 1,00
C7 | 020 | 0,33 | 1,00 | 0,20 | 0,33 | 1,00 1,00 | 3,00 | 500 1,00 | 1,00 | 1,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Obliczenia wspétczynnikéw wagowych dla cech w ramach kryterium kon-
tekstowego

(@] 2 c3 C4 5
C1 /1,00 |1,00|1,00 |1,00 |3,00 (500 |1,00 |3,00|5,00]1,00 |3,00]|500 |1,00 |3,00|5,00

C2 0,20 (0,33 {1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 |3,00 | 500 |1,00|3,00]|500 |1,00 |3,00 5,00
C3 /0,20 {0,33 1,00 |0,20 (0,33 (1,00 |1,00 | 1,00 |1,00]|0,20 [0,33|1,00 | 1,00 |3,00 | 5,00
C4 /0,20 {0,33 (1,00 {0,20 |0,33 [ 1,00 | 1,00 | 3,00 |5,00 |1,00|1,00|1,00|1,00 |1,00|1,00

C5 10,20 {0,33|1,00 |0,20 (0,33 (1,00 |{0,20 {0,33 | 1,00|1,00 | 1,00 |1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

W etapie 3, zgodnie ze wskazanymi wcze$niej artykutami, wyznaczono wartosci ce-
chy syntetycznej za pomoca rozmytej metody TOPSIS (tabela 6, 7). Nastepnie w etapie
4 uporzadkowano liniowo dane i sklasyfikowano typologicznie potencjalnych kandyda-
toéw na kierownika projektu badawczo-rozwojowego wedtug wartosci cechy syntetycz-
nej (tabela 8).
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Tabela 6. Wyznaczenie wartosci cechy syntetycznej za pomoca rozmytej metody TOP-

SIS — krok 1

Kompetencje techniczne Kompetencje behawioralne Kompetencje kontekstowe
KAN-
DY-
DAT

al c5 al c5 @ 5

a|b |c a |blc |a |b |c a |b |c |a |b |c a |b |c
K1 60(70 |80 40(50|60 |60 |70 |80 40 (50 |60 |40|50 |60 40|50 60

K5 80( 100|100 60|70(80 |80 | 100|100 80| 100|100| 40|50 |60 40| 50|60

W.
wa- | 0,10 0,06 0,02 0,02 0,09 0,04
gowy,

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Wyznaczanie wartosci cechy syntetycznej za pomoca rozmytej metody TOP-

SIS - krok 5

_ Kompetencje techniczne Kompetencje behawioralne | Kompetencje kontekstowe
8
>
=)
Z | a cs Cl cs Cl cs
4

K1 0,627 0,000 0,457 0,315 0,000 0,000

K5 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000 0,000

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 8. Uporzadkowanie liniowo danych i sklasyfikowanie typologicznie potencjal-
nych kandydatéw wg. wartosci cechy syntetycznej

E Kompetencje techniczne Kompetencje behawioralne | Kompetencje kontekstowe
a
[a)
4
g |a c5 C1 5 @ 5
a | nt PONIZE) | EolOM PONIZEJ | PONIZEJ PONIZE)
WYZSZY PROGU WYZSZY PROGU PROGU PROGU
k5 | POZIOM POZIOM POZIOM POZIOM | PONIZEJ PONIZEJ
WYSOKI WYSOKI WYSOKI WYSOKI PROGU PROGU

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatecznie na podstawie danych wszystkich kandydatéw do projektu badawczo-
-rozwojowego powinien zosta¢ zatrudniony w pierwszej kolejnosci kandydat nr 5.
W przypadku niepodjecia przez wskazanego kandydata pracy, nalezy rozwazy¢ oferte
kandydata nr 1.

Zakonczenie

W niniejszej pracy dokonano oceny waznosci kompetencji oraz konkretnego kandydata
na stanowisko kierownika projektu B+R z zastosowaniem dwuetapowej metodologii op-
artej o metody FAHP i TOPSIS. Takie komplementarne podejscie eliminuje stabosci FAHP
i TOPSIS przy ich autonomicznym wykorzystaniu i zapewnia zbudowanie stosunkowo
prostego oraz skutecznego narzedzia podejmowania decyzji o wyborze najlepszego kan-
dydata. Proponowane podejscie pomaga rozktada¢ badany problem decyzyjny w struk-
turze hierarchicznej rzetelniej, gdyz obejmuje rézne kryteria, podkryteria i alternatywy.
Wszystko zaczyna sie od zbudowania ankiety i opinii ekspertéw, zastosowania metody
FAHP, ktéra umozliwia znalezienie wzglednej wagi znaczenia kryteriéw oceny w hierar-
chii decyzyjnej. Nastepnie metoda TOPSIS uzywa tych wag dla okreslenia klasyfikacji
kandydatéw. Zastosowanie tych metod umozliwia znalezienie optymalnego kandydata,
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gdyz okresla wagi kryteriéw, ocenia je i na podstawie tych danych wybiera optimum.
Zastosowanie proponowanej metody doboru pracownikéw moze by¢ wykorzystywane
do budowania zespotéw roboczych w ramach jednej organizacji, np. korporacje, parki
naukowo - technologiczne [Dabrowski, Ktos, Skrzypek 2014], oraz w ramach organizacji
rozproszonych. Nalezy pamietac, ze nawet najszczeg6towiej dobrane zestawy kompe-
tencji nie zastapia kontaktu bezposredniego z potencjalnym kandydatem. Proponowana
metoda jest podejsciem analitycznym, skupiajagcym sie na specjalnie wyselekcjonowa-
nych kryteriach, ktére umozliwia zbudowanie optymalnego zespotu badawczego, opar-
tego o kryteria pracownikéw.
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Istota crowdsourcingu i jego wykorzystanie na przyktadzie
Banku Pomystow w Banku Zachodnim WBK S.A.

An Essence and Using of Crowdsourcing as the Exemple of Bank
Pomystéw in Bank Zachodni WBK S.A.

Abstract: This article presents an example of application of crowdsourcing in Poland on
the example of the Bank Pomystéw. The author pays particular attention to the use of Inter-
net platform and role of users in ideas initiating process. An attention was drawn to users
motivation and the benefits that they can achieve. The main goal of this article is presenting
of new method of cooperation with customers and creating innovative solutions.
Keywords: crowdsourcing, bank, social media, Internet

Wstep

Internet nie tylko skraca czas wymiany informacji i powoduje zanik granic, ale réwniez
zmienia zasady komunikacji [Koszembar-Wiklik 2010, s. 111]. Tyczy sie to nie tylko stric-
te relacji miedzyludzkich, ale réwniez relacji klient — przedsiebiorstwo. Ponadto coraz
wiekszy dostep do Internetu, jego upowszechnienie i wzrost roli social media zmusit do
liczenia sie z opinia internautéw i ich wptywem na przedsiebiorstwo.

Taka sytuacja pociaga za soba nie tylko zagrozenia, lecz rOwniez szanse, ktére dostrzezone
i whasciwie wykorzystane moga stanowi¢ cenne zrédto wiedzy i by¢ wykorzystane do zwiek-
szenia konkurencyjnosci przedsiebiorcéw. Jednym z takich narzedzi moze by¢ crowdsourcing,
ktory najogdlniej rzecz ujmujac stanowi pozyskiwanie wiedzy (oraz innych zasobéw) od blizej
nieokreslonej zbiorowosci, wykorzystujacej najczesciej Internet jako forme komunikacji.

1 wisniewski@aol.pl.
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Co prawda crowdsorcing nie jest zjawiskiem nowym, lecz zwiekszanie sie mozliwosci
komunikacji i wyrazania swoich opinii znacznie rozszerzyto jego skale i oddziatywanie
na przedsiebiorstwa i organizacje non-profit. Na Swiecie crowdsourcing jest wykorzy-
stywany juz od kilku lat i to w sposéb wyjatkowo skuteczny. Najwieksze globalne firmy
- zwtaszcza te z sektora innowacyjnego - odnosza sukcesy i przekonuja sie do tej formy
pozyskiwania wiedzy. To nie mogto zosta¢ niezauwazone takze w Polsce i niewykorzy-
stane na lokalnym rynku. Jednym z pierwszych i jednoczesnie operujagcym na duza skale
projektow wykorzystujacych crowdsourcing byt Bank Pomystéw — serwis internetowy
stworzony przez Bank Zachodni WBK.

Mozliwosci, jakie daje crowdsourcing, zostaty bardzo szybko dostrzezone w De-
partamencie Marketingu Banku Zachodniego WBK, co w konsekwencji zaowocowato
powstaniem projektu, ktérego gtéwnym zatozeniem byto zwrdcenie wiekszej uwagi na
opinie klientéw, wstuchanie sie w ich potrzeby, wdrozenie ich pomystéw. W ostateczno-
$ci miato sie to przyczyni¢ do polepszenia jakosci ustug swiadczonych przez Bank Za-
chodni WBK i w konsekwencji umocnienia pozycji banku na rynku.

Bank Pomystéw zostat wdrozony w lutym 2009 roku. Serwis powstat z mysla o obec-
nych i potencjalnych klientach bankéw. Bank Pomystéw byt pierwszym takim rozwiaza-
niem w Polsce, wdrozonym przez instytucje finansowg [Potyniak 2010].

Poczatkowo Bank Pomystéw miat by¢ platforma dla oséb korzystajacych z banko-
wosci internetowej BZWBK24. Gtéwnym celem miato by¢ gromadzenie pomystéw do-
tyczacych rozwoju ustug BZWBK24. Bank Pomystéw okazat sie jednak bardzo dobrym
wsparciem dla rozwoju bankowosci elektronicznej i dlatego postanowiono poszerzy¢
funkcjonalnosci platformy, co nastapito w maju 2010 roku. Dostrzezono korzysci ptynace
z takiej formy dwustronnej komunikacji, w zwiagzku z tym zdecydowano sie rozszerzy¢
tematyke serwisu o catos¢ ustug i produktéw oferowanych przez bank.

Niniejsza praca stanowi analize praktycznego wykorzystania crowdsourcingu jako
narzedzia przewagi konkurencyjnej na rynku i sprostania oczekiwaniom klientéw. Ana-
liza opiera sie o badania przeprowadzone przez autora, jak réwniez materiaty, ktére zo-
staty udostepnione przez Departament Marketingu Banku BZ WBK S.A.

Istota crowdsourcingu

Etymologia stowa ,crowdsourcing” wywodzi sie z jezyka angielskiego i stanowi pofgcze-
nie stowa ,crowd” oznaczajacego ttum oraz stowa ,sourcing” okreslajagcego czerpanie ze
zrédet. Crowdsorcing stanowi wiec nowy rodzaj relacji pomiedzy dawca i biorca tresci,
charakteryzuje sie zatrudnieniem ,zwyktych ludzi — internautéw, ktérzy w wolnym czasie
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wykonuja prace dla danej firmy. Moze ty by¢ kazdy, kto ma troche wolnego czasu i lubi
spedzac go w sieci” [Burzynski 2008].

Pomimo iz zjawisko wykorzystywania wiedzy ttumu nie jest niczym nowym, samo
stowo zostato uzyte po raz pierwszy przez Jeffa Howe w wydanym w 2006 roku artyku-
le Rise of Crowdsourcing [Howe 2006]. Howe wskazat, iz crowdsourcing stanowi istotne
zrédto pozyskiwania wiedzy i doswiadczenia od blizej nieokreslonych oséb, co moze
stac sie istotnym elementem wspierajagcym podnoszenie innowacyjnosci proceséw.

Obecnie crowdsourcing najczesciej opiera sie o pomysty i doswiadczenia klientéw
(prosumentéw), ktérzy dzieki crowdsourcingowi moga miec istotny wptyw na oferowa-
ne im produkty i ustugi. Dzieki temu zadania, ktére wczesniej byty wykonywane przez
pracownikéw czy inne podmioty powigzane (np. w ramach outsourcingu) sa wykony-
wane indywidulanie czy przez grupe oséb, ktéra wykonuje te zadania przy uzyciu wias-
nego komputera z dostepem do Internetu i czesto specjalnego do tego przygotowanej
platformy internetowej lub social media.

Cele, strategia oraz korzysci dla BZ WBK

Idea Banku Pomystéw BZWBK zostata zaczerpnieta ze Standw Zjednoczonych, gdzie po
crowdsourcing z sukcesem siegnety takie firmy jak Dell (IdeaStorm) czy StarBucks (My-
Starbucksldeas). Bank Pomystéw jednak réznit sie znacznie od pierwowzoréw, przede
wszystkim mniejszg skalg dziatania (rynek polski), wyzszym zaawansowaniem technolo-
gicznym oraz wieksza interakcja pomiedzy uzytkownikami.

Sama pomystodawczyni projektu Katarzyna Prus-Malinowska w taki sposéb okre-
$la cel powstania Banku Pomystéw: ,Celem stworzenia Banku Pomystéw byto podjecie
konstruktywnego dialogu z naszymi klientami. W czasie, gdy cata branza marketingowa
dyskutowata o ,erze prosumenta’, my postanowilismy wyjs¢ poza teoretyczna dyskusje
i poszukac¢ prosumentéw wsrdd naszych klientdw. Rozumiejac, ze sami klienci najlepiej
potrafig sprecyzowac swoje oczekiwania, udostepnilismy im otwartg platforme komu-
nikacji, czyli Bank Pomystéw. Serwis umozliwia wyrazanie opinii, pomystéw, sugestii,
komentowanie innych wpiséw. Bank otworzyt sie na ,wspoéttworzenie” - nie tylko stu-
cha, ale przede wszystkim dziata. Bank Pomystow to nie tylko sposéb na relacje bank
- prosument, ale takze wymierna warto$¢, wyrazajaca sie w liczbie wdrozonych pomy-
stow. Dialog z klientami prowadzi do zmian, jest inspiracjg i kierunkiem rozwoju ustug
bankowosci elektronicznej naszego banku. Wprowadzajac serwis, dalismy obietnice, po
roku mozemy wspélnie z klientami uzna¢, ze ja wypetniamy. Dzieki Bankowi Pomystéw
budujemy zaufanie, a mam nadzieje, ze takze lojalnos¢” [Potyniak 2010].
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Funkgcja oraz istota dziatania Banku Pomystéw jest zaangazowanie internautéw we
wspotprace z BZ WBK, ktéra miata charakter wieloptaszczyznowy i wzajemny. Aktual-
nym celem dziatan platformy Bank Pomystow jest:

« promowanie Banku Pomystéw wéréd klientéw Banku Zachodniego WBK,

+ poszerzanie bazy uzytkownikéw,

- aktywizacja uzytkownikéw i wykorzystanie ich potencjatu intelektualnego,

+ pozyskiwanie interesujacych pomystéw dotyczacych rozwoju ustug i produktow,
+ motywowanie do dziatan.

Zatozeniem Banku Pomystéw jest wdrazanie wszystkich istotnych pomystéw, co w
konsekwencji ma mie¢ wptyw na faktyczne polepszenie jakosci $wiadczonych ustug i
oferowanych produktéw oraz sprostanie oczekiwaniom klientow.

Ponadto nie bez znaczenia jest fakt, ze to wtasnie Bank Pomystéw skupit wokét BZ
WBK spotecznos¢ sktadajaca sie ze swiadomych konsumentéw, majacych poczucie, iz
majg wptyw na funkcjonowanie banku, co w konsekwencji sprawia, iz stajg sie jego am-
basadorami.

Od poczatku dziatalnosci Banku Pomystéw zarejestrowato sie prawie 7 tysiecy uzyt-
kownikéw oraz napisanych zostato ponad 9 tysiecy komentarzy. Zostato zgtoszonych
prawie 4 tysigce pomystdw, z czego prawie pot tysigca zostato wdrozonych (co miesigc
wdrazanych jest od 10-15 pomystéw), a sama witryna jest odwiedzana $rednio przez 60
tysiecy uzytkownikéw miesiecznie. Dziatalno$¢ Banku Pomystéw zostata doceniona, co
zaowocowato przyznaniem Bankowi Pomystéw przez Instytut Wzornictwa Przemysto-
wego nagrody Dobry Wzér 2010. ,Jury podkreslito kontekst wiaczenia uzytkownika i
konsumenta w proces kreowania samego serwisu. Dopuszczenie klienta do wspétpro-
jektowania ustugi, ktéra dzieki temu jest bardziej dopasowana do potrzeb, wydaje sie
by¢ nowym i ciekawym kierunkiem rozwoju projektowania ustug” [Instytut Wzornictwa
Przemystowego 2010].

Dziatanie platformy

Gtéwnym narzedziem wykorzystywanym przez Bank Pomystow jest platforma interneto-
wa, stworzona pod adresem bankpomyslow.bzwbk.pl. To wtasnie za jej pomoca odbywa
sie komunikacja miedzy bankiem a uzytkownikami oraz miedzy samymi uzytkownikami.

Kazdy, kto chce zosta¢ uzytkownikiem Banku Pomystéw, musi sie najpierw zareje-
strowac, co daje mozliwos¢ dostepu do platformy. Sama platforma umozliwia skorzysta-
nie z narzedzi stuzacych aktywizowaniu klientéw, ktére dajg mozliwosé:
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- wypowiadania sie na tematy zwigzane z bankiem, swiadczonych przez niego ustug
oraz produktéw bankowych;
« prowadzenia dialogu z przedstawicielami banku na temat zgtaszanych ustug i po-
mystow;
. przeprowadzania dyskusji pomiedzy uzytkownikami dotyczacych zgtoszonego po-
mystu, w tym jego wartosci czy mozliwosci zastosowania;
- oceniania nadsyfanych pomystéw, co ma wptyw na pozycje pomystu w rankingach
najlepszych propozydji;
« zgfaszania pomystéw.

Dodatkowo kazdy uzytkownik moze:
- dodawac komentarze oraz gtosowac na komentarze umieszczone przezinnych uzyt-
kownikow;
- $ledzi¢ pomysty oraz kategorie, w ktdérych sie one pojawiaja;
« zapraszac innych do aktywnego udziatu w Banku Pomystéw;
« zgfaszad naruszenia regulaminu.

Realizacja pomystéw

Zgtaszane pomysty sa na biezaco czytane i analizowane przez administratora, ktory takze
dokonuje wstepnej selekgji i odrzuca te, ktére zostaty juz wczesniej zgtoszone lub tez,
gdy funkcjonuja one juz w banku.

W sytuacji, gdy pomyst przejdzie pomysinie wstepng weryfikacje, zostaje nastepnie
przestany do odpowiedniego departamentu w banku, odpowiedzialnego za produkt,
ktérego dotyczy ten pomyst. Tam zostaje ponownie zweryfikowany pod wzgledem
mozliwosci wdrozenia oraz czy podobny pomyst nie zostat wdrozony lub wczesniej nie
byt brany pod uwage. Natomiast jesli istnieje mozliwo$¢ wdrozenie pomystu, to wtedy
jest on obserwowany w Banku Pomystéw, przede wszystkim pod wzgledem reakgji in-
nych uzytkownikéw, wystawianych komentarzy oraz gtosowania. Gdy pomyst dotyczy
usterki lub tez zostanie podjeta decyzja o wdrozeniu, to wtedy pomyst otrzymuje status
Lwdrazany”. Po wdrozeniu uzytkownik, ktory zgtosit pomyst zostaje o tym fakcie poinfor-
mowany za pomocg e-maila. Ponizej zostato ukazane w sposéb graficzny funkcjonowa-
nie Banku Pomystéw.
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Rysunek 1. Funkcjonowanie Banku Pomystéw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Uzytkownicy oraz naktanianie uzytkownikéw do udziatu

Bank Pomystow skupia klientéw banku, ktérzy sa prosumentami. To osoby, ktére po-
przez doswiadczanie, korzystanie z ustug bankowych, potrafig okresli¢ swoje potrzeby.
Wiedzg, czego im brakuje lub co mogtoby wygladac lepiej. Potrafig to precyzyjnie na-
zwac i wyrazi¢. Chetnie dzielg sie swojg wiedza na temat produktéw i ustug bankowych.
Uzytkownicy serwisu Bank Pomystéw sg wystuchani przez pracownikéw, do ktérych
moga zwrdcic sie ze swoimi watpliwosciami i pytaniami. To sprawia, ze klienci czuja sie
zwigzani z Bankiem Zachodnim WBK - ich lojalnos¢ wobec banku ro$nie. Administra-
torzy wypowiadaja sie w imieniu marki, dzieki czemu ros$nie zaufanie do banku, a nie
sympatia do konkretnych oséb. Przewazajg uzytkownicy komentujacy i gtosujacy, cho¢
jest znaczna grupa, ktéra regularnie dodaje pomysty. Od poczatku serwis spotkat sie ze

136  sporym zainteresowaniem klientéw, ktérzy wykazuja sie ogromnym zaangazowaniem,
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gdyz widza w nim warto$¢ dla siebie: Bank spetnia dang obietnice — wdraza ich pomysty.
Dzieki temu klienci stajg sie wspottwoércami bankowej rzeczywistosci.

Aktywnos¢ uzytkownikéw jest spowodowana checig zmian. Dzieki dodaniu pomy-
stu uzytkownik zwraca uwage banku na dany problem. Pomyst zostaje skomentowany
i oceniony przez innych uzytkownikéw. W niektérych przypadkach wypowiada sie row-
niez administrator. Wdrozenie pomystu powoduje ulepszenie oferty banku i dopasowa-
nie jej do wymagan klientéw.

Wprowadzono metody wyrdznien stosowane na forach internetowych — uzytkowni-
cy moga znalez¢ sie w rankingu, gdy:

- zgtosili najlepiej oceniane przez innych internautéw pomysty;
- dodaja najbardziej pomocne komentarze;
- charakteryzujg sie najwiekszg aktywnoscig w serwisie.

Kolejnym elementem aktywizujgcym spotecznos¢ sa rangi:

- Komentator - ranga nadawana uzytkownikom, ktérzy dodali najwiecej komentarzy
w ciggu ostatnich 3 miesiecy;

- Inicjator - ranga nadawana uzytkownikom, ktérzy dodali najwiecej pomystéw w cia-
gu ostatnich 3 miesiecy;

+ Innowator - ranga nadawana uzytkownikom, ktérych pomysty zostaty wdrozone
(nie dotyczy zmian w serwisie Bank Pomystéw oraz kategorii usterki/btedy).

Wsréd cztonkéw spotecznosci mozna wyrdznié kilka gtéwnych motywdw dotaczenia

do serwisu:
- chec lepszego dostosowania produktéw i ustug bankowych do wiasnych potrzeb;
- dotaczenie ze wzgledu na atrakcyjne nagrody (zwigzane z wyzwaniem badz regular-
nymi nagrodami za wdrozenia);
- polecenie serwisu przez znajomych;
- znalezienie rozwiazania dla swojego problemu lub rozwianie watpliwosci dotycza-
cych oferty banku.

W celu motywowania uzytkownikéw do aktywnego udziatu Bank Pomystéw nagradza
najaktywniejszych uczestnikéw. Kazdego miesigca nagradzani sg autorzy wdrozonych po-
mystéw, za co otrzymuja karte prepaid dotadowang kwotg w wysokosci 1500 zt. Pomimo
ze jest to gtéwna zacheta, nalezy wskazag, iz nie jest to jedyny powdd, dla ktérego uczest-
niczy tak aktywnie biora udziat w tej inicjatywie. Z obserwacji przeprowadzonych przez
osoby administrujace Bankiem Pomystéw wynika, iz sami uzytkownicy sg bardzo entuzja-
stycznie nastawienia do idei Banku Pomystéw, poniewaz dziatalno$¢ w jego ramach daje
im niepowtarzalng mozliwos¢ wspéttworzenia banku, ktérego najczesciej sa klientami. W
rezultacie satysfakcja ptynaca z tego faktu oraz z wdrazania zaproponowanych pomystéw
jestistotniejsza motywacja niz oferowane wynagrodzenie pieniezne.
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Ponadto Bank Pomystéw oferuje dla swoich uzytkownikéw takze inne zachety, do
ktérych nalezy:
. testowanie nowych produktéw oraz ustug;
- udziat w badaniach fokusowych nowych produktéw bankowosci internetowej;
« korzystanie z mobilnych ptatnosci zblizeniowych;
- testowanie przed oficjalnym udostepnieniem mobilnych aplikacji serwisu transak-
cyjnego.

Zakonczenie

Crowdsourcing odgrywa obecnie bardzo duza role, zwtaszcza z zakresie jego biznesowe-
go wykorzystania. Wskazany przyktad pokazuje jednoznacznie, ze crowdsourcing staje
sie coraz powszechniejszy, a efekty jego funkcjonowania sa widoczne i co najwazniejsze,
majg pozytywny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Z tych wzgledéw coraz wiecej
firm, nie tylko globalnych, korzysta z madrosci thumu i wykorzystuje ja, by sprostac po-
trzebom klientéw oraz aby rozwina¢ wtasny biznes. Wiele organizacji przechodzi do mo-
delu biznesowego, ktérego gtéwnym zatozeniem jest czesciowe przekazanie klientom
wiadzy nad firma i wspétzarzadzanie nia. Sa to jednak przypadki sporadyczne i majace
charakter lokalny, ale wydaje sie, iz trend ten bedzie przybierat na znaczeniu, zwtaszcza,
ze konsumenci swiadomi swojej sity zaczynaja sie domagac wiekszego wptywu na sektor
biznesu.

Ttum, nawet bedacy zbieraning przypadkowych oséb m.in. o r6znym wyksztatceniu
czy pochodzeniu, posiada swego rodzaju potencjat, ktéry czesto ujawnia sie dopiero w
ramach pracy kolektywnej. Mozemy spotkac¢ sie z sytuacja, w ktdrej cenna wiedza jest
sumg intelektu wielu oséb lub tez pojedynczych osoéb, ktérych wytonienie nie bytoby
mozliwe bez crowdsourcingu. Taka wiedza ma czesto charakter innowacji. Innowacji,
ktdra nie rodzi sie w osrodkach badawczych, laboratoriach czy wyspecjalizowanych jed-
nostkach firmy, ale w gtowach oséb, ktére czesto zawodowo zajmuja sie zupetnie czyms
innym. Btedem bytoby nie skorzystac z takiego zrodta cennej wiedzy, zwtaszcza ze jej
zasoby sg wrecz niewyczerpalne.

Omawiany przyktad wykorzystania crowdsourcingu w Polsce, jakim jest Bank Pomy-
stéw, wskazuje na skutecznos¢ takiego narzedzia. Bank Pomystow bowiem dobrze sie
wkomponowuje w idee crowdsourcingu. Wykorzystuje on odpowiednie narzedzia oraz
skutecznie motywuje uzytkownikéw, co w konsekwencji przektada sie na jako$¢ pomy-
stéw i nastepnie ich wdrozenie w zycie. Funkcjonowanie Banku Pomystéw pokazuje, iz
jego twdrcy dobrze rozumiejg zasady funkcjonowania crowdsourcingu i umieja korzy-
sta¢ z mozliwosci, jakie on daje.
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Reasumujac rozwazania dotyczace crowdsourcingu oraz jego wykorzystania przez
Bank Zachodni WBK, nalezy z petng odpowiedzialnocig stwierdzi¢, iz crowdsourcing
daje biznesowi oraz organizacjom non-profit zupetnie nowe mozliwosci. Sa to mozliwo-
$ci dotad na taka skale nieznane, a ich skuteczne wykorzystanie nie wymaga ponoszenia
znaczacych kosztéw. Korzysci ptynace z crowdsourcingu czerpia obie strony, gdyz dla
firm staje sie on cennym Zrédtem wiedzy, a dla jego uzytkownikéw mozliwoscig wpty-
niecia na firmy i poprawy jakosci otrzymywanych ustug oraz uzyskania profitéw o cha-
rakterze czysto zindywidualizowanym. Te cechy sprawiaja, iz crowdsourcing moze sie
sta¢ jednym z najwazniejszych i najbardziej skutecznych narzedzi wspdtpracy miedzy
firmami a konsumentami w nadchodzacym czasie.
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Wstep

Wspotczesne otoczenie cechuje duza zmiennos¢ i intensywnos¢ konkurencji. Cechy te
powodujg, iz przedsiebiorstwa w poszukiwaniu skutecznych instrumentéw konkurowa-
nia siegaja najczesciej do innowacji, w wyniku czego zyskuja one na znaczeniu w strate-
gii organizacji.

Jednoczesnie od lat dziewiec¢dziesigtych rozwija sie i ewoluuje Internet, najwazniej-
sza innowacja w otoczeniu, ktéra pojawita sie w ostatnim ¢wieréwieczu. W wyniku tego
zmienia sie srodowisko, w ktérym dziataja organizacje. Dzisiejsza przestrzen rynkowa to
nie tylko realny rynek, ale réwniez przestrzen wirtualna Internetu, do ktérej przenosi sie
coraz wiecej transakgji z rynku realnego. W tym samym czasie wzrasta konkurencyjnos¢
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sieciowych wspomagan firm do wspierania nowych produktéw poprzez pomysty, wzory
i linie produkcyjne, poprzez szybsze tempo, zachecajac do wiekszego zogniskowania na
akceleracji rozwoju i skupieniu sie na powigzaniu w czasie [Kach i in. 2012]. Zarzadzanie
innowacjami staje sie bardziej kompleksowe i wymaga wiecej uwagi [Gambaredella and
McGahan 2010].

Stad w rozwazaniach uwzglednia sie wybrane aspekty koncepcji zarzadzania inno-
wacjami w przedsiebiorstwach w ostatniej dekadzie oraz podkresla sie nowe trendy.
Zmiany w otoczeniu konkurencyjnym i wynikajace z tego rosnace znaczenie innowadji
oraz rozwoj e-commerce rodzi pytanie: jakie innowacje marketingowe sa wykorzysty-
wane przez wspotczesnych detalistéw? Celem artykutu jest zidentyfikowanie i opisanie
wybranych innowacji marketingowych, wykorzystywanych na rynku e-commerce.

Innowacja marketingowa jako wazny element dziatalnosci
organizaciji

Marketing jest tym elementem dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktéry decyduje o jego
charakterze i sukcesach. U podstaw nowoczesnego marketingu lezy zrozumienie przez
kadre kierownicza faktu, ze tylko te przedsiebiorstwa moga sie rozwija¢, ktére beda znaty
potrzeby klientéw oraz odpowiednio do nich bedg potrafity dostosowac swoja sprzedaz,
pokonujac przy tym swych konkurentéw.

Marketing wymaga od przedsiebiorstwa dostepu do wiedzy i informacji, ktére po-
zwolg mu uzyskac przewage konkurencyjng w obszarze jego dziatania. Innowacja moze
doprowadzi¢ do zmiany metod zarzadzania firma, a takze stymulowac zmiane strategii
sprzedazy.

Podstawowy aspekt nowego paradygmatu marketingu to wykorzystanie wiedzy
i informacji. Przedsiebiorstwo umacnia relacje z klientem, monitoruje konkurentéw oraz
wykorzystuje system analiz danych, ktéry generuje informacje o rynku i konkurentach,
przydatne w kreowaniu nowych produktéw, proceséw i zarzadzania.

W przesztosci wiekszos¢ firm ukierunkowywata swoje dziatania gtéwnie na produkt
i jego wytwarzanie. Takie podejscie do rynku polegato na tym, zeby sktoni¢ klienta do
kupowania w wyznaczonym miejscu i czasie tego, czym firma dysponowata. Obecnie
jednak, aby przedsiebiorstwo mogto w petni osiggac sukces, powinno oddziatywa¢ na
rynek wedtug orientacji marketingowej. Nakazuje ona, by przedsiebiorstwo wykreowa-
to to, co potencjalny klient bedzie chciat kupi¢ i to w dogodnym dla niego miejscu i cza-
sie oraz po cenie, ktéra mu bedzie odpowiadata. A wiec zamiast sie koncentrowac na
tym, co firma produkuje, nalezy skupiac sie na tym, co ludzie beda kupowac i dlaczego.
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Zrozumienie potrzeb klientéw jest podstawowa sprawa dla opracowania skutecz-
nych strategii organizacji. Daje bowiem to wartosciowe wskazéwki, jak efektywnie za-
spokajac potrzeby nabywcdw, co jest podstawg catej koncepcji marketingowej w zakre-
sie innowacji rynkowych.

Metodologia OECD rozszerza pojecie innowacji na obszar organizacji i marketingu
oraz okresla zwiazki z innymi firmami w toku procesu innowacji (rysunek 1). Zasadniczg
zmiang byto objecie badaniem réwniez przedsiebiorstw nalezacych do obszaréw o niz-
szej intensywnosci dziatalnosci badawczo-rozwojowej, co pozwolito na docenienie roli
innowacji w ustugach oraz gateziach przemystu, opartych na bardziej tradycyjnych tech-
nologiach [Podrecznik Oslo 2010, s. 36]. Dlatego tez obecna edycja dostosowana jest do
wymogdw szerokiego grona odbiorcéw. Oparto wiec na tej metodyce aktualne badania
innowacji, prowadzone nie tylko w krajach cztonkowskich OECD i Unii Europejskiej.

Rysunek 1. Ramy pomiaru innowacji

Infrastruktura i powiazania instytucjonalne

‘ !
Firma
________ ————————
Innowacje 1  Innowacje
produktowe : procesowe
________ Jom o o o -
Innowacje !  Innowacje
marketingowe: organizacyjne
1
Polityka
innowacyjna
A
Edukacja
Inne firmy > isystem BtR >
I A I I
Popyt

Zrédto: Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowagji (2010), wyd. I,

Warszawa.

Ramy pomiaru zastosowane w Podreczniku Oslo sa potagczeniem spostrzezen z r6z-
nych teorii innowacji, rozpatrujacych je na poziomie poszczegdlnych firm, oraz podejs¢
rozpatrujgcych innowacje jako system. Gtéwne cechy opisywanych ram pomiaru przed-
stawiono ponizej [Podrecznik Oslo 2010, s. 36]:
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- innowacje w firmie,

+ powiazania z innymi firmami i publicznymi instytucjami badawczymi,
« ramy instytucjonalne, w ktérych funkcjonuja firmy,

- rola popytu.

Poszczegdlne rodzaje innowacji zazwyczaj faczg sie ze sobg - trudno bowiem wy-
obrazi¢ sobie wiele innowacji produktowych bez innowacji procesowych i zmian w za-
rzadzaniu. Pojawienie sie w internecie wielu firm dziatajacych w podobny sposéb pod
pewnymi wzgledami i jednoczes$nie ich dziatania sg zré6znicowane w odniesieniu do wy-
korzystania innowacji marketingowych. Podstawowa réznice miedzy tymi kategoriami
upatruje sie w tym, ze innowacje produktowe sg zdecydowanie bardziej wrazliwe na
czynniki marketingowe (tabela nr 1).

Tabela 1. Podstawowa charakterystyka innowacji marketingowych i organizacyjnych

Innowacje marketingowe Innowacje organizacyjne

wzory projektowania przemystowego produk- | systemy zarzadzania wiedza,

tu i opakowania, systemy monitorowania sprzedazy, finanséw,
kanaty sprzedazy (licencjonowanie, sprzedaz | realizacji strategii,

bezposrednia, systemy zbierania danych systemy zarzadzania (jakoscia, dostawami itd.),

o preferencjach klientow itp.), systemy szkolen,

polityka cenowa (uzaleznienie ceny od popy- | organizacja pracy (decentralizacja systemu podej-
tu, programy lojalnosciowe), mowania decyzji, grupy robocze),

promocja (wykorzystanie marki, opinion relacje (system kontroli jakosci dostaw, outsour-
leaders, nowych nosnikéw reklamy) cing)

Zrédto: Oslo. Metodologia OECD 2005, s. 47.

W kazdej fazie zarzadzania innowacjami istniejg pewne zadania marketingowe, kt6-
rych firma musi sie podejmowac (tab. 2). W fazie wstepnej wymagania i mozliwosci ryn-
kowe tworzg podstawe dla sformutowania celéw biznesu i koncepcji jego prowadzenia.
Zakres takich celéw, opracowywanych dla projektéw B+R, oparty jest na wymaganiach
konsumentéw, sytuacji rynkowej i stadium rozwoju rynku. Zakres ten musi zawierac cele
zaréwno techniczne, ekonomiczne, czasowe, organizacyjne, jak i rynkowe. We wszyst-
kich fazach B+R - przygotowania, realizacji, wdrozenia, dyfuzji — rezultaty zarzadzania
sg oceniane pod katem ich zgodnosci z zatozonymi celami strategicznymi firmy. Opraco-
wanie celéw i zadan w zakresie B+R powinno by¢ poprzedzone badaniami rynku. W cza-
sie wprowadzania nowego produktu lub procesu na rynek stanie sie widoczne, czy idee
marketingowe byty realistyczne, czy nie.
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Tabela 2. Obszary marketingu w zarzadzaniu procesem innowacji

Faza przygotowania

i realizacji innowacji Faza wdrozenia i dyfuzji innowacji

analiza otoczenia rynkowego, analiza rynku,

okreslenie celéw i zadarn innowacji, polityka produktu, ustug,
okreslenie rodzajéw i kierunkéw innowacji, polityka ceny,

orientacja na konsumenta, polityka sprzedazy,
orientacja na konkurencje, polityka promocyjna

orientacja na czas

Zrédto: opracowanie whasne.

Marketing odzwierciedla dziatanie przedsiebiorstwa na rynku, ktérego celem jest
identyfikacja, przewidywanie i zaspokajanie potrzeb konsumenta w sposéb przynosza-
cy zysk przedsiebiorstwu. Dlatego u podstaw innowacji marketingowych znajduje sie
zrozumienie przez organizacje faktu, iz tylko te przedsiebiorstwa moga sie rozwija¢, kté-
re bedg znaty potrzeby rynku i odpowiednio do nich bedg potrafity dostosowa¢ polityke
promocji, dystrybucji, ceny i produktu.

Zdaniem C.K. Prahalad wartos¢ firmy jest oparta na wyjatkowych, spersonalizowa-
nych doswiadczeniach konsumentéw. Firmy muszg sie nauczy¢ koncentrowania uwa-
gi na pojedynczym konsumencie i jego do$wiadczeniu w danym czasie, nawet wtedy,
kiedy swiadcza ustugi setkom milionéw konsumentéw [Prahalad, Krishnar 2010, s. 15].

Niezwykle istotnym problemem z punktu widzenia nowego podejscia do marketin-
gu jest wnikliwa obserwacja istniejacych trendéw, zachodzacych zmian oraz zwigzana
z nimi analiza postaw i reakcji klientéw. Jak stwierdza B. Dobiegata-Korona, aby innowa-
cje skutecznie wspieraty i podnosity wartosc¢ klientéw, firmy musza [Dobiegata-Korona,
Doligalski 2010, s. 232]:

- opracowac identyfikacje klientéw, ktérzy moga pozytywnie oceni¢ nowg wartos¢,
czyli okredli¢ ich charakterystyke i potrzeby, aby podporzadkowac im swoje dziatania;
- zbudowad zestaw wartosci w postaci strategii obstugi klienta, dostosowany do ich
oczekiwan i mozliwosci, w celu ich usatysfakcjonowania;

- opracowac programy w celu przywigzania najbardziej rentownych klientéw, opar-
te na zaufaniu do innowacyjnosci firmy, traktowac klientéw jako zrédta innowacji, ale
i wspottworzacych innowacyjne wartosci.

Pojawienie sie w internecie wielu firm dziatajacych w podobny sposéb pod pewnymi
wzgledami, a jednoczesnie ich dziatania moga by¢ zr6znicowane w odniesieniu do wy-
korzystania innowacji marketingowych.
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Wybrane innowacje marketingowe wykorzystywane przez
sprzedawcow dziatajgcych na rynku e-commerce

Pierwszg innowacjg marketingowa, ktéra wprowadza cze$¢ sklepéw dziatajacych w prze-
strzeni wirtualnej, jest rozszerzenie dziatalnosci w formie otwarcia placéwki stacjonarnej,
uzupetniajacej sklep internetowy. Wedtug raportu e-Handel Polska 2012 w pierwszym
roku dziatalnosci jedynie 32,5% sprzedawcéw internetowych posiada placéwke stacjo-
narna. Wraz ze stazem w sieci warto$¢ ta systematycznie rosnie i dla sklepéw o stazu
powyzej 10 lat wynosi 64,5% [Chodak i in. 2012, s. 10]. Otwieranie placéwek stacjonar-
nych jest powodowane kilkoma czynnikami. Po pierwsze czes¢ klientéw sklepow inter-
netowych paradoksalnie oczekuje mozliwosci realnego kontaktu ze sprzedawca. W 2012
roku 6,7% transakcji (wartosciowo), to byty transakcje z odbiorem osobistym [Chodak
i in. 2012, s. 10]. Posiadanie stacjonarnej placéwki pozwala na bezposredni kontakt
z klientami, ktérzy takiego oczekuja. Poprawia to jakos¢ obstugi klienta oraz wiarygod-
nos¢ sprzedawcy, czynnik szczegdlnie istotny w przypadku sprzedawcy internetowego.
Posiadanie sklepéw pozwala takze na wzmacnianie wizerunku marki (np. sie¢ Komputro-
nik, jako ze posiada wiele matych placéwek stacjonarnych, rozmieszczonych w catej Pol-
sce, znajdujacych sie przewaznie w centrach i galeriach handlowych, jest rozpoznawalna
przez klientéw), co moze niwelowac ryzyko rezygnacji z zakupoéw przez klienta, pomimo
niskiej ceny oferowanej przez sklep, z powodu zbyt matej wiarygodnosci sprzedawcy [Ja-
rusziin. 2010, s. 95].

Najwazniejszym czynnikiem powodujacym przeniesienie czesci dziatalnosci sklepu
internetowego do realnego rynku jest wcigz mata popularnos¢ e-commerce. W Polsce
wiekszo$¢ oséb nie kupuje poprzez Internet. Osoby przyznajace sie, ze robig zakupy
online stanowig jedynie 44% polskich internautéw [Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s.
24]. Jezeli uwzgledni sie, ze w Polsce regularnie korzysta z Internetu niewiele wiecej niz
potowa populacji, okazuje sig, Ze jedynie mniej wiecej co czwarta osoba w Polsce przy-
najmniej sporadycznie kupuje przez Internet. Posiadanie sklepu internetowego pozwala
zatem dotrze¢ do zdecydowanej wiekszosci nieaktywnych online klientéw w Polsce.

Gtéwna przyczyna niekupowania w internecie wedtug respondentéw badania zrea-
lizowanego przez Gemius, przeprowadzonego na polskich internautach, byt brak moz-
liwosci obejrzenia produktu przed zakupem (55% respondentéw). Na trzecim miejscu
(32% respondentéw) wskazano przyzwyczajenie do zakupéw w tradycyjnych sklepach
[Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 160]. Mozliwo$¢ zobaczenia produktu ,na zywo”
przed zakupem bytoby czynnikiem motywujacym do czestszego robienia zakupéw dla
43% badanych [Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 45]. Zatem posiadanie stacjonarnego
sklepu pozwala na dotarcie do tych klientéw i przekonanie ich do zakupdw.
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Za innowacje marketingowa mozna réwniez uzna¢ uruchomienie dziatalnosci w e-
-commerce przez tradycyjnego sprzedawce. W branzach, w ktérych sprzedaz online jest
popularna (np. odziez, ksigzki, ptyty, sprzet RTV, AGD, GSM, komputery) bardzo czesto
tradycyjni detalisci zostali zmuszeni przez klientéw i konkurencje do otwarcia sklepéw
wirtualnych. Sprzedaz internetowa pozwala nawet najwiekszym detalistom na zapropo-
nowanie znacznie szerszego i gtebszego asortymentu produktéw w poréwnaniu z tra-
dycyjnym [Stopczynski 2011, s. 110]. Umozliwia docieranie z bogata informacjg o ofercie
do internautéw bez ponoszenia wysokich kosztéw. Prezentacja oferty jest bogatsza
i czytelniejsza niz w tradycyjnym sklepie w przypadku produktéw wymagajacych prze-
kazania duzej ilosci danych technicznych. Czesto osoby, ktére kupuja takie produkty
w sklepach tradycyjnych, informacji poszukujg w internecie. W przypadku np. sprzetu
RTV/AGD odsetek ten wynosi az 55% [Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 97]. A wiec
sklep internetowy staje sie waznym sposobem komunikacji. Wreszcie coraz czesciej
klienci kupujacy online rezygnuja z zakupéw tradycyjnych. Osoba, ktéra juz kupita pare
razy telewizor, pralke, lodéwke w sklepie internetowym i byta zadowolona, raczej nie
kupi tych produktéw w tradycyjnym sklepie, poniewaz zebranie informacji i poréwnanie
jej zajeto by za duzo czasu. Poza tym ceny w sklepach tradycyjnych czesto sg wyzsze niz
w internetowym, gdzie specyfika e-commerce wymusza oferowanie cen nizszych lub
minimalnie wyzszych niz konkurencja na poréwnywalne produkty.

Istotng zmiang, ktéra dokonata sie w otoczeniu biznesowym firm jest pojawienie sie
medidw spotecznosciowych. Jest to najpopularniejsza kategoria w Swiecie, angazuja-
ca az 19% czasu spedzanego przez internautéw w sieci [Verunccio 2014, p. 217]. Media
spotecznosciowe to grupa dostepnych w srodowisku Internetu aplikacji, ktére sa funda-
mentalna i ideologiczna podstawa Internetu 2.0, ktére tez pozwalajg uzytkownikom na
tworzenie i wymiane generowanej przez uzytkownikéw zawartosci [Kaplan A., Haenlein
M. 2011, p. 255]. Réwniez w Polsce media te zyskaty ogromng popularnos¢ zaréwno po
stronie konsumenckiej, jak i biznesowej. Na rynku polskim, wedtug badan GUS, co pia-
te przedsiebiorstwo wykorzystuje w komunikacji z klientami media spotecznosciowe.
Popularnos¢ wykorzystania tych mediéw rosnie wraz z wielkoscig firmy. Media spotecz-
nosciowe wykorzystuje ponad 35% przedsiebiorstw duzych, okoto 24% srednich i okoto
17% matych [GUS 2013, s. 7]. W przypadku sprzedazy detalicznej istnieje kilka rodza-
jow mediéw spotecznosciowych szczegdlnie uzytecznych dla e-commerce. Sa to ser-
wisy social shopingowe, na ktérych internauci dokonujg oceny produktéw oraz marek
i rekomenduja je innym oraz zakupy grupowe, pozwalajace internautom w tgczenie sie
w grupy i wspolne nabywanie produktéw, a dzieki temu uzyskiwanie rabatéw. Uzytecz-
ne do budowania relacji i utrzymywania kontaktu z klientami sa réwniez portale spo-
tecznosciowe, na ktérych detalisci moga tworzy¢ swoje profile firmowe. Gtéwnym tego
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powodem jest duzy udziat internautdéw, siegajacy 73%, ktérzy jednoczesnie korzystaja
z Facebooka i robig zakupy online [Sass-Staniszewska, Gordon, 2014, s. 36].

Portale spotecznosciowe sg wykorzystywane przez detalistow gtéwnie do komuni-
kacji z klientami. Wykorzystywato je w 2012 62,8% sklepéw online [Chodak i in. 2012, s.
22]. Jest to istotny wzrost w poréwnaniu z 2009 rokiem, w ktérym odsetek ten wynosit
45% [Jarusz i in. 2010, s. 15]. Mniej popularng formag komunikacji poprzez media spo-
tecznosciowe byta obecnos¢ w serwisach zakupéw grupowych, deklarowato ja 11,7%
badanych firm [Chodaki in. 2012, s. 22].

Problemem polskich sprzedawcow jest sposéb, w jaki wykorzystywane sg takie por-
tale. Czestym btedem programéw majacych na celu wiaczenie mediéw spotecznoscio-
wych w funkcjonowanie firmy jest traktowanie ich jako kolejnego narzedzia promodji
[Fournier, Lee 2009, s. 109]. Az 87,9% z nich wykorzystuje je do informowania o nowych
produktach, 62,7% do podawania informacji z zycia firmy, jedynie 55,4% (a wiec nieco
ponad potowa) do statej komunikacji z klientami i poznawania ich opinii. Ponad 10%
poprzez portale spotecznosciowe stara sie sprzedawac produkty [Chodak i in. 2012, s.
22]. Portale te powinny stuzy¢ przede wszystkim do budowania relacji, ktére nawiazuja
sie zarbwno pomiedzy klientami, jak i firma, jak réwniez pomiedzy samymi klientami
oraz pomiedzy klientami a pracownikami firmy. Wykorzystywanie mediéw spotecznos-
ciowych powinno by¢ nastawione na budowanie dtugotrwatych relacji dzieki ich inter-
aktywnosci. | dopiero stworzenie tych relacji na réznych poziomach pomiedzy klienta-
mi, pracownikami firmy i samga firmg jest w stanie realizowa¢ konkretne cele, zwigzane
posrednio lub bezposrednio ze sprzedaza czy wynikami ekonomicznymi firmy, czy dzia-
talnoscia PR. Dzieki nim firma lepiej poznaje klientéw i moze fatwiej zdobywac ich lojal-
nosc. A to pozwala miedzy innymi na [Piskorski 2011, s. 118]:

- redukcje kosztéw obstugi klienta;

- zwiekszenie ceny, jaka sa sktonni ptacic¢ klienci dzieki lepszemu dopasowaniu do po-
trzeb i wiekszej lojalnosci;

- zredukowanie kosztoéw dzieki pomocy ludziom w budowaniu relacji.

A wiec nie sprzedaz, nie informacje o produktach czy informacje z zycia firmy, ale
dziatania nastawione na budowanie relacji, zbieranie informacji, dawanie rozrywki po-
winny by¢ najwazniejszym celem dziatalnosci na portalach spotecznosciowych. Aby te
relacje budowad, portale spotecznosciowe mozna wykorzystac na trzy sposoby [Vernuc-
cio 2014, p. 215

- uzycich w strategii public relations;

+ wykorzysta¢ media spotecznosciowe do wstuchiwania sie w informacje z otoczenia;
. stworzyc¢ przy ich pomocy bezposrednie interaktywne platformy, poprzez ktére pra-
cownicy i menedzerowie dzieki komunikacji jeden do jednego oraz wielu do wielu
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bedzie mozliwe stworzenie, utrzymanie i wzmacnianie reputacji i wizerunku firmy oraz
jej marek.

Innowacjg marketingowa, wdrazang przez niektérych detalistow jest m-commerce,
czyli wydzielony z e-commerce obszar handlu elektronicznego, w ktérym transakcje
i przeglad informacji odbywa sie za pomoca urzadzerr mobilnych. Dynamiczny rozwdj
tych ostatnich spowodowat, ze wspétczesne tablety i smartfony w wielu sytuacjach wy-
party tradycyjny komputer. Dzi$ coraz czesciej, jesli sie mysli o przenosnym komputerze
pozwalajacym na przegladanie stron www czy poczty, mysli sie o urzadzeniu mobilnym.

Urzadzenia te charakteryzuja sie kilkoma cechami, ktére powoduja ich wysoka uzy-
tecznos¢ dla dziatarh marketingowych detalistow. Urzadzenia te sa wyposazone w ka-
mere i oprogramowanie, umozliwiajace czytanie kodéw QR (Quick Response). W efekcie,
dzieki zeskanowaniu takiego kodu, uzytkownik telefonu jest odsytany na wybrang stro-
ne internetowa. Z punktu widzenia sprzedawcy detalicznego oznacza to, ze jedli sklep
umiesci takie kody na etykietach przy produktach, klient przebywajacy w sklepie po
zeskanowaniu takiego kodu automatycznie jest odsytany do strony zawierajacej tresci
ufatwiajace przeprowadzenie transakgji. Czyli np. klient w sklepie z telewizorami skanuje
kod i jest odestany na strone sklepu internetowego, zawierajgca doktadny opis urzadze-
nia, ktére chce kupié¢. Zatem klient taki otrzymuje doktadnie takie informacje, jak klient
kupujacy w srodowisku wirtualnym, co niewatpliwie zwieksza prawdopodobienstwo
zakupu.

Kolejnym elementem, w ktéry moze zostaé wyposazony wspotczesny smartfon lub
tablet s aplikacje mobilne. Przyktadem takiej aplikacji jest np. NEO24.PL. Aplikacja ofe-
rowana przez sklep NEO24. Pozwala ona na wprowadzenie kodu kreskowego produktu
w celu uzyskania szczegétowych informacji na jego temat. Pozwala takze na sprawdze-
nie oferty, jaka jest dostepna w sklepie, w ktérym sie znajduje klient oraz na kontakt ze
sprzedawca. Aplikacja kolejnego sklepu, sieci Rossmann, dostarcza informacje o przy-
stugujacych rabatach, promocjach, dostepnych sklepach itp. Istnieje rowniez mozliwos¢
kupowania przez Internet poprzez takie aplikacje w wybranych sklepach.

Urzadzenia mobilne sg z reguty uzytkowane przez jednego wiasciciela, posiadajg
swoj unikalny numer IP, s wyposazone w modut GPS oraz GSM pozwalajacy nie tylko na
precyzyjne identyfikowanie wtasciciela korzystajacego z takiego urzadzenia, ale réwniez
na precyzyjne okreslenie miejsca, w ktérym sie znajduje. Pozwala to na wysokie sper-
sonalizowanie przekazéw, ktére sa wysytane do odbiorcéw i dopasowanie kontekstu
informacji do miejsca, w ktérym sie znajdujag uzytkownicy. Ograniczeniem tego rodzaju
reklamy jest negatywny stosunek do nich, jaki prezentuja uzytkownicy telefonéw ko-
mérkowych w Polsce. Zle jest oceniana warto$¢ informacyjna takich reklam. Traktowana
jest ona jako reklama nachalna i irytujgca. Polacy réwniez boja sie utraty prywatnosci
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w zwiazku z wykorzystywaniem informacji generowanych przez urzadzenia mobilne do
celéw marketingowych [Mitrega 2013, ss. 172-173]. Podobne nastawienie do tej formy
reklamy charakteryzuje uzytkownikéw smartfonéw na rynku brytyjskim, gdzie udziat
i popularno$¢ m-commerce jest zdecydowanie wyzsza niz w Polsce. Tu takze wiekszo$¢
nie chce otrzymywac informacji reklamowych na urzadzenia mobilne, uwaza je za de-
nerwujace, ignoruje je, a smartfon uwaza za urzadzenie osobiste, ktére nie powinno
by¢ wykorzystywane przez reklamodawcéw [Watson, McCarthy, Rowley 2013, p. 843].
Dlatego reklama mobilna powinna by¢ powigzana ze zgoda uzytkownika smartfonu na
otrzymywanie takich tresci. Wiekszos¢ respondentéw brytyjskiego badania uwazata, ze
informacje przesytane przez firmy na smartfon bytyby mniej denerwujace, gdyby prze-
sytane byty za zgoda uzytkownika, ktéra mozna by fatwo cofngé [Watson, McCarthy, Ro-
wley 2013, p. 845]. Mozna to zrealizowac wigzac taka reklame z atrakcyjnymi aplikacjami,
ktére uzytkownik zainstaluje dobrowolnie w telefonie.

Urzadzenie mobilne to takze urzadzenie pozwalajace na przegladanie stron inter-
netowych, a co za tym idzie, kupowanie w sklepach internetowych. Co trzeci internauta
w Polsce deklarowat, ze kupowat poprzez Internet przy wykorzystaniu telefonu komér-
kowego, co piaty przy wykorzystaniu tableta [Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 1471].
Sklepy internetowe teoretycznie nie musza podejmowac zadnych zmian, jesli chodzi
o ich funkcjonowanie, zeby sprzedawac klientom produkty. Jednak w takiej sytuacji stro-
ny internetowe zaprojektowane pod katem uzytkownikéw komputeréw, ktérych ekrany
s kilka, kilkanascie razy wieksze od ekranow smartfonéw czy tabletéw przestajg by¢
czytelne dla uzytkownikéw. W efekcie najczesciej wskazywanymi problemami przy za-
kupach mobilnych sg: niewygoda przy wypetnianiu formularzy (66%), niedostosowanie
strony do zakupow na urzadzeniach mobilnych (59%), mate litery (49%), za duza liczba
czynnosci, ktore trzeba wykonac przy dokonywaniu zakupéw (45%) i brak aplikacji mobil-
nej (41%) [Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 151]. Dlatego jest wskazane, by sprzedawcy
prowadzacy sklepy online stworzyli takie aplikacje, ktére pozwola zwiekszy¢ wygode
korzystania ze sklepéw poprzez urzagdzenia mobilne. Jest to istotne, poniewaz sprzedaz
poprzez urzadzenia mobilne dynamicznie rosnie i mozna przypuszczad, ze w przyszto-
$ci stanowi¢ bedzie wazny odsetek e-commerce. Juz teraz udziat transakcji e-commerce
dokonywanych na $wiecie za pomoca urzadzen mobilnych wynosi 30%. W najbardziej
zdigitalizowanych krajach Azji Wschodniej wynosi blisko 50% (Japonia 49%, Korea Po-
tudniowa 45%). Co wazne, w tych krajach zdecydowana wiekszos¢ transakcji mobilnych
odbywa sie poprzez smartfony, a nie tablety, w przeciwienstwie do reszty Swiata, gdzie
sq wykorzystywane do tych transakgji gtéwnie tablety [Criteo 2015, p. 6]. W tych krajach
niektérzy badacze twierdzg, ze to co obecnie nastepuje, to transformacja e-commerce
w m-commerce. Wynika to zdynamicznego rozwoju urzadzer mobilnych, ktére zapew-
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niaja bardziej elastyczny dostep do Internetu, co skutkowaé bedzie stopniowym wypie-
raniem przez nie tradycyjnych komputeréw [Sumita, Yoshii 2010, pp. 217-2271].

Zakonczenie

Dokonano przegladu wybranych koncepcji zarzadzania innowacjami w przedsiebior-
stwach w ostatniej dekadzie oraz podkreslono nowe trendy. Innowacje marketingowe
powinny by¢ oparte na koncepcji kreowania wartosci zaréwno dla organizacji, jak i dla
klienta poprzez wykorzystanie narzedzi utatwiajagcych dokonanie transakgcji. Wszystkie
wymienione i opisane innowacje marketingowe wychodza naprzeciw potrzebom klien-
tom. Otwarcie placéwki tradycyjnej wynikneto z potrzeby bezposredniego kontaktu
z klientami, dotarcia do klientéw kupujacych tradycyjnie. Otwarcie sklepu online przez
tradycyjnego sprzedawce wynikato z potrzeby sprostania wymaganiom klientéw, ktérzy
doswiadczyli juz kupowania w internecie. Media spotecznosciowe to nowa forma Inter-
netu, ktdra jest wspéttworzona przez ich uzytkownikdéw. Internauci w niej wymieniaja sie
miedzy sobg informacjami, wspottworza tresci, kontroluja przekaz. Mozna powiedzie¢,
Ze to internauci tworzg nowy Internet, a nie wiasciciele stron i portali internetowych. De-
talisci otwierajac sie na tg nowg forme Internetu réwniez i tutaj wychodzg naprzeciw po-
trzebom klienta. Wreszcie marketing mobilny powstat w wyniku personalizacji urzadzen
wykorzystywanych do komunikacji przez ich uzytkownikéw. Smartfony, tablety sa w co-
dziennym uzytkowaniu bardziej dostepne od tradycyjnych komputeréw. Dzieki temu
Internet dostepny jest w kazdym momencie. Co istotne, marketing mobilny pozwala
na bardzo duza personalizacje przekazu, poniewaz urzadzenia mobilne maja osobisty
charakter. Dzieki temu mozliwe jest sprostanie wyzwaniu, by koncentrowac dziatania na
pojedynczym kliencie, nawet jesli jest on czescig rynku masowego. Zatem i tutaj potrze-
by klienta i lepsze ich zaspokojenie byto gtéwnym motorem wdrazania stron i aplikacji
mobilnych.

Stosowanie wyzej wymienionych innowacji marketingowych wymaga jednak od
detalistéw stosowania sie do pewnych regut. Czesto problemem nie jest wdrozenie in-
nowacji marketingowej, ale wtasciwe wdrozenie. Czyms$ naturalnym jest to, ze otwiera-
na placéwka internetowa zagraza istniejgcej placéwce tradycyjnej. Placéwka tradycyjna
otwierana przez sklep internetowy generuje koszty i zmienia specyfike dziatania. Dazy
sie wiec do tego, by réznice pomiedzy obiema formami dziatalnosci nie byty za duze.
Media spotecznosciowe, jako Ze sg tworzone przez internautdéw i kontrolowane przez
nich, nie moga stuzy¢ do promocji. Czestym btedem jest traktowanie ich jako kolejnego
miejsca na reklame. W dodatku reklame z reguty mato skuteczna, powodujaca porazke
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wdrazania takich mediéw do dziatalnosci placéwek handlowych. Réwniez wykorzysta-
nie marketingu mobilnego wymaga stosowania sie do regut uzytkownikéw. Wazne jest
przede wszystkim zachowanie prywatnosci internauty i brak narzucajacego sie charak-
teru tresci zamieszczanych poprzez ten kanat komunikacji.
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Wstep

Wraz z postepujaca globalizacjg i zmianami polityczno-spotecznymi w Unii Europejskiej
czy na $wiecie nastepuje proces znacznego zwiekszania ztozonosci otoczenia, w ktérym
musi funkcjonowac organizacja, oraz koniecznos¢ szybkiego reagowania na zmiany
w napedzanym informacjg otoczeniu. Organizacje muszg sobie radzi¢ z wiekszg mobil-
noscig pracownikéw, duza konkurencjg w kazdym rodzaju dziatalnosci i zwiekszonymi
oczekiwaniami klientéw. Rozwdj i upowszechnienie technik informacyjnych w znacza-
cym stopniu przyczynit sie do rozkwitu dziatalnosci w przestrzeni elektronicznej i do
ekspansji e-business i e-commerce [Hutchings, Best, Mahmuti 2013]. Poszerzanie prze-
strzeni informacyjnej, ktérag moze by¢ zainteresowany e-business, m.in. o media spotecz-
nosciowe sprawia, ze zapotrzebowania na zaawansowane systemy informacyjne - opisy-
wane chocby przez Scotta [2011] - moze by¢ coraz wieksze. W poszukiwaniu wydajnosci,
dostepnosci i oszczednosci wielu przedsiebiorcéw sktania sie ku korzystaniu z zasobow
chmury obliczeniowej i aplikacji w niej oferowanej. Dotyczy to zwiaszcza mniejszych
podmiotéw, ale nawet duze organizacje powaznie rozwazaja mozliwos¢ przeniesienia
do chmury chocby czesci funkcjonalnosci wspierajacej obieg i przetwarzanie informacji
[Cattaneo, Kolding, Bradshaw 2012].

Pomimo ugruntowanej na rynku pozycji duzych dostawcéw publicznej chmury ob-
liczeniowej, jak Google czy Amazon, i powszechnego traktowania chmury jako Next
Big Thing, caty czas utrzymuje sie obawa przed umieszczaniem prywatnych danych
w chmurze [Kapplan 2015]. Aspekty dotyczace zabezpieczenia zasobéw w chmurze
[Archer, Cullinane, Boehme 2011] ulokowanej w zewnetrznych zasobach moga stanowic
powazne wyzwanie nawet przed doswiadczonym dziatem IT.

Biorac pod uwage obawy firm przed zagrozeniami dla danych znajdujacych sie
w chmurze obliczeniowej poza siedziba firmy i z drugiej strony zapotrzebowanie na ela-
stycznos¢ zasobowa i konieczno$¢ szybkiego skalowania rozwigzan aplikacyjnych, au-
torzy postanowili zweryfikowac dostepnos¢ rozwigzan dla wsparcia prywatnej chmury
obliczeniowej i zdefiniowac problemy, jakie moga wynikac z jej implementacji. W tym
celu zainstalowano i skonfigurowano kompletne srodowisko prywatnej chmury obli-
czeniowej laaS i PaaS i probowano wykorzystac¢ pozyskang infrastrukture do wdrazania
i skalowania popularnych rozwigzan opensource dla wsparcia e-businessu. Przeprowa-
dzony eksperyment pozwolit na okredlenie barier i zalecen dla twércéw aplikacji dla
chmury i pozwolit okresli¢ ramy przydatnosci badanego rozwigzania dla wykorzystania

biznesowego.
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Chmura obliczeniowa - cechy i obecna sytuacja rynkowa

Pojecie chmury obliczeniowej (ang. Cloud Computing) zaczeto funkcjonowaé w prze-
strzeni spotecznej pod koniec XX wieku. Istnieje wiele definicji chmury obliczeniowej.
Wedtug NIST [Mell, Grance 2011] mozna ja okresli¢ jako ,sposdb dostepu poprzez sie¢
komputerowa do wspoétdzielonych i fatwo konfigurowalnych zasobdw obliczeniowych
(sieci, serweréw, magazynéw danych, aplikacji i ustug), ktére na zadanie, dynamicznie
moga by¢ przydzielane i zwalniane, przy réwnoczesnym minimalnym zaangazowaniu
serwiséw technicznych”.

Wymagania stawiane przed chmurg obliczeniowa maja by¢ realizowane dzieki funk-
cjonalnosciom zdefiniowanym przez NIST. Gtéwne wymagania dla chmury obliczenio-
wej to:

« wykorzystanie pul zasobéw - zasoby komputerowe oferowane przez ustugodaw-
ce sg skonfigurowane w pulach dla wspierania wspétdzielonego Srodowiska zasobow
przez wielu klientéw, sktadajacego sie z zasobow fizycznych i wirtualnych, konfigu-
rowanych dynamicznie w zaleznosci od potrzeb. Na pule zasobédw moga sie sktadac
takie zasoby jak: pamie¢, przestrzeh magazynowa, czas obliczeniowy procesoréw,
przepustowosc sieci).

- automatyzacja wiekszosci proceséw odpowiedzialnych za alokacje zasobdéw i wdra-
zanie nowych aplikacji - klient powinien by¢ w stanie jednostronnie przydzieli¢ wy-
magane mozliwosci obliczeniowe, takie jak czas serwera czy wielkos¢ magazynéw
danych bez koniecznosci interwencji pomocy technicznej.

. duza elastycznosc i szybka reakcja na zmieniajace sie wymagania systeméw — zasoby
i ustugi moga by¢ przydzielane w sposdb elastyczny, czesto réwniez na zasadzie auto-
matycznej, dla zagwarantowania szybkiego skalowania ustug w zaleznosci od potrzeb
klientow.

- szeroki dostep sieciowy — zasoby chmury sa dostepne przez sie¢ przy pomocy stan-
dardowych mechanizméw, ktére promuja wykorzystanie heterogenicznych platform.
- dostosowanie parametréw pracujacych systeméw w zaleznosci od ich potrzeb w ra-
mach mozliwosci dostepnych komponentéw sprzetowych.

« monitorowanie - system zarzadzajacy chmura obliczeniowa kontroluje i optymali-
zuje wykorzystanie zasobow poprzez udostepnienie miar wydajnosciowych dla réz-
nego rodzaju ustug i zasobow wykorzystywanych w chmurze.

Z powyzszych definicji wynikajg konkretne korzysci, poniewaz podstawowymi ce-
chami chmury obliczeniowej, ktére moga by¢ atrakcyjne dla klienta sa :
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- wysoka elastyczno$¢ zasobow,

+ bezobstugowos¢ infrastruktury,

« wysoka dostepnos¢ wynikajaca ze skali,

- model ptacenia tylko za wykorzystane zasoby.

Wymienione korzysci moga miec¢ rézng wage w zaleznosci od modelu implementacji
chmury, oraz ulokowania jej zasobéw. Niezaleznie od modelu chmury moze by¢ ona
osadzona w siedzibie organizacji (ang. on-premise) lub w zasobach zewnetrznych. Jeze-
li instalacja chmury ma miejsce w siedzibie firmy, nalezy zagwarantowa¢ odpowiednig
infrastrukture serwerowa, obstuge techniczna i wsparcie dla utrzymania tej infrastruktu-
ry (np. zasilanie, ochrone przeciwpozarowa). Taki wybdr oznacza duze koszty zwigzane
zimplementacja, ale gwarantuje najwieksza potencjalng kontrole nad danymi znajduja-
cymi sie w chmurze.

Sposéb i rodzaj udostepniania zasoboéw przez chmure zalezy od jej modelu realiza-
¢ji. NIST definiuje trzy podstawowe:

« Oprogramowanie jako ustuga — SaaS (Software as a Service). W modelu tym dostaw-
ca oferuje konkretne oprogramowanie gotowe do wykorzystania. Klient nie posiada
informacji o platformie — infrastrukturze sprzetowej — interesuje go jedynie funkcjo-
nalno$¢ oferowana przez poszczegéine aplikacje.

- Platforma jako ustuga - PaaS (Platform as a Service). W modelu tym dostawca oferuje
pakiet aplikacji, powigzanych ze sobg i wyposazonych w jednolity interfejs uzytkow-
nika. Najczesciej dostep realizowany jest przez przegladarke internetowg, co oznacza
mozliwos¢ korzystania z oprogramowania na wielu réznych platformach sprzetowych
i systemowych. Ustugodawcy PaaS udostepniaja oprogramowanie, ktére pozwala ta-
twiej oprogramowywac i tworzy¢ skalowalne rozwigzania na warstwie infrastruktury.
- Infrastruktura jako ustuga — laaS (Infrastructure as a Service). W tym modelu ofer-
ta obejmuje infrastrukture sprzetowg, oprogramowanie systemowe i uzytkowe oraz
ustugi serwisowe. Mozliwe sg jednak rézne warianty, np. instalacja oprogramowania
dostarczonego przez klienta czy tez rozdzielenie ustug administracyjnych pomiedzy
dostawce i klienta.

Wybor oprogramowania dostepnego w publicznej chmurze obliczeniowej jest bardzo
szeroki i pozwala na prowadzenie praktycznie kazdej dziatalnosdci zwigzanej z e-busines-
sem — od prowadzenia sklepéw internetowych poprzez zarzadzanie dokumentami az do
zaawansowanych systemoéw CRM. Tabela 1 przedstawia przyktadowe z aplikacje z kilku
grup oprogramowania, ktére moga wspierac rozwigzania e-business i e-commerce.
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Tabela 1. Przyktadowe aplikacje e-business oferowane w chmurze obliczeniowej

Kategoria oprogramowania

Finansowe Zarzadzanie trescig | Kooperacja Sprzedaz Rachunki
Concur Clickability Box.net Xactly Aria Systems
Xero SpringCM CubeTree StreetSmarts eVapt
Workday CrownPoint SocialText Success Metrics | Redi2
Expensify Basecamp Zuora
Intuit Quickbooks Assembla
Online

DropBox
Kategoria oprogramowania
Edycja dokumentow Sieci spotecznos- CRM Zarzadzanie Business

ciowe dokumentami Inteligence
Zoho Ning NetSuite NetDocument Aster DB
Google Apps Zembly Parature Doclanding Quantitativo
HyperOffice Amitive Responsys Knowledge Cloud9
TreeLive Analytics

MS Office Apps Jive SBS Rightnow SpringCM PivotLink

LiveOps

MSDynamics

Salesforce.

com

Oracle on

Demand

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla uruchomienia chmury prywatnej réwniez jest niezbedne odpowiednie opro-

gramowanie. Autorzy zidentyfikowali kilkanascie rozwiazan, ktére mozna wykorzystaé

do implementacji odpowiednich warstw chmury. Tabela 2 zawiera wybrane propozycje

wspierajace model laa$, i PaasS.

Tabela 2. Przyktadowe oprogramowanie dla chmury obliczeniowej laaS i PaaS

laaS Publiczna/Prywatna Paa$S Publiczna/Prywatna
Amazon Web Services | tak/nie EngineYard tak/nie
RackSpace Cloud Flles | tak/nie Red Hat OpenShift tak/nie
Nirvanix tak/nie Google App Engine tak/nie
At&T Synaptic tak/nie Heroku tak/nie
Zetta tak/nie CloudFoundry tak/tak
OpenStack tak/tak AppFog tak/tak
VMWare Vcloud tak/tak Windows Azure tak/nie

Zrédto: opracowanie whasne.

161



162

tukasz Zakonnik, Piolr Czerwonka

Chcac uruchomi¢ prywatng chmure obliczeniowa, ktéra bedzie posiadata odpo-
wiednig elastyczno$¢ umozliwiajaca utrzymanie szerokiej gamy aplikacji wspierajacej
e-business, autorzy wybrali platforme CloudFoundry. Umozliwia ona uruchomienie roz-
wigzan m.in. dla nastepujacych frameworkoéw i ustug:

« Php,

+ Net,

+ Ruby,

+ Nodejs,

- Java,

« Mysql - relacyjna baza danych,

+ MongoDB - baza danych dokumentéw,

« Riak - rozproszona baza danych do np. przechowywania plikéw w internecie,
+ RabbitMQ - system komunikatéw dla aplikacji,

« Memcached - rozproszona baza obiektowa oparta na pamieci RAM.

W teorii platforma umozliwia uruchomienie aplikacji pisanych w wielu popularnych
jezykach programowania i korzystajacych z duzego wachlarza ustug. Powinno to gwa-
rantowac odpowiednig elastycznos¢ dla programistéw i menadzeréw tworzacych lub
wybierajacych rozwiagzania e-business do uruchomienia.

Platforma PaaS wymaga odpowiedniej podstawy infrastruktury, ktéra umozliwi skta-
dowanie danych, zarzadzanie sieciag czy uruchomienie odpowiednich zasobéw oblicze-
niowych. CloudFoundry wspiera cztery produkty laaS, ktére moga by¢ wykorzystanie
jako system utrzymania platformy. Sa to:

- OpenStack,

- VMware Vsphere,

- VMWare Vcloud,

« Amazon Web Services.

Ze wzgledu na cel che¢ sprawdzenia funkcjonalnosci catkowicie darmowej infra-
struktury autorzy wybrali do dalszych rozwazan rozwigzanie oparte na laaS OpenStack.
W tym przypadku system laaS sktada sie z odpowiedniej liczby serweréw linux, ktére
maja zainstalowane komponenty, pozwalajace na implementacje nastepujacych proce-
sow, odpowiedzialnych za zarzadzanie infrastrukturg serwerdw:

. uwierzytelnianie i autoryzacja podmiotéw zarzadzajacych komponentami infra-
struktury;

- zaawansowana konfiguracja sieci, pozwalajaca na efektywnga i zautomatyzowang
dystrybucje ruchu sieciowego pomiedzy wieloma maszynami;

« mozliwos¢ sktadowania i zarzagdzania obrazami systeméw wirtualnych, dyskami ma-
szyn wirtualnych i rozproszong baza obiektow;
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- uruchamianie i zarzadzanie weztéw obliczeniowych, utrzymujacych wszystkie ma-
szyny wirtualne, niezbedne dla wyzszych warstw chmury;
+ monitorowanie wydajnosci i stanu zycia komponentéw instalacji.

Schemat zaleznosci pomiedzy ustugami OpenStack zostat przedstawiony na rysunku
1. Podstawowa instalacja warstwy laaS wymaga minimum 2 serwerdéw fizycznych, przy
czym dla zagwarantowania niezaleznego rozlokowania ustug pomiedzy jednostkami fi-
zycznymi powinno to by¢ co najmniej 7 maszyn. Taka konfiguracja umozliwia uzyskanie
pewnych funkcjonalnosci, ktére moga by¢ atrakcyjne dla organizacji, np. rozproszony
magazyn obiektéw, ktéry pozwala na utworzenie, dostep i zarzadzanie bezpiecznym
i replikowanym magazynem plikébw w rozproszonej sieci lokalnej lub internecie, oraz
automatyzacja zarzadzania serwerowymi maszynami wirtualnymi.

Dla zarzadzania poziomem aplikacji konieczna jest kolejna warstwa, ktéra bedzie
oparta na mechanizmach zarzadzania zasobami udostepnianymi przez OpenStack. Clo-
udFoundry, sktada sie zkomponentéw przedstawionych na rysunku 2, ktérych gtéwnym
zadaniem jest dystrybucja i zarzadzanie cyklem zycia aplikacji napisanych dla ré6znych
frameworkow.

Rysunek 1. Schemat zaleznos$ci pomiedzy komponentami OpenStack
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Rysunek 2. Komponenty CloudFounrdy
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Chcac uruchomi¢ aplikacje, nalezy uwierzytelnic sie w warstwie PaaS oraz przekazac
do chmury pliki aplikacji wraz z informacja o srodowisku, w ktérym ma zosta¢ urucho-
miona. Platforma powinna zaja¢ sie doborem odpowiedniego rodzaju jednostki obli-
czeniowej (@ang. droplet) i przydzieli¢ odpowiednie zasoby dla pozadanej liczby instancji
aplikacji. Sam proces powinien uprosci¢ faze instalacji i konfiguracji serweréw i ustug,
ktérych wymaga aplikacja, a przez to zapewni¢ elastyczno$¢ niezbedng przy wysoce
skalowalnych aplikacjach. CloudFoundry jako warstwa PaaS to zbiér oprogramowania,
ktore jest ulepszane i wymaga aktualizacji - prébe recznej konfiguracji i aktualizacji
kilkunastu skladowych mozna potraktowac réwniez jako zadanie bardzo ambitne lub
wrecz niemozliwe. Dla usprawnienia tych proceséw wykorzystano kolejny komponent
o nazwie BOSH, ktéry powinien odpowiadac za koordynowanie instalacji, utrzymanie
i aktualizacje lub rozbudowe sktadowych platformy. Jest to kolejny zestaw kilku ustug
i serwerdw, ktére nalezy utrzymad na warstwie laaS. Uproszczony uktad zaleznosci po-
miedzy skladowymi catego systemu zostat przedstawiony na rysunku 3.
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Rysunek 3. Zaleznosci pomiedzy OpenStack, CloudFOundry i BOSH
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Instalacja chmury prywatnej i adaptacja aplikaciji
e-business do chmury

Ze wzgledu na ograniczenia sprzetowe do testowej implementacji wybrano mniejsza
liczbe serwerow fizycznych od zalecanych przez producenta. Testowe wdrozenie prze-
prowadzono na 3 serwerach HP HS23, z ktérych kazdy posiadat 12 rdzeni i 64GB RAM.
Nie mozna byto w zwiazku z tym skorzysta¢ z rekomendowanej i uproszczonej insta-
lacji, wspieranej interfejsem graficznym i calg procedure wykonano recznie. Sam pro-
ces instalacji i wstepnej konfiguracji wszystkich komponentéw na podstawie wczedniej
przygotowanych i sprawdzonych skryptéw zajat 5 godzin. Platforma przygotowana do
udostepniania funkcjonalnosci PaaS w proponowanej specyfikacji sktadata sie z 25 ma-
szyn wirtualnych, zajmujacych 1 TB przestrzeni dyskowej i 80 GB pamieci RAM. Nalezy
wspomnie¢, ze przydzielanie zasobéw do poszczegdlnych komponentéw jest czysto
uznaniowe i w przypadku produkcyjnej konfiguracji niektére elementy nalezatoby do-
datkowo zdublowac i zarezerwowac na nie wiecej zasobow.

Gtéwne pytanie, ktére chcieli zadac¢ autorzy to, czy wtasna infrastruktura PaaS moze
dac organizacji korzysci zwigzane z posiadaniem instalacji prywatnej chmury i na jakie
bariery mozna sie natkng¢ podczas préby implementacji wiasnych aplikacji. W tym celu
postanowiono przetestowa¢ mozliwos¢ zaimplementowania we wiasnej chmurze kilku
darmowych i powszechnie wykorzystywanych rozwigzan e-business:
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- Wordpress (CMS),

« Joomla (CMS),

« Drupal (CMS),

« SuiteCRM (CRM),

- Simplelnvoices (fakturowanie),

« Redmine (zarzadzanie projektami).

Instalacja, konfiguracja wszystkich niezbednych komponentéw i uruchomienie apli-
kacji powinno by¢ przeprowadzone catkowicie automatycznie bez koniecznosci inge-
rencji uzytkownika. Do testu wybrano aplikacje opensource, gdyby okazato sig, ze dla
poprawnego dziatania w $Srodowisku chmury koniecznie sa poprawki programistyczne.

W przypadku wielu nowoczesnych aplikacji webowych sam program posiada kom-
ponent, ktéry jest odpowiedzialny za tworzenie odpowiedniej struktury tabel w bazie
danych, modyfikacje plikow instalatora i konfiguracji czy pobieranie i instalacje dodat-
kowych pakietéow jezykowych, czy modutéw. Okazato sie, ze to, co powinno pomagac
i ufatwiac korzystanie z oprogramowania, nie jest pomocne przy automatyzacji insta-
lacji niezbednej w przypadku chmury PaaS. Wordpress i Redmine nie sprawiaty wiek-
szych problemoéw i jedyna niezbedna czynnosc ze strony developera dla przygotowania
odpowiedniego pakietu instalacyjnego to podmiana kluczy dostepu do bazy danych
w pliku konfiguracyjnym. Réwniez Drupal zostat przystosowany do pracy w chmurze, ale
wymagato to zainstalowania niebranej wczesniej pod uwage ustugi memcached.

W przypadku CMSa Joomla, istniejagcy komponent odpowiedzialny za zainstalowa-
nie aplikacji skutecznie uniemozliwiat zautomatyzowanie catego procesu. Dla zaadap-
towania pakietu do pracy w posiadanej chmurze, nalezato zmodyfikowa¢ kod progra-
mu i dodac wtasny instalator, ktory zajmowat sie tworzeniem tabel bazy danych, oraz
konta administratora. Dodatkowo musiano rozwigza¢ problem przekazywania danych
pofaczeniowych do bazy MySQL. Bardzo podobna sytuacja miata miejsce w przypad-
ku programu SuiteCRM. Byta to zdecydowanie najwieksza i najbardziej skomplikowana
z badanych aplikacji. Do poprawnej pracy konieczna byta konfiguracja dodatkowych
komponentéw i, podobnie jak w przypadku Joomli, dodanie wtasnego instalatora, ktéry
dokonywat modyfikacji plikéw konfiguracyjnych. Finalnie wszystkie testowane aplikacje
udato sie przygotowac do funkcjonowania w chmurze, ale w przypadku niektérych wy-
magato to bardzo duzego naktadu pracy.

Podczas pracy nad adaptacjg aplikacji okreslono pewne dobre wzorce, ktére powin-
ny by¢ brane pod uwage przy tworzeniu lub doborze aplikacji do chmury opartej o Clo-
udFoundry:

« Ze wzgledu na ulotny charakter kazdej aplikacji (jest ona przechowywana w pamieci
i po zatrzymaniu aplikacji ewentualne zmiany w plikach sa tracone) wszelkie dane, kt6-
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re moga ulegac¢ zmianie powinny by¢ trzymane w zewnetrznych ustugach np. MySQL
lub MongoDB.

- Jezeliaplikacja nie wspiera powyzszego rozwigzania, nalezy skorzystac z ustugi RIAK,
ktéra pozwoli przechowywac pliki w zewnetrznym magazynie plikow.

+ CloudFoundry pozwala na uruchomienie pod ta sama nazwa wielu instancji tej sa-
mej aplikacji i rozktadanie pomiedzy nie obcigzenia ruchu przychodzacego oraz za-
gwarantowanie wiekszej dostepnosci aplikacji. R6zne instancje aplikacji nie maja jed-
nak dostepu do tej samej lokalnej przestrzeni dyskowej i pamieci. Aplikacja powinna
wspierac instancyjnos¢ poprzez przechowywanie np. danych sesyjnych w zewnetrz-
nej ustudze (memcached) i sktadowanie wspoétdzielonych plikdéw w zewnetrznej ustu-
dze (np. RIAK).

+ Przy przygotowywaniu aplikacji do instalacji nalezy dokfadnie okresli¢ w manifescie
instalacji, jakiego rodzaju moduty sa niezbedne dla srodowiska wykonawczego aplikacji.
- Dla uzyskania wtasciwej elastycznosci srodowiska nalezy zagwarantowa¢ poza ty-
powa ustuga bazodanowa, jak MySQL czy Postgress, inne ustugi (RIAK, memcached,
MongoDB). Oznacza to jednak koniecznos$¢ zarezerwowania kolejnych 15 GB RAM
(w wersji minimalnej) po stronie serwerowe;.

Whnioski

Posiadanie wtasnej chmury prywatnej nie jest nieosiggalne i moze by¢ zaimplemento-
wane nawet na dostepnych komponentach opensource. Dotyczy to réwniez zaawan-
sowanych platform PaaS, ktére pozwalajg na automatyzacje procesu zarzadzania prak-
tycznie dowolnie duzg liczba aplikacji. Po przeprowadzonej instalacji i tescie zachowania
srodowiska, nasuwaja sie pewne spostrzezenia:
- Infrastruktura prywatnej chmury obliczeniowej jest bardzo skomplikowana i pomi-
mo faktu, ze mozna jg zainstalowa¢ na matg skale w przeciggu kilku czy kilkunastu
godzin jej utrzymanie i zapewnienie funkcjonowania moze by¢ bardzo duzym wyzwa-
niem. W momencie pisania artykutu do dyspozycji zostata oddana 207 wersja Cloud-
Foundry. Kazda kolejna wersja to poprawianie btedéw, nowe funkcjonalnosci i wzrost
skomplikowania srodowiska. Utrzymanie platformy na aktualnym i bezpiecznym po-
ziomie wymaga duzo pracy i wysitku.
- Adaptacja istniejacych aplikacji do chmury PaaS moze by¢ bardzo kosztowna,
a w pewnych sytuacjach wrecz niemozliwa. Najlepszym rozwigzaniem jest tworzenie
wersji aplikacji dedykowanych dla chmury, ktére wezma pod uwage jej specyfike.
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- Testowane rozwigzanie gwarantuje duzg elastycznos¢ zasobowa i aplikacyjna. Jest
to jednak platforma bardzo specjalistyczna i wydaje sie, ze potencjalna grupa odbior-
cow takiej chmury prywatnej jest bardzo ograniczona. Tego typu rozwigzanie moze
by¢ korzystne dla np. firm hostingowych. Mozna réwniez znalez¢ zastosowanie Clo-
udFoundry dla projektéw naukowych lub uczelni, gdzie istnieje potrzeba zarzadzania
rozproszonymi zadaniami obliczeniowymi lub srodowiskami aplikacyjnymi dla stu-
dentéw.

+ Mozliwos¢ wykorzystania prywatnych rozwigzan PaaS w przypadku pozostatych or-
ganizacji budzi wiele watpliwosci. Skala komplikacji systemu i koniecznos¢ zatrudnie-
nia specjalistow bardzo waskiej specjalnosci moze by¢ zrekompensowana tylko przy
duzej skali Srodowiska. Potencjalnie korzysci w postaci elastycznosci zasobowej moz-
na w pewnym uproszczeniu, ale w duzo prostszy sposob uzyskac réwniez na chmurze
obliczeniowej laaS. Poziom automatyzacji ogranicza sie wtedy do zarzadzania serwe-
rami wirtualnymi, ale caty czas uzyskujemy wiele funkcjonalnosci charakterystycznych
dla chmury.

Rozwoj systemdw chmurowych w ostatnich latach charakteryzuje sie bardzo duza
dynamika. Coraz popularniejsza staje sie rowniez wspotpraca we wspoéttworzeniu opro-
gramowania pomiedzy duzymi firmami i srodowiskiem programistéw opensource.
W przypadku CloudFoundry owocem takiej kooperacji jest z jednej strony aktualna i do-
stepna za darmo wersja platformy oraz komercyjna wersja produktu, oferowana przez
Vmware pod nazwa Pivotal. Jeszcze kilka lat temu prywatne chmury obliczeniowe wy-
dawaty sie czyms zupetnie nieosiggalnym - teraz sa na wyciagniecie reki. Obecnie skom-
plikowane platformy PaaS wydaja sie rozwigzaniem bardzo hermetycznym, ale biorac
pod uwage tempo rozwoju oprogramowania w tej branzy réwniez moze sie to zmienic.
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Wprowadzenie

Po rozpoczeciu zintensyfikowanego funkcjonowania przez organizacje i firmy w sieci
tworzy sie tez negatywna strona jej uzytkowania. Sa to nieautoryzowane dostepy do da-
nych. Normy bezpieczenstwa informacji sg spetnione wtedy, gdy zapewnimy zupetna

1 marcin.maciejewski@hotmail.com.
2 pmorawski@spoleczna.pl.



172

Marcin Maciejewski, Pawet Morawski

tajnos¢ danych. Jest to bardzo trudne, szczegdlnie w przypadku wykorzystania ich przez
aplikacje w pofaczeniu z innymi danymi, ktérych celem jest uzyskanie okreslonych wy-
nikow.

Nowy paradygmat chmury obliczeniowej posiada powazne zagrozenie bezpie-
czenstwa danych ze wzgledu na jej rozproszony charakter, ktéry stanowi tatwy cel dla
hakeréw. Chmura znajduje sie w wirtualnej infrastrukturze, ktdra jest catkowicie niewi-
doczna dla uzytkownika oraz nie jest zwigzana z infrastrukturg sprzetowa, taka jak np.
serwery po jego stronie. Ztozonos¢ aplikacji uzywanych przez konsumentéw narazone
sg na ztosliwy kod, wirusy, robaki, boty, ktére wykorzystujg zasoby i wejscia do chmur
obliczeniowych. W pracy tej przedstawiono definicje chmury obliczeniowej. Wskazano,
jakie sg gtéwne elementy zabezpieczen przed nieautoryzowanym uzyciem oraz jakiego
rodzaju atakéw mozna sie spodziewac z srodowiska zewnetrznego.

Pojecie chmury obliczeniowej

Chmura obliczeniowa (cloud computing) jest pojeciem, ktére zostato uzyte w 1996 roku
przez Sharon Eisner Gillet i Mitchell Kapor w publikacji wydanej przez MIT Press [Gillet,
Kapor, The Self-governing Internet: Coordination Design]. Odnosi sie do sieci WAN (z ang.
Wide Area Network), takiej jak np. Internet, i podlega ciaggtej ewolucji wymuszonej przez
szybkie tempo rozwoju technologicznego i nowych sposobéw realizacji modeli bizneso-
wych [Czerwonka, Lech, Podgérski 2011, s. 91]. Jednym z gtéwnym aspektéw jej istnienia
sg uwarunkowania ekonomiczne, ktére decydujg o optacalnosci jej wdrozenia.

Wedtug National Institiute of Standards and Technology chmura obliczeniowa jest
modelem umozliwiajagcym wszechstronny, dogodny dostep do wspoétdzielonych i tatwo
konfigurowalnych zasobéw obliczeniowych, takich jak aplikacje, sieci, serwery, bazy da-
nych, ustugi. Moga one by¢ przydzielane i zwalniane, przy jednoczesnym minimalnym
zaangazowaniu serwiséw technicznych [Mell, Grance, The NIST Definition of Cloud Com-
puting]l.

Dzieki elastycznosci zastosowan w chmurze mozna zmienia¢ moc obliczeniowa,
dostepnos¢ pamieci, wielko$¢ baz danych i wprowadzaé nowe ustugi konieczne do re-
alizacji wyznaczonych zadan w okreslonym czasie. Mozliwo$¢ dostosowania zasobéw
obliczeniowych moze przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne.

Wyréznia sie piec charakterystycznych cech modelu chmury obliczeniowej. Pierwsza
z nich jest mozliwo$¢ samodzielnego wykonania przez klienta czynnosci technicznych,
takich jak zarzadzanie czasem pracy serwera oraz zwiekszanie lub zmniejszanie zaso-
bow pamieci bez angazowania serwisu technicznego dostawcy. Druga istotng cecha jest
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uniwersalnos¢ dostepu do chmury obliczeniowej za posrednictwem standardowych
urzadzen typu laptop, smartfon, tablet, stacja robocza. Trzecig cecha jest taczenie mocy
obliczeniowej zasobéw ustugodawcy w celu udostepnienia jak najwiekszej puli klien-
tom, w zaleznosci od ich potrzeb. Nastepng cecha jest wykazanie wiekszej elastycznosci
przekazywania dostepnych zasobéw pomiedzy uzytkownikami. Ich dowolna skalowal-
no$¢ moze by¢ wspdtmierna do zapotrzebowania w danym momencie. Ostatnig cecha
jest mierzalnos¢ ustug, gdzie kazde wykorzystane zasoby moga by¢ monitorowane, za-
pewniajac dzieki temu przejrzystos¢ zaréwno dla dostawcy, jak i konsumenta wykorzy-
stywanych ustug.

Dzi$ mozemy wyrdznic¢ trzy modele realizacji ustug dziatania w chmurze. Pierwszg
z nich jest oprogramowanie jako ustuga (ang. Software as a Service skrét SaaS), oferujaca
konkretne oprogramowanie gotowe do uzycia. Uzytkownik moze z niej korzystac przez
przegladarke internetowa lub przygotowany interfejs programu. Przykladem takiej
ustugi jest system CRM Salesforce.com (ktéry ma wbudowane srodowisko FaaS - Fra-
mework as a Service, umozliwiajace zmiane aplikacji pod katem uzytkownika). Z rodzaju
tego typu ustug korzystaja najczesciej osoby prywatne i mate firmy. Moga one obni-
zy¢ koszty informatyzacji przez brak konicznosci zakupu infrastruktury IT, tj. serweréw,
oprogramowania systemowego i uzytkowego, a ustugi administracyjne wigza sie tylko
do wstepnej, jednorazowej konfiguracji.

Druga ustugg dziatania w chmurze jest platforma, jako ustuga (PaaS - Platform as
a Service), gdzie dostawca dostarcza pakiet aplikacji, ktore sg powigzane ze sobg i sta-
nowia jednolity interfejs uzytkownika. Dostep do platformy realizowany jest przez prze-
gladarke internetowa, co umozliwia korzystanie z niej na wielu réznych urzadzeniach
sprzetowych i systemowych. Klient nie ma mozliwosci zarzadzania srodowiskiem chmu-
ry tacznie z serwerami, systemem operacyjnym i pamiecia, ale ma kontrole nad aplika-
cjami i mozliwoscia ich konfiguracji w srodowisku sieciowym. Przyktadem takich ustug
jest Google AppEngine lub Microsoft Azure [Redkar, Guidici 2013, s. 22].

Trzecig ustugag w chmurze jest infrastruktura, jako ustuga (laaS — Infrastructure as
a Service) gdzie oferta obejmuje infrastrukture sprzetowg tacznie z oprogramowaniem
systemowym i uzytkowym. Dodane s3 takze ustugi serwisowe. Wystepuje tu kilka moz-
liwych wariantéw wykorzystania ustugi np. instalacja oprogramowania dostarczonego
przez klienta lub podziat ustug administracyjnych na klienta i dostawce. Konsument nie
ma mozliwosci zarzadzania $rodowiskiem chmury, ale moze wdraza¢ dowolny system,
instalowac aplikacje i kontrolowac niektére elementy sieciowe np. zapore sieciowq (Fi-
rewall). laaS umozliwia duzg elastycznosc¢ i kontrole nad uzywanymi zasobami z chmury
obliczeniowej [Zissis, Lekkas 2012, s. 584].
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Rysunek 1. Taksonomiczny model obstugi chmury obliczeniowej

Cloud Client
Software as a Service
Platform as a Service
Infrastructure as a Service
Cloud Software Service as a Software

Zrédto: Gusev M., Kirovski K., Ristov S. (2013), An e-ordering and e-invoicing cloud solution, “Informatyka

ekonomiczna Business Informatics’, No. 3(29), Publishing House of Wroclaw University of Economics, s. 57.

Mozna wyrézni¢ kilka rodzajéw chmur obliczeniowych. Chmure prywatng (ang.
private cloud), ktéra charakteryzuje sie wykorzystaniem witasnej infrastruktury infor-
matycznej, czyli posiadaniem sprzetu, oprogramowania systemowego i uzytkowego,
wspierajgcego dziatanie w chmurze przez organizacje. Wykorzystywane sg tu zasoby
obliczeniowe przez zewnetrznego operatora, ale nie s3 one wspétdzielone z innymi
uzytkownikami zewnetrznymi i posiadaja one charakter prywatny dla jednej organi-
zacji. Za bezpieczenstwo danych odpowiada wtasciciel infrastruktury. Najczesciej jest
ona wykorzystywana w duzych organizacjach i firmach. Przy duzym zapotrzebowaniu
na zasoby i wysokiej skali wykorzystania, chmura prywatna zwieksza bezpieczenstwo
uzytkowania, kontrole oraz przewidywalnos¢ dziatan.

Kolejnym rodzajem jest chmura spoteczna (ang. community cloud), ktéra dedyko-
wana jest do okreslonej grupy uzytkownikéw i organizacji o okreslonej misji, strategii,
polityce bezpieczenstwa. Moze by¢ ona wspétdzielona i zarzadzana przez wiele przed-
siebiorstw.

Chmura publiczna, bedaca gtéwnym tematem publikacji, jest skierowana do og6tu
uzytkownikoéw sieci. Moze by¢ uzytkowana przez organizacje oraz osoby prywatne. Jest
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to rodzaj ustugi chmury obliczeniowej, w ktérej cata infrastruktura jest wtasnoscia jed-
nej organizacji (np. Google, Amazon, Microsoft), sprzedajacej ustugi chmurowe, dedyko-
wane do ogétu spoteczenstwa lub konkretnych branz [Kedziora 2010]. Nalezy zwrdcic¢
uwage, ze wszyscy uzytkownicy maja te sama infrastrukture w zakresie bezpieczenstwa,
dostepnosci i wariancji konfiguracji. Koszty korzystania z publicznej chmury obliczenio-
wej sg ustalone dla wszystkich uzytkownikéw, moga by¢ skierowane w sposéb indywi-
dualny z odpowiednia optata w modelu pay-as-you-go. Ustugodawca oferuje tez mozli-
wos¢ zwiekszania lub zmniejszania zasobéw na zadanie klientéw (skalowalnos¢). Wybor
publicznej chmury obliczeniowej jest najlepszym rozwigzaniem, gdy:

- jest zrbwnowazone obcigzenie zasobdéw dla aplikacji przez wielu uzytkownikéw (np.

email);

« uzytkownicy potrzebuja srodowiska testowego dla kodu aplikacji;

- w momentach kulminacyjnych, gdy klienci maja mozliwo$¢ dodawania zasob6w ob-

liczeniowych.

- wykonywanie zdalnej wspotpracy na jednej aplikacji znajdujacej sie w chmurze.

Gtéwnymi powodami dla ruchu w kierunku srodowiska chmury publicznej jest
zmniejszenie kosztéw oraz zwiekszenie wydajnosci. Jak zauwazono, cloud computing
niesie za sobg nowe niebezpieczenstwa i konieczne jest, aby organizacje nadzorujace
i zarzadzajace wraz z dostawca chmury zapewnity bezpieczenstwo i utrzymaty srodo-
wisko komputerowe tak, by dane byty przechowywane bezpiecznie [Thilakarathine, Wi-
jayanayake 2014].

Nastepnym rodzajem chmury obliczeniowej jest chmura hybrydowa, skonstruowa-
na z dwoch odmiennych infrastruktur (np. prywatnej i publicznej), ktére sa potaczone
ze sobg za pomoca standardowych lub zaawansowanych technologii, dzieki ktérym
mozliwe jest przenoszenie danych i aplikacji. Zazwyczaj cze$¢ ustug realizowana jest
w przestrzeni prywatnej, a czes¢ w publicznej. Sposéb podziatu i wydajnosci jest zalez-
ny od preferencji (bezpieczenstwo, moc obliczeniowa). Jest to najbardziej uniwersalna
ustuga, poniewaz mozna jg w dowolny sposéb dopasowac do potrzeb klienta. Uzytkow-
nik moze sam okresli¢ parametry, jakie go interesuja i ptaci za to, co doktadnie zamoéwit.
Przyktadem moze by¢ moc obliczeniowa i pamie¢ masowa o konkretnej wydajnosci.
Ustugi moga by¢ dodawane w czasie rzeczywistym bez potrzeby zatrzymywania aktyw-
nych aplikacji czy maszyn wirtualnych.
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Rysunek 2. Typy chmur obliczeniowych

Chmura prywatna Chmura publiczna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac mozemy wyrézni¢ sze$¢ podstawowych zasad, dzieki ktérym moze-
my zdefiniowac¢ chmure obliczeniowa:

- kazdy zarejestrowany uzytkownik ma dostepng pule zasobéw obliczeniowych (tzw.
pula zasobdéw),
« zasoby obliczeniowe sg wirtualizowane w celu maksymalizacji wykorzystania sprze-
tu (wirtualizacja),
- istnie mozliwos¢ elastycznego skalowania zasobéw w zaleznosci od potrzeb, w gére
lub w dét (elastycznosé, skalowalnos),
« mozliwos¢ tworzenia nowych wirtualnych maszyn lub ich usuwanie,
- optaty sg dokonywane tylko za wykorzystane zasoby,
« bez koniecznosci recznej interwencji mozemy budowa¢, konfigurowaé, wdrazac,
przenosic i zabezpieczac nasze aplikacje w chmurze.
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Kierunki ochrony chmury i jej zabezpieczenia

Do zabezpieczenn chmur obliczeniowych mozemy zaliczy¢ zabezpieczenia fizyczne oraz
zabezpieczenia systemowe.

Do zabezpieczen fizycznych nalezy zaliczy¢ potozenie geograficzne centréw danych
w niewyroézniajacych sie miejscach, otoczonych scistg ochrong, tworzong takze przez
Srodowisko naturalne. Chroniony jest obszar, jak i rdwniez wejscie do budynku. Uzywa-
ne s najnowsze technologie dostepu do pomieszczen (kamery, czujniki, podczerwien,
analiza biometryczna, klatki itp.). Osoby upowaznione do wejscia na teren pomieszczen
z serwerami muszg przejs¢ trzykrotny proces uwierzytelniajacy oparty o dwie rézne ce-
chy. Osoby trzecie sg spisywane z dowodu osobistego oraz muszg sie podpisac i otrzy-
mac przepustke przed wejsciem do pomieszczen w asyscie autoryzowanego persone-
lu. Dokonuje sie zapiséw i kontroli wszelkiego fizycznego i elektronicznego dostepu
pracownikéw do centréw danych. Firmy spetniajace wyzej wymienione wymogi moga
ubiegac sie o certyfikat SAS 70 (Statement of Auditing Standards No. 70). Certyfikt tego
typu oraz jego pdzniejsze wersje przyznawany jest przez Amerykanski Instytut Biegtych
Rewidentéw i jest Swiadectwem o dobrej kontroli wewnetrznej oraz ciagtej stabilnosci
dziatania centrow danych. Aby uzyska¢ certyfikat SAS, nalezy przez okres szesciu mie-
siecy gromadzi¢ ewidencje, a pdzniej poddac sie doktadnej kontroli. Tego typu audyty
przeprowadza sie zazwyczaj raz do roku. Sg one drogie i trudne do pozytywnego przej-
$cia. Wprowadza sie je tam, gdzie organizacje $wiadczg ustugi majace wptyw na sprawo-
zdania finansowe klientéw. Za bezpieczenstwo fizyczne chmury odpowiedzialny jest jej
dostawca, a za kontrole dostepu odpowiada dostawca i uzytkownik.

Oprécz fizycznego dostepu do centréw danych chmury obliczeniowych jest jeszcze
dostep do aplikacji, ktéry wymaga odpowiednich procedur identyfikacji i uwierzytel-
niania. Proces ten jest wielowarstwowy i jest ztozony z wielu wspoétdzielonych, tajnych
pytan i odpowiedzi. Jedna z podstawowych informacji o uzytkowniku w procesie we-
ryfikacji sa dane z karty ptatniczej. Innym kanatem informacji jest telefon komoérkowy,
ktéry otrzymuje losowo wygenerowany kod PIN lub hasto. Ustugodawca moze zyskac
pewnos¢, ze okreslony uzytkownik o danym numerze telefonu chce skorzystac z jego
ustug na komputerze.

Uzytkownik posiada petna kontrole nad danymi stuzagcymi do poswiadczenia swojej
tozsamosci. Sam ustala hasto, ktére powinno by¢ silne i loguje sie do aplikacji w chmu-
rze przez przegladarke lub dostarczonego oprogramowania. Jest to autentykacja jedno-
czynnikowa (uzycie jednego rodzaju dostepu przez uzycie hasta). Autentykacja wielo-
czynnikowa jest lepszym i bezpieczniejszym rozwigzaniem. Uzywa sie do niej zazwyczaj
hasta i klucza uwierzytelniajgcego, czesto przy logowaniu sie do ustugi poprzez jej API
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(ang. Application Programming Interface - interfejs programistyczny aplikacji). Logowa-
nie do APl zwigzanego z chmurg wymaga podania klucza dostepowego. Klucz zostaje
wygenerowany losowo na etapie logowania sie do chmury. Nieraz wygenerowuje sie
pare kluczy, dla uzytkownika i dla odbiorcy. Jest on uzywany na etapie inicjalizacji w celu
poswiadczenia uprawnien do korzystania z interfejsu. Wskazana jest jego Scista kontrola
przed osobami trzecimi oraz czesta zmiana.

Do ochrony dostepu do danych uzywa sie takze certyfikatéw. Przyktadem jest certy-
fikat X.509, bazujacy na kryptografii klucza publicznego. Sktada sie on z pliku certyfikatu
oraz odpowiadajacego mu pliku z kluczem prywatnym. Certyfikat posiada informacje na
temat klucza publicznego oraz metadane. Klucz prywatny (tylko do wiadomosci uzyt-
kownika) stuzy do poswiadczenia, ktére nalezy umiesci¢ w kazdym zadaniu wysytanym
do ustugi. Ustugodawca sprawdza, czy klucz prywatny pasuje do klucza publicznego
oraz czy jest on poswiadczony certyfikatem zgodnie z przechowywanym w chmurze
[Rosenberg, Mateos 2011, s. 109].

Istnieje takze zabezpieczenie tworzone przez pary kluczy, ktére poswiadczaja tozsa-
mosci pracy z instancjami w chmurze. Uzytkownik korzysta z réznych kluczy dla réznych
ustug przy uruchomieniu instancji. Dostep do kluczy ma tylko uzytkownik i moze mie¢
jedna pare do wielu instancji lub do kazdej osobna pare kluczy.

Przedstawione powyzej metody kontroli dostepu do chmury publicznej majg szcze-
golne znaczenie dla biezacej identyfikacji, uwierzytelniania (autentykacji) i autoryza-
¢ji uzytkownikéw chmury. Nalezy przestrzegac dobrych praktyk bezpieczenstwa, tzn.
strzec klucza prywatnego i tworzy¢ silne hasta.

Oproécz kontroli dostepu nalezy zwrdci¢ uwage na bezpieczenstwo sieciowe i da-
nych w chmurze obliczeniowej. Jest to gtéwny problem, na ktéry zwracaja uzytkownicy.
Wydawatoby sie, ze chmury prywatne sg najbezpieczniejszym rozwigzaniem, ale nie za-
wsze tak jest. Rozwdj technologii chmury publicznej jest bardzo dynamiczny i zostawia
w tyle prywatne centra danych, ktére sa zmuszone do wykorzystywania technologii lub
taczenia sie zchmurami publicznymi. Centra danych, uzywane przez firmy, staja sie coraz
drozsza i bardziej zawodna opcjg w poréwnaniu do chmur publicznych.

Bezpieczenstwo sieciowe zapewnione jest przez firewalle, dzieki ktérym mozemy
okresli¢ dostep do konkretnych protokotéw, portéw oraz adreséw IP. Uzytkownik moze
kontrolowac ustawienia firewalla, potwierdzajac je odpowiednimi zabezpieczeniami
dostepu (klucze, certyfikaty). Kontrolowane jest takze zrédto, ktdre chce sie potaczyé
z chmura, czyli adres IP oraz MAC adres.

Centralizacja danych w chmurze daje nam informacje o potozeniu posiadanych da-
nych. Znajduja sie one w jednym miejscu. Istnieje mniejsze ryzyko wycieku, mniej da-
nych znajduje sie na firmowych laptopach, tatwiej jest monitorowa¢ do nich dostep
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(informacje o uzytkownikach korzystajacych z danych). Nalezy jednak zwréci¢ uwage
na to, ze jezeli wtamanie na centrum danych bedzie skuteczne to zostanie skradziona
wieksza pula cennych danych. Firmy wprowadzajace ustugi chmury sg przygotowane
na zewnetrzne ataki, cechuje je peten profesjonalizm w zakresie ochrony. Dzieki coraz
tanszemu, bezpieczniejszemu i stabilniejszemu funkcjonowaniu chmury firmy etapowo
przenosza swoje dane.

Autoryzowany dostep do danych jest mozliwy przez zdefiniowanie listy kontroli do-
stepu. Definiuje jg administrator systemu i udostepnia zasoby potencjalnym uzytkowni-
kom. Aby uniknac¢ przechwycenia danych podczas ich przesytania z sieci do magazynéw
danych, w chmurze nalezy skorzystac z szyfrowania SSL. Daje nam to gwarancje, ze dane
przesytane wewnatrz chmury oraz pomiedzy chmura a $wiatem zewnetrznym beda
bezpieczne. Dane wewnatrz chmury takze nalezy zabezpieczy¢. Najlepiej szyfrowac
je juz przed przestaniem do chmury. Nie beda one narazone na modyfikacje podczas
transferu lub ich przechowywania.

Uzytkownicy chmury odpowiadaja za zapewnienie bezpieczenstwa systemu opera-
cyjnego, znajdujacego sie w srodowisku naturalnym. Osoba korzystajaca z ustug posiada
petng kontrole administracyjna nad kontami, ustugami i aplikacjami. Jej rolg jest tworze-
nie silnych haset, zapewnienie bezpieczenstwa danych i kluczy prywatnych. Admini-
stratorzy chmur nie majg dostepu do systemu, na ktérym wykorzystywane sg aplikacje
cloud computing, nie maja oni mozliwosci dokfadnej kontroli zewnetrznego systemu.

Glowne zabezpieczenia i ochrona prywatnosci
w publicznej chmurze obliczeniowej

Aby podja¢ wiasciwg decyzje przy wdrozeniu chmury obliczeniowej w organizacji, na-
lezy rozpatrzy¢ kwestie bezpieczenstwa, ktére majg duzy wpltyw na jej funkcjonowanie.
Nalezy przeanalizowac ryzyko i zagrozenia w Srodowisku chmury publicznej. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze klient oddaje dostawcy chmury kwestie kontroli i sterowania podczas
korzystania z infrastruktury chmury. Ustugodawca musi nas zapewnic o bezpieczenstwie
uzytkowania i petnej kontroli dostepu do naszych danych.

Musi tez by¢ zgodnos¢, co do audytow i standardowych proceséw miedzy organi-
zacja a ustugodawca w chmurze. Przewaznie klienci ustug w chmurze nie maja wgladu
do proceséw, procedur i praktyk ustugodawcy w zakresie dostepu, zarzadzania tozsa-
moscig i podziatu obowigzkéw. Organizacje, ktére chcg uzyskac certyfikaty, musza by¢
pewne kompatybilnosci proceséw i ich zgodnosci z procesami zachodzacymi u ustugo-
dawcy chmury.
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Utrata lub wyciek danych z chmury moze mie¢ negatywny wptyw na dziatalnos¢,
marke i reputacje firmy. Utrata danych moze by¢ spowodowana niewystarczajacymi
uwierzytelnieniami, ztg autoryzacja. Moze to by¢ spowodowane brakiem audytu, kon-
troli, niespéjnego stosowania szyfrowania kluczy, oprogramowania, braku zapasowych
danych w celu ich odzyskania po awarii.

Nalezy tez zwrdcic¢ szczegdlng uwage na zarzadzanie tozsamoscia i dostepem do
centrow danych w chmurze. Czute dane i prywatne informacje s coraz czesciej celem
atakow zewnetrznych. Nieautoryzowane dostepy do zasobdéw informacyjnych w chmu-
rze sg jednym z gtéwnych probleméw ustugodawcow. Jednym z rozwigzan jest stoso-
wanie dwdch réznych systemoéw uwierzytelniania, jeden dla wewnetrznych systemow
organizacyjnych, a drugi dla zewnetrznych systeméw opartych na chmurze. Przyktadem
moga by¢ rozwigzania typu Security Assertion Markup Language (protokét, oparty na
standardzie XML, wykorzystywany do posredniczenia w uwierzytelnianiu i automatycz-
nego przekazywania pomiedzy systemami i aplikacjami o uprawnieniach uzytkowni-
kow, wykorzystywany do wielokrotnego logowania na strony internetowe) lub OpenID
(rozwiagzanie problemu dystrybucji tozsamosci uzytkownika, np. imie, nazwisko, e-mail,
pomiedzy serwisami internetowymi). Uzytkownik zaktada jedno konto na serwerze
OpenlD, wpisujac tam swoje dane osobowe. Nastepnie uzyskuje identyfikator OpeniD,
ktéry umozliwia logowania do wielu serwiséw webowych bez zakfadania kont w kaz-
dym z serwiséw [Tomaszewski, Kraska 2012, s. 7].

Szczegdblnie uwaznym nalezy by¢ podczas procesu rejestracji, systemy komputero-
we moga byc¢ zagrozone w srodowisku sieciowym. Nalezy uwazac na programy $ledzace
karty kredytowe, neutralizowac ztosliwe oprogramowanie, szpiegujace oraz inwigiluja-
ce system.

Zagrozenie stanowig tez wirusy, trojany, robaki wystepujace w systemach wewnatrz
organizacji, ktére zostaty zainstalowane swiadomie lub nieswiadomie przez uzytkowni-
kéw systemu zainstalowanego w firmie.

Architektura systeméw informatycznych wykorzystywana do $wiadczenia ustug
w chmurze obejmuje sprzet i oprogramowanie znajdujgce sie w chmurze. Fizyczne miej-
sce infrastruktury jest regulowane przez dostawce chmury jako wdrozenie niezawodno-
$ci i skalowalnosci bazowego wsparcia aplikacji. Aplikacje zbudowane sg na interfejsach
dla ustug internetowych, ktére ztozone sg z kilku modutéw w chmurze i wspdtpracuja ze
sobg jako oprogramowanie aplikacji. Ich ztozonos$¢ wptywa pozytywnie na bezpieczen-
stwo w chmurze.

Interfejs do zarzadzania w chmurze dla klienta jest dostepny za posrednictwem In-
ternetu. Bardzo wazna role odgrywa tu jako$¢ i zabezpieczenia przegladarki, z ktérej
korzysta uzytkownik. Czesto styszymy o lukach wystepujacych w wiodacych przegla-
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darkach internetowych, ktére na biezaco sg naprawiane lub usuwane [Sharma, Yadav,
Bohra and others 2012, s. 3].

Jakos$¢ oprogramowania i aplikacji, stuzacych do interakcji pomiedzy chmura a uzyt-
kownikiem, musi by¢ wysoka, aby zapewni¢ odporno$¢ na zagrozenia z zewnatrz. Dzieki
oprogramowaniu i aplikacjom mozemy zarzadza¢, monitorowac lub korzysta¢ z ustug
w chmurze. Muszg by¢ zaopatrzone w anonimowy dostep wielokrotnego uzytku, toke-
ny, hasta. Powinny miec jasne procedury kontroli dostepu oraz mozliwos¢ odpowiednie-
go monitorowania zezwolen.

Do gtéwnych zabezpieczen stosowanych w chmurach obliczeniowych nalezy se-
kretna komunikacja, klucze, kryptografia klucza wspoétdzielonego, XML Signature i XML
Encryption.

Wazna role w bezpieczenstwie informatycznym odgrywa nauka nazywana krypto-
grafia. Zajmuje sie szyfrowaniem i odszyfrowywaniem wiadomosci w celu ich ochrony
przed osobami trzecimi. Jest ona waznym narzedziem do ochrony poufnosci danych
[Bharath, Samanthula, EImehdwi and others 2013, s. 1971.

Sekretna komunikacja polega na dowigzaniu do wiadomosci znanej tozsamosci, kt6-
ra uzytkownik moze odczytac. Tozsamos¢ ta musi by¢ uwierzytelniona przez zaufanego
agenta, ktory potwierdzi dowigzanie. Agentem jest dostawca chmury obliczeniowej lub
organizacja darzona zaufaniem przez dostawce. Gdy tozsamos¢ jest znana, autoryzacja
umozliwia komunikujacym sie stronom nadanie uprawnien tej tozsamosci. Po otrzyma-
niu tajnej wiadomosci, odbiorca powinien sie upewnic, czy jej tres¢ nie zostata podmie-
niona po publikacji. Etap ten nazywamy integralnoscia. Jezeli wiadomos¢ pozostanie
tajna i zastosowane mechanizmy kryptograficzne zostang spetnione, mozemy mowic
o spetnieniu wymagan poufnosci.

Kolejnym przyktadem zabezpieczen jest klucz. Jest on ciggiem bitéw bedacych para-
metrem wejsciowym dla algorytmu kryptograficznego. Algorytmy szyfrowania i deszy-
frowania nie musza by¢ tajne. Klucz stanowi tu najwyzszy priorytet, ktéry powinien by¢
utrzymywany w sekrecie. Jest on zazwyczaj zmienng losowg, ktéra chroni przed atakami
polegajacymi na odgadywaniu kluczy. Algorytmy wymagajg kluczy o réznej dtugosci,
w celu zapewnienia bezpieczenstwa. Obecnie klucze majg 256 bitow lub wiece;j.

Kryptografia klucza wspoétdzielonego polega na stosowaniu tego samego klucza do
zaszyfrowywania i odszyfrowywania wiadomosci. Nadawca korzysta z tego samego klu-
cza, co odbiorca w celu zaszyfrowania wiadomosci, a odbiorca w celu jej odszyfrowania.
Jezeli klucz jest tajny i odpowiednio dtugi, to mozemy stwierdzi¢, ze dane sg bezpieczne
i odporne na ataki z zewnatrz. Metode klucza wspoétdzielonego stosuje sie w certyfi-
katach SSL i specyfikacji XML Encryption. Jedynym minusem jest to, ze klucz musi by¢
znany po dwdch stornach sieci (nadawca, odbiorca).
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Kryptografia klucza publicznego opiera sie na parze kluczy: kluczu prywatnym i klu-
czu publicznym. Ten typ szyfrowania nazywany jest asymetrycznym, gdzie jeden klucz
stuzy do zaszyfrowywania danych, a drugi do odszyfrowywania. Ten typ zabezpieczen
stosuje sie w technologii SSL na stronach internetowych podczas logowania sie do apli-
kacji w chmurze. Jest on stosowany w krétkich wiadomosciach.

Zabezpieczenia XML Signature stosuje sie w ustugach sieciowych jako podpis elek-
troniczny. Zapewnia on integralnos¢ (nie nastapita zadna zmiana od czasu utworzenia
wiadomosci) oraz niezaprzeczalno$¢ wiadomosci (nie mozna zaprzeczy¢ wymianie wia-
domosci). Jest to wazny element bezpieczenstwa w biznesie, poniewaz stosuje sie go
do potwierdzenia waznosci umoéw pomiedzy stronami za pomocga podpisu elektronicz-
nego.

Kolejnym zabezpieczeniem jest XML Encryption, wykorzystujacy technologie kryp-
tograficzna klucza wspétdzielonego. Polega ona na mozliwosci szyfrowania wiadomosci
XML dowolnego rozmiaru. Zapewnia ona poufnos¢ wiadomosci (tylko odbiorca moze jg
odczytac). Nawet jesli wiadomos¢ bedzie btednie wystana, to nie zostanie ona odczyta-
na, tzw. trwata poufnosé. Kontrola bezpieczenstwa wiadomosci odbywa sie na poziomie
aplikacji, a nie na poziomie infrastruktury.

Typy atakéw w chmurze

W publicznej chmurze obliczeniowej mozemy spodziewac sie atakow na rézne jej ele-

menty. Mozemy wyréznié kilka zdiagnozowanych atakéw, ktére zostaty przeprowadzone

na najbardziej znane chmury takich producentéw jak: Amazon, Google i Microsoft.
e) Ataki zombie w chmurze (Zombies in the Cloud) - s3 to botnety, czyli grupa
komputeréw zarazona ztosliwym oprogramowaniem, ktére sg niewidoczne dla
uzytkownika. Ich twérca ma mozliwos¢ kontroli nad wszystkimi zainfekowanymi
komputerami i zezwala na zdalne rozsytanie spamu oraz kolejne ataki z uzyciem za-
infekowanych komputeréw [Thilakarathne, Wijayanayake 2014, s. 201]. W ostatnim
czasie sg one jednym z najszybciej rozwijajacych sie zagrozen. W 2009 roku ustugi
oparte na chmurze EC2 Amazona zostaty zaatakowane przez botnet. Atak ten zostat
wywotany przez serwis wewnetrzny. Doprowadzito to do kradziezy haset bankowych
przez trojana Zeus z komputeréw klienckich wewnatrz chmury EC2 Amazon. Dodat-
kowo ulegto awarii zasilania jednego z centréw danych w stanie Wirginia (USA).
g) Cloud Malware Injections lub cross site scripting attacks — sg to ataki oprogramo-
wania zewnetrznego (wiruséw) w celu uszkodzenia systemu. Polega on na prébie
zaaplikowania ztosliwego oprogramowania do maszyny wirtualnej w chmurze ob-
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liczeniowej. Oprogramowanie to moze zbiera¢ informacje na temat uzytkownikow,
przejac kontrole, zablokowa¢ ustuge lub usuna¢ dane. Tego typu atak miat miejsce
w 2010 roku na poczte Gmail. Firma Google podata do wiadomosci, ze poczta Gmail
zostata narazona na atak ztosliwego oprogramowania pochodzacego z Chin. W 2011
roku przeprowadzono takze atak na portal AmazonWeb, wstrzykujac kawatek ztosli-
wego kodu do aplikacji internetowej, dzieki ktéremu mozna byto uzyska¢ dostep do
wszystkich danych klienta.
h) Flooding Attack — chmura obliczeniowa umozliwia dynamiczne dostosowanie
wymagan sprzetowych do rzeczywistych wymagan obcigzenia. Ta cecha zapewnia
wiecej mocy obliczeniowej na zadanie, ale moze tez stwarzac problemy w przypad-
ku osoby atakujacej. Stosowane sg tu ataki typu DoS (Denial of Service — w j. pol.
odmowa ustugi), polegajace na ataku na system komputerowy lub ustuge sieciowg
w celu uniemozliwienia dziatania poprzez zalewanie (z j. ang. flooding) sieci nadmier-
na iloscig danych, majacych na celu zablokowanie danej aplikacji lub jej przecigzenia.
W chmurze moze dojs$¢ do sytuacji przecigzenia mocy obliczeniowej dwdch ré6znych
infrastruktur chmur. Obie strony beda miaty coraz wiecej zasobdéw obliczeniowych
do tworzenia, az w koricu jedna z nich osiaggnie petna utrate dostepnosci.
i) Szkodliwos¢ czynnika oséb zatrudnionych w centrach danych chmur obliczenio-
wych jest mato prawdopodobna, ale nalezy tez wzig¢ ja pod uwage. Dostep do setki
tajnych danych stwarza mozliwos¢ nieuczciwej ich adaptacji i sprzedazy.
j) Otwarte zrédto kodu (open source) interfejsu aplikacji (APl) moze prowadzi¢
do nieautoryzowanych zmian, ktére niekorzystnie wptyna na dziatanie aplikacji
w chmurze. Kazda anonimowa aplikacja pochodzaca z zewnatrz powinna by¢ od-
powiednio skontrolowana przez ustugodawce. Wielu znawcéw podkresla, ze mimo
kontroli i zabezpieczen oprogramowanie tego typu jest podatne na ataki i ztamania
kodu w oprogramowaniu.
k) XML Signature Wrapping Attack - polegajg na uzyciu réznych plikéw XML Signa-
ture, dzieki ktébrym mozna przejac¢ prawa administracyjne w chmurze uzytkownika,
co moze skutkowa¢ dowolng modyfikacja instancji przez atakujacego.
1) Srodki prawne - policja lub wyznaczone stuzby moga mie¢ dostep do danych
uzytkownikéw korzystajacych z ustug w chmurze.
m) Fizyczna kradziez elementéw dostepowych do chmury obliczeniowej, jak na
przykfad kradziez telefonu, karty uwierzytelniajacej lub innych przedmiotéw.
Motywoéw atakéw na chmury obliczeniowe moze by¢ kilka. Jednym z podstawowych
motywoéw jest kradziez danych ze wzgledu na che¢ wzbogacenia sie. Niektére dane
sg bardzo pozadane na czarnym rynku i stanowia cenng informacje dla zainteresowa-

nych. Skradzione dane moga tez generowaé w przysztosci przychody, gdzie dobrym 183
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przyktadem jest portal WikiLeaks. Nieraz motywem jest wywotanie emocji u odbiorcéw
lub che¢ spowodowania chaosu w internecie. Czesto tez ataki sg wynikiem zemsty na ja-
kiej$ organizacji, ktdra korzysta z chmury obliczeniowej. Przyczyng moze by¢ zwolnienie
pracownika z firmy, ktéry miat dostep do aplikacji. W przeciwienstwie do zemsty, moze
to tez by¢ pomoc w trudnych sytuacjach dla organizacji, majacej aplikacje w chmurze,
poprzez wskazanie luk bezpieczenstwa i ujawnienie, jakie mechanizmy nalezy wdrozy¢
do systemu, aby byt bezpieczniejszy. Nalezy tez pamieta¢, ze wielu hakeréw chce zdo-
by¢ prestiz w swoim srodowisku przez pokazanie swoich umiejetnosci lub dokonuje ata-
kow z ciekawosci.

Zakonczenie

Firmy zajmujace sie udostepnianiem chmury publicznej powinny dzieli¢ sie swoimi
przypadkami atakéw w celu ograniczenia nieprzewidzianych sytuacji. Takie zachowanie
moze uchroni¢ przed utratg danych oraz usprawni¢ dziatanie centréw danych. Réwniez
tworzenie technologii majacej zastosowanie do wykorzystania mocy obliczeniowej, pa-
mieci masowej, sieci, aplikacji i dostepu klientéw powinny by¢ wspdlnie konsultowane
w celu poprawy jakosci ustug i dobrych praktyk.

Dzi$ najwiekszym wyzwaniem scentralizowanego przetwarzania danych jest za-
pewnienie poufnosci danych. Wszystkie dane znajdujace sie na serwerach chmury ob-
liczeniowej objete sa tajemnica handlowg, bankowg, medyczna, adwokacka, skarbowa,
prokuratorska. Instytucje proponujace ustugi informatyczne ponosza szczegdlng od-
powiedzialnos¢ za ich poufnos¢ i maja na uwadze, ze kazda nieprzewidziana sytuacja
moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw. Ryzyko ataku wystepuje zawsze, niezaleznie
czy dane znajduja sie w infrastrukturze firmy czy dostawcy zewnetrznego. Nalezy jed-
nak pamieta¢, ze z perspektywy bezpieczenstwa operacyjnego dobrze zaprojektowane
i wdrozone aplikacje pracujace w chmurze moga by¢ bezpieczniejsze i tafisze w zasto-
sowaniu niz standardowe oprogramowanie. Coraz wiecej firm przenosi swoje centra da-
nych do srodowiska chmurowego ze wzgledu na koszty i bezpieczenstwo.

Ataki na aplikacje internetowe wystepujg juz od dtuzszego czasu, nie tylko na sro-
dowisko chmurowe. Dzieki firmom profesjonalnie zajmujgcym sie zastosowaniami tech-
nologii webowej, mozemy oczekiwac, ze ich dziatania w ochronie bezpieczenstwa beda
staty na wysokim poziomie. W przeciwnym razie ich renoma i marka bytaby staba i nikt
by z nich nie korzystat.
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Wprowadzenie

W zrelatywizowanym i dynamicznym $wiecie organizacji innowacje sa niezwykle istot-
nym czynnikiem konkurencyjnosci i rozwoju przedsiebiorstw. Traktowane w katego-
riach sity napedowej wspotczesnej gospodarki stanowiag specyficzne narzedzia przed-
siebiorczosci, ktora wyraza sie w ciaggtym poszukiwaniu nowych koncepcji czynnikéw
wytworczych i jest motorem wzrostu gospodarczego [Penc 1995]. Przedsiebiorstwa
funkcjonujace na wspdtczesnym, dynamicznie rozwijajgcym sie rynku musza cechowac
sie innowacyjnoscig, efektywnoscig i elastycznoscia dziatar. Nowe spojrzenie na biznes
skupia sie obecnie na najwazniejszym strategicznym zasobie przedsiebiorstwa, jakim
jest wiedza Swiadomie pozyskiwana, tworzona i upowszechniana za pomocg zréznico-
wanych metod, zorientowanych na ksztattowanie odpowiednich zachowan pracowni-
kéw oraz rozwijanie wspierajacej te procesy technologii informacyjno-komunikacyjnej
ICT (ang. information and communications technology).

Na przestrzeni ostatniej dekady obserwuje sie istotny wzrost znaczenia technolo-
gii ICT dla produktywnosci gospodarki. W pracy [Liberda, Maj 2009] wyszczegdlniono
nastepujace rodzaje oddziatywania: (1) inwestycje w technologie informacyjno-komu-
nikacyjne prowadza do zwiekszenia zasobu kapitatu przypadajacego na pracownika,
co podnosi produktywnos$¢ sity roboczej, (2) dzieki szybkiemu postepowi technolo-
gicznemu towarzyszacemu produkcji débr i ustug ICT wzrasta taczna produktywnosé
czynnikow w sektorach wytwarzajacych ICT, (3) szerokie wykorzystanie technologii
informacyjno-komunikacyjnych w przedsiebiorstwach pocigga za sobg wzrost ich wy-
dajnosci i podwyzszenie poziomu wieloczynnikowej produktywnosci. Niemniej jednak
przy rozwazaniu wzrostu produktywnosci, obok produkcji i wykorzystania kapitatu ICT,
powinno sie réwniez wskazywac na innowacje czy usprawnienia organizacyjne [Gordon
2003]. We wspodiczesnej teorii wzrostu endogenicznego badane sa nowe czynniki, m.in.:
kapitat ludzki, postep technologiczny oraz nowe idee. Od kilkudziesieciu lat nieprzerwa-
nie prébuje sie kwantyfikowac efekty postepu technologicznego w postaci wynalaz-
kéw, innowacji, technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz ich dyfuzji [Liberda,
Maj 2009].

Niniejszy artykut interpretuje potencjat technologii ICT jako platforme dla tworzenia
innowacji popytowych. Celem pracy jest analiza znaczenia technologii ICT w popytowym
podejsciu do tworzenia innowadji UDI (ang. user-driven innovation). Innowacje popytowe
ukierunkowane na wartos¢ dostarczang odbiorcy (uzytkownikowi) i rozwijane przy jego zna-
czacym wspoétudziale wymagaja zastosowania nowoczesnych technologii w catym tancu-
chu innowacdji (ang. enterprise innovation chain). Studia literaturowe, jak réwniez przytoczone
badania, wskazuja gtéwne obszary, w ktérych zachodzi zwigzek pomiedzy ICT oraz UDI.
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Wykorzystanie technologii ICT w przedsiebiorstwach

Przedsiebiorstwa sg specyficznym uzytkownikiem ICT. Wykorzystuja one postep techno-
logiczny do osiaggniecia swoich celéw i zaspokajania wtasnych potrzeb. Obszary zasto-
sowania ICT w przedsiebiorstwach zmieniaty sie na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci
w zaleznosci od ich strategii rynkowej, mozliwosci obliczeniowych komputeréw, doste-
pu do sieci (por. tab. 1).

Tabela 1. Ewolucja zastosowania ICT w przedsiebiorstwach

Lata Stan obecny
Przedsiekior- | 1950-1960 1970-1980 1990 2000+ i przyszly
stwo
Obszary Obliczenia Automatyzacja | Integracja Wykorzysta- e-Govern-
zastosowania | inzynierskie projektowania | wewnetrz- nie sieci do ment (mail
ICT produktow nych proce- | integracji box)
Planowanie sow i danych | zewnetrznych | e-Security
i kontrola procesow Sieci spo-
produkgji e-Business — teczne
Numeryczna nowy model
kontrola (NC) biznesowy Szczegoblna
maszyn e-Government | uwagana
sektor MSP
Korzysci ze Wieksza szyb- | Wigksza Wieksza wy- | Usprawnienie Ciggte do-
stosowania kos¢ wykony- | wydajnosc dajnosc¢iela- | zarzadzaniare- | skonalenie,
ICT wania obliczen | projektowania | stycznos¢ lacjami z klien- | innowacje,
wyrobéw i pro- | realizacji tem (CRM) oraz | zrébwnowazo-
dukgji zamowienia | podejmowania | ny rozwdj
klienta (sy- decyzji (Bu- Lgreen” ICT
stemy ERP) siness Intelli-
gence)

Zrédio: Basl J., Sasiadek M. (2012), Innowacyjna rola ICT w spofeczeristwie i w gospodarce [w:] Knosala R.
(red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarza-

dzania Produkcjg, Opole, ss. 759-768.

W latach 1950-1960 zastosowanie technologii informatycznych dotyczyto przede
wszystkim wspomagania i zwiekszania szybkosci obliczer inzynierskich, wykorzy-
stywanych przy oferowaniu produktéw. W kolejnej dekadzie systemy informatyczne
wspomagaty obszar produkgji i wptywaty na jej wieksza wydajnos¢, gtéwnie poprzez
elastycznos¢ podstawowych srodkéw produkgji i systemoéw produkeyjnych. Pozniej ICT
stopniowo adaptowano na potrzeby zwiekszania wydajnosci i elastycznosci w realizacji
wymagan nabywcéw, a po 2000 roku znalazty one na state zastosowanie we wspomaga-
niu sprzedazy oraz w pozyskiwaniu i utrzymywaniu klientéw. Obecnie obstuguja takze
komunikacje przedsiebiorstwa z administracja publiczng i tworza nowoczesne kanaty
komunikacji z klientem w e-biznesie.
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Technologie informacyjno-komunikacyjne stwarzajg przedsiebiorstwom duze moz-
liwosci rozwojowe. Jak podkresla Zotnierski [2005], ICT ma szczegdlne znaczenie dla mi-
kroprzedsiebiorstw, poniewaz utatwia im m.in. dostep do zagranicznych rynkéw - nie
tylko w celu sprzedazy produktéw i ustug, ale takze prowadzenia biznesu. Z raportu
opublikowanego przez GUS pn. Spofeczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan sta-
tystycznych z lat 2010-2014, dotyczacego m.in. wykorzystania technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w przedsiebiorstwach, wynika, ze w ramach prowadzonej dziatal-
nosci komputery wykorzystuje okoto 94,4% przedsiebiorstw, w tym prawie wszystkie
podmioty duze. Co wazniejsze, firmy w swojej dziatalnosci powszechnie stosujg kompu-
tery z szerokopasmowym dostepem do Internetu (zaréwno statym, jak i mobilnym 3G).
Od 2010 roku odsetek przedsiebiorstw posiadajacych dostep do Internetu przekracza
poziom 90%, przy czym nalezy zauwazy¢, ze prawie wszystkie duze podmioty dekla-
rujag dostep do zasobow sieci globalnej. Najwiekszy wzrost dostepnosci do Internetu
poprzez facze szerokopasmowe odnotowano wsrdd przedsiebiorstw matych. Ponadto,
w analizowanym okresie, stopniowo wzrasta odsetek pracownikdw wykorzystujacych
komputer z dostepem do sieci. Warto$¢ tego wskaznika jest istotnie zréznicowana te-
rytorialnie oraz ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci. Z badan wynika, ze juz
ponad potowa firm wyposaza swoich pracownikéw w sprzet pozwalajgcy na mobilny
dostep do Internetu. W przypadku podmiotéw duzych az dziewie¢ na dziesieé zapewnia
swoim pracownikom mozliwos¢ korzystania z urzadzen mobilnych [GUS 2014]. Internet
oraz inne technologie mobilne znaczaco wspomagaja przygotowanie oraz opracowa-
nie oferty asortymentu i Swiadczonych ustug, tworzenie nowych produktéw (ang. new
product development), jak réwniez form ich dostaw. Dynamiczny wzrost wykorzystania
Internetu w biznesie wynika z jego istotnych cech, takich jak: brak ograniczen biurokra-
tycznych, mozliwos¢ miedzynarodowej wspétpracy specjalistow, swiatowy zasieg oraz
elastycznos¢. Dzieki temu Internet staje sie powaznym narzedziem biznesowym firm,
stuzacym do realizacji kupna i sprzedazy, wymiany informacji, rozliczen finansowych,
promocji, poszukiwania dostawcéw, a wiec ogdlnie — do budowy przewagi konkuren-
cyjnej i zwiekszania efektywnosci.

W sferze dziatalnosci przedsiebiorstw technologie ICT s3 szczegdlnie wazne dla
efektywnosci proceséw wewnetrznych, zwtaszcza w zakresie redukcji kosztéw i zwiek-
szania elastycznosci, jak réwniez w powigzaniach z dostawcami i klientami oraz w kon-
taktach z bankamiiinstytucjami administracji publicznej. Niemal 10,2% przedsiebiorstw
w Polsce zatrudnia specjalistéw z dziedziny ICT, a najwiekszg aktywnos$¢ w tym zakre-
sie wykazujg podmioty duze. W latach 2010-2013 odnotowano zwiekszenie liczby firm
otrzymujacych i sktadajacych zaméwienia za pomoca sieci komputerowych (wzrost
wynosi odpowiednio 1,7 p. proc. i 7,2 p. proc.). Okoto 22% przedsiebiorstw stosujgcych
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systemy ERP i CRM korzysta jednoczesnie z wewnatrzorganizacyjnej automatycznej wy-
miany danych. Z kolei odsetek przedsiebiorstw wykorzystujacych Internet w kontaktach
z organami administracji publicznej ksztattuje sie na poziomie 88%. Ponad jedna trze-
Cia przedsiebiorstw poniosta w badanym okresie naktady na zakup sprzetu ICT, przede
wszystkim sprzetu informatycznego, przy czym w grupie tej dominuja podmioty duze
[GUS 2014].

Swiat wkroczyt w epoke, w ktérej umiejetnos¢ pozyskiwania i przetwarzania infor-
macji oraz tworzenia wiedzy staja sie podstawa sukcesu ekonomicznego [Toffler 2006].
Wdrazanie nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania przedsiebiorstwem jest obec-
nie koniecznym elementem ich dalszego rozwoju. Digitalizacja informacji i rosnace
przenikanie wszystkich obszaréw zycia i pracy nowymi technologiami ICT prowadza
do uelastycznienia struktur i miejsc pracy. Dzieki zastosowaniu ICT zwieksza sie kom-
fort klientéw, elastycznos¢ i efektywnos$¢ proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa,
a w konsekwencji ogélna spojnos¢ wynikéw informatyzacji przemystowej i biznesu
[Basl, Sasiadek 2012].

Nowa perspektywa finansowa UE 2014-2020 ktadzie szczegdlny nacisk na wsparcie
wzrostu gospodarczego, wzrostu inteligentnego, zrbwnowazonego i sprzyjajacego
wigczeniu spotecznemu, poprzez uzyskanie trwatych korzysci ekonomicznych i spo-
tecznych z jednolitego rynku cyfrowego w oparciu o zwiekszone wykorzystanie po-
tencjatu technologii informacyjno-komunikacyjnych. Zauwaza sie rosnace znaczenie
wykorzystania technologii ICT w procesie realizacji ambitnych celéw okreslonych na
2020 rok, czemu towarzyszy¢ powinien wzrost innowacyjnosci rodzimej gospodarki.
Innowacyjnos¢ i ICT to dwa spdjne obszary dziatan, wynikajace z zatozen programéw
pomocowych UE, wyznaczajace jednoczesnie kierunki ich gtéwnych osi priorytetowych
dla wiekszosci krajéw cztonkowskich.

Inaczenie innowacji popytowych w tworzeniu wartosci
dostarczanej uzytkownikom

Z perspektywy wspodtczesnych teorii wzrostu gospodarczego wynika, ze jest on dodatnio
skorelowany z poziomem tworzenia i dyfuzjg innowacji. Na tle Unii Europejskiej polska
gospodarka cechuje sie stosunkowo niska innowacyjnoscia zaréwno duzych firm, jak
i sektora MSP. Wedtug najnowszego raportu Innovation Union Scoreboard 2014 Polska
osiggajac syntetyczny wskaznik innowacyjnosci na poziomie 0,279 znalazta sie wérdd
krajow o umiarkowanej innowacyjnosci, okre$lanej jako moderate innovators, wyprze-
dzajac Rumunie (0,237), totwe (0,221) i Butgarie (0,188). Na uwage zastuguje fakt, ze
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w poréwnaniu z wynikami z poprzedniego roku Polska awansowata z grupy stabych in-
nowatoréw do grona umiarkowanych. Sumaryczny wskaznik innowacyjnosci dla Polski
w 2013 roku stanowi 50,5% Sredniego wskaznika dla krajéw UE. Sumaryczne wskazniki
dla krajow UE w latach 2006-2013 wykazujg wyrazny trend rosnacy. Polska na tym tle
prezentuje sie dos¢ stabilnie z minimalnym trendem pro-wzrostowym [European Com-
mission 2014].

Innowacyjno$¢ w raporcie Innovation Union Scoreboard 2014 jest mierzona za pomo-
ca wskaznika ztozonego, agregujacego wyniki szeregu réznych kwantyfikatoréw, wsréd
ktérych rozrézniono 3 gtéwne typy: (1) ,katalizatory” innowacyjnosci, (2) kwantyfikatory
empiryczne oraz (3) dziatalno$¢ innowacyjna na poziomie firm. Okreslaja one w rezulta-
cie 8 innowacyjnych wymiaréw wazonych w sumie przez 25 wskaznikéw. Metoda kwan-
tyfikacji i stratyfikacji innowacji zaprezentowana w raporcie jest precyzyjnie zaimple-
mentowana dla potrzeb oceny stanu operatywnej kreatywnosci w szybko rozwijajacej
sie e-gospodarce.

Polska prezentuje wskazniki ponizej sredniej UE w wiekszosci kategorii. Stabo wypa-
da pod wzgledem wskaznikéw zwigzanych z finansowaniem i wsparciem, czy ochrong
wiasnosci intelektualnej. Rowniez duzym problemem pozostaje niski poziom wykorzy-
stania wtasnosci intelektualnej. Liczba wynalazkéw zgtaszanych do ochrony patentowej
w Urzedzie Patentowym RP utrzymuje sie na bardzo niskim poziomie. Za mocng strone
innowacyjnosci polskiej gospodarki mozna natomiast uzna¢ wysoki poziom edukacji lu-
dzi mtodych. Wazna role petni sektor zwigzany z technologiami informacyjnymi i w tym
zakresie Polska osiggnefa poziom zblizony do $redniej unijnej. Dodatkowym plusem
sq wysokie, zbilansowane naktady na sfere B+R [European Commission 2014].

Cele, ktore sktaniajg wspotczesne przedsiebiorstwa do wdrazania innowacji maja
charakter ekonomiczno-spoteczny i wigza sie z zapewnieniem warunkéw do realizacji
dtugookresowej strategii rozwoju firmy. Ta z kolei zmierza przede wszystkim do zaspo-
kojenia okreslonych potrzeb klientéw. W literaturze wskazuje sie na nieadekwatnos¢ sit
napedowych innowadji, o ile ich dziatanie nie jest poprzedzane przewidywaniem po-
trzeb uzytkownika/konsumenta [Burzynski 2008]. Oznacza to koncentrowanie uwagi
na: (1) lepszym zrozumieniu i zaspokajaniu wyrazanych, jak réwniez ukrytych potrzeb,
(2) strategicznym znaczeniu procesu projektowania oraz (3) komercjalizacji rozwigzan
opracowanych przez uzytkownikéw. Wsréd sit napedowych innowacji wymienia sie da-
zenie do obnizania kosztéw i cen, zwiekszanie naktadéw na prace badawcze i techno-
logie potaczone z intensywnym korzystaniem z wiedzy, wzajemne relacje sfery nauki
z przemystem, a takze dyfuzje technologii oraz upowszechnianie wynikéw badan [Nor-
dic Council of Ministers 2006].
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Podejscie do innowacji oraz sposéb ich kreowania w przedsiebiorstwach systema-
tycznie ulega zmianie. Zmiany te bezposrednio zwigzane sg z pojawianiem sie nowych
koncepcji oraz metod, ujmujacych coraz bardziej kompleksowo proces tworzenia inno-
wacji na poziomie przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych. Nowe trendy w inno-
wacyjnosci dotyczg zaréwno procesu tworzenia wyrobéw oraz ustug (dziatalnos¢ B+R,
aktywne wspotdziatanie konsumentéw), jak réwniez zmian zachodzacych w strukturze
przedsiebiorstwa (innowacje organizacyjne oraz marketingowe). Nowe formy innowacji
(innowacje nietechnologiczne, user-driven innovation, open innovation, social innovation)
wymagdajg od podmiotéw gospodarczych nowych umiejetnosci, ale tez prowadzenia
aktywnej polityki stymulujacej tworzenie tego typu innowacji w przedsiebiorstwach
[Szymanska 2012].

Szczegdblng uwage nalezy zwrécic¢ na korzysci ptynace z popytowego podejscia do
innowacji UDI (user-driven innovation). Postepujace procesy globalizacyjne maja bezpo-
Sredni wptyw na wzrost znaczenia konsumenta nie tylko jako nabywcy produktu, ale
réwniez jako jego wspottworcy (dotyczy to zaréwno wyrobdw, jak i ustug) [De Jong 2011;
Trotta, Van Der Duin, Hartmann 2013]. Podejscie UDI to sposéb wdrazania innowacji na-
stawiony na kreowanie nowych pomystéw i rozwigzan w oparciu o wiedze i potrzeby
konsumentéw. Wprawdzie model popytowego procesu innowacji w ujeciu teoretycz-
nym jest znany i szeroko opisywany w literaturze [Wise, Hagenhaven 2008; De Jong, Von
Hippel 2013; Gault 2012; Franke 2014], jednak w praktyce przedsiebiorstwa wciaz ucza
sie wdrazania strategii opartej na podejsciu popytowym. Efektem rozwijania innowagji
popytowych jest lepsze dopasowanie produkgji lub $wiadczenia ustug do oczekiwan
ostatecznego nabywcy, co w konsekwencji powoduje redukcje kosztéw zwigzanych
z opracowaniem innowacji [Nordic Council of Ministers 2006]. W pracy Silversteina, Sa-
muela i DeCarlo [2009] opisane zostaty praktyczne techniki i narzedzia stosowane w po-
dejsciu popytowym do tworzenia innowacji w przedsiebiorstwach.

Obecnie w rozwazaniach dotyczacych obszaru zarzadzania innowacjami na pierw-
szy plan wysuwa sie pojecie zarzadzania wartoscig klienta. Podstawa strategii innowacji
popytowych jest ukierunkowanie dziatan biznesowych na state powiekszanie wartosci
oferowanej klientom w tarncuchu innowadji (por. rys. 1), ktérej podstawa sa dobre relacje
z podmiotami otoczenia zewnetrznego i prowadzony z nimi dialog. To wtasnie podej-
$cie do innowacji jako wartosci dostarczanej odbiorcy ogranicza ryzyko spowodowane
tym, ze wprowadzona innowacja nie odniesie sukcesu na rynku. Obecnie UDI staje sie
obok wspierania innowacji technologicznych drugim filarem programéw wspierania
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw [Szymanska 2012].
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Rysunek 1 tar’\cuch innowacji w podejsciu user- driven innovation
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Zrédto: opracowanie na podstawie Rosted J. (2005), User-driven innovation. Results and recommendations,

FORA, Copenhagen.

Potencjat technologii ICT jako platforma dla tworzenia
innowacji popytowych

Jak juz zauwazono, fundamentalnym procesem gospodarczym tworzacym wartos¢
ekonomiczng staje sie tancuch innowacji. Wartos¢ taricucha innowacji (ang. innovation
value chain) jest generowana w ramach innowacyjnych: modeli biznesowych, metod
zarzadzania, modeli wartosci, jak réwniez poprzez innowacyjne technologie i utwory.
Zmiany zwigzane z tanncuchem innowacji moga mie¢ dalekie konsekwencje — nowe mo-
dele wartosci prowadza czesto do reorganizacji proceséw czy powstawania nowych
modeli biznesowych. Architektura organizacji jest podstawowym ograniczeniem tem-
pa i efektywnosci, z jaka moze dziata¢ tancuch innowacji. Swiadome tego organizacje
staja przed wyzwaniem systematycznego przeksztatcania architektury w kierunku or-
ganizacji adaptacyjnej - takiej, ktéra utatwia wprowadzanie réznorodnych zmian, a jed-
noczesnie funkcjonuje efektywnie. W Swiecie dziatan gospodarczych zauwazalna jest
potrzeba wdrazania adaptacyjnych strategii biznesowych, wykorzystujacych potencjat
technologii informacyjnych. Trzy kluczowe motywy takich strategii to: przyspieszenie,
elastycznos¢ i decentralizacja. Strategicznym narzedziem staje sie zdolnos¢ do bizneso-
wego wykorzystania ,$ladu cyfrowego” - danych, ktére gromadza sie w infrastrukturze
informacyjnej wspotczesnego $wiata [Stokalski 2012].

W gospodarce swiatowej szczegdlnie zauwazalna jest rola technologii ICT w popy-
towym podejsciu do innowacji. Nordic Innovation Centre opublikowato w 2010 roku
raport podsumowujacy projekt U-Drive: IT — User-Driven Innovation Transfer From ICT to
Other Sectors [Smed et al. 2010]. Projekt ten opierat sie na zatozeniu, ze technologie ICT
s3 jednym z gtéwnych obszaréw, w ramach ktérych nastepuje rozwéj innowacji okresla-
nych przez popyt, jak to ma miejsce m.in. w przypadku projektowania uczestniczacego,
ruchu otwartego oprogramowania czy rozwoju Web 2.0, czyli serwiséw internetowych,
ktorych tres¢ definiowana jest przez uzytkownikéw. Podstawowa idea projektu U-Drive:
IT obejmuje transfer doswiadczen, metod i sposobdéw dziatania w ramach UDI z obszaru
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IT do innych dziedzin czy tez branz oraz wskazuje na niewykorzystany potencjat metod
UDI, opartych na technologiach informacyjno-komunikacyjnych [PARP 2012].

Raport Nordic Innovation Centre podkresla, ze technologie ICT stanowia platforme,
ktéra sprawia, ze rozwdj innowacji staje sie mozliwy, a takze szczegdlnie utatwia roz-
woj produktéw i ustug przy wspdtpracy z uzytkownikami [Smed et al. 2010]. Szczegdlne
znaczenie w tym wzgledzie przypisuje sie krajom nordyckim (Dania, Szwecja, Finlandia),
ktére w corocznych raportach Komisji Europejskiej pn. Innovation Union Scoreboard wy-
rézniaja sie wysokim poziomem upowszechnienia Internetu, jak réwniez technologii
ICT oraz ich zastosowan. Szerokopasmowe facza, bardzo dobrze rozwiniete w tych pani-
stwach, sg podstawg spoteczenstwa informacyjnego, wykorzystujacego serwisy inter-
netowe, ktérych tres¢ jest definiowana gtéwnie przez uzytkownikéw (Web 2.0). Kraje
te jednoczesnie wyjatkowo silny nacisk ktadg na zaangazowanie uzytkownika w proces
tworzenia wartosci w ramach tancucha innowacji. Tradycja, doswiadczenie oraz liczne
udokumentowane rezultaty w tym obszarze to elementy, ktére bez watpienia warto roz-
wijac oraz upowszechniac.

Z raportu Nordic Innovation Centre wynika, ze technologie ICT moga odgrywac klu-
czowgq role w popytowym podejsciu do tworzenia innowacji poza obszarem ICT. Przy-
czynia sie do tego m.in. zastosowanie metod i teorii wykorzystywanych w badaniach
z zakresu technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz typowych narzedzi ICT, ta-
kich jak media spoteczne, e-mail, interaktywne strony internetowe czy fora zawierajace
tresci generowane przez samych uzytkownikdéw [Smed et al. 2010]. Postep technologicz-
ny i zjawisko Web 2.0 powoduja szereg korzysci zwigzanych z wykorzystaniem ICT we
wspottworzeniu innowacji popytowych. Uzytkownicy i podmioty gospodarcze sa w sta-
nie generowac zawartosc (tres¢) i publikowad ja, pomijajac tradycyjne media, o czym
$wiadczy m.in. rozwéj marketingu w internecie (ang. content marketing), omijanie dru-
kowanych zrédet przy poszukiwaniu informacji, wzrost popularnosci e-bookéw czy tez
rozwdj technologii przesyfania gtosu i obrazu przez Internet, co zdecydowanie ostabia
site tradycyjnej telekomunikacji. W ten sposéb zwyczajowe faricuchy wartosci i modele
biznesowe zostaja skutecznie przetamane przez nowatorskie rozwiagzania. Inteligentne
wykorzystanie wspotczesnych mediéw pozwala w prosty sposéb zaprezentowac nowe
inicjatywy i oferty przedsiebiorstw, na przyktad poprzez wykorzystanie sieci spotecz-
nych czy foréow eksperckich lub tzw. marketing wirusowy (np. krétkie filmy na You Tube
powodujace, ze uzytkownicy zgodnie z reakcja taricuchowa sami beda rozpowszechniaé
dane informacje) [PARP 2012]. Autorzy raportu Nordic Innovation Centre zauwazajg, ze
zwigzek miedzy ICT a popytowym podejsciem do innowacji zachodzi w trzech spéjnych
obszarach, tj. na poziomie informacji, dostepu oraz sieci. Oznacza to, ze technologie
informacyjno-komunikacyjne umozliwiaja bezposredni dostep do informacji, klientéw
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oraz innych firm, wykorzystujac do tego celu sie¢ powigzan miedzy podmiotami z réz-
nych branz, w tym takze konkurentéw oraz klientéw [Smed et al. 2010].

Zakonczenie

Rozwéj wspotczesnych przedsiebiorstw nierozerwalnie jest zwigzany z wykorzystaniem
osiagniec technologii ICT. W dobie gospodarki opartej na wiedzy to wiasnie informacja
i zdobyta dzieki niej wiedza stajg sie produktem strategicznym. Umiejetnosc jej pozyski-
wania na podstawie dostepnych danych oraz jej przekazywania za pomoca sieci nierzad-
ko decyduje o sukcesie firmy na rynku. Informacja zmienia réwniez $wiat biznesu po-
przez stworzenie szerokich mozliwosci dla kontaktéw gospodarczych, przeprowadzania
transakgji oraz zdobywania wiadomosci o rynkach na catym swiecie [GUS 2014].

Na przestrzeni ostatniej dekady réwnie istotnym co ICT elementem wspotczesnej
gospodarki stafa sie innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, ktéra nabiera strategicznego zna-
czenia w kontekscie generowania wzrostu gospodarczego, a to w konsekwencji przekfa-
da sie na dobrobyt spoteczenstwa. Zjawiska hiperkonkurencji i utowarowienia powodu-
ja, ze ,przedsiebiorstwa, ktére nie potrafig tworzy¢ innowacji, ging” [Drucker 1995]. Na
rynkach hiperkonkurencyjnych wygrywaja organizacje, ktére swoja przewage buduja
dzieki zdolnosci do szybkiego i czestego wprowadzania na rynek atrakcyjnych, unika-
towych propozycji dla klientéw. Zdaniem ekspertéw we wspoétczesnym Swiecie rosnaca
presja konkurencji sprawia, ze zdolnos¢ do kreowania innowagji staje sie jednym z klu-
czowych czynnikéw, warunkujacych potencjat rozwojowy przedsiebiorstw. W tworze-
niu innowacji coraz czesciej uczestnicza kliencii konsumenci. Najnowoczesniejsza znang
obecnie metoda wdrazania innowacji, nastawiona na kreowanie innowacyjnych rozwia-
zan w oparciu o potrzeby konsumentéw, jest podejscie zwane user-driven innovation.
Bez watpienia zaréwno dzi$, jak i w przysztosci dominujaca role w popytowym podej-
$ciu do tworzenia innowacji odgrywac¢ beda nowoczesne media i technologie. Zasto-
sowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych w tancuchu innowacji powoduje
wzrost wartosci produktéw i ustug dla klientéw, zwiekszenie efektywnosci proceséw
i organizadji, jak réwniez zapewnia wtasciwe mechanizmy kooperacji z kontrahentami.
Zaktada sie, ze w najblizszym czasie poszukiwanie nowych metod wdrazania innowacji,
w ktérych postep techniczny stwarza warunki do komunikowania sie z uzytkownikami

na niespotykana wczesniej skale, bedzie coraz bardziej zyskiwato na znaczeniu.
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Success Factors for ICTs Adoption in Enterprises

Abstract: This paper presents results of research on critical success factors for ICTs (informa-
tion and communication technologies) adoption in enterprises. The aims of this multi-stage
research were to propose a catalogue of success factors and identify critical factors for ICTs
adoption in Polish enterprises. The paper continues as follows. Firstly, it clarifies the success
of ICTs adoption in enterprises. Secondly, the theory of critical success factors is shown as
a useful basis for identifying critical factors for the successful ICTs adoption. Thirdly, the
paper presents a catalogue of success factors and critical factors for ICTs adoption in Polish
enterprises. The study results show that these factors include the financial capabilities of
enterprises, the quality of back-office and front-office information systems in enterprises,
ICTs projects management and information culture in enterprises, and ICTs competences
of enterprises’ employees. Moreover, benefits for enterprises and their customers coming
from ICTs adoption influence the successful ICTs adoption. This paper concludes with a pre-
sentation of the study’s contribution and limitations, implications for the findings and the
stream of future work.
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Wprowadzenie

Tworzenie spoteczenistwa informacyjnego to w opinii wielu ekspertéw jedyna skuteczna
strategia na poprawe konkurencyjnosci panstw, regionéw i przedsiebiorstw na global-

1 ewa.ziemba@ue katowice.pl.



200

Ewa Ziemba

nym rynku [Khoung 2014; Miller, Atkinson 2014; Olszak, Ziemba 2011]. Opinie ta po-
twierdza zestawienie wskaznikéw rozwoju spoteczenstwa informacyjnego (np. IDI - ICT
Development Index, NRI - Networked Readiness Index) poszczegélnych krajéw ze wskaz-
nikami ich rozwoju spotecznego i gospodarczego (np. warto$¢ PKB na 1 mieszkanca kra-
ju, HDI - Human Development Index). Kraje o wysokim poziomie rozwoju spoteczerstwa
informacyjnego to jednoczesnie kraje o wysokim poziomie rozwoju spotecznego i go-
spodarczego. Stad doskonalenie kondycji spotecznej i gospodarczej wymaga wysitkow
zwigzanych z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego. Decydujaca role w tym rozwoju
odgrywaja technologie informacyjno-komunikacyjne (ICTs), ktére gromadza, przetwa-
rzajq i przesytaja informacje w formie elektronicznej. Obejmuja one infrastrukture ,twar-
da” (sprzet komputerowy, sieciowy i komunikacyjny) oraz infrastrukture ,miekka” (rézne-
go rodzaju oprogramowanie, systemy informatyczne, ustugi informatyczne).

Ogdlnie rola ICTs w spoteczenstwie informacyjnym jest dwojakiego rodzaju: jako
sektora gospodarki i narzedzia. Sektor ICT obejmuje produkcje débr i ustug pozwala-
jacych na elektroniczne gromadzenie, przetwarzanie i przesytanie informacji [Ziemba,
Zelazny 2013]. Jest on kluczowym ogniwem gospodarki i umozliwia informatyzacje
biznesu, spoteczenstwa i administracji publicznej. | tutaj przejawia sie druga rola ICTs
- jako narzedzia. Polega ona na powszechnym wykorzystaniu mozliwosci ICTs przez in-
teresariuszy spoteczenstwa informacyjnego, ktérymi sa przede wszystkim obywatele,
przedsiebiorstwa i administracja publiczna. Wykorzystanie ICTs radykalnie zmienia spo-
séb prowadzenia biznesu, swiadczenia pracy, uczenia sie czy zatatwiania spraw urzedo-
wych.

Przedsiebiorstwa dostrzegty w ICTs nowe mozliwosci rozwoju oraz okazje do stania
sie atrakcyjnymi partnerami na globalnym i konkurencyjnym rynku. Ponadto, badacze
zaczeli koncentrowac uwage na takim wykorzystaniu ICTs, aby zapewni¢ zréwnowazony
rozwéj [Fuchs 2009a; Fuchs 2009b; Hilty, Aebischer 2015]. Badania te zapoczatkowaty
rozwdj teorii zrbwnowazonego spoteczenstwa informacyjnego. Zréwnowazone spo-
teczenstwo informacyjne to takie, ktérego interesariusze efektywnie uzywajg ICTs do
ciggtego uczenia sie i doskonalenia kompetencji, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, re-
konstrukgji i reorientacji, a w konsekwencji do budowania dobrobytu obecnego i przy-
sztych pokolen, zapewnienia wzrostu gospodarczego, zwiekszenia udziatu w zyciu spo-
tecznym oraz budowania madrosci spoteczenstw, przy jednoczesnym réwnowazeniu
intereséw interesariuszy oraz réznorodnych systeméw naturalnych i spoteczno-tech-
nicznych [Ziemba 2013 i 2014]. W zréwnowazonym spoteczenstwie informacyjnym waz-
ne jest miedzy innymi, jakie ICTs oraz jak w sposéb trwaty i elastyczny je wykorzystywac
w przedsiebiorstwach, aby utrzymad trwatg i wyrdzniajaca sie pozycje na rynku, przy
jednoczesnym réwnowazeniu intereséw réznych grup spotecznych i biznesowych.



Czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach

Mimo licznych studiéw nad stosowaniem ICTs nadal wiele pytan nie ma jednoznacz-
nej odpowiedzi, np.: jak osiggna¢ sukces we wdrozeniu i stosowaniu ICTs, jakie czynniki
majg decydujacy wptyw na ten sukces? Zagadnienia te w ograniczonym zakresie sg eks-
plorowane w krajach rozwijajacych sie i krajach w czasie transformacji, w tym w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej i bytego ZSRR.

Niniejszy artykut jest proba wypetnienia istniejacej luki badawczej i odpowiedzi na
powyzsze pytania. Jego celami sa zaproponowanie katalogu czynnikéw sukcesu wdro-
Zenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach oraz zidentyfikowanie czynnikéw
krytycznych. W pierwszej czesci artykutu zdefiniowano sukces wdrozenia i stosowania
ICTs oraz wskazano na teorie krytycznych czynnikéw sukcesu (CSFs) jako przydatna do
identyfikacji czynnikéw wptywajacych na ten sukces. W dalszej czesci artykutu zapre-
zentowano katalog czynnikéw sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsie-
biorstwach oraz zidentyfikowano te, ktére sg krytyczne. Artykut koriczy sie wskazaniem
kierunkéw dalszych prac.

Teoretyczne podstawy sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs
w przedsiebiorstwach

Sukces wdrozenia i stosowania ICTs

Wdrozenie i stosowanie ICTs w przedsiebiorstwach moze mie¢ rézny zakres, skale i sto-
pien ztozonosci. Moze dotyczy¢ sprzetu komputerowego, sieciowego i komunikacyjnego
oraz réznego rodzaju oprogramowania, systeméw informatycznych i ustug informatycz-
nych. ICTs maja duzy potencjat, jezeli chodzi o utrzymanie i doskonalenie pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstw. Wdrozenie i stosowanie ICTs w przedsiebiorstwach wspiera
elastyczne dostosowanie sie przedsiebiorstw do turbulentnych warunkéw rynkowych
i przystosowanie do tych warunkéw modeli biznesowych i oferowanych produktow. ICTs
sg wazne dla doskonalenia i zwiekszania efektywnosci proceséw biznesowych oraz rela-
¢ji z partnerami handlowymi i administracjg publiczna.

Ponadto, w kontekscie zréwnowazonego spoteczenstwa informacyjnego, zadaniem
ICTs jest wspomaganie zrownowazonych przedsiebiorstw (sustainable enterprises), czyli
takich, ktére sg zdolne do uczenia sie, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukgji oraz
reorientacji [Grudzewski i in. 2010]. Dzieki takim zdolnosciom przedsiebiorstwa moga
szybko reagowac na pojawiajace sie zmiany i wyzwania, redefiniujac swoja dziatalnos¢
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i dostosowujac modele biznesowe oraz oferujac ponadprzecietng wartosc¢ klientom dzi$
i w przysztosci. W konsekwencji takie zdolnosci sa podstawa utrzymania trwatej i wyréz-
niajacej sie pozycji na rynku, przy jednoczesnym rownowazeniu intereséw réznych grup.

Sukces wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwie jest zwykle formutowany
na podstawie réznych kryteridw. Zwykle sg nimi czas wdrozenia ICTs, koszty wdroze-
nia i utrzymania ICTs, jako$¢ wdrozonych i stosowanych ICTs [Atkinson 1999], spetnienie
oczekiwan przedsiebiorstwa, co do wymagan funkcjonalnych ICTs [Joosten i in. 2011]
czy satysfakcja przedsiebiorstwa i jego partneréw handlowych ze stosowania ICTs [Xu
i in. 2010; Jugdev, Muller 2005]. W niniejszym opracowaniu sukces wdrozenia i stosowa-
nia ICTs oznacza takze wsparcie w kreowaniu przedsiebiorstwa zréwnowazonego.

Krytyczne czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs

Sukces wdrozenia i stosowania ICTs jest uwarunkowany wieloma czynnikami o réznym
charakterze [Liu 2011; Roztocki, Weistroffer 2011; Yeoh, Koronios 2010]. Osiggniecie suk-
cesu wymaga nie tylko praktycznego doswiadczenia, ale wykorzystania solidnych pod-
staw metodycznych i sprawdzonych teorii naukowych. Teorig, ktéra daje dobre podstawy
do zidentyfikowania czynnikéw majgcych zasadniczy wptyw na wdrozenie i stosowanie
ICTs, jest teoria CSFs. Duzy wktad w jej rozwéj wniesli Daniel [1961] i Rockart [1979]. Po-
czatkowo stosowano jg na potrzeby przedsiewzie¢ (projektéw) biznesowych i dotycza-
cych zarzadzania przedsiebiorstwem. Ogdlnie rzecz ujmujac, CSFs zdefiniowano jako
elementy, ktére wpltywaja na powodzenie przedsiewziecia i osiggniecie wyznaczonego
celu. W praktyce teoria ta sprowadza sie do bardzo szczegétowej analizy wszelkich zaso-
boéw rzeczowych i nierzeczowych przedsiebiorstwa i zewnetrznych, ktére maja wptyw na
to, jak dziata przedsiebiorstwo.

CSFs to czynniki, ktére znacznie podnosza szanse wdrozenia projektu, w tym projek-
tu wdrozenia systemu informatycznego [Belassi, Tukel 1996; Forster, Rockart 1989; Pin-
to, Prescott 1988; Ramaprasad, Williams 1998]. W ostatnich latach badacze koncentruja
uwage na CSFs wdrozenia w przedsiebiorstwach systemow informatycznych klasy En-
terprise Resource Planning [Law i in. 2010; Liu 2011; Soja 2010] oraz Business Intelligence
[Yeoh, Koronios 2010; Olszak, Ziemba 2012]. Z kolei Roztocki i Weistroffer [2011] dokonali
préby identyfikacji czynnikéw sukcesu ICTs w krajach rozwijajacych sie i wschodzacych.

Konsekwencjg wykorzystania teorii CSFs jest zidentyfikowanie najbardziej znacza-
cych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstw, na ktérych nalezy skoncentrowac dzia-
tania, aby uzyskac¢ satysfakcjonujace wyniki we wdrozeniu i stosowaniu ICTs. Obszary
te nalezy okresli¢ jako kluczowe i strategiczne dla sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs.



Czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach

Metodologia badan

Proces badawczy nad CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w Polsce przebiegat w nastepu-

jacych gtéwnych etapach:
1) Krytyczna analiza przeprowadzonych i opisanych w swiatowej literaturze badan
nad CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach — identyfikacja CSFs opi-
sywanych w literaturze.
2) Wspétpraca cztonkédw zespotu projektowego ze Slaskim Centrum Spoteczenstwa
Informacyjnego - identyfikacja CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebior-
stwach w wojewddztwie $laskim.
3) Burza mézgoéw, kreatywne myslenie i logiczna dedukcja cztonkéw zespotu pro-
jektowego — opracowanie katalogu czynnikéw sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs
w przedsiebiorstwach.
4) Metoda Delphi z udziatem 12 ekspertéw z dziedziny wdrazania i stosowania ICTs
w Polsce (czterech menedzeréw ICTs w przedsiebiorstwach, czterech dyrektoréw
przedsiebiorstw, czterech profesoréw uniwersyteckich) — weryfikacja i udoskonale-
nie katalogu czynnikéw sukcesu. W ostatniej rundzie eksperci, uzywajac pieciostop-
niowej skali Likerta (1 - zdecydowanie nie zgadzam sie, 2 — raczej sie nie zgadzam,
3 - nie mam zdania, 4 - raczej sie zgadzam, 5 — zdecydowanie sie zgadzam) odpo-
wiadali na pytanie: ocen w skali 1-5, czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, iz na sukces
wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach kluczowy wptyw maja nizej po-
dane czynniki.
5) Analiza statystyczna zebranych danych na temat CSFs z wykorzystaniem opro-
gramowania Statistical Package for Social Science (SPSS) dla Windows i Statistica —
weryfikacja i ocena poszczegolnych czynnikdw oraz opracowanie finalnej wersji ka-
talogu czynnikéw sukcesu. Wykorzystano nastepujace miary statystyczne: min, max,
Srednia arytmetyczna (x), mediana (Med), moda (Mo), odchylenie standardowe (o),
wspotczynnik zmiennosci (CV) oraz wspdtczynnik Alpha-Cronbacha.
6) Badanie bezposrednie z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego oraz
oprogramowania Survey Monkey, przeprowadzone w przedsiebiorstwach w okresie
22 grudnia 2013 do 30 kwietnia 2014 — zgromadzenie danych dotyczacych oceny
czynnikéw sukceséw wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach.
Préba badawcza liczyta 2000 przedsiebiorstw. Uzyskano 322 prawidtowo i komplet-
nie wypetnionych kwestionariuszy. Wsp6tczynnik zwrotnosci wyniést 16,10%.
7) Analiza statystyczna zebranych danych na temat CSFs z wykorzystaniem opro-
gramowania SPSS dla Windows i Statistica — zidentyfikowanie CSFs wdrozenia
i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach. Wykorzystano miary statystyczne, 203 ____
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identyczne jak na etapie pigtym, oraz dodatkowo miary statystyczne do oceny rézni-
cy pomiedzy $rednimi arytmetycznymi CSFs, m.in. test F (Fishera) i test t (Studenta).

Wyniki badan nad krytycznymi czynnikami sukcesu
wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach

Czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w polskich

przedsiebiorstwach

W finalnym katalogu czynnikéw sukcesu, opracowanym na pigtym etapie badan, ziden-
tyfikowano 52 czynniki majgce wptyw na sukces wdrozenia i stosowania ICTs w polskich
przedsiebiorstwach oraz dokonano ich klasyfikacji (kategoryzacji) (tabela 1). Uwzgled-
niajac ich nature, wyodrebniono czynniki: ekonomiczne (E), technologiczne (T), spotecz-
no-kulturowe (S) oraz organizacyjne (O). Ponadto dokonano kategoryzacji czynnikéw ze
wzgledu na fakt, czy dotycza dostepu do ICTs (d), kompetenc;ji ICTs (k), czy tez uzywania
ICTs (u).

Tabela 1. Czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach

Nr Czynniki sukcesu Kat. | N S|3| X g o cv
y : 5| = =

Publiczne naktady na sprzet

X1 komputerowy, sieciowy i komu- E/d | 3221|5382 4 | 097 | 2533%
nikacyjny
Prywatne naktady na sprzet

X2 komputerowy, sieciowy i komu- E/d 321 1 51415 | 4 0,77 | 18,61%
nikacyjny
Konkurencja na rynku teleinfor-

X3 matycznym E/d | 3191 | 5| 418 | 4 | 082 | 19,59%

Publiczne naktady na oprogramo-
X4 wanie back-office i front-office Bid | 319 1 | 536214 | 101 | 2787%

Nakfady wtasne przedsiebiorstwa
X5 na oprogramowanie back-office E/d 319 | 1 5 3,9 | 4 0,88 | 22,18%
i front-office

Stytuacja finansowa przedsiebior- ed 13211 21514271 4 | 082 | 1912%
stwa ! ! !

X6

Publiczne i prywatne naktady na
X7 edukacje informatyczng kadry E/k | 3201 | 5397 | 4 | 089 | 2238%
kierowniczej przedsiebiorstwa
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Nr

Czynniki sukcesu

Kat.

Min

Max

Med

cv

X8

Publiczne i prywatne naktady na
edukacje informatyczna pracow-
nikow przedsiebiorstwa, niepet-
nigcych funkgji kierowniczych

E/k

321

3,87

0,91

23,64%

X9

Nakfady na tworzenie centrow
kompetencyjnych ICTs dla przed-
siebiorstw

E/k

319

3,61

0,88

24,21%

X10

Korzysci ekonomiczne przedsie-
biorstwa wynikajace z wdrozenia
i stosowania ICTs

E/u

320

4,38

0,71

16,24%

X11

Korzysci ekonomiczne przedsie-
biorstwa odnoszone bez wdroze-
nia i stosowania ICTs

E/u

321

0,95

25,82%

X12

Ryzyko ekonomiczne wdrozenia
ICTs w przedsiebiorstwie

E/u

320

0,91

25,55%

X13

Publiczne naktady na promocje
ICTs

E/u

320

3,47

0,99

28,52%

X14

Przedsiebiorstwa nakfady na
promocje ICTs

E/u

320

3,67

0,90

24,42%

X15

Zrdznicowanie cen ustugi i pro-
duktéw dostarczanych elektro-
nicznie i tradycyjnie

E/u

320

3,91

0,87

22,26%

X16

Swiadomos¢ kadry kierowniczej
przedsiebiorstwa, dotyczaca
znaczenia i stosowania ICTs

S/d

321

0,78

18,57%

X17

Swiadomos¢ klientéw przedsie-
biorstwa, dotyczaca korzystania
z e-ustug i e-produktow

S/d

321

0,80

19,58%

X18

Absorpcja e-ustug i e-produktéw
przez klientoéw przedsiebiorstwa

S/d

321

0,80

20,37%

X19

System motywacyjny, promujacy
ciagte doskonalenie kompetencji
pracownikéw przedsiebiorstwa,
w szczegolnosci w zakresie ICTs

S/k

322

4,03

0,86

21,26%

X20

Doradztwo ekspertéw zewnetrz-
nych w zakresie ICTs

S/k

321

3,87

0,85

21,99%

X21

Nowe kompetencje spoteczne
i kulturowe pracownikéw przed-
siebiorstwa

S/k

319

3,97

0,82

20,56%

X22

Kompetencje klientow przedsie-
biorstwa dotyczace korzystania
z e-ustug i e-produktéw

S/k

320

4,09

0,74

18,00%

X23

Kultura informacyjna przedsie-
biorstwa, sprzyjajaca wykorzysta-
niu ICTs

S/u

320

4,11

0,80

19,35%

X24

Zapewnienie dostepu do e-ustug
i e-produktéw osobom zagrozo-
nym wykluczeniem spotecznym
ze wzgledu na wiek, wyksztatce-
nie, miejsce zamieszkania, niepet-
nosprawnos¢

S/u

320

3,51

1,06

30,10%

X25

Innowacyjne ICTs wdrozone
w przedsiebiorstwie

T/d

321

4,04

0,76

18,89%

205



206

Ewa Ziemba

Nr

Czynniki sukcesu

Kat.

Min

Max

Med

cv

X26

Licencje otwarte na oprogramo-
wanie

T/d

322

4,05

0,88

21,67%

X27

Technologiczne ograniczenia
uniemozliwiajace digitalizacje
ustug i produktéw

T/d

320

3,76

0,97

25,73%

X28

Standardowe rozwiazania ICTs dla
przedsiebiorstw

T/d

320

3,95

0,74

18,70%

X29

Dedykowane (zindywidualizowa-
ne) rozwigzania ICTs dla przedsie-
biorstw

T/d

320

3,96

0,86

21,78%

X30

Liderzy i wizjonerzy wdrozenia
i stosowania ICTs w przedsiebior-
stwie

T/k

321

3,83

0,86

22,46%

X31

Kompetencje ICTs pracownikéw
przedsiebiorstwa

T/k

318

4,25

0,74

17,41%

X32

Integracja oprogramowania back-
-office i front-office w przedsie-
biorstwie

T/u

317

4,20

0,78

18,48%

X33

Jakos¢ oprogramowania back-
-office i front-office w przedsie-
biorstwie

T/u

320

4,25

0,78

18,44%

X34

Dojrzatos¢ e-ustug dostarczanych
przez przedsiebiorstwo i admini-
stracje publiczna

T/u

321

4,15

0,77

18,59%

X35

Bezpieczenstwo informacji
w przedsiebiorstwie

T/u

321

4,22

0,93

21,97%

X36

Elektroniczne konsultacje spo-
teczne

T/u

318

3,43

1,02

29,83%

X37

Koordynacja publicznych inwe-
stycji ICTs na szczeblu krajowym,
regionalnym, lokalnym

Ord

321

3,64

0,87

23,84%

X38

Koordynacja projektéw ICTs
w przedsiebiorstwie

O/d

317

0,77

19,22%

X39

Partnerstwo publiczno-prywatne
w zakresie ICTs

O/d

320

0,96

26,89%

X40

Wsparcie instytucjonalne dla
rozwoju infrastruktury teleinfor-
matycznej

Ord

318

3,87

0,93

24,04%

X41

Koopetycja na rynku teleinforma-
tycznym

O/d

318

3,74

0,84

22,49%

X42

Benchmarking przedsiebiorstw
w zakresie ICTs

O/d

317

3,72

0,86

23,04%

X43

Zatwierdzona strategia bizneso-
wa, obejmujaca strategie dziedzi-
nowa dotyczaca ICTs

O/d

317

3,84

0,81

21,17%

X44

Przepisy prawne dotyczace stoso-
wania ICTs

Ord

318

3,92

0,94

24,04%

X45

Wsparcie projektow ICTs przez
najwyzsze kierownictwo przedsie-
biorstwa

O/u

322

4,18

0,77

18,50%
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Nr Czynniki sukcesu Kat. | N cv

Min

Max

Med
a

Zdalny dostep do zasobdw sie-
X46 ciowych przedsiebiorstwa dla O/u | 318 | 2 51 408 | 4 0,80 | 19,65%
pracownikéw

Obligowanie przedsiebiorstwa do
X47 | stosowania ICTs przez administra- | O/u | 321 | 1 51385 | 4 | 094 | 2428%
cje publiczng

Obligowanie przedsiebiorstwa do

stosowania ICTs przez inne przed-
X48 siebiorstwa lub wtasne wymogi Ofu| 320 | 1 5| 388 | 4 | 080 | 20,58%

korporacyjne

Adaptacja nowych modeli bizne-
X49 | sowych izarzadzania w przedsie- | O/u | 318 | 1 | 5 | 3,84 | 4 | 0,78 | 20,31%

biorstwie

Partycypacja pracownikéw przed-
X50 | siebiorstwa w zmianach organi- Omu | 320 1|51 38| 4 | 0,79 20,80%
zacyjnych

Nowe sposoby $wiadczenia pracy
X51 przez pracownikow Omu| 3191 | 5] 404| 4 | 082] 20,30%

Zadowolenie klientéw z e-produk-
X52 toéw i e-ustug dostarczanych przez | O/u | 319 | 1 51425 | 4 0,82 | 19,30%
przedsiebiorstwo

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do analizy rzetelnosci skali wykorzystano wspétczynnik Alpha-Cronbacha, ktéry
okresla spdjnos¢ pozycji wchodzacych w sktad skali. Wartos¢ wspotczynnika Alpha-
-Cronbacha dla poszczegdlnych pozycji nie jest mniejsza niz 0,9499. Dodatkowo jedynie
usuniecie czynnika X11 i X27 powoduje minimalne zwiekszenie spdjnosci skali odpo-
wiednio o wartosci 0,000075 i 0,000178. Wspotczynnik Alfa-Cronbacha dla wszystkich
zmiennych ogdétem wynosi 0,9499, natomiast Alfa zestandaryzowana — 0,9514. Stad
mozna wnioskowac, iz pomiar jest rzetelny, a w stosunku do btedu odzwierciedla gtéw-
nie wynik prawdziwy.

Srednia arytmetyczna czynnikéw waha sie w przedziale od 3,43 do 4,38, przy zasto-
sowanej w badaniu pieciostopniowej skali Likerta. 21 czynnikéw ma wartos$¢ sredniej
arytmetycznej powyzej 4.

Krytyczne czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w polskich

przedsiebiorstwach

Przeprowadzona analiza statystyczna pozwolita zidentyfikowac te czynniki, ktére sg kry-

tyczne (kluczowe, strategiczne) dla wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebior-
207

stwach. Dokonano rangowania czynnikéw i zidentyfikowano dziesie¢ czynnikéw (tabe-
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la 2), ktore charakteryzuja sie najwieksza wartoscig $redniej arytmetycznej i mediany.
Wsréd nich sa czynniki o charakterze ekonomicznym - X6, X3 i X10, technologicznym
- X31, X32, X33 X35, organizacyjnym — X45, i X52, a takze spoteczno-kulturowym - X16.

Tabela 2. CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach

Nr Critical success factor N Min | Max X Med | Mo/N | © cv

Korzysci ekonomiczne przed-
X10 | siebiorstwa, wynikajace 320 | 2 5 438 | 5 5/161 | 0,71 | 16,24%
z wdrozenia i stosowania ICTs

Sytuacja finansowa przedsie-
X6 biorstwa 321 | 2 5 4,27 | 5 5/148 | 0,82 | 19,12%

Zadowolenie klientow z e-pro-
X52 | duktow i e-ustug dostarcza- 319 | 1 5 425 | 4 5/142 | 0,82 | 19,30%
nych przez przedsiebiorstwo

Jakos$¢ oprogramowania back-
X33 | -officeifront-office w przedsie- | 320 | 1 5 425 | 4 5/139 | 0,78 | 18,44%
biorstwie

Kompetencje ICTs pracowni- 4/152
X31 kéw przedsiebiorstwa 318 | 2 > 425 | 4 5/127 0,74 | 17,41%
Bezpieczenstwo informacji o
X35 | przedsiebiorstwie 321 | 1 5 422 | 4 5/153 | 0,93 | 21,97%
Integracja oprogramowa- 4/149
X32 | nia back-office i front-office 317 | 1 5 420 | 4 5/120 0,78 | 18,48%
w przedsiebiorstwie
Swiadomos¢ kadry kierowni- 4/136

X16 | czej przedsiebiorstwa, dotycza- | 321 | 2 5 419 | 4 5/127 0,78 | 18,57%
ca znaczenia i stosowania ICTs

Wsparcie projektéw ICTs przez 4/151

X45 | najwyzsze kierownictwo przed-| 322 | 1 5 418 | 4 5/120 0,77 | 18,50%
siebiorstwa
Konkurencja na rynku telein- 4/139

X3 | formatycznym 319 |1 5 418 | 4 5/126 | 082 | 19.59%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza relacji pomiedzy srednimi arytmetycznymi CSFs w zaleznosci od charaktery-
styki przedsiebiorstw wskazuje, ze nie ma istotnej réznicy pomiedzy $rednimi arytme-
tycznymi CSFs w grupach przedsiebiorstw wydzielonych ze wzgledu na:

- liczbe zatrudnionych (préby niezalezne, normalny rozktad zmiennej zaleznej w po-
réwnywanych grupach, wariancje nie réznia sie istotnie, rownoliczne grupy) — statyst-
ka F (Fishera) jest rowna 1,319 (p=0,269);

- obroty (grupy niezalezne, normalny rozktadu zmiennej zaleznej w poréwnywanych
grupach, wariancje nie réznig sie istotnie, rownoliczne grupy) - statystyka F (Fishera)
jest rowna 0,418 (p=0,659);
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- sektor ICT i sektory nie ICT (grupy niezalezne, normalny rozktadu zmiennej zaleznej
w poréwnywanych grupach, wariancje nie réznia sie istotnie, réwnoliczne grupy) - sta-
tystyka t (Studenta) jest réwna 0,974 (p=0,332).

Dyskusja nad krytycznymi czynnikami sukcesu wdrozenia i stosowania
ICTs w poilskich przedsiebiorstwach

Krytyczne czynniki sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach
dotycza (rysunek 1):
« mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa (sytuacji finansowej przedsiebiorstwa
i konkurencji na rynku teleinformatycznym) zwigzanych z zakupem, wdrozeniem
i utrzymaniem oprogramowania oraz sprzetu komputerowego, sieciowego i komuni-
kacyjnego;
- jakosci oprogramowania back-office i front-office, czyli jego uzytecznosci, funkcjonal-
nosci, skalowalnosci i elastycznosci, niezawodnosci, przenosnosci, integracji i bezpie-
czenstwa;
. zarzadzania projektami ICTs i kultury informacyjnej w przedsiebiorstwie, a szczegél-
nosci swiadomosci informatycznej kadry kierowniczej oraz wsparcia projektéw ICTs
przez najwyzsze kierownictwo;
« kompetencji informatycznych pracownikéw, ktére umozliwiajg najpierw wdrozenie,
a nastepnie skuteczne i efektywne stosowanie ICTs;
- korzysci z wdrozenia i stosowania ICTs zaréwno dla przedsiebiorstwa (np. reduk-
cja kosztow, wzrost przychoddéw, wzrost zyskéw, wzrost efektywnosci dziatania), jak
i klientéw przedsiebiorstwa (np. zadowolenie klientéw z e-produktéw i e-ustug do-
starczanych przez przedsiebiorstwo, nizsze ceny, szybsza dostawa).

CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach nie sg zalezne ani od wielko-
$ci przedsiebiorstwa (obrotéw i liczby zatrudnionych), ani od sektora gospodarki, w kto-
rym przedsiebiorstwo dziata.

Zidentyfikowane CSFs wskazujg strategiczne obszary, na ktérych nalezy skoncen-
trowac dziatania, aby uzyskac satysfakcjonujace wyniki we wdrozeniu i stosowaniu ICTs
w przedsiebiorstwach. S to gtéwnie dziatania lezace w gestii samych przedsiebiorstw,
ale takze takie, ktére podejmowane sg przez wtadze i administracje publiczng. Chodzi
tutaj gtébwnie o tworzenie kanwy spotecznej, politycznej, naukowej i kulturowej, na kté-
rej bedzie rozwijato sie spoteczenstwo informacyjne, sprzyjajace wdrozeniom i stoso-
waniu ICTs.

209
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Rysunek 1. CSFs wdrozenia i stosowania ICTs w polskich przedsiebiorstwach

Motzliwosci finansowe przedsigbiorstwa . Jako$¢ ICTs
) o \ 4

- fi dsigbiorstw \ / . 4 A

sywacja I.‘laIlSOWZi pree s'1¢ orstwa N\ /, — jako$¢ oprogramowania back-office i front-office
— konkurencja na rynku teleinformatycznym |} Y | w przedsicbiorstwic h

| | |
Y \‘ §‘ Z/ — integracja oprogramowania back-office 1 front-office
Kompetencje informatyczne y Vv W przedsigbiorstwie
\§ — bezpieczenstwo informacji w przedsigbiorstwie

~ kompetencje ICTs \\& CSFs wdrozenia

pracownikow 1 i stosowania ICTs

przedsigbiorstwa Zarzadzanie ICTs i kultura informacyjna

)

— wsparcie projektow ICTs przez najwyzsze
kierownictwo przedsigbiorstwa
=~ $wiadomos¢ kadry kierowniczej przedsiebiorstwa
dotyczaca znaczenia i stosowania ICTs

Korzyci z stosowania ICTs

— korzysci ekonomiczne przedsigbiorstwa,
wynikajace z wdrozenia i stosowania ICTs

— zadowolenie klientow z e-produktow i e-ustug
dostarczanych przez przedsigbiorstwo

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Od kilku lat badacze koncentrujg uwage na wdrozeniu i stosowaniu ICTs w przedsie-
biorstwach i coraz czesciej podejmuja badania nad czynnikami determinujacymi sukces
wdrozenia i stosowania ICTs. Niestety takie badania dotycza gtéwnie krajéw wysokoroz-
winietych, natomiast brakuje dogtebnych badan nad CSFs w krajach rozwijajacych sie
i wschodzacych oraz w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce. Przedsta-
wione badania i ich wyniki sa préba wyeliminowania tej luki badawczej. Sa one rezulta-
tem studiow literaturowych i badan empirycznych.

W niniejszym artykule $rodowiska akademickie i biznesowe, a takze wtadze pub-
liczne moga znalez¢ odpowiedzi na dwa wazne pytania: (1) jakie czynniki determinujg
sukces wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach, (2) na czym nalezy skoncen-
trowac dziatania, aby osiagnac sukces we wdrozeniu i stosowaniu ICTs w przedsiebior-
stwach.

Zaproponowany katalog czynnikéw sukcesu dla wdrozenia i stosowania ICTs oraz
identyfikacja czynnikéw krytycznych dla polskich przedsiebiorstw stanowig dobra
podstawe do dalszych badan i prac empirycznych prowadzonych w Polsce, ale takze
w innych krajach. Badacze moga wykorzysta¢ i doskonali¢ zaproponowany katalog
i metodologie do badania CSFs wdrozenia i stosowaniu ICTs w innych krajach. Praktycy
biznesowi i administracja publiczna moga wykorzysta¢ wyniki badan w podejmowaniu
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decyzji strategicznych, dotyczacych dostepu do ICTs, kompetencji ICTs oraz rzeczywi-
stego uzywania ICTs.

Badania nad czynnikami sukcesu wdrozenia i stosowania ICTs w przedsiebiorstwach
sg obecnie kontynuowane i koncentrujg sie na analizie statystycznej zgromadzonych
danych o CSFs. Ponadto sg prowadzone analizy statystyczne poziomu stosowania ICTs
w polskich przedsiebiorstwach.

Podziekowania

Badania przeprowadzono w ramach projektu Opracowanie systemowego podejscia do
zréwnowazonego rozwoju spoteczeristwa informacyjnego — na przyktadzie Polski finanso-
wanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, 2011/01/B/HS4/00974, 2011-2015.
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and delivery cost have statistically significant impact on the number of product units sold.
Keywords: online auction, signaling theory, online auction buying process, purchase intention

Wprowadzenie

Aukcje internetowe sg jedna z gtéwnych form handlu elektronicznego w Polsce. Stano-
wig tak samodzielna forme handlu, jak i kanat alternatywny dla sklepéw tradycyjnych
oraz sklepéw online. Sposréd badanych przez Internet Standard az 35% e-sklepéw wska-
zato aukcje internetowe jako drugi wykorzystywany kanat sprzedazy [Internet Standard
2014]. Znaczenie aukcji w e-commerce determinuje zainteresowanie badaczy wielo-
ptaszczyznowym ksztattowaniem elementdéw i cech aukgji dla poprawy ich skuteczno-
sci i efektywnosci. Celem nadrzednym jest poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan bi-
znesowych oraz techniczno-technologicznych w zakresie komunikacji przedsiebiorstw
z klientami w przestrzeni online.

Autorzy opracowania sg zainteresowani przede wszystkim analizg elementéw wizu-
alnych aukgji internetowej, tworzacych rdzen sygnatéw otrzymywanych przez poten-
cjalnego nabywce-uczestnika aukgji. W tym obszarze prowadza badania, gtéwnie meto-
da eksperymentéw naturalnych. W niniejszym artykule dokonano analizy problematyki
na gruncie literatury przedmiotu, wychodzac od zjawiska asymetrii informacji oraz teorii
sygnalizacyjnej (signaling theory). Na tym tle zaprezentowano wybrane wyniki badan
zachowan konsumentéw online pod wzgledem ich wrazliwosci na zmiany wybranych
elementéw wizualnej prezentacji aukcji internetowej. Teoria sygnalizacji jest szeroko
wykorzystywana w pismiennictwie miedzynarodowym, w kontekscie analizy aukgji in-
ternetowych, przy czym na gruncie badan polskich zainteresowanie tg problematyka
jest zdecydowanie stabsze.

Asymetria informaciji a serwisy aukcyjne

Asymetria informacji oznacza sytuacje, w ktérej jedna ze stron biorgcych udziat w trans-
akcji posiada wiecej informacji niz druga. W wymiarze makroekonomicznym sytuacja ta
prowadzi do zaburzen w dziataniu rynku poprzez nieefektywna alokacje zasobéw, gdyz
mechanizm rynkowy nie zapewnia ich efektywnego rozmieszczenia [Samuelson 2014].
Na przestrzeni mikroekonomicznej, w relacji indywidualny klient — indywidualny sprze-
dawca, asymetria informacji moze skutkowac miedzy innymi negatywna selekcja, tj. sytu-
acja, w ktoérej osoba niemajaca petnej informacji o produkcie, inwestycji itp., kierujac sie
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niepetng badz wypaczong informacja, wybierze opcje, ktéra nie jest dla niej optymalna.
Gdyby posiadata petng informacje, dokonataby innego wyboru. Kolejnym waznym efek-
tem asymetrii informacji jest pokusa naduzycia - uczestnicy rynku posiadajacy wiecej
informacji o przedmiocie transakcji poprzez zatajenie niektérych z nich moga dokonac
manipulacji drugim uczestnikiem transakgji. Sytuacja petnej informacji jest jednak sytua-
cja rynkowa modelowa i zwykle hipotetyczna. Najczesciej mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej sprzedawca posiada wiecej informacji na temat swojej oferty niz kupujacy, co
wiecej kupujacy ma ograniczony dostep do tych informacji, ograniczong mozliwos¢ ich
percepcji oraz weryfikacji. Jednoczesnie obserwuje sie zjawisko szumu informacyjnego,
bedacego efektem nadmiaru informacji. Przesyt informacji powoduje, ze klient nie jest
w stanie ich zweryfikowac. Jest to szczegdlnie widoczne na rynkach masowych, gdzie
wybor dostepnych dla klienta opcji jest bardzo szeroki. Z jednej strony pozwala to na
obnizanie kosztéw pozyskania débr i ustug, poprawe ich jakosci (jako efekt konkurencji
miedzy dostawcami), ale takze przyczynia sie do zwiekszania znaczenia bodzcéw, syg-
natéw emocjonalnych, wzrokowych, decyzji intuicyjnych oraz impulsowych w procesie
zakupu. To z kolei, z punktu widzenia nabywcy, moze zaburzaé proces racjonalnego po-
dejmowania decyzji i racjonalnej analizy dostepnych alternatyw.

Serwisy aukcyjne stanowig specyficzny kanat dotarcia klienta do poszukiwanej przez
niego oferty przy uwzglednieniu (z punktu widzenia klienta) wiekszej efektywnosci na-
kladu czasu i/lub pieniedzy. Umozliwiaja one szeroki (praktycznie niespotykany poza
Internetem) wybér produktéw badz ustug, ograniczajac koszty czasowo-pieniezne
klienta, zwigzane z wyszukiwaniem i analizowaniem réznych ofert, pochodzacych z réz-
nych Zrédet. Wedtug badan Garciano i Kaplana koszty transakcyjne kupna/sprzedazy
samochodow uzywanych poprzez Internet s nizsze o potowe niz koszty zakupu w sy-
stemie tradycyjnym/stacjonarnym [Doligalski 2013]. Przy czym wachlarz dostepnych dla
klienta ofert w serwisach aukcyjnych poteguje potencjalne negatywne implikacje asy-
metrii informacji. Serwisy aukcyjne prowadza wiec dziatania ograniczajace asymetrie
informadji, czyli najczesciej niedoinformowanie klienta. Czynia to m.in. poprzez systemy
ocen sprzedawcédw. Redukcja asymetrii informacji pozwala ograniczy¢ kupujacym ry-
zyko, ze zostang oszukani. Przy czym srodowisko online stwarza szczegdlnie wrazliwa
ptaszczyzne do wykorzystywania asymetrii informacji w transakcjach biznesowych, po-
zwalajacych na wykorzystywanie przewagi informacyjnej sprzedajacych nad kupujacy-
mi. Z punktu widzenia intereséw kupujacego - jest szczegdlnie podatne na wywieranie
wptywu za posrednictwem sygnatéw podswiadomych i wizualnych.
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Sygnaly wizualne a aukcje internetowe

W teorii komunikacji, sygnaty oznaczajg przekazywanie informacji za posrednictwem
bodzcéw wzrokowych, dzwiekowych, zapachowych itp. Od czaséw prehistorycznych
ludzie poszukali i wykorzystywali coraz bardziej skuteczne $rodki komunikowania sie
na odlegtos¢. Doskonaleniu ulegty takze nosniki informacji i nasza wiedza na temat ich
wspoétdziatania. Wykorzystanie jednoczesnie, w sposéb zsynchronizowany, kilku no$ni-
kéw tego samego komunikatu wspiera efektywnos¢ procesu. Odbiorca, do ktérego do-
cieraja sygnaty wielokanatowe, tatwiej przyswaja informacje. Dlatego sygnalizacja jest
istotnym elementem komunikacji miedzyludzkiej.

Teoria sygnalizacji wpisuje sie w interdyscyplinarny nurt badawczy, taczac nauki
spoteczne i przyrodnicze, ekonomie, biologie, socjologie, antropologie, psychologie,
politologie, prawo, filozofie, a nawet chemie. Na gruncie ekonomii i zarzadzania, teoria
sygnalizacji wytonita sie z badan ekonomiki informacji, szczegélnie w sytuacjach, gdy
uczestnicy transakcji dysponuja réznym zakresem/poziomem informacji, czyli mamy do
czynienia z asymetrig informacji [Spence 1974]. Z punktu widzenia marketingu w szcze-
golnosci ciekawe sa jej implikacje dla semiotyki — wykorzystywania znakéw w komuni-
kacji z docelowym klientem [Nanarpuzha 2014; Oswald 2012].

Przestrzen srodowiska e-biznesu stwarza szczegdlne potrzeby w zakresie badania
wptywu sygnatéw na zachowania nabywcéw, poniewaz kupujacy nie moze fizycznie
ocenic¢ jakosci produktu (nie ma z nim kontaktu bezposredniego). Z drugiej strony,
w przeciwienstwie do srodowiska handlu tradycyjnego, kupujacemu jest relatywnie
tatwiej oceni¢ wiarygodnos¢ sprzedawcéw online, poprzez w zasadzie nieograniczony
dostep do blogéw, foréw dyskusyjnych itp., na ktérych uczestnicy moga w sposdéb nie-
skrepowany i nieograniczony czasowo oraz przestrzennie dzieli¢ sie opiniami na temat
sprzedawcow. Jednoczesnie gtéwnym kanatem przekazywania informacji o ofercie, ja-
kosci i rzetelnosci sprzedajacego sa sygnaty przekazywane za pomoca witryn online.

Jak zauwazaja Gregg i Walczak [2008], charakter rynkéw aukcyjnych czyni je szcze-
golnie przydatnymi do badania zachowan nabywcéw w warunkach asymetrii informacgji.

Aukcje internetowe tacza konwencjonalne modele aukgji z wykorzystaniem techno-
logii informacyjnej. Jednak asymetria informacji w aukcjach online wzmaga poczucie
ryzyka i niepewnosci, ktére wptywaja na intencje zakupowe. W aukcjach internetowych
konsument nie ma bezposredniego kontaktu ze sprzedawca, ani z przedmiotem trans-
akdji. Klient moze mie¢ szerokg wiedze z zakresu lub rodzaju produktu, ale nie na temat
konkretnego przedmiotu transakgji. W takim przypadku przedmiot transakgji online jest
znany klientowi tylko na podstawie informacji przekazanych przez sprzedajacego. In-
formacje te maja forme gtéwnie sygnatéw wizualnych. Z badan wynika, ze zachowania
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nabywcéw na aukcjach online moga by¢ determinowane dziataniami marketingowy-
mi sprzedawcéw, w tym modyfikacjami elementéw wizualnych aukgji, opisu produktu
i zdjecia produktu [Shao-Kang, Yu-Ping, Ai-Yun 2013].

Konsumenci oczekujg sygnatéw, ktére pozwalajg im zdywersyfikowac¢ dostepne
oferty. W $rodowisku o niepetnej informacji konsumenci musza polega¢ na sygnatach
dostarczanych przez sprzedawcéw, co réwnoczesnie tworzy szeroka przestrzen dla
wptywania na decyzje nabywcze klientéw za posrednictwem sygnatéw monitorowa-
nych przez samych sprzedawcéw.

Metodyka badan

Analizie komparatywnej poddano wyniki badan uzyskanych w trakcie dwéch nieza-
leznych projektéw [Cypryjanski, Grzesiuk 2015; Cypryjanski, Grzesiuk, Rudawska 2015].
Przy czym w obydwu przypadkach zastosowano metode eksperymentu naturalnego?
z wykorzystaniem wiodacej platformy aukgji internetowych - Allegro i z zachowaniem
wszystkich wymogow regulaminowych prowadzenia sprzedazy na tej platformie. Wybor
platformy Allegro byt podyktowany dominujaca pozycja na polskim rynku aukcyjnym
w okresach przeprowadzania eksperymentéw.

Z danych Aukcjostat.pl wynika, ze w marcu 2015 roku srednia liczba wszystkich aukgji
internetowych w Polsce wynosita okoto 47,7 miliona, z czego Allegro posiadato okoto
82% rynku, dla poréwnania - eBay Poland jedynie 1%°. Struktura rynku nie ulegta zmia-
nie od czasu, gdy przeprowadzono pierwszy z raportowanych projektéw.

W obydwu projektach, zastosowano metode eksperymentu naturalnego, tj. prze-
prowadzono aukcje online w naturalnym srodowisku, aukcje prowadzita profesjonalna
firma specjalizujaca sie w sprzedazy aukcyjnej. W okresie jednego miesigca w 2011 roku
oraz w okresie od 9 kwietnia do 8 maja 2014 roku wystawione zostaty na sprzedaz etui
na telefon komérkowy. W tym czasie zaden inny sprzedawca nie oferowat dokfadnie
takich samych etui.

Celem nadrzednym badan byto okreslenie wptywu wybranych sygnatéw - cech
aukgji na wyniki aukcji online, okreslone poprzez liczbe wyswietlen strony oraz liczbe
sprzedanych sztuk.

W pierwszym projekcie badawczym kazdy eksperyment sktadat sie z dwdch réwno-
legtych aukcji (aukcja A i B), na ktérych oferowano dwa typy (typ 1ityp 2) etui na telefon

4 W literaturze przedmiotu stosuje sie zamiennie okreslenia: eksperyment terenowy, eksperyment natural-
ny, eksperyment w warunkach naturalnych, eksperyment rzeczywisty.

5 Aukcjostat.pl prezentuje statystyki liczby aukcji wiekszosci najpopularniejszych serwiséw aukcyjnych na
Swiecie.
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komérkowy. Aukcja A (bazowa) zostata zaprojektowana i przygotowana do osiggniecia
mozliwie najwyzszej wielkosci sprzedazy. Aukcja B réznita sie od aukgji A jednym z szes-
ciu badanych sygnatéw-cech. Wybrane zmienne zostaty przyjete w rezultacie burzy
modzgoéw w grupie ekspertdw (uczestnikami panelu ekspertéw byly osoby uczestni-
czace w aukcjach internetowych jako sprzedawcy lub kupujacy). Badanymi zmiennymi
w projekcie pierwszym byty: wyréznienie nazwy aukgji (opcja dodatkowo ptatna), wiary-
godnosc¢ sprzedawcy, opis produktu (modyfikowano atrakcyjnosc opisu), koszt dostawy,
zdjecie prezentujace produkt (na aukcji A — pojawito sie zdjecie, na aukgcji B — brak zdje-
cia), nazwa aukgji zapisana wielkimi literami. W ramach kazdej z obserwowanych aukgji
wystawiono na sprzedaz taka sama liczbe produktéw (etui na telefon komérkowy), 20
sztuk etui typu 11 10 sztuk etui typu 2.

Projekt drugi réwniez realizowano metoda aukcji réwnolegtych, przy jednej aukgji
bazowej, a drugiej modyfikowanej. W eksperymencie do analizy przyjeto 370 transakgji,
a obserwacji poddane zostaty: liczba wyswietlen strony aukgji oraz liczba sprzedanych
sztuk produktu jako efekt modyfikacji sygnatéw-cech: sposéb opisu produktu (na jed-
nej aukcji oferta uwzgledniata rozbudowany opis produktu, na drugiej opis obejmowat
wytgcznie podstawowe parametry techniczne produktu), sposéb zapisu nazwy aukcji
(na jednej aukcji nazwa aukgji zapisana zostata wersalikami, na drugiej czcionka zwy-
kta), koszty przesytki (na jednej aukcji wskazano koszty bazowe dla badania, na dru-
giej cene bazowg podniesiono, natomiast zaproponowano nizsze koszty przesytki — 1
zt, w obydwu przypadkach taczny koszt zakupu byt taki samé®), jakos¢ zamieszczonych
zdje¢ produktu (na jednej aukgcji zamieszczono profesjonalnie wykonane zdjecie pro-
duktu, na drugiej - zdjecie amatorskie), wiarygodno$¢ sprzedawcy (okreslona liczba
opinii kupujacych: na jednej aukcji sprzedawca posiadat ok. 16 tys. opinii kupujacych,
na drugiej — sprzedawca nie posiadat tych opinii), zjawisko owczego pedu (na jednej
aukcji nie ingerowano w przebieg obserwowanego zjawiska, na drugiej wykorzystano
bodziec owczego pedu - dokonujac pierwszych zakupéw kontrolowanych). Z uwagi na
duzg zbieznos¢ obserwowanych zmiennych oraz podobne warunki zewnetrzne prowa-
dzenia obu eksperymentéw, wyniki zaprezentowanych projektéw stwarzajg mozliwos¢
poréwnan i wspdlnej analizy.

Wyniki badan

W pierwszym projekcie zastosowano test Wilcoxona dla par obserwacji. Test ten wyko-
rzystuje sie czesto do poréwnywania danych zebranych przed i po eksperymencie w celu

6 Modyfikacja kosztow przesytki odbywata sie w ramach regulaminu transakgji Allegro.
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zbadania, czy nastapita istotna statystycznie zmiana. W przypadku raportowanego pro-
jektu — pierwsza grupa danych odnosita sie do eksperymentu bazowego, a druga do eks-
perymentu ze zmodyfikowanymi cechami aukgji.

Wyniki przeprowadzonych badan w projekcie pierwszym, weryfikowane metoda te-
stu Wilcoxona, potwierdzajg istnienie zaleznosci istotnej statystycznie w szesciu z dzie-
sieciu analizowanych zaleznosci tj.

1) 10) 10) Brak wyréznienia aukgji na liscie aukcji ma negatywny wptyw

na liczbe wyswietlen strony aukgji.

2) 1) 10) Brak wyréznienia aukgji na liscie aukcji ma negatywny wptyw

na wielko$¢ sprzedazy.

3) 12) 10) Im nizsza wiarygodnos¢ sprzedawcy (okreslana liczba opinii

kupujacych o sprzedawcy), tym nizsza wielkos¢ sprzedazy.

4) 13) 10) Wyzszy koszt produktu i nizszy koszt dostawy wptywaja na

liczbe wyswietlen strony.

5) 14) 10) Wyzszy koszt produktu i nizszy koszt dostawy wptywajg na

wielko$¢ sprzedazy.

6) 15) 10) Nazwa aukgcji napisana matymi literami zamiast wielkimi lite-

rami (wersaliki) ma negatywny wptyw na liczbe wyswietlen strony.

7) 16) 10) Nazwa aukgcji napisana matymi literami zamiast wielkimi lite-

rami (wersaliki) ma negatywny wptyw na wielko$¢ sprzedazy.

Wyniki sktaniajg do stwierdzenia, Zze organizacja skutecznych aukgji online wymaga
podejmowania dodatkowych, ponadstandardowych dziatan, ktére doprowadza do wy-
réznienia tej aukcji w masie innych ofert widocznych dla kupujacego. Co prawda zaletg
aukgji internetowych sa stosunkowo niskie koszty ich organizacji dla e-sprzedawcy, ale
wyniki prowadzonych eksperymentéw wskazuja, ze bez uiszczenia dodatkowej w celu
zagwarantowania, ze aukcja jest podswietlona/podkreslona na wyswietlanej liscie wy-
szukiwanych, skutecznos¢ aukgji jest nizsza.

Argumenty dotyczace wptywu reputacji sprzedawcy online byty i sa nadal przed-
miotem wielu miedzynarodowych badan. Dajg one wyrazne potwierdzenie, Ze reputa-
cja wptywa na wyniki aukgji. Eksperyment przeprowadzony w ramach projektu pierw-
szego wpisuje sie w ten nurt i wskazuje, ze nizsza reputacja sprzedajacego determinuje
mniejsza wielko$¢ sprzedazy.

W drugim z raportowanych badan takze obserwowano wptyw szes$ciu modyfikacji
- sygnatéw wizualnych — wptywajacych na zachowania potencjalnych nabywcéw, przy
czym pie¢ zmiennych korespondowato z eksperymentami w pierwszym projekcie, jed-
na zmienna byta inna (obserwowano zjawisko owczego pedu zamiast - jak w pierwszym
projekcie — zapisania nazwy aukgji wielkimi/matymi literami). W projekcie drugim wyko-
rzystano metode testu T dla préb zaleznych (p<.05).
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Wyniki przeprowadzonych eksperymentéw wskazuja, ze dwie z obserwowanych
cech tj. modyfikacja opisu aukgji i koszt przesytki w sposéb istotny statystycznie wpty-
waja na liczbe sprzedanych sztuk produktu (odpowiednio p=0,0 i p=0,01). Ponadto
wszystkie obserwowane cechy determinuja w istotny sposéb liczbe wyswietlen strony
aukcji (wartos¢ p=0,0 dla wszystkich obserwacji).

Implikacje menedzerskie

Przeprowadzone badania wskazuja na konieczno$¢ silnego zaangazowania e-sprze-
dawcéw w kreowanie pozytywnego wizerunku i wtasnej wiarygodnosci. Analiza zacho-
wan klientéw aukgji, mierzona liczba wyswietlen strony oraz liczba sprzedaznych sztuk,
wyraznie wskazuje, ze sg oni wrazliwi na sygnaty wizualne - wyglad aukgcji. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze wniosek ten moze wynika¢ z charakteru produktu wykorzystanego
w eksperymentach. Etui do telefonu komdérkowego jest produktem relatywnie prostym,
o prawdopodobnie niewielkim znaczeniu dla klienta, a tym samym wigze sie z niskim
zaangazowaniem klienta w proces zakupu. Ewentualne rozszerzenie powyzszych spo-
strzezen na produkty z innych grup, determinujgce wieksze zaangazowanie klienta na
etapie przedsprzedazowym (np. w poszukiwanie informacji o produkcie) wymagatoby
weryfikowania w ramach stosownych eksperymentéw badawczych. Przy niskim zaanga-
zowaniu klienta (jak w prezentowanych badaniach) dominujgcymi elementami wptywa-
jacymi na podjecie decyzji o zakupie moga by¢ wtasnie sygnaty wizualne, a potencjalny
nabywca poswieci mniej czasu (nizsze zaangazowanie) na przeszukiwanie i poréwny-
wanie ofert. Kupujacy, poszukujgcy towaréw na aukcjach online, zwykle ma do wybo-
ru wiele ofert dla tego samego lub podobnego produktu. Zazwyczaj lista dostepnych
aukgji, wyswietlajaca sie na ekranie, jest dtuga i nawet pobiezne zapoznanie sie z kazda
propozycja jest czasochtonne. Po przejrzeniu kilku ofert (aukcji), klient moze czu¢ znu-
zenie’. Stad, jesli zakup nie jest szczegdlnie wazny dla klienta, mozemy przypuszczad,
ze kupujacy nie bedzie szczegodlnie zaangazowany w przegladanie dostepnych ofert.
Prawdopodobnie z listy aukcji bedzie wybiera¢ kilka. Dla e-sprzedawcy wazne jest, ze
w takim przypadku mozna zastosowac bodzce (sygnaty) juz na poziomie wyswietlonej
listy dostepnych aukgji, ktére wzrokowo odréznia dang oferte od innych, a tym samym
zwiekszg prawdopodobienstwo zakupu.

W przypadku produktéw standardowych, masowych (@ mozemy przyjac, ze etui do
telefonu jest takim typem produktu), ze wzgledu na bardzo duzg liczbe podobnych au-
kcji konieczne jest wyréznienie aukgji na tle innych. Stad tytut aukcji napisany matymi li-

7 W ramach prezentowanych badan nie analizowano czasu, ktéry poswiecat potencjalny nabywca na prze-
gladanie aukgji ani liczby aukcji, ktére kazdy klient przegladat przed dokonaniem ostatecznego zakupu.
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terami ma negatywny wptyw na liczbe odston i na wielkos¢ sprzedazy. Nie nalezy jednak
przecenia¢ znaczenia argumentu, bowiem zastosowanie wielkich liter w nazwie aukgji
jest jedynym mozliwym do wykorzystania wizualnym wyréznikiem, ktéry nie pocigga za
sobg dodatkowych kosztéw dla sprzedawcy, zgodnie z zasadami Allegro.pl.

Modyfikacja opisu produktu uwzgledniata zmiane sposobu zakomunikowania
wartosci oferty. Nie koncentrowata sie wytacznie na aspektach technicznych, ktére
w przypadku tego typu produktu nie maja dla klienta istotnego znaczenia, a uwzgled-
niata okreslenia o charakterze emocjonalnym. W efekcie w sposéb istotny statystycznie
zwiekszyto to sprzedaz. Nalezy wiec zwraca¢ uwage na komunikatywnos¢ opisu oraz
jego atrakcyjnosc¢ (w rozumieniu stylu, zastosowanych argumentéw) dla potencjalnego
odbiorcy.

Jesli chodzi o koszty przesytki, dowiedziono, ze wzrost ceny bazowej przy jednoczes-
nym obnizeniu kosztéw przesytki w sposéb istotny statystycznie wptywa na wielko$¢
sprzedazy i liczbe wyswietlen. Przestanek tego zjawiska nalezy poszukiwaé w uprosz-
czonym procesie przegladania ofert przez klienta w przypadku tego typu produktow.
Maksymalnie skrocony czas przegladania ofert, bez gtebszego zaangazowania nabywcy
powoduje, ze percepcja klienta odbiera jedynie sygnat ,wyzsza cena” produktu, mimo
ze widzi wyswietlony koszt catkowity (koszt zakupu produktu plus koszt dostawy), jako
taki sam. Takie dziatanie podswiadome, bodzcowe jest szeroko znane w marketingu.
Przyktadowo, niezaleznie od ceny, produkt w opakowaniu w kolorze ztotym zostanie
przez potencjalnego klienta odebrany jako bardziej prestizowy, lepszy, drozszy niz ten
sam produkt opakowany w kolor zétty.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze w przypadku aukgcji prowadzonych za posredni-
ctwem masowych platform internetowych (np. Allegro) sprzedawca ma z jednej strony
bardzo ograniczone mozliwosci modyfikowania elementéw wizualnych swojej oferty
(co wynika z regulaminu platform), a z drugiej strony - liczba podobnych aukgji jest bar-
dzo duza i potencjalny klient ma w zasadzie nieograniczony dostep jednoczesnie do
nich wszystkich. Stad nalezy szczegdélng uwage przyktada¢ do kazdego mozliwego zwe-
ryfikowanego pozytywnie elementu poprawiajgcego efektywnos¢ aukgji online, a do
takich naleza przedstawione w raportowanych projektach sygnaty wizualne.

Zakonczenie
W referacie przedstawiono wyniki dwéch autorskich projektéw badawczych, prowa-

dzonych metoda eksperymentu naturalnego (w sumie prowadzono obserwacje okoto
400 transakcji online, realizowanych na platformie Allegro.pl), ktérych celem byta ocena
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wptywu zmian cech aukgji internetowych na ilos¢ wejs¢ na strone oraz wielko$¢ sprze-
dazy produktu. Autorzy sugeruja, ze relatywnie wysokie ryzyko postrzegane przez na-
bywcéw na aukcjach online determinuje wptyw ,sygnatéw” na proces podejmowania
decyzji. Wyniki pierwszego z przeprowadzonych eksperymentéw wskazuja, ze kupujacy
na aukcjach s bardziej podatni na pewne bierne, ,wizualne” sygnaty niz na te elementy
ksztattujace charakter komunikacji (sygnaty), ktére wymagaja wiekszego zaangazowania
ze strony nabywcy (np. wymagaja przeczytania dodatkowych informacji). Z kolei drugi
eksperyment pozwala wnioskowac, ze dwie z zaobserwowanych cech, czyli modyfikacja
opisu aukgji i kosztow wysytki, maja statystycznie istotny wptyw na liczbe sprzedanych
jednostek produktu.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonych eksperymentéw pozwalajg stwierdzi¢,
ze modyfikacje elementéw wizualnych aukgcji online sg istotnym elementem ksztattujg-
cym relacje z klientami i moga by¢ wykorzystywane jako skuteczne narzedzie poprawy
efektywnosci dziatarn w przestrzeni online.
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