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Wstep

Innowacje i cyfryzacja - Czytelnicy musza przyzna¢, Ze potaczenie
stosowne do czasu, w ktérym zyjemy. XXI wiek - jak nigdy wcze$niej-
bole$nie uswiadamia czlowiekowi, przedsiebiorcom, w rezultacie
wszystkim uczestnikom globalnej gospodarki, iz zasoby, wykorzystywane
dotad w sposéb beztroski, majg zdecydowanie ograniczony charakter.

Ludzko$¢ staneta przed dylematem niemalze szekspirowskim.
Wykorzystujac dotychczasowy dorobek technologiczny, wiedze o zarza-
dzaniu, wiedze o funkcjonowaniu organizacji produkcyjnych, handlowych,
ustugowych dalej brna¢ droga utartych schematéw, modyfikujac je tylko
troche, czy tez uruchomi¢ ogromny zaséb intelektualnych mozliwosci
cztowieka. Uruchomi¢, a przynajmniej stworzy¢, solidne podstawy do tego,
by - w szeroko pojetej gospodarce - dominowaty (a nie pojawiaty sie na
chwile, czasami w pustej retoryce politycznej) dziatania stricte innowacyj-
ne, wsparte ugruntowang cyfryzacja dostepnych procesow.

Oryginalne ujecie sytuacji, w ktérej mozliwe staje sie pojawienie
nowych pomystéw, nowych rozwigzan, nowych idei w zakresie funkcjo-
nowania przedsiebiorstw (wlasnie tego, co nazywamy innowacyjnoscia)
zaprezentowal H.B. Gregerson!. Innowacje rodza sie wtedy, gdy w prze-
strzeni danej organizacji pozwala sie i wrecz mobilizuje do zadawania
»pytan prowokacyjnych”, ktére burzg spokdj produkcyjny, technologicz-
ny, organizacyjny. Stawiajacy te pytania oczekuja na zdarzenia, zmiane
sytuacji i w rezultacie z ciekawos$cia obserwuja, ,co sie stato”. Za tym bez-
apelacyjnie powinna pojawiac sie ,budowa skojarzen” prowadzaca do
stworzenia nowych badz udoskonalonych rozwigzan, odkry¢ etc. Cieka-
wie powinna by¢ rozbudowana rola ,obserwacji”, ,budowy relacji” i mo-
im zdaniem mozliwos¢ ,eksperymentowania” czyli sprawdzenia, czy no-

1 Harvard Busines Review Polska, www.hbrp.pl/a/ jak rozwija¢ innowacyjno$c¢ swoja i
firmy (data dostepu: 24.11.2019).



Wstep

wy wynalazek, proces technologiczny, zmiany organizacyjne, system mar-
ketingu i sprzedazy itp. zadziatat.

Innowacyjnos¢, w kontekscie powyzszych uwag (o czym przekona-
ja sie Czytelnicy tej ksigzki), jest definiowana na réznych ptaszczyznach.

W niniejszej monografii zaprezentowane sg rozwazania i badania
kilku Autoréw, wywodzacych sie z réznych osrodkéw akademickich
w Polsce. Rozdziaty ksigzki poswiecone s3 z jednej strony innowacyjnosci
W ujeciu stworzonej teorii, za$ z drugiej - prezentacji ogromnej przestrzeni
w gospodarce polskiej, dla ktorej problemy innowacji i cyfryzacji s istotne.

Jestem przekonany, Ze lektura niniejszej monografii, dzieki cieka-
wemu ujeciu prezentowanych zagadnien oraz dobrze osadzonych w bada-
niach wtasnych i literaturze przedmiotu rozwazaniach, sprawi Czytelniko-
wi przyjemnosc.

Bardzo dziekuje za zyczliwg krytyke i wskazéwki niezbedne dla
dobrej redakcji tekstow tej monografii panu prof. dr. hab. Marianowi Pod-
stawce.

Marek Cisek



ROZDZIAL 1

Zmiany w zakresie dzialalnosSci innowacyjnej
polskich przedsiebiorstw w latach 2013-2017

Anna Maria RAK
ORCID: 0000-0002-5859-6262

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Spotecznych

1.1. Wprowadzenie

W Europejskim Rankingu Innowacyjnosci z 2019 roku Polska znala-
zta sie na 23 miejscu wsrdd panstw cztonkowskich UE. Jest to pozycja ni-
ska, ktéra kaze poszukiwac¢ skutecznych rozwigzan, majacych na celu zdy-
namizowanie poziomu innowacyjnosci gospodarki naszego kraju. Z cala
pewnoscig podwyzszenie innowacyjno$ci wymaga inwestycji w rozwoj
sektora B+R, rozwoju infrastruktury w skali kraju i regionéw, tworzenia
warunkéw implementacji osiggnie¢ nauki do praktyki gospodarczej, a tak-
ze ksztattowania postaw przedsiebiorczych w spoteczenistwie.

Innowacyjno$¢ gospodarki oznacza zdolno$¢ i motywacje przedsie-
biorcéw do statego poszukiwania i wdrazania wynikéw prac badawczych
i rozwojowych, nowych koncepcji, pomystéw i wynalazkéw. Polega ona
réwniez na doskonaleniu i rozwoju istniejacych technologii produkcyjnych,
procesdéw ustugowych, wprowadzaniu nowych rozwigzan w zakresie or-
ganizacji i zarzadzania, doskonaleniu i rozwoju infrastruktury, zwtaszcza
dotyczacej gromadzenia, przetwarzania i udostepniania informacji w mysl
idei spoteczenistwa informacyjnegol. Warunkiem podnoszenia poziomu tak
rozumianej innowacyjno$ci gospodarki jest rozwdj dziatalnosci innowa-
cyjnej pojedynczych przedsiebiorstw.

Wedlug podrecznika metodologicznych badan statystycznych inno-
wacji, zalecanego zaré6wno w krajach OECD, jak i przez Unie Europejska,

1 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Lodz
2001, s.18-19.
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dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa oznacza wdrozenie nowego lub
istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie
ulepszonego procesu, nowej metody marketingu lub nowej metody organi-
zacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy badz rela-
cji ze Srodowiskiem zewnetrznymz2. Oparte na tej definicji wyniki badan
Gléwnego Urzedu Statystycznego w zakresie dzialalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw polskich pozwalaja na identyfikowanie stanu, zmian i ro-
dzajow innowacji w dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw.

1.2. Pojecie innowacji i jej rodzaje

Pomimo tego, iz pojecie innowacji wprowadzone zostato na poczat-
ku XX wieku, do czas6w wspdiczesnych nie wypracowano jego jednolitej,
uniwersalnej definicji. R6znorodno$¢ stosowanych definicji wskazuje na
ztozony charakter tego zjawiska, jego wielowymiarowo$¢ oraz ciaggta ewo-
lucje sposobu jego pojmowania. W definiowaniu pojecia innowacji mozna
wyodrebni¢ dwa podejscia: wynikowe i procesowe. Definicje pierwszego
typu utozsamiajg innowacje ze zmiang, ktéra prowadzi do wprowadzenia
nowego lub udoskonalonego produktu, procesu badz rozwigzania organi-
zacyjnego. Podejscie procesowe ktadzie nacisk na myslenie twdrcze i se-
kwencje dziataii zmierzajacych do zastosowania i uzytkowania nowych lub
udoskonalonych rozwiazan.

Ujecie wynikowe prezentowane jest w definicji J.A. Schumpetera
uznawanego za prekursora pojecia innowacji, ktory w swoich pracach
okreslat innowacje jakos3:

e wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub udoskonalenie
juz istniejacych,

e wprowadzenie nowej badz udoskonalonej metody produkcji,

e otwarcie nowego rynku zbytu,

e zastosowanie nowych surowcéw, nowych zrédet pozyskiwania su-
rowcow lub nowej organizacji produkgji,

2 OECD, Oslo Manual Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, Organisation for
Economic Cooperation and Development, Statistical Office of the European Communities,
Third Edition, 2005, p. 15.

3 ].A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 322.
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e zastosowanie nowego rozwigzania w zakresie sprzedazy badz za-
kupow.
Zakres tak rozumianej innowacji nalezy uznac za bardzo szeroki, poniewaz
obejmuje wszelkie zmiany techniczne i organizacyjne, jakie moga mie¢
miejsce w przedsiebiorstwie.

Wynikowe pojmowanie innowacji prezentuje réwniez Ch. Freeman
oraz Ph. Kotler. Dla Freemana innowacja stanowi pierwsze handlowe za-
stosowanie wynalazku#, natomiast Kotler odnosi innowacje do jakiegokol-
wiek dobra, ustugi lub pomystu, ktéry przez producenta lub odbiorce po-
strzegany jest jako nowys.

W literaturze polskiej ujecie wynikowe proponuje miedzy innymi
J. Baruk. Okresla on innowacje jako celowo zaprojektowang przez cztowie-
ka zmiane dotyczaca produktu, metod wytwarzania, organizacji pracy czy
metod zarzadzania zastosowang po raz pierwszy w danym przedsiebior-
stwie w celu osiggniecia korzys$ci spoteczno-gospodarczyché. Podobnie
M. Doliniska definiuje innowacje w sposéb wynikowy, odnoszac ja do mate-
rialnych i niematerialnych nowosci wdrozonych w jednostce gospodarczej
lub/i na rynku?.

Zgodnie z podejsciem procesowym innowacje przedstawia sie jako
proces tworzenia, sktadajacy sie z etapéw projektowania, realizacji, adap-
tacji oraz zastosowania nowego produktu lub metody wytwarzania.
W takim kontekscie o innowacji pisza R. Simonetti, D. Archibugi, R. Evange-
lista, ktérzy definiujg ja jako twérczy i interakcyjny proces angazujacy ry-
nek i instytucje pozarynkowe, zmierzajacy do tworczego uzytku réznych
form wiedzy, odpowiadajacego rynkowemu popytowi i wymaganiom wy-
znaczanym przez spoteczenstwo innowacyjne8. Sposrod polskich badaczy
ujecie procesowe proponuje F. Budzinski, ktéry wyjasniajgc pojecie inno-
wacji zwraca uwage, Ze majg one charakter procesu kumulacyjnego, gdyz

4 Ch. Freeman, Economics of Industrial Innovation, Frances Printer, London 1982, s. 7.

5 Ph. Kotler, Marketing - analiza, planowanie, wdrazZanie i kontrola, Geberthner i S-ka, Warsza-
wa 1994, s. 322.

6 . Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006,
s.102.

7 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 22-23.

8 R. Simonetti, D. Archibugi, R. Evangelista, Product and Process Innovations: How Are They
Defined? How Are They Quantified?, ,Scientometrics” 1995, vol. 32, iss. 1, s. 79.
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wiekszo$¢ z nich stanowi uzupelnienie techniki istniejgcej i przyczynia sie
do podniesienia efektywnos$ci starej techniki oraz poprawy jej jakosci,
a powstanie nowos$ci uwarunkowane jest dostepem do istniejacej wcze-
$niej wiedzy?.

Analizujac sposoby definiowania pojecia innowacji, mozna zidentyfi-
kowac ich pewne wspolne cechy, ktére akcentowane sg przez naukowcéw,
niezaleznie od przyjetego podejscia badawczego. Jedna z takich cech jest
posiadanie przez innowacje znamion nowosci. Sg to niespotykane dotad
rozwiazania, ktore zostaly zastosowane przez przedsiebiorstwo w celu
osiggania korzysci. Dodatkowo innowacje charakteryzuje element dynami-
ki, poniewaz sg narzedziem zmiany organizacji lub odpowiedzig na zmiany
w otoczeniu, lub dziataniem wyprzedzajacym, wplywajacym na otoczenie.
Innowacje majg réwniez znamiona sukcesu. Sg to dzialania, ktorych efek-
tem ma by¢ osiggniecie wyznaczonych przez przedsiebiorstwo celdow.
Istotny jest rowniez fakt, Ze innowacje nie stanowig warto$ci same w sobie,
lecz wplywaja na proces dostarczania nowej wartosci dla przedsiebior-
stwa. To narzedzie stuzace osigganiu bardziej korzystnej pozycji konku-
rencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz wynikéw rynkowych lepszych
w stosunku do konkurentéw. Innowacje zwigzane sg réwniez z ryzykiem,
czyli tylko z pewnym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze bedace
przedmiotem innowacji rozwigzania, okaza sie korzystne i zagwarantuja
pozadane rezultaty.

Wielowymiarowo$¢ pojecia innowacji znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w wyrdznianiu jej poszczegdlnych rodzajéw (tabela 1). Dokonujac
podziatu na rézne typy innowacji, dostrzec mozna role, jakg pelnig w pro-
cesie rozwoju rynkowego przedsiebiorstw. Poszczeg6lne rodzaje innowacji
w istotny sposob determinujg bowiem pozycje konkurencyjng firmy.
Ponadto okre$lone typy innowacji powodujg rézne skutki dla przedsie-
biorstw.

9 F. Budzinski, Ekonomika innowacji technicznych, Politechnika Krakowska, Monografia 200,
»Seria Nauki Spoteczne i Ekonomiczne”, Krakow 1996, s. 15.

12



Rozdziat 1. Zmiany w zakresie dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw...

Tabela 1. Klasyfikowanie innowacji

Kryterium
Klasyfikacji

Typy innowacji

Zakres przedmiotowy

produktowe - dotycza wprowadzenia na rynek
produktéw nowych o wyzszym poziomie funkcjo-
nalno$ci, ktére dostarczajg klientom obiektywnie
nowych lub wiekszych korzysci;

procesowe - s3 efektem wprowadzenia nowych lub
znaczaco ulepszonych metod produkgcji lub realiza-
cji ustugi, w tym w obszarze finanséw, dystrybucji
czy badan i rozwoju; moga mie¢ charakter zmian
dotyczacych wyposazenia, zasoboéw ludzkich, me-
tod pracy, obstugi klientéw lub kombinacji tych
zZmian;

organizacyjne - polegajag na wprowadzeniu nowej
metody organizacyjnej w dotychczasowej praktyce
biznesowej firmy; moga dotyczy¢ zmian procedur
i sposobdw wykonywania pracy;

marketingowe - dotycza wdrozenia nowych lub
udoskonalonych systeméw marketingowych, ktére
skutkujg zmianami w konstrukcji i wygladzie pro-
duktu, jego dystrybucji, sposobach promocji czy
strategii marketingowej;

Przyczyny powstania

popytowe - ujawniajg sie na skutek potrzeb zgta-
szanych przez rynek;
podazowe - powstaja w nastepstwie odkry¢ i wy-
nalazkéw dokonywanych przez twércéw w wyniku
ich dociekliwosci, predyspozycji twérczych lub po-
trzeb samorealizacji;

Sposdb opracowania
i wdrazania

systemowe (zaplanowane) - opracowywane i wdra-
zane przez specjalistbw w ramach procesu powta-
rzanego i doskonalonego w obrebie danej organiza-
cji, coraz czesciej sieciowej;

jednostkowe - opracowane i wdrozone przez poje-
dynczego pracownika, ktérego twérczy umyst oraz
poszukiwanie nowych, bardziej efektywnych roz-
wigzan prowadza do innowacji;

Miejsce zastosowania
innowacji

wewnatrz przedsiebiorstwa - tworzone przez fir-
me i wykorzystywane wylacznie na jej potrzeby;

w otoczeniu rynkowym przedsiebiorstwa - realizu-
jace cele otoczenia, w ktérym przedsiebiorstwo od-
powiedzialne za wprowadzenie innowacji funkcjo-
nuje;

13
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e pionierskie (radykalne, oryginalne) - sa efektem

Oryginalno$¢ tworczych rozwigzan opartych na nowej wiedzy,

zastosowanych zmian zastosowane w gospodarce po raz pierwszy i od-
grywajace istotna role w jej rozwoju;

¢ nasladowcze (adaptacyjne, imitujgce) - polegajg na
zastosowaniu przez przedsiebiorstwo nasladownic-
twa wczesniej zastosowanych w gospodarce orygi-
nalnych rozwiazan;

e wytworzone samodzielnie przez przedsiebiorstwo;

Zrédto pochodzenia e wytworzone przez przedsiebiorstwo we wspédtpra-
cy z innymi podmiotami gospodarczymi;

e zakupione przez przedsiebiorstwo;

e strategiczne - majg na celu zapewnienie przedsie-

Horyzont czasowy biorstwu pozycji konkurencyjnej pozadanej przez

efektéw nie w przysztosci;

e taktyczne - stanowia narzedzie realizacji biezacych
potrzeb przedsiebiorstwa oraz odpowiedz na aktu-
alne wymagania rynkowe;

e zaburzajace (disruptive) - maja charakter przeto-

Zakres oddzialywania mowych odkry¢ technologicznych, ktérych poczat-
na pozycje kowo warto$¢ trudna jest do oszacowania i z tego
konkurencyjng powodu nie budza one obaw wsréd konkurentéw;

wraz z uptywem czasu konkurenci uswiadamiajg
sobie potencjat rozwojowy odkrycia, ale znacza
przewage rynkowa posiada¢ bedzie przedsiebior-
stwo, ktére wprowadzito tego typu innowacje;

e podtrzymujace (sustaining) - innowacje wprowa-
dzane przez przedsiebiorstwo w celu utrzymania
dotychczasowej pozycji konkurencyjnej.

Zrbdto: opracowanie whasne z wykorzystaniem: M. Dolifiska, Innowacje w gospodarce opar-
tej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 17-21; A. Dymitrowski, Znaczenie innowacji tworzo-
nych w procesie internacjonalizacji dla wynikéw przedsiebiorstwa, Rozprawa doktorska,
Wydziat Gospodarki Miedzynarodowej, UE w Poznaniu, Poznan 2014, pdf, s. 17-23 (data do-
stepu: 31.10.2019); A. Sty$, A. Dejnaka, Innowacje w biznesie, Difin, Warszawa 2018, s. 21-22.

Z pojeciem innowacji Scisle zwigzany jest termin innowacyjnosci
przedsiebiorstwa, ktéry okresla jego sktonnos¢ i zdolnos$¢ do rozwijania oraz
przyswajania nowych i udoskonalonych produktéw, ustug badz wykorzy-
stywanych technologiil®. Firma innowacyjna to organizacja inteligentna,
permanentnie generujaca innowacje i realizujaca projekty innowacyjne dla

10 W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warsza-
wa 2007,s.57.
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potrzeb wytwarzanych produktéw i ustug znajdujacych uznanie u odbior-
céw ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjno$cill.

Innowacyjnos$¢ oznacza posiadanie i rozwijanie kompetencji i umie-
jetnosci do stosowania rozwigzan innowacyjnych w dziatalnosci we-
wnetrznej oraz na obstugiwanych rynkach, a takze elastyczne dostosowy-
wanie dziatalno$ci do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Warunkiem takie-
go stanu rzeczy jest zdolno$¢ do efektywnego zarzadzania wiedza oraz jej
praktycznego wykorzystania w procesach innowacji ukierunkowanych na
wzrost wartosci kreowanych dla klientdw. Istotne w tym zakresie sg row-
niez szeroko rozbudowane relacje z otoczeniem. Wiedza pozostajaca
w dyspozycji przedsiebiorstwa w potaczeniu z wiedza partneréw staje sie
zrédtem tworzenia warto$ci ukierunkowanych nie tylko na wiasciciela czy
klienta, ale réwniez na wszystkie wchodzace w interakcje podmioty (pra-
cownikoéw, spoteczenistwo, organizacje partnerskie, w tym os$rodki nauko-
we i zaplecze B+R)12.

1.3. Dzialalnos$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
w latach 2013-2017

W badaniach Gtéwnego Urzedu Statystycznego w zakresie dziatalno-
$ci innowacyjnej przedsiebiorstw stosowany jest standard metodologiczny
wskazany w Podreczniku Oslo opracowanym przez OECD i Eurostat. Meto-
dologia ta za przedsiebiorstwo innowacyjne uznaje podmiot, ktéry w okre-
sie trzech lat wprowadzit co najmniej jedng innowacje (produktows, pro-
cesowa lub organizacyjng) bedaca z punktu widzenia tego podmiotu
nowoscia. Oznacza to, Ze za innowacyjne uznawane s3 wylacznie przed-
siewziecia zakonczone wdrozeniem.

Niniejszy podrozdziat stanowi analize wynikéw badan GUS prze-
prowadzonych dla trzech okreséw (2013-2015, 2014-2016, 2015-2017)
dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw. W analizie uwzgledniono

11 A. Sosnowska, Systemy zarzgqdzania firmg innowacyjng, [w:] A. Sosnowska, S. Lobejko,
A. Ktopotek (red.), Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin, Warszawa 2000, s. 25.

12 B, Mikuta, Zrddta wartosci organizacji opartych na wiedzy, [w:] E. Urbanczyk (red.), Zarzg-
dzanie wartosciq przedsiebiorstwa, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadza-
nia”, nr 6, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 82.
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udziatl przedsiebiorstw innowacyjnych w ogoélnej liczbie przedsiebiorstw
przemystowych i ustugowych, udziat przedsiebiorstw innowacyjnych
w ogblnej liczbie przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych wedtug
rodzajow innowacji, udziat przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych,
ktére wprowadzity innowacje organizacyjne i marketingowe, naktady na
dziatalno$¢ innowacyjng oraz zroédta ich finansowania.

Tabela 2. Udziat przedsiebiorstw innowacyjnych w ogélnej liczbie przedsiebiorstw
przemystowych i ustugowych (w %) wedtug liczby pracujacych

Liczba pracujacych
Wyszczego6lnienie
10-49 oséb 50-249 oséb pow. 250 os6b

Okres 2013-2015

— przemyst 10,6 31,3 57,9

— ustugi 7,6 17,0 41,3
Okres 2014-2016

— przemyst 11,2 33,0 58,7

— ustugi 11,0 21,9 42,3
Okres 2015-2017

— przemyst 11,3 32,3 59,3

— ustugi 7,1 23,6 42,3

Zrbdto: opracowano na podstawie Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach
2013-2015, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-
-Szczecin 2016; Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, Gtéwny
Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-Szczecin 2017;
Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2015-2017, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-Szczecin 2018.

W okresie 2015-2017 udziat innowacyjnych przedsiebiorstw prze-
mystowych i ustugowych w stosunku do ogoélnej liczby tych przedsie-
biorstw wyniést odpowiednio 18,5% i 10,4%. Ich udzial w poréwnaniu
z latami 2013-2015 zwiekszyt sie 0 0,9% w przemysle i o 0,6% w ustugach.
W kazdym z analizowanych okreséw innowacje produktowe lub proceso-
we wprowadzaty najczesciej podmioty o liczbie pracujacych wynoszacej
250 oséb i wiecej (tabela 2). Przedsiebiorstwa duze, ukierunkowane zwy-
kle na ciaggly rozwéj, majg wieksze mozliwosci podejmowania wspotpracy
z krajowymi i zagranicznymi o$rodkami badawczymi, a przede wszystkim
dysponuja wiekszymi zasobami finansowymi. Wprowadzanie innowacji
przez podmioty male i $rednie, uzaleZznione jest natomiast od warunkow
tworzonych przez polityke gospodarczg panstwa.
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W catym analizowanym okresie we wprowadzaniu innowacji domi-
nowaty przedsiebiorstwa przemystowe, chociaz nalezy zwroci¢ uwage, ze
najmniejsza dysproporcja miedzy przemystem a ustugami dotyczyta jed-
nostek o liczbie pracujacych wynoszacej od 10 do 49 oséb. Mozna wiec
sadzi¢, Ze to nie rodzaj prowadzonej dziatalnoSci operacyjnej, a wtasnie
wielko$¢ firmy w najwiekszym stopniu determinuje mozliwosci wdrazania
rozwigzan innowacyjnych.

Tabela 3. Udziat przedsiebiorstw innowacyjnych w ogélnej liczbie przedsiebiorstw
przemystowych i ustugowych (w proc.) wedtug rodzajéw innowacji

Rodzaj wprowadzonych innowacji
Wyszczego6lnienie .
produktowe procesowe produktowe i procesowe

Okres 2013-2015

— przemyst 11,8 13,0 7,2

— ustugi 4.8 7,4 2,4
Okres 2014-2016

— przemyst 12,4 15,2 9,0

— ustugi 6,9 10,4 3,7
Okres 2015-2017

— przemyst 12,0 15,3 88

— ustugi 54 8,3 3,3

Zr6dto: opracowano na podstawie Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach
2013-2015, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-
Szczecin 2016; Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, Gtéwny Urzad
Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-Szczecin 2017; Dziatalnos¢ inno-
wacyjna przedsiebiorstw w latach 2015-2017, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystycz-
ny w Szczecinie, Warszawa-Szczecin 2018.

Wyniki badania GUS w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej polskich
przedsiebiorstw wskazujg, ze zaré6wno w przedsiebiorstwach przemysto-
wych, jak i ustugowych obserwowana jest wieksza skala wdrozen innowacji
procesowych niz produktowych (tabela 3). W analizowanym okresie udziat
podmiotéw, ktére wprowadzity innowacje procesowe wzrést o 2,3 p.p.
w przemysle i 0 0,9 w ustugach. Wzrost udziatu przedsiebiorstw, ktére wdro-
zyly innowacje produktowe byt nizszy i wynosit odpowiednio 0,2% i 0,6%.

Innowacje procesowe polegaly najczeSciej na zastosowaniu nowej
lub znaczaco ulepszonej metody produkcji lub wprowadzeniu systemow
wspierajacych oferowanie ustug. Celem wdrazania tego typu innowacji
byta redukcja jednostkowych kosztéw produkcji lub dostawy, podwyzsze-
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nie jako$ci wyrobéw i ustug badZ wytworzenie nowych lub znaczaco ulep-
szonych produktéw i ustug.

Wprowadzenie innowacji produktowych polegato zwykle na wdroze-
niu produktu nowego lub znaczaco ulepszonego w stosunku do jego pier-
wotnej wersji. Ulepszenia dotyczyly zaréwno cech produktu (specyfikacji
technicznej, uzytych komponentéw i materiatéw, oprogramowania, fatwosci
obstugi lub innych cech funkcjonalnych), jak réwniez jego nowych zastoso-
wan i sposobéw wykorzystania. W przypadku ustug byly to zmiany w spo-
sobie ich $wiadczenia (np. szybko$¢ i efektywnos¢), dodanie nowych funkgcji
badz cech do ustug istniejacych lub wprowadzenie ustug catkowicie nowych.

Tabela 4. Przedsiebiorstwa przemystowe i ustugowe, ktére wprowadzity innowa-
cje organizacyjng z uwzglednieniem liczby pracujacych w nich oséb (dane w proc.)

Liczba pracujacych
Wyszczeg6lnienie
10-49 oséb 50-249 oséb pow. 250 os6b

Okres 2013-2015

— przemyst 5,2 12,1 32,5

— ustugi 7,1 10,6 27,0
Okres 2014-2016

— przemyst 6,3 14,1 33,7

— ustugi 58 13,5 27,9
Okres 2015-2017

— przemyst 55 12,2 31,3

— ustugi 57 11,3 23,2

Zrédto: jak w tabeli 2.

W latach 2015-2017 innowacje organizacyjne wdrozyto 8,4% przed-
siebiorstw przemystowych oraz 7,0% przedsiebiorstw ustugowych, ftj.
o 0,3% wiecej podmiotéw przemystowych i o 1,1% mniej podmiotow
ustugowych niz w okresie 2013-2015. W kazdym analizowanym okresie
najwiekszy odsetek podmiotéw przemystowych i ustugowych, ktoére
wprowadzily nowe metody organizacyjne, odnotowano w jednostkach
o liczbie pracujgcych 250 os6b i wiecej (tabela 4).

Wdrozone innowacje organizacyjne polegaly na wprowadzeniu
nowych metod organizacyjnych w dotychczasowej praktyce biznesowej
firmy, miejscu pracy lub zewnetrznych relacjach przedsiebiorstwa. W za-
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kresie praktyki biznesowej innowacje organizacyjne dotyczyly nowych
metod organizacji procedur i sposobéw wykonywania pracy. W odniesie-
niu do miejsca pracy polegaty najczesciej na zmianie podziatu odpowie-
dzialnosci i sposobie podejmowania decyzji wéréd pracownikéw. Innowa-
cjami organizacyjnymi w relacjach zewnetrznych firm byty nowe sposoby
organizacji relacji z innymi podmiotami rynkowymi. Celem wprowadzania
innowacji organizacyjnych byto obnizenie kosztéw administracyjnych
i transakcyjnych, podwyzszenie zadowolenia pracownikdéw z miejsca pra-
cy, uzyskanie dostepu do zasob6éw niematerialnych (np. wiedzy) oraz re-
dukcja kosztow dostaw.

Tabela 5. Przedsiebiorstwa przemystowe i ustugowe, ktére wprowadzity innowa-
cje marketingowa z uwzglednieniem liczby pracujacych w nich os6b (dane w proc.)

Liczba pracujacych
Wyszczeg6lnienie
10-49 oséb 50-249 oséb pow. 250 os6b

Okres 2013-2015

— przemyst 49 10,3 24,2

— ustugi 53 10,8 24,1
Okres 2014-2016

— przemyst 6,7 12,9 26,6

— ustugi 58 12,2 23,9
Okres 2015-2017

— przemyst 5,5 10,2 24,2

— ustugi 57 10,6 22,6

Zrédto: jak w tabeli 2.

Udziat przedsiebiorstw, ktére w latach 2015-2017 wprowadzity in-
nowacje marketingowe wsréd podmiotéw przemystowych wynidst 7,5%,
natomiast wsréd ustugowych - 6,9%. W poréwnaniu z okresem 2013-
-2015 nieznaczny wzrost tego wskaznika wystapit zaréwno w przedsie-
biorstwach przemystowych (o 0,4%), jak i w ustugowych (o 0,3%). Odse-
tek podmiotéw, ktére wdrozyty innowacje marketingowe, zwiekszat sie
wraz ze wzrostem klasy wielko$ci mierzonej liczbg pracujacych (tabela 5).
W kazdym analizowanym okresie udziat przedsiebiorstw wdrazajacych
tego typu innowacje w jednostkach o liczbie pracujgcych 250 osé6b i wiecej
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byt czterokrotnie wyzszy niz w jednostkach o liczbie pracujacych z prze-
dziatu 10-49 osdb.

Wprowadzane innowacje marketingowe zwigzane byly z zastoso-
waniem nowej metody marketingowej, ktéra swoim zakresem obejmowata
zmiany w designie produktu lub opakowania, sposobie pozycjonowania,
formie promocji lub ustalaniu ceny. Ich celem nadrzednym byto spetnienie
potrzeb nabywcoéw, odkrycie nowych rynkéw zbytu lub stworzenie nowe-
go sposobu pozycjonowania produktu lub ustugi, umozliwiajacego zwiek-
szenie poziomu sprzedazy firmy. Byly to zmiany dotyczace elementow
strategii marketingowej znaczgco réznych od dotychczas stosowanych
w firmie.

Tabela 6. Naktady na dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw (w mln zt})
z uwzglednieniem liczby pracujacych (ceny biezace)

L Liczba pracujacych 3
Wyszczegoélnienie Ogotem
10-49 oséb 50-249 oséb | pow. 250 os6b

2015

— przemyst 2173,3 5603,5 23317,2 31 094,1

— ustugi 785,4 1957,8 9897,7 12 640,9
2016

— przemyst 1147,2 4500,0 22 657,5 28 304,7

— ustugi 1016,8 1721,0 79683 10 706,2
2017

— przemyst 1559,2 43135 22150,8 28 023,5

— ustugi 1634,1 1840,5 9 667,7 13142,2

Dynamika 2015-2017 (2015 = 100%)
— przemyst 71,7 77,0 95,0 90,1
— ustugi 208,1 94,0 97,7 104,0

Zrédto: jak w tabeli 2.

W latach 2015-2017 71,0% ogétu naktadéw na dziatalno$¢
innowacyjng zrealizowaly przedsiebiorstwa przemystowe. W roku 2017
naktady poniesione na dziatalno$¢ innowacyjng w grupie przedsiebiorstw
przemystowych wyniosty 28,0 mld zt i byty nizsze o 1,0% w poréwnaniu
z rokiem poprzednim oraz o 10,0% w stosunku do roku 2015. W roku 2017
poziom naktadéw w podmiotach ustugowych osiggnat poziom 13,1 mld zi,
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co oznacza, Zze byly one wyzsze o 22,8% w porédwnaniu z rokiem 2016
i 0 4,1% w stosunku do roku 2015 (tabela 5).

W catlym analizowanym okresie wsréd przedsiebiorstw przemysto-
wych i ustugowych najwieksze naktady na dziatalno$¢ innowacyjng ponio-
sty przedsiebiorstwa o liczbie pracujacych wynoszacej co najmniej 250
0s6b. Ich udziat w naktadach na innowacje podmiotéw przemystowych
ogotem byt bardzo wysoki i w roku 2017 wynioést 79,0%. Podobne zjawi-
sko obserwowane byto w ustugach, ktérych udziat w naktadach na inno-
wacje ogétem tej grupy przedsiebiorstw w roku 2017 wyniost 73,6%.

W zakresie innowacji produktowych i proceséw naktady finansowe
ponoszone byty miedzy innymi na?3:

— zakup wiedzy ze Zrédet zewnetrznych w postaci patentow, wynalaz-
kow,

— zakup oprogramowania zwigzany z wdrazaniem innowacji,

— zakup i montaz maszyn i urzadzen technicznych, srodkéw transpor-
tu, narzedzi i innych stuzacych wdrazaniu innowacji,

— szkolenie personelu zwigzane z dziatalno$cig innowacyjng,

— marketing,

— prace badawcze i rozwojowe (B+R) wykonane przez wilasne zaple-
cze rozwojowe lub nabyte,

— pozostate przygotowania do wdrazania innowacji.

Wyniki badan GUS wskazujg, ze w finansowaniu dziatalnos$ci inno-
wacyjnej polskich przedsiebiorstw dominujg sSrodki wtasne (tabela 6). Ich
udziat w strukturze finansowania podmiotéw przemystowych wahat sie od
62,2% w roku 2015 do 75,5% w roku 2017. W kazdym analizowanym roku
na nieco jeszcze wyzszym poziomie ksztattowat sie w przedsiebiorstwach
ustugowych. Wykorzystywane w finansowaniu dziatalno$ci innowacyjnej
srodki wtasne, to przede wszystkim $rodki pochodzace z podziatu zyskow
zatrzymanych, ktérych wielko$¢ w danej jednostce uzalezniona jest od
przyjetej przez jej wlascicieli strategii rozwojowe;j.

13 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2015-2017, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa-Szczecin 2018, s. 58.
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Tabela 6. Struktura naktadéw na dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw (w %)
wedtug zrédet finansowania

Zrodlo finansowania
Wyszczegolnienie z budzetu ozyskane kred
wiasne panstwa 5 zag}g,ranicy bankgvt\i,e pozostate

2015

— przemyst 62,0 2,0 7,0 11,5 17,5

— ustugi 73,0 1,6 16,7 6,2 2,5
2016

— przemyst 71,6 1,6 1,8 6,7 18,3

— ustugi 88,2 1,7 2,8 4,2 3,1
2017

— przemyst 75,5 1,6 3,7 7,2 12,0

— ustugi 85,7 2,1 39 4,1 4,2

Zrodto: jak w tabeli 2.

W przedsiebiorstwach polskich miejsce drugie pod wzgledem udzia-
lu w strukturze finansowania inwestycji zajmowaty kredyty bankowe,
w tym przede wszystkim kredyty inwestycyjne. Ich odsetek w strukturze
finansowania wyzszy byt w podmiotach przemystowych, chociaz w latach
2015-2017 zmniejszyt sie w tej grupie przedsiebiorstw z poziomu 11,5%
do 7,2%. W przedsiebiorstwach ustugowych réwniez wykazywat tendencje
spadkowa (6,2% w roku 2015; 4,1% w roku 2017).

Mniejsza role w finansowaniu inwestycji w poréwnaniu z kredytami
bankowymi odgrywaty Srodki pozyskane z zagranicy. Wyjatkowy pod tym
wzgledem dla dziatalnos$ci ustugowej byt rok 2015, w ktorym ich udziat
w strukturze finansowania inwestycji wyniést 16,7%. Srodki pozyskane
z zagranicy to gtéwnie $rodki pochodzace z funduszy strukturalnych UE,
przekazywane na dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw w ramach pro-
gramow operacyjnych.

W najmniejszym zakresie finansowanie inwestycji przedsiebiorstw
polskich odbywato sie z wykorzystaniem Srodkéw pochodzacych z budze-
tu panstwa. Ich udziat w finansowaniu zaréwno podmiotéw przemysto-
wych, jak i ustugowych, wykazywat sie najnizszym poziomem zmiennosci
w poréwnaniu z pozostatymi zrédtami. Byly to przede wszystkim dotacje
Panstwowej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci i w mniejszym stopniu
dotacje Narodowego Centrum Badan i Rozwoju oraz Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego.

22



Rozdziat 1. Zmiany w zakresie dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw...

1.4. Podsumowanie

Innowacje wdrazane w przedsiebiorstwach w istotny sposdb deter-
minujg ich mozliwosci rozwojowe. Stanowig skuteczne narzedzie podno-
szenia lub utrzymania pozycji konkurencyjnej. Wiekszo$¢ podmiotéw trak-
tuje innowacyjno$¢ jako szczeg6lny imperatyw funkcjonowania i na trwale
wpisuje ja w swoj system zarzadzania i kulture organizacyjna.

Wyniki badania dziatalno$ci innowacyjnej przeprowadzone przez
GUS w latach 2013-2017 potwierdzaja, Ze polskie przedsiebiorstwa wyka-
Zujg znaczny potencjal innowacyjny, co znajduje potwierdzenie w rosnacej
liczbie podmiotéw innowacyjnych oraz w zakresie wprowadzania przez
nie innowacji, w tym przede wszystkim procesowych.

Poziom dziatalno$ci innowacyjnej oraz wielko$¢ naktadéw na inwe-
stycje sg zr6znicowane w zaleznosci od klasy wielkosci podmiotu. Kazdego
rodzaju innowacje najczesciej wprowadzaty przedsiebiorstwa o liczbie
pracujacych 250 oso6b i wiecej. Podmioty duze zrealizowaty réwniez wy-
raznie wyzszy poziom nakltadéw inwestycyjnych w poréwnaniu z firmami
$rednimi i matymi. Zjawiskiem niepokojacym jest spadek naktadéw na
innowacje w przedsiebiorstwach duzych i srednich. Wzrost naktadéw do-
tyczyt jedynie podmiotow matych. W finansowaniu dziatalnosci innowa-
cyjnej polskich przedsiebiorstw dominuja $rodki wtasne.
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Changes in the scope of innovative activity
of Polish enterprises in the years 2013-2017

Abstract: The first part of this chapter provides an overview of the definitions
and types of innovations presented in the literature. The second part analyzes
the results of the GUS surveys conducted for three periods (2013-2015, 2014-
-2016, 2015-2017) of innovative activity of enterprises. The analysis took into
account changes in the level of innovation of Polish industrial and service
enterprises, implemented types of innovations, expenditure on innovative
activities and sources of their financing,
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2.1. Wprowadzenie

W warunkach spoteczenistwa wiedzy podstawag funkcjonowania
i rozwoju organizacji sg innowacje, ktére wigza sie z wiedzg, kreatywnoscia
i przedsiebiorczoscia. Innowacje Kksztaltujg innowacyjno$¢ gospodarki,
a zatem i przedsiebiorstw. Innowacje przesadzajg o miejscu, jakie zajmuje
dany podmiot w walce konkurencyjnej o coraz bardziej wymagajacego klien-
ta, ktory powinien by¢ zadowolony, usatysfakcjonowany i lojalny. W wa-
runkach wzrostu znaczenia technologii informacyjno-komunikacyjnych
i rozwoju spoteczenstwa sieciowego nasilajg sie zjawiska wspoétdzielenia,
ktére wyznaczajg nowe trendy i kierunki zachowan rynkowych wspoétcze-
snych konsumentéw. Wzrasta znaczenie prosumpcji, w tym prosumpcji cy-
frowej. Coraz bardziej zwinne, inteligentne, oparte na wiedzy organizacje
poszukuja nowych, efektywnych sposobdw dotarcia do klienta z wykorzy-
staniem grywalizacji, ktorej rola w procesach biznesowych systematycznie
wzrasta.
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2.2. Gospodarka wspoéldzielenia i powody jej pojawienia sie

Gospodarka wspétdzielenia wpisuje sie we wspotczesng ekonomie,
ktora ksztaltuje sie w warunkach globalizacji, rosngcego znaczenia nowo-
czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych i rozwoju wiedzy?.
Powstaje coraz wiecej sieci o lokalnym i globalnym zasiegu. Wspétdziele-
nie dobr staje sie koniecznoscia, bo forma ta umozliwia bardziej efektywne
ich wykorzystanie. Magazyn ,Time” w 2010 roku wymienit sharing econo-
my jako jedna z 10 idei, ktéra odmieni $wiat2z. Powodem pojawienia sie
i wzrostu zainteresowania gospodarka wspoétdzielenia sg czynniki ekono-
miczne, spoteczne i srodowiskowe. Rozwdj cyfrowych technologii utatwia
kontakty i prowadzi do obnizki kosztéw. Ponadto przewidywania, wedtug
danych WHO, dotyczace urbanizacji do 2050 roku méwig o tym, Ze okoto
70% spotecznosci globalnej, liczacej ponad 9 mld, bedzie mieszka¢ w mia-
stach, co sprzyja¢ bedzie powstawaniu nowych form gospodarki wspétdzie-
lenia3. Badania wskazuja?, Ze powodem uczestnictwa spoteczenistw we
wspolnej konsumpcji sg powazne problemy ekologiczne i $rodowiskowe.
Gospodarka wspoétdzielenia najbardziej rozwineta sie w USA i Europie>.

Z raportu ,Wspo6tdziel i rzadz” wynika, Ze u podstaw pojawienia sie
ekonomii wspéldzielenia znalazty sies:

- przetom technologiczny (Internet, uzywanie smartfonow),
- ograniczony dostep do zasobow, koszt alternatywny posiadania débr

i ustug jest wyzszy od kosztow dostepu do tych produktéw i ustug,

- urbanizacja,
- zmiany demograficzne i spoteczne.

1 E. Skrzypek, Sharing economy - wybrane problemy, ,Problemy Jakosci” 2019, nr 10, s. 3-8.

2 A. Pizaru, Peer-to-peer trawel: blessing or blight?, “International Journal of Hospitality Man-
agement”, Complete 2014, nr 38.

3 M. Leszczynska, K. Lopacinski, Wspétdzielenie i kokreacja jako przejawy nowych trendéw
w ekonomii, ,Informatyka Ekonomiczna. Business Informatics” 2017, nr 2(44), s. 73-81.

4 B.F. Malinowski, Rézne oblicza sharing economy, 2016. http://www.pi.gov.pl/PARP/ chap-
ter_86197.asp?soid=DFE8A2FOEB1F43E19D0F6AD1B9C7DCBS, (data dostepu: 16.08. 2019).
5 M. Banaszak, Ekonomia wspdtdzielenia jako alternatywny kierunek rozwoju miast, ,Ekono-
mia Spoteczna” 2016, nr 1, s. 51-59.

6 Raport 2016: Wspotdziel i rzqdZz. Twdj nowy model biznesowy jeszcze nie istnieje, Warszawa
2016, PwC Polska, s. 3.
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Rozw6j gospodarki wspoétdzielenia ma swoje Zrédta w7:
- globalnym upadku gospodarki drugiej rewolucji przemystowej,
- narastajacych problemach zwigzanych z degradacja srodowiska,
- problemach zwigzanych z przeludnieniem miast,
- pogarszajacej sie jakosci Zycia,
- problemach komunikacyjnych, korkach, hatasie w miastach.
Innowacyjna komunikacja, rosngca skala dostepu do Internetu to
czynniki, ktore przyspieszyty proces powstawania sharing economy. Nowe
przetomowe technologie, Internet i technologie cyfrowe sprawity, ze koszt
dotarcia producenta do konsumenta jest coraz nizszy. Ekonomia spoteczna
i dzialania podejmowane w jej obszarze mogg prowadzi¢ do rozwoju no-
wego nurtu spoteczno-ekonomicznego?.
Gospodarka wspoétdzielenia bywa réznie okreslana®:
- gospodarka wspotdzielona (shareconomy) to wspdélna forma kon-
sumpcji, produkcji, finansowania i uczenia sie,
- gospodarka na zadanie (ondemand) obejmuje platformy, ktdre koja-
rza klientéw z dostawcami w celu natychmiastowej realizacji ustugi,
- gospodarka (ekonomia) freelance’'u - opiera sie na niezaleznych,
samozatrudnionych pracownikach,
- gospodarka pracy dorywczej - gig economy, polega na uczestnictwie
w rynku pracy i generowaniu dochodéw za pomoca tzw. ,gigéw” czy-
li pojedynczych projektéow, ktoérych podejmuja sie pracownicy, dzie-
13c sie umiejetnos$ciamilo,
- gospodarka kolaboracyjna - collaborative economy,
- gospodarka uwiktana - mesh,
- gospodarka daru - gift economy,
- gospodarka dostepu - access economy: to dostep ponad wilasnos¢,
ekonomia thtumu koncentruje sie na modelach ekonomicznych nape-

7 R. Belk, Extended Self in a Digital World, “Journal of Consumer Research” 2013, Vol. 40, nr 3.
8 A. Skrzypek, Konsumpcjonizm a ekonomia wspétdzielenia, ,Problemy Jakosci” 2019 nr 9,
s. 2-8.

9 ]. Hamari, M. Sjoklint, A. Ukkonen, The Sharing Economy: Why People Participate in Collabo-
rative Consumption, “Journal of the Association for Information Science and Technology”
2016, nr 67(9): 2047-2059, s. 2047.

10 B. Sztokfisz, Gospodarka wspétdzielenia - pojecie, Zrodta, potencjat, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2017, nr 6(966), s. 89-103.

27



E. Skrzypek, A. Skrzypek

dzanych przez ,thum”, np. crowdsourcing i crowdfunding - to gospo-
darka cyfrowa, ktorg napedzajg technologie cyfrowe. Podobnie eko-
nomia platformy oparta jest na platformach cyfrowych,

- gospodarka na zgdanie - on-demand economy,

- antykonsumpcja - anti-consumption,

- rozroznia sie tez wspotdzielenie i pseudowspotdzielenie - pseudo-sharing.

W sharing economy wazna rola przypada prosumentom, ktérzy majg
mozliwosci dotarcia do szerokiej grupy odbiorcéow. Twoérca terminu pro-
sument jest A. Toffler. Prosumpcja utozsamiana jest z wszelkimi rodzajami
dziatalno$ci, w ramach ktérej wykonawca podejmuje rézne czynnosci, ma-
jace na celu stworzenie dobr, ktore zaspokoityby jego potrzeby!!l. Dzisiejsi
prosumenci nazywani sa prosumentami trzeciej fali. Nawigzujg oni wspot-
prace z producentami, sg wspottwdrcami oferty rynkowej przedsiebiorstw.
Prosument to efekt polaczenia funkcji konsumenta i producenta!2. Prosu-
ment to osoba, ktéra chce mie¢ udziat w tworzeniu oferty produktow
i ustug przedsiebiorstw. Podejmujac decyzje w zakresie ksztattowania
produktéw i ustug osoba ta ma szeroka wiedze13.

Prosumenci mogg tworzy¢ nastepujace grupy!+:

- prosumenci, ktérych aktywno$¢ wyraza sie w wypowiadaniu opinii
i oceny produktéw na forach internetowych lub stronach sklepéw,

- prosumenci, ktérzy w sposéb aktywny odpowiadaja na akcje organi-
zowane przez przedsiebiorstwa i uczestnicza w inicjatywach, ktore
prowadza do uatrakcyjnienia oferty firmy,

- prosumenci okreslani mianem innowatoréw, ktérzy uczestniczg we
wskazanych formach aktywnos$ci przedsiebiorstw, ponadto podej-
mujg proby wplywania na oferte przedsiebiorstw poprzez tworzenie
wilasnych projektéw produktéow lub ustug i przedstawianie ich
przedsiebiorstwu.

11 D. Gach, Pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy klientéw, ,E-mentor” 2008, nr 23.

12 E. Szul, Prosumpcja jako aktywnos¢ wspétczesnych konsumentéw - uwarunkowania i prze-
jawy, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 31, s. 348.

13 R. Wolny, Prosumpcja i prosument na rynku e-ustug, ,Konsumpcja i Rozw¢;j” 2013, Vol. 1,
nr4,s. 16.

14 E. Szul, Prosumpcja..., op. cit., s. 335.
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Prosumpcja to zjawisko, w ktédrym procesy zwigzane z konsumpcja
i produkcja splatajg sie, az do zatarcia réznic miedzy nimils. Jest to takze
aktywno$¢, ktoérg podejmuje konsument w celu podniesienia wartosci,
przypisywanym przez konsumenta produktéw oraz ustug, ktére konsu-
ment nabywalé. Proces prosumpcji nasila sie. Wér6d czynnikéw, ktdére
wplywajg na jego rozwdj nalezy wskazac17:
- postep technologiczny, rozwdj Internetu, rozwdj technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych (ITC),
- rozwo6j nowych metod badawczych (techniki jakos$ciowe, eye tracking),
- aktywno$¢ przedsiebiorstw (przeniesienie czeSci dziatalnosci przed-
siebiorstw na konsumenta, korzystanie z wiedzy klienta i wykorzy-
stywanie jej podczas procesu rozwoju produktéw),
- rozkwit wiedzy (rozwoj kreatywnosci, dazenie do wyznaczonego
celu, wkroczenie w ere postmodernizmu),
- trendy ekonomiczne i spoteczne (wzrost dtugosci czasu wolnego,
wzrost kosztow pracy, tworzenie spersonalizowanych ofert).

Aktywno$¢ prosumentéw w Internecie obejmuje!s:

- wyrazanie opinii i uwag na temat produktow,

- dodawanie komentarzy na temat produktow,

- zapoznawanie sie z opiniami innych konsumentéw,

- dobrowolne kontaktowanie sie z producentem za pomoca Internetu,
zadawanie pytan na temat produktéw, z ktérych korzysta konsu-
ment lub zamierza korzystac,

- uczestniczenie w akcjach organizowanych przez oferentéw w Inter-
necie, dzieki czemu konsument staje sie wspottworcg produktu,
opakowania, marki oraz wspohtwdrcg dziatan promocyjnych np.
hasta lub kampanii reklamowe;.

15 C. Bywalec, L. Rudnicki, Konsumpcja, PWE, Warszawa 2002, s. 145.

16 M. Mitrega, Czy prosumpcja w dobie kryzysu to zjawisko jednowymiarowe. Eksploracja wsréd
uzytkownikéw portali spotecznosciowych, ,Problemy Zarzadzania” 2013, Vol. 11(1940), t. 1,
s. 44.

17 R. Wolny, Prosumpcja, op. cit,, 2013, s. 152-153.

18 A. Baruk, A. Iwanicka, Prosumpcja jako trend konsumencki w opiniach potencjalnych pro-
sumentow, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy zarzadzania, finan-
sow i marketingu” 2015, nr 41, s. 187.
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D. Dusi wskazat na nastepujace zalety prosumpc;ji cyfrowejto:
- rozw0j tworczosci i proaktywnos$ci konsumentow,
- demokratyzacja innowacji poprzez angazowanie uzytkownikéw
produktéw i ustug w proces ich projektowania,
- generowanie informacji i dzielenie sie nimi w Internecie,
- prosumenci utozsamiani sg z aktywnymi obywatelami,
- wplyw na reorganizacje gospodarcza.

2.3. Innowacyjnos¢ jako fundament rozwoju organizacji
w spoleczenstwie wiedzy

Rozw6j gospodarki opartej na wiedzy oraz poziom niepewnosci i ry-
zyka wymaga umiejetnosci sprawnego zarzadzania organizacjami i zwiek-
szonej efektywno$ci organizacyjne;j20. N. Stieglitz i K. Heine podkre$laja, ze
strategia biznesowa i okre$lajacy ja zestaw dziatan maja istotny wplyw na
zakres i szybkos$¢ wprowadzania innowacji2!. Ch. Freeman twierdzi, ze
»(...) nie wprowadza¢ innowacji, to znaczy umierac”22.

Innowacyjno$¢ jest warunkiem koniecznym osiggniecia skutecznosci
w globalnej konkurencji. Rozwoj przedsiebiorstwa nie jest mozliwy bez
innowacyjno$ci. Tworzenie oraz wprowadzanie na rynek nowych débr,
nowych technologii a takze restrukturyzacja systemdéw organizacyjnych
stanowig zZrédto tworzenia podstaw materialnego bogactwa z niematerial-
nej wiedzy. Przedsiebiorstwa, ktére nie wprowadzajg innowacji obumiera-
ja, dlatego istnieje konieczno$¢ budowania tradycji innowacji w przedsie-
biorstwiez3. Wérdd przyczyn wprowadzania innowacji przedsiebiorstwa
wymieniaja:

19 D. Dusi, The Perks and Downsides of Being a Digital Prosumer: Optimistic and Pessimistic
Aproarches to Digital Prosumption, “International Journal of Social Science and Humanity”
2016, Vol. 6,No 5,s.377-378.

20 E. Skrzypek, Uwarunkowania efektywnosci organizacyjnej w nowej ekonomii, ,Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio H, Oeconomia” 2013, nr 47(1), s. 167-178.

21 N. Stieglitz, K. Heine, Innovations and the role of complementarities in a strategic theory of
the firm, “Strategic Management Journal” 2007, nr 28, s. 1-15.

22 Innowacyjnos¢ w matych i srednich przedsiebiorstwach, ,e-mentor” 2011, nr 3(40), s. 7.

23 Ch. Freeman, L. Soete, The Economics of Industrial Innovation, The MIT Press, Cambridge
(MA) 1999, s. 226.
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- poprawe jakosci produktéw,

- koniecznos$¢ utrzymania dotychczasowej pozycji rynkowej,
- wzmocnienie konkurencyjnosci,

- poprawe warunkéw pracy,

- ochrone srodowiska,

- obnizke kosztéw materiatowych,

- obnizke kosztéw osobowych.

Z badan przeprowadzonych przez reprezentantéw sztokholmskiej
Szkoty Ekonomii (Ridderstate i Nordstrom) wynika, Ze trzy czwarte kadry
kierowniczej na $wiecie, zaréwno korporacji, jak i matych i srednich przed-
siebiorstw, uwaza, Ze wiedza i umiejetnosci pracownikdéw s3 wazniejsze od
wydajnosci i technologii. Te same badania upowaznity wskazanych badaczy
do stwierdzenia, Ze zatrudnienie i utrzymanie utalentowanych pracownikéw
bedzie najwazniejszym elementem strategii kazdego podmiotu gospodaru-
jacego. Nowe warunki konkurencyjne, jakie wynikaja z globalnego rynku,
determinuja modele biznesowe. Zmiany w tym obszarze sa takze konse-
kwencjg zrownowazonego rozwoju. Istota wspdtczesnego spoteczenistwa
jest nowa gospodarka, ktora jest efektem przemyslanych zmian gospodar-
czo-spotecznych takich jak: wysoka technologia, rozwdj telekomunikacji,
elektronicznego biznesu, Internetu, nowych stylow zycia oraz nowych metod
pracy (telepraca). Waznym motywatorem zmian jest gospodarcza i spotecz-
na warto$¢ zasobdéw niematerialnych - wartos¢ relacji wiedzy i wlasnosci
intelektualnej. Wiedza powinna stuzy¢ zmianom gospodarki. Potrzeba kre-
owania i stosowania innowacji wynika z faktu, iz innowacje sg uznawane za
najbardziej skuteczny sposob osiggniecia sukcesu w dtugiej perspektywie.
Na konkurencyjnym rynku skutecznie mogg konkurowac przedsiebiorstwa
otwarte na nowosci, postrzegajace pojawiajgce sie problemy z réznych per-
spektyw, wykorzystujace sygnaty ptynace z blizszego i dalszego otoczenia,
majace zdolno$¢ przystosowywania sie do zmian, zwinne, elastyczne, goto-
we do podejmowania ryzyka. Innowacje stanowig duze wyzwanie dla przed-
siebiorstw i czesto ,odblokowujg” potencjat organizacji do uczestniczenia
w procesach globalizacji2¢. Przedsiebiorstwa innowacyjne, poszukujace
zmian i wyKorzystujgce nadarzajgce sie okazje, maja szanse sprosta¢ wyma-

24 M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, free Press, New York 1990, s. 63.
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ganiom konkurencyjnych rynkéw?s. Takie przedsiebiorstwa moga pokonaé
konkurentéw w walce o klienta.

W warunkach zmian konieczne jest troska o wzrost efektywnosci
procesowego podejscia do innowac;ji2e.

Innowacyjnos$¢ to zdolnos$¢ do wdrazania innowacji, moze by¢ ona
traktowana jako fundament rozwoju organizacji pod warunkiem, iz prowa-
dzone przez przedsiebiorstwo dzialania nabiorg charakteru sformalizowa-
nego, czyli zostang ujete w ramy tzw. przedsiewziecia innowacyjnego, z pre-
cyzyjnie okreslonym zestawem i kolejnoscig dziatania, nadajacymi mu cha-
rakter procesu. Kompleksowa ocena innowacyjnosci wymaga potraktowania
tej czynnosci jako zbioru ocen réznych elementéw wptywajacych na realiza-
cje innowacji, w tym oceny efektywnosci strategii innowacji, optacalnosci
przedsiewziecia innowacyjnego, skuteczno$ci zarzadzania procesem inno-
wacyjnym czy zdolnoS$ci zarzadzajgcych do jej wprowadzenia. Innowacyj-
no$¢, czyli pionierskie dziatania, w istotnym aspekcie technologii czy prakty-
ki dziatania pozwalajg na zdobycie przywddztwa rynkowego?’. Firmy inno-
wacyjne muszg realizowa¢ celowg strategie innowac;ji28. Innowacje kojarza
sie z potrzeba zmiany na lepsze, z postepem, nowoczesnoscia, a ich dyfuzja
do sfery praktycznego funkcjonowania przyczynia sie w duzej mierze do
rozwoju gospodarczego. Innowacje to najwazniejsza sita napedowa gospo-
darki, to specyficzne narzedzia przedsiebiorczosci.

Innowacje to2°:

- warunek sprostania wyzwaniom turbulentnego otoczenia,
- spos6b na wykorzystanie szans rynkowych,

- warunek wzrostu atrakcyjnosci oferty rynkowe;j,

- element walki konkurencyjnej,

- stymulator rozwoju przedsiebiorstwa,

25 P, Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnos¢, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2006.

26 C.K. Prahalad, M.S. Krishnana, Nowa era innowacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2010, s. 5-10.

27 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2005, s. 7.

28 K. Poznanska, Innowacyjnosé jako czynnik determinujgcy wzrost konkurencyjnosci matych
i Srednich przedsiebiorstw [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.]J. Stankiewicz (red.), Przedsie-
biorstwo na przetomie wiekow - materiaty, Torun 2001, s. 287.

29 A, Francik, Innowacje jako Zrédto przedsiebiorczosci, [w:] J. Targalski, A. Francik (red.), Przed-
siebiorczos¢ i zarzqdzanie firmq. Teoria i praktyka, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 89-90.
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- $rodek umozliwiajacy minimalizowanie ryzyka,
- sprawdzony sposo6b uczenia i uczenia sie.

Zdolno$¢ do innowacji dowodzi, Ze przedsiebiorstwo posiada odpo-
wiednie zasoby, strukture oraz sktonno$¢ do tego, by wdraza¢ innowacje.
Innowacje wymagaja mechanizméw, metod i narzedzi oraz sprawnego
systemu, ktory umozliwi szybki przeptyw wiedzy i kapitatu, wprowadzanie
nowych rozwigzan do gospodarki, czemu powinna sprzyjac strategia roz-
wojowa30. Strategie innowacji sa nieodzownym sktadnikiem strategii ogol-
nej przedsiebiorstwa, strategie te stanowig podstawe wszystkich procesow
zarzadczych w organizacji i umozliwiajg kreowanie zmian w branzach, staja
sie podstawg dla zmian modelu organizacyjnego i biznesowego3!. Przedsie-
biorstwa innowacyjne s3 silnie zorientowane na innowacje, potrafig produ-
kowa¢ nowe produkty, ustugi i szybko dostosowuja sie do zmian otoczenia.

Kryterium przedmiotowe stanowi podstawe wyrdznienia strategii
innowacyjnych, produktowych, procesowych, nakierowanych na wprowa-
dzanie innowacji w modelu biznesowym. Kryterium specyficznych celéow
pozwala wyrézni¢ strategie dynamiczne innowacji i strategie statyczne.
Ponadto w literaturze uwzglednia sie takie kryteria jak poziom zarzadza-
nia, nowosci, aktywnosci, funkcji przedsiebiorstwa czy bezpieczenstwa
ekonomicznego strategii32.

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego bardzo wazng role
pelnia innowacje otwarte33. Koncepcja otwartych innowacji czesto utoz-
samiana bywa z procesem systematycznej, zewnetrznej eksploracji i eks-
ploatacji wiedzy. W procesie tym przedsiebiorstwa podejmuja decyzje do-
tyczace wiaczania albo tez ograniczania aktywno$ci i zaangazowania réz-
nych podmiotéw w procesy biezacego rozwoju innowacji oraz aktywnosci
w obszarze komercjalizacji. Otwarta innowacja wydaje sie by¢ naturalnym
kierunkiem zmian w ewolucji modeli biznesowych. Tworzy odpowiednie
miejsce dla dziatan badawczych i rozwojowych oraz takich, ktére przywigzu-

30 W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, ]. Wisniewska, Determinanty innowacyjnosci
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 39.

31 S. Lobejko, Przedsiebiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowarn i strategii w XXI wieku, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 185.

32 |. Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa. Konstrukcja i techno-
logia, Difin, Warszawa 2004, s. 38-40.

33 T.M. Bajauescu, Open Innovation in Technology upgrading, “FAIMA Business & Manage-
ment Journal” 2019, nr 7(2), s. 15-30.
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ja wage do wspétpracy i wspoélnego wytwarzania wartos$ci34. A. Skrzypek

i S. Sagan dokonujg poréwnania innowacji otwartych i zamknietych3s.

W spoteczenstwie sieciowym wzrasta¢ bedzie rola innowacji otwar-

tych, co wiaze sie z nasilajgcymi sie procesami dzielenia sie wiedza.

Tabela 1. Poréwnanie innowacji zamknietych i otwartych

Zamknieta innowacja

Otwarta innowacja

Badania inicjowane i finansowane
wewnatrz firmy

Badania prowadzone w konsorcjach, wyniki badan
w postaci patentéw lub opracowane know-how,
sprzedawane badz licencjonowane

Produkt $cisle zdefiniowany w mo-

odbiegajgce badZ wyniki, wynalazki
dodatkowe czesto wedrujg na pétke

mencie rozpoczecia prac B+R. Wyniki

Produkt ewoluujacy ze wzgledu na zapotrzebowa-
nie rynku, dostepne lub pojawiajace sie nowe
technologie, dzialania organizacji partnerskich

Prace B+R wylacznie w oparciu o
wlasna kadre ekspertéw

Prace prowadzone ze wsparciem wielu specjali-
stow z réznych osrodkéw

Zyski ze sprzedazy produktu bazuja-
cego na wynalazku dopiero po prze-
prowadzeniu prac B+R procesie
ochrony, wytworzeniu, przygotowa-
niu produktu i wprowadzeniu na
rynek

W przypadku wypracowanego i udostepnionego IP
zyski ze sprzedazy/licencjonowania wynalazku
czerpane ,o0d zaraz”. W przypadku pozyskania IP
redukcje kosztow B+R i ochrony wynalazku.

W przypadku wytwarzania nowego produktu
tworzenie wspélnych patentdw i rozwigzan, ukta-
dy win-win

Firma wprowadzajgca innowacje na
rynek zapewnia sobie pozycje lidera.
By ja utrzymac¢ musi przejs¢ faze
,przekraczania przepasci”

Firma z najlepszym i najsprawniejszym modelem
biznesowym elastycznie reagujaca na odpowiedz
rynku fatwiej radzi sobie z modyfikacjg produktu
i ,przekraczaniem przepasci”

Konieczny cigglty monitoring dziatan
konkurencji, czy nie czerpie korzysci
Z uzywania nie swojego rozwigzania

Korzysci komercjalizacji wtasnosci intelektualne;j
czerpie wiecej niz jeden podmiot i wiecej firm
chroni wspdlne rozwigzania; ,po co narazac sie na
sady i koszty, kiedy IP mozna licencjonowac?”

Ryzyko niepowodzenia projektu jest
skupione i ponosi je tylko firma

Ryzyko jest pomniejszone i rozproszone pomiedzy
podmioty zaangazowane. Jeszcze wieksze obnize-
nie ryzyka poprzez przejecie rozwigzania spraw-
dzonego np. poprzez zakup IP

Sciste ramy czasowe, czesto dykto-
wane przez kierunki i szybko$¢ prac
konkurencji

W przypadku otwartej innowacji proces tworzenia
produktu jest zwigzany z jego ciggta modyfikacja

i rozwojem, a kierunki zmian s3 elastyczne i zalezne
od ,warunkéw rynkowych’, zapotrzebowania i doste-
pu do technologii oraz kierunku polityki partneréw

Zrbdto: Otwarta versus zamknieta innowacja, http://openin.pl/index.php?/option=com_content&view=

article&id=1 (data dostepu: 20.05. 2018).

34 A. Skrzypek, Otwarte innowacje jako narzedzie efektywnego zarzqdzania wiedzg, ,Proble-

my Jakosci” 2019, nr 1. s. 8-14.

35 A. Skrzypek, S. Sagan, Open Innovation in Business Models, “Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska Sectio H Oeconomia”, 2018, Vol. LII, 6, s. 97-109.
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2.4. Grywalizacja jako przejaw innowacyjnosci
w gospodarce wspotdzielenia

Dynamicznie zmieniajace sie otoczenie wymusza na przedsiebior-
stwach dostosowywanie sie do nowych i zmiennych warunkéw dziatania.
Sita napedowa rozwoju wspoétczesnych przedsiebiorstw staje sie zdolnos$¢
do ciaggtego uczenia sie, podnoszenia kompetencji, zdobywania nowych
umiejetnosci oraz transformowania ich w innowacje36. Grywalizacja to
kompilacja stéw: gra i rywalizacja. To dodawanie tzw. mechaniki gier do
aspektow zycia, ktore do tej pory z graniem niewiele miaty wspdélnego.
Grywalizacja to pewien sposéb mys$lenia, a potem dopiero zastosowanie.
Grywalizacja (ang. gamification) - jest to adaptacja mechanizmoéw znanych
z gier w celu odpowiedniej modyfikacji zachowan i postrzegania ludzi
w sytuacjach realnych. Odnoszac sie do technicznej strony problemu moz-
na powiedzie¢, ze chodzi tu o przyjemnos$¢ ,wstrzykiwania” w codzienne
aktywnosci cech znanych z mechaniki gier takich jak37: definiowanie kon-
kretnych zadan do zrealizowania, okre$lenie jasnych zasad postepowania,
zdefiniowanie jasnych miernikéw postepu, systemy nagradzania, premio-
wania, punktowania, rankingi osob, grup, zespotéw. Po raz pierwszy ter-
minu ,grywalizacja” uzyt brytyjski programista Nick Pelling w 2002 roku.
W biznesie pojecie to funkcjonuje od 2010 roku3s. Grywalizacja to mtoda
dziedzina, ktéra wypracowuje wtasng terminologie, definicje i systematy-
ki39. Grywalizacja zwana takze gamifikacjg i gryfikacja to stosowanie me-
chanizméw znanych z gier w procesach i sytuacjach niezwigzanych z nimi
bezposrednio??.

36 ]. Tidd, ]. Bessant, Zarzqgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 24.

37 P. Wéjcik, Grywalizacja w projektach wytwarzania oprogramowania, ,Zarzadzanie Projek-
tami” 2015, nr 2(9).

38 A. Misztal, Grywalizacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2015, s. 95.

39 P. Tkaczyk, Grywalizacja. Jak zastosowac mechanizmy gier w dziataniach marketingowych,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 14.

40 S, Deterding, D. Dixon, R. Khaled, L. Nack, From game desing elements to gamefulness:
Defining gamification [w:] Proceedings of the 15t International Academic MindTrek Confer-
ence: Envisioning Future Media Environments, NY: ACM, Nowy Jork 2011, s. 3.
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J. WoZniak wskazuje na nastepujace cechy gry+!: niezwyktos¢, jasny
cel i zasady, dobrowolno$¢, jasny system nagréd i motywacji, natychmia-
stowa informacja zwrotna, przekonanie, Ze mozna wygra¢, narracja -
przedstawienie zjawisk lub wydarzen, ktére maja swojg okreslong Kkolej-
nos$¢ oraz indywidualno$¢. Grywalizacja wykorzystuje naturalng cheé
cztowieka do zabawy i pozwala na osiggniecie nadrzednego celu. Znajduje
zastosowanie szczeg6lnie wowczas, gdy marka kieruje swoje produkty do
pokolenia milenialséw. Pokolenie to funkcjonuje w Internecie i korzysta
z mediow spotecznosciowych. Grywalizacja ma sens, bo milenialsi lubig
wyzwania, chcg by¢ zaangazowani i przezywac¢ emocje. Grywalizacja moze
by¢ bardzo dobrym narzedziem do rekrutacji pokolenia Y oraz $rodkiem
motywujacym do pracy. By grywalizacja w biznesie przyniosta okreslone
efekty pomyst na gre musi by¢ spéjny z ogélng strategia marketingowa.
Wazne jest, by cele w grywalizacji byly tatwo mierzalne. Grywalizacja
wchodzi na rynek polski, europejski i Swiatowy.

Coraz wiekszg role petni grywalizacja biznesowa (ang. enterprise
gamification) to zastosowanie techniki i mechanizméw grywalizacyjnych
dla celéw biznesowych. Zaleznie od potrzeb mechanizmy te kierowane s3
do pracownikéw, klientéw, kontrahentéw lub innych partneréw bizneso-
wych przedsiebiorstw, co umozliwia wzrost efektywnosci proces6w bizne-
sowych w odpowiednich obszarach wewnetrznych i zewnetrznych. Moze
stuzy¢ jako wsparcie dla rozwigzywania konkretnych, realnych problemoéw
poprzez zmiane nastawien, nastrojow czy obiektywizacje procesow.
Jej celem jest ukierunkowanie dziatan uczestnikow grywalizacji na okre-
Slony cel, mobilizacja ludzi do podjecia dziatan, ktére moga by¢ uznawane
jako nudne i rutynowe. Grywalizacja biznesowa opiera sie na codziennych
rzeczywistych zadaniach, ktére powinny by¢ realizowane przez wybrang
grupe docelowg, zgodnie z zatozeniami biznesowymi wykorzystujgcego ja
przedsiebiorstwa. Program grywalizacyjny wkomponowany jest w procesy
biznesowe. Wystepuje takze termin auto-grywalizacja, stosowany wobec
samego siebie, oznacza ona takze biezgce jej modyfikowanie w taki sposéb,
by spetniata nasze oczekiwanie i zmieniata zycie na lepsze. Mozna jg sto-

41 J. Wozniak, Grywalizacja jako potencjalne narzedzie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi
matych i Srednich przedsiebiorstw, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, PTE
Oddziat w todzi, L6dz 2017, s. 156.
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sowacl np. podczas nauki jezyka obcego#2. Grywalizacja to wstrzykiwanie
elementdéw frajdy do czynnosci, ktére chcemy lub musimy wykonywac.
Ludzie lubig sie bawi¢, rywalizowac i poréwnywac swoje osiggniecia z in-
nymi i dgzy¢ do bycia najlepszymi i by¢ nagradzani“3. Korporacje wykorzy-
stujg grywalizacje w stosunku do swoich pracownikéw i klientéw. Grywa-
lizacja powinna zmieni¢ sposob postrzegania pracy i nadac jej charakter
zabawy i rywalizacji, co pozostaje w zwigzku z zaangazowaniem. Wptywa
ona na integracje pracownikéw i zmniejsza rotacje w zespotach, a to ma
przelozenie na lepsze wyniki firmy. Wzmacnia takze motywacje i zaanga-
zZowanie pracownikow.

Pracownik posiadajacy odpowiednia wiedze, umiejetnosci i do-
Swiadczenie poszukuje sensu swojej pracy oraz chce wiedzie¢ w jaki spo-
séb jego praca wptywa na sukces firmy. Dlatego konieczne jest rozwijanie
orientacji na uczenie sie poprzez inicjowanie dziatan w ramach pracy
zespotowej, stanowigcych okazje do grupowego uczenia sie i wymiany
pogladéw, nawigzywania relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym, umozli-
wiajacym wymiane do$wiadczen, dokonywanie krytycznej oceny dotych-
czasowej wiedzy i pozyskiwanie nowej. Konieczne jest szersze stosowanie
nowoczesnych i innowacyjnych rozwigzan z zakresu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, ktére w sposob znaczacy utatwiajg dostep do roz-
norodnych zasobéw wiedzy i bazy pomystéw ze Zrddet zewnetrznych,
umozliwiajg ciggla, sprawna i nisko kosztowa komunikacje oraz optymalne
wykorzystanie zasobow zaréwno materialnych, jak i niematerialnych.

Grywalizacja oznacza zastosowanie technik i mechanizméw wyko-
rzystywanych podczas gry do zwiekszenia poziomu lojalnosci, zadowole-
nia i zaangazowania jej uczestnikéw. Ma ona za zadanie nakierowanie gra-
czy na okreslony cel oraz pobudzanie uczestnikéw do podjecia wtasciwych
decyzji*t. Mozliwo$¢ wskazania jasnych regut gry oraz mozliwosci osiaga-
nia sukcesu powinny przektada¢ sie na wzrost ich lojalnosci, zadowolenia
i satysfakcji. Grywalizacja moze przynie$¢ oczekiwane efekty, gdy nie ma
charakteru przymusowego.

42 www.grywalizacja.24.pl (data dostepu: 10.09.2019).

43 P. Tkaczyk, Grywalizacja..., op. cit.

44 M. Wawer, Grywalizacja - nowy trend w rekrutacji kandydatéw, ,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”, Szczecin 2015, s. 222.
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W warunkach spoteczenstwa wiedzy skuteczne zarzadzanie nig staje
sie podstawa podejmowania decyzji i osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Sposoby gromadzenia, przechowywania i analizowania wiedzy stale sie
zmieniaja, dlatego konieczna jest skuteczna promocja idei dzielenia sie
wiedza w organizacji. By proces dzielenia sie wiedza miat miejsce,
konieczne jest nie tylko przezwyciezenie barier je ograniczajgcych, ale tak-
Ze generowanie bodZcéw wspierajacych procesy dzielenia sie wiedza.
Konieczne jest*s:

- wskazywanie, Zze wszyscy moga popelniac btedy,

- mozna btedy pokaza¢ powotujgc sie na do§wiadczenia innych,

- wykorzystywac¢ wlasne do$wiadczenia z przesztosci,

- trzeba dzieli¢ sie wlasnym do$wiadczeniem,

- w spos6b umiejetny, interesujacy przekazywac wiedze, by dotrze¢
do ludzi,

- konieczne jest wzbogacanie rozwigzan informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie lessons learned w narzedzia znane z medidw spo-
tecznosciowych, by ludzie polubili to, co robig,

- konieczne s3 dziatania niestandardowe, ktére zaskocza ludzi i wzbu-
dza zainteresowania.

Zatem proces komunikacji w organizacji pelni bardzo wazna role,
decyduje o skutecznosci wdrozenia strategii, procesu, nowej koncepcji
w przedsiebiorstwie, czy nawet determinuje rezultaty dziatan rynkowych.
Konieczna jest tu kreatywno$¢, przedsiebiorczosc¢ i innowacyjnosé.
Grywalizacja jest stosowana w nastepujacych obszarach?e:

- edukacja, urozmaicenie metod nauczania,

- marketing i sprzedaz, w sprzedazy grywalizacja zwieksza efektyw-
no$¢ sprzedawcoéw, w marketingu stosowana jest w kampaniach
promocyjnych,

- zarzadzanie projektami, umozliwia poprawe komunikacji miedzy
uczestnikami zespotu projektowego, umozliwia wzrost zaangazowa-
nia w projekt,

45 ]. Wach, Dobre praktyki potrzebujq dobrego PR-u. 5 skutecznych narzedzi promocji idei
lesson learned wewngqtrz organizacji, ,Zarzadzanie Projektami” 2015, nr 2(9).

46 M. Ztotek, Grywalizacja -wykorzystanie mechanizméw z gier jako motywatora do zmiany
zachowania ludzi, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2017, s. 65.
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- rekrutacja i zarzadzanie zasobami ludzkimi, umozliwia rozwéj kadr
i wzrost zaangazowania ludzi,

- zasoby ludzkie,

- ochrona zdrowia, poprawa nawykéw zywieniowych poprzez aplika-
cje mobilne,

- branza biznesowa, bo innowacyjno$¢ odgrywa w niej bardzo wazna
role, wiele firm dzieki grywalizacji uzyskato lepsze wyniki np. Ikea,
Samsung*.

Nalezy wskaza¢ na korzysci, jakie moga wynikac¢ z grywalizacji. Caty
proces przypomina gre komputerowa, ale jednocze$nie ma zastosowanie
w rzeczywistoSci, podczas gry ma miejsce wspétdziatanie graczy, ktérzy
mogga sie ze sobg komunikowa¢, by zwiekszy¢ skuteczno$¢ dziatan. Grywa-
lizacja umozliwia szybkie uzyskanie informacji zwrotnej i reakcji na podje
te dziatania*8. Ponadto udziat w grze powoduje stopniowe narastanie
trudnos$ci, co wymaga wzrostu kompetencji pracownika. Wazne jest tez
bezpieczenstwo i oszczednos$¢ kosztéw, co powoduje, ze gry wykorzysty-
wane s3 w celu szkolenia pracownikdéw w projektach, ktére sa drogie i nie-
bezpieczne®®. Por6wnanie elementéw pracy i gry zawarto w tabeli 2.

W mechanice gier, ktéra powoduje wzrost jej atrakcyjnosci wyréz-
niono: nagrody, punkty, poziomy, odznaki, wyzwania jako zadania oraz
tabele wynikéw. T. Jones wyrdznit natomiast takie elementy jak: cel, prze-
szkody, reguty, akcje oraz warunek wygranejs°.

Oprécz wielu zalet grywalizacja posiada tez pewne wady. Naleza do
nich miedzy innymi prawdopodobienstwo wywotania negatywnych emo-
cji, np. frustracji, ograniczona grupa docelowa, uzaleznienie od gry, zacie-
ranie roznic pomiedzy rzeczywistoscig a Swiatem wirtualnym oraz wyso-
kie koszty zwigzane z tworzeniem projektu grywalizacji.

47 A. Misztal, Grywalizacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wyd. UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2015, s. 98.

48 S. Aledo, Gamification: a new approach for human resource management, Universitata
Jaume, Spain, Valencia 2015, s. 21.

49 M. MochockKi, Reality is Broken: Why Games make Us Better and How They Can Change the
World, Jane Mcgonigal, Penguin Press, New York 2011, ss. 388, ,Homo Ludens” 2011, nr 1,
s.230.

50 M. Laskowski, D. Gutek, P. Muryjas, Elementy grywalizacji w logistyce, ,Logistyka” 2014, nr 6,
s.6589.
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Tabela 2. Cechy charakterystyczne elementéw pracy i gry wedtug M. Hergera

Wyszczegolnienie Elementy pracy Elementy gry
Zadania powtarzajace sie, nudne powtarzajace sie, ciekawe
Informacja zwrotna raz w roku stata
Cele niejasne, sprzeczne jasne
Zasady niejasne jasne
Informacja nieodpowiednia ilo$¢ i dostar- odpowiednia ilo$¢
czona w niewlasciwym czasie i przekazana we wiasci-
wym czasie

Porazki zabronione, karane, nie rozma- oczekiwane, motywujace,
wia sie o nich moéwi sie o tym

Statusy uzytkownikéw ukryte jawne

Awans arbitralny merytokracja

Wspélpraca tak tak

Tempo/ryzyko niskie wysokie

Autonomia niska wysoka

Sciezka do mistrzostwa niejasna jasna

Narracja tylko jesli masz szczescie tak

Przeszkody przypadkowe celowe

Zrédto: J. Kumar, M. Herger, Gamification at work: Designing Engaging Business Software, The Interaction
Design Foundation, Georgia 2002, s. 24.

Z badan Instytutu Gartnera w USA wynika, Ze Zle zaprojektowany
proces gamifikacji stanowi przyczyne niepowodzen 80% projektow grywa-
lizacyjnych5l. Wskazano ponadto na podstawowe réznice, jakie zachodza
pomiedzy zwyktg grg a grywalizacja.52 Warunkiem powodzenia projektow
grywalizacyjnych jest odpowiednie zaprojektowanie procesu grywalizacji,
co wymaga zrozumienia i odpowiedniej wiedzy. Kolejno konieczne jest
wyjasnienie decydentom istoty i potrzeby przeprowadzenia procesu.
Po tym ma miejsce zaprojektowanie grywalizacji, w ktérym nalezy zwrdcié
uwage na nastepujgce wazne problemy tj. fakt, ze od stopnia zintegrowania
uzytkownikéw zalezy skuteczno$¢ grywalizacji, nalezy zwréci¢ uwage na

51 K. Kania, J. Struzyna, Szes¢ krokéw wprowadzania gamifikacji do praktyk ZZL, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2015, nr 2, s. 49.
52 K. Kania, J. Struzyna, Szes¢ krokow..., op. cit., s. 51.
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réznice demograficzne, ponadto warunkiem sukcesu przedsiewziecia jest
to, by dzialania wykonane podczas grywalizacji mialy odzwierciedlenie
w rzeczywistoscis3. Kolejny czwarty krok polega na testowaniu prototypu
grywalizacji, za$ piaty to uruchomienie projektu grywalizacji i $ledzenie
jego wynikow. Szésty etap to doskonalenie projektus4. Grywalizacja w biz-
nesie to szansa na sukces organizacji funkcjonujgcej w spoteczenstwie sie-
ciowym.

2.5. Podsumowanie

Gospodarka wspotdzielenia wpisuje sie we wspotczesng ekonomie,
ktéra ksztattuje sie w warunkach globalizacji, wzrostu technologii IT i roz-
woju wiedzy. Wspoétdzielenie dobr staje sie konieczno$cig, bo umozliwia
lepsze ich wykorzystanie. Powodem uczestnictwa spoteczenstw we wspol-
nej konsumpcji s3 powazne problemy ekologiczne i srodowiskowe. Gospo-
darka wspotdzielenia wptywa na ksztaltowanie sie nowych relacji spotecz-
nych. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy, spoteczenistwa sieciowe-
go wzrasta znaczenie innowacyjnosci, ktéra stanowi fundament rozwoju,
jest najwazniejsza silg napedowa gospodarki, dlatego istnieje potrzeba kre-
owania i stosowania innowacji. Sita napedowa wspéiczesnych przedsie-
biorstw jest zdolno$¢ do ciggtego uczenia sie i transformowania nowych
umiejetnosci w innowacje. W gospodarce wspotdzielenia wazna rola przy-
pada tzw. prosumentom trzeciej fali. Nawigzujg ono wspoétprace z produ-
centami i sg wspoéttwdrcami oferty rynkowej. Dzielg sie swoja wiedza.
W spoteczenstwie sieciowym coraz wiekszg role petni prosumpcja cyfro-
wa, ktéra wptywa na rozwdj tworczosci i kreatywnosci oraz proaktywno-
$ci konsumentéw. Coraz wiekszg role we wspdtczesnym Swiecie petni
grywalizacja biznesowa, czyli zastosowanie technik i mechanizmdéw grywa-
lizacyjnych dla celéw biznesowych, co prowadzi do wzrostu poziomu lojal-
nosci, zadowolenia i zaangazowania jej uczestnikdw. Grywalizacja tworzy
szanse na sukces organizacji funkcjonujgcej w spoteczenstwie sieciowym.

53 ]. Koivisto, ]. Hamari, Demographic differences in perceived benefits from gamification,
“Computers in Human Behavior” 2014, Vol. 35, s. 179-188.
54 K. Kania, J. Struzyna, Szes¢ krokow..., op. cit,, s. 58-59.
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Conditions and consequences of the organization's
innovativeness in the sharing economy

Abstract: In the conditions of the knowledge society, the basis for the func-
tioning and development of an organisation is innovation, which is related to
knowledge, creativity and entrepreneurship. Innovations shape the in-
novativeness of the economy, and therefore enterprises. Innovations deter-
mine the place that a given entity occupies in the competitive struggle for an
increasingly demanding customer, who should be satisfied and loyal. In the
conditions of growing importance of information and communication techno-
logies and the development of the network society, sharing phenomena are
intensifying, setting new trends and directions of market behaviour of con-
temporary consumers. The importance of prosumination, including digital
prosumination, is growing. More and more agile, intelligent, knowledge-based
organizations are looking for new, effective ways to reach the customer using
gamefication, whose role in business processes is systematically growing.
Keywords: innovation, sharing, gamification, prosumption
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3.1. Wprowadzenie

Ostatnie dekady przyniosty dla wiekszoSci krajéw na $wiecie popra-
we standardéw zycia oraz wydtuzanie sie Zycia ludzi. Jednak diuzszemu
zyciu towarzysza zazwyczaj czestsze problemy zdrowotne, w tym takze
wystepowanie choréb przewlektych, ktérych leczenie wymaga wielokrot-
nych interakcji pacjenta z systemem ochrony zdrowia. Taka sytuacja wy-
maga nieustannego zwiekszania efektywnosci systemu ochrony zdrowia
poprzez dostosowywanie sposobow $wiadczenia ustug, organizacji, kom-
petencji personelu medycznego i kadry zarzadzajacej, wyposazenia, sprze-
tu medycznego, a takze modeli finansowania. Budowanie systemu ochrony
zdrowia zorientowanego na pacjenta jest duzym wyzwaniem dla podmio-
tow wykonujacych dziatalnos¢ leczniczg, jednakze z pomocg w tym zakre-
sie przychodza technologie cyfrowe. Intensywny rozwéj systeméw infor-
matycznych w ostatnich latach w duzym zakresie dotyczy takze sektora
ochrony zdrowia. Jak pokazujg do$wiadczenia niektérych krajow, dzieki
cyfryzacji mozliwe jest zar6wno przej$cie od opieki epizodycznej do statej
wspélpracy miedzy pacjentem i personelem medycznym, dzieki ktorej
zapewniona moze by¢ ciggtos¢ opieki dla pacjenta, jak réwniez takie prze-
ksztatcenie opieki zdrowotnej, aby byta ukierunkowana na zapobieganie
oraz zorientowana na wyniki (Value Based Care).

Pomimo, Ze rozwigzania dotyczace e-zdrowia wdrazane sg w roz-
nych krajach juz od lat 90. to jednak, wiele krajow europejskich nadal jest
na etapie wdrazania narodowych systeméw e-zdrowia. Dzialania w tym
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zakresie wspierane sg takze przez Unie Europejska - a plan wspierania
e-zdrowia stat sie cze$cig Europejskiej Agendy Cyfrowej!.

Systemy e-zdrowia, czesto rdéznig sie istotnie miedzy krajami,
a kluczowym czynnikiem decydujacym o zastosowanych rozwigzaniach s3
technologie informatyczne, tak wiec systemy te czasami istotnie réznig sie
miedzy soba. W prowadzonej m.in. przez Health Consumer Powerhouse
ocenie funkcjonowania systeméw ochrony zdrowia w Krajach europej-
skich, w tym e-zdrowia, Polska z wynikiem 585 punktéw zajmuje odlegte
32 miejsce na 35 ocenianych krajow?.

System ochrony zdrowia w Polsce w ostatniej dekadzie przechodzi
dynamiczne zmiany zwigzane z cyfryzacja. Fakt, Ze rozwigzania informa-
tyczne wprowadzane sg kilka lat po liderach, jak rowniez wysokie tempo
zmian w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz dostep-
nos¢ dobrych praktyk powoduje, Ze poziom jakosci wdrazanych rozwigzan
przewyzsza to, co jest oferowane pacjentom w krajach, ktére wdrozyty
swoje systemy przed kilkoma laty. MoZna zatem powiedzie¢, Ze zachodzgce
obecnie zmiany s3g historyczng transformacjg systemu ochrony zdrowia
w Polsce, dokonujacg sie poprzez cyfryzacje medycyny. Wprowadzone
w 2019 roku rozwigzania cyfrowe takie jak e-zwolnienia, e-recepty
czy Internetowe Konto Pacjenta s3g jednak dopiero poczatkiem cyfrowej
transformacji, ktéra nabiera tempa i jest oczekiwana zaréwno przez pa-
cjentdw, jak i podmioty wykonujgce dziatalno$¢ lecznicza.

W rozdziale tym przedstawiona zostanie diagnoza obecnego stanu
cyfryzacji w ochronie zdrowia w Polsce, w aspekcie technicznym oraz
prawnym. Na podstawie literatury Zrédtowej, w szczegdélnosci aktéw
prawnych, przedstawiono réwniez praktyczne aspekty cyfryzacji w ochro-
nie zdrowia oraz wigzgce sie z tym problemy.

1 European Commision, eHealth Action Plan 2012-2020 - Innovative Healthcare for the 21st
Century, (2012), COM(2012) 736 final.

2 Bjornberg, A., Euro Health Consumer Index 2018, Health Consumer Powerhouse, Sztokholm
2019, https://healthpowerhouse.com/media/EHCI-2018/EHCI-2018-report.pdf (data doste-
pu: 12.09.2019).
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3.2 Wyzwania dotyczace cyfryzacji w ochronie zdrowia

Jednym z wyzwan wspoétczesnej medycyny jest budowanie modeli
opieki zdrowotnej w oparciu o powstajgce nowoczesne rozwigzania
technologiczne z zakresu telemedycyny, takie jak komunikowanie sie
urzadzen oraz interakcje miedzy nimi, gromadzenie danych powstajacych
w ramach komunikacji urzadzen, okres$lane jako Internet rzeczy - Internet of
things3. Gromadzenie danych dotyczacych stanu zdrowia, ich modyfikowanie
oraz przechowywanie podlega szczegdlnym zasadom, gdyz sa to dane
sensytywne, ktére wymagaja szczego6lnej ochrony prawnej. Kwestie ochrony
danych sensytywnych zwanych réwniez danymi wrazliwymi w Polsce
regulujg przepisy ustawy o ochronie danych osobowych (Ustawa z dnia
10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych Dz.U. z 2018 r. poz. 1000,
1669, z 2019 r. poz. 730), bedacej transpozycja zapiséw Rozporzadzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem
danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz
uchylenia dyrektywy 95/46/WE (RODO).

Samo pojecie telemedycyny najczesciej jest definiowane jako
sTransfer informacji medycznych z wykorzystaniem elektronicznej
komunikacji z jednego miejsca na Swiecie do innego, w celu prewencji
choréb, utrzymania zdrowia, zapewnienia i monitoringu opieki
zdrowotnej, edukacji i wsparcia pacjentéw oraz osob §wiadczacych opieke
medyczng. To zdalna diagnoza, konsultacja i leczenie, ktédre mozna
zastosowac synchronicznie (w czasie rzeczywistym) lub asynchronicznie”4.
Wedhug Swiatowej Organizacji Zdrowia istota telemedycyny jest
realizowanie ustug medycznych przez specjalistow za pomoca technologii
informacyjno-komunikacyjnych, w celu wymiany istotnych informacji dla
diagnozowania, leczenia, profilaktyki, badan, konsultacji oraz wiedzy
medycznej przyczyniajacych sie do poprawy zdrowia pacjentas.

3 T. Vlasios, Internet of Things. Technologies and Applications for a New Age of Intelligence,
Elsevier Science Publishing Co. Inc, 2019.

4 ]. Martyniak, Podstawy informatyki z elementami telemedycyny, Wydawnictwo U], Krakow
2000.

5 World Health Organization, Health Telematics Policy in Support of WHO’s Health-For-All
Strategy for Global Health Development: Report of the WHO Group Consultation on Health
Telematics, Geneva 1998.
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Za sprawa nowoczesnych rozwigzan technologicznych, w tym
takze telemedycznych, wiele proceséw zwigzanych z realizacja $wiadczen
medycznych przenosi sie do $wiata cyfrowego. Koncerny oferujace sprzet
oraz materialy i ustugi dla sektora medycznego wprowadzaja obecnie
rozwigzania uwzgledniajgce zmiany zachodzgce w otoczeniu techno-
logicznym. Jednym z takich rozwigzan jest m.in. model Connected Care
promowany przez firme Philips. W ramach tego modelu ustugi medyczne,
sprzet, oprogramowanie icaly system, dziatajg wsposéb zintegrowany.
Do wdrozenia tego typu rozwigzan niezbedna jest wspotpraca wielu
podmiotéw dziatajgcych w sektorze opieki zdrowotnej. Wdrazanie takich
rozwigzan moze przynie$¢ wiele korzysci dla podmiotéw wykonujgcych
dziatalno$¢ lecznicza. Rozwigzania takie nie tylko utatwiajg prace personelu
medycznego: lekarzom, pielegniarkom i potoznym, ale przede wszystkim
przyczyniajg sie do poprawy efektywnoS$ci leczenia i bezpieczenistwa
pacjentéw. Pomimo znaczgcych poczatkowych nakladéw inwestycyjnych
zwigzanych z zakupem i wdrozeniem rozwigzan informatycznych, w diuz-
szej perspektywie mozliwe jest zmniejszenie kosztéw i oszczednoSci
srodkéw. Z raportu ,Zdrowe oszczednosci”, opracowanego przez ekspertow
Pracodawcéw RP 1 Polskiej Unii Onkologii, wynika, Ze efektywniejsze
wydatkowanie $rodkéw na stuzbe zdrowia mogloby ograniczy¢ niezbedny
wzrost publicznych naktadéw na ten cel o okoto 0,5 % PKB rocznies.

Niezmiernie wazng role w cyfrowej transformacji w ochronie
zdrowia odgrywajg sami pacjenci. Do zbudowania efektywnego systemu
ochrony zdrowia konieczne jest monitorowanie ich potrzeb i oczekiwan
wobec organizacji opieki zdrowotnej. Coraz wieksza $wiadomos$¢
zdrowotna pacjentéw sprawia, ze chcg oni by¢ informowani na biezaco
o stanie swojego zdrowia, chca mie¢ staly dostep do swoich danych, a takze
chcg mie¢ mozliwo$¢ komunikowania sie ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami w systemie opieki zdrowotnej. Podmioty wykonujgce dziatalnosé¢
lecznicza muszg zatem pos$wieci¢ wiele energii i zasobow, aby przek-
sztatci¢ swoje placowki medyczne w taki sposob, by to pacjent wraz z jego

6 P. Zakowiecki, A. Paczka, Zdrowe oszczednosci. Jak poprawiaé efektywnosé polskiej ochrony
zdrowia?, Pracodawcy RP, Warszawa 2017, https://pracodawcyrp.pl/ upload/files/2017/10/
raport-zdrowe-oszczednosci.pdf (data dostepu: 12.09.2019).
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historig zdrowia i choroby stat sie centralnym punktem, na ktérym bedzie
koncentrowata sie dziatalno$¢ placowki.

Coraz wieksza role w cyfrowej transformacji systemu ochrony
zdrowia odgrywaja takze urzadzenia mobilne. Z roku na rok, dla coraz
wiekszej liczby pacjentéw, smartfony stajg sie nieroztgcznymi towarzyszami.
Maja one wielki potencjat wspierania zachodzacej transformacji nie tylko
poprzez usprawnianie procesow i poprawe produktywnosci, lecz takze za
ich sprawa zmianie ulegaja oczekiwania pacjentéw w zakresie dostepu do
informacji oraz wiedzy. Ustugi zdrowotne realizowane za pomoca urzadzen
mobilnych, okreslane takze jako ,mZdrowie” w coraz wiekszym stopniu
stosowane s3 jako pomocne w rozwigzywaniu probleméw klinicznych.
Wiele z tych technologii zostato juz zatwierdzonych do uzytku przez organy
regulacyjne UE i USA. Podstawowa Kklasyfikacja technologii mZdrowia
obejmuje pie¢ grup technologii: aplikacje zdrowotne smartfonéw,
urzadzenia podigczane do smartfonéw; urzadzenia do noszenia i urzadzenia
bezprzewodowe; przenosne platformy obrazowania i zminiaturyzowane
technologie oparte na czujnikach?. Wielu pacjentow dzieki urzadzeniom
mobilnym podejmuje takze wyzwanie samozarzadzania lub wspoét-
zarzadzania programem swojego leczenia, przez co stajg sie oni partnerami
$wiadczeniodawcow ustug zdrowotnych, a nie tylko zwyklymi
podopiecznymi.

Z raportu E-Polacy, opracowanego na zlecenie Ministerstwa Cyfryzacji
w 2018 r., wynika, ze chcemy mie¢ jak najwiecej ustug zwigzanych z ochrona
zdrowia dostepnych przez Internet, w tym takze ustug oferowanych przez
administracje podmiotéw wykonujacych dziatalno$¢ leczniczg. Ponadto
z raportu wynika, ze Polacy chca korzysta¢ z Internetu gléwnie przez
urzadzenia mobilne, w zwigzku z czym Kkonieczne jest zapewnienie
dostepnosci do ustug Internetu mobilnego, zlikwidowanie barier z tym
zwigzanych, przyspieszenie procesu budowy infrastruktury zapewniajacej
Internet mobilny, takze w kontekscie technologii 5G8.

7 S.P. Bhavnani, ]. Narula, P.P. Sengupta, Mobile technology and the digitization of healthcare,
“European Heart Journal” 2016, 37(18), s. 1428-1438.

8 Ministerstwo Cyfryzacji, Raport E-Polacy wykonany przez Kantar Polska, Warszawa 2019,
https://www.gov.pl/attachment/9e594c50-6154-4e7b-bbd4-d3bb9d045bd7 (data doste-
pu: 24.09.2019).

49



M. Szajczyk

Zasygnalizowane zmiany stwarzaja nowa dynamike, w ktoérej nie
tylko pacjenci, ale takze personel medyczny oraz kadry zarzadzajace, musza
nauczy¢ sie pelnienia swoich rél wtworzacej sie nowej rzeczywistosSci
cyfrowej. Rzeczywisto$¢ ta wplywa na wzmocnienie pozycji pacjenta,
a procesowi temu towarzysza elementy takie jak zrozumienie przez
pacjenta jego roli w procesie leczenia; przyswojenie niezbednej wiedzy,
aby m6c wspétpracowaé z personelem zaangazowanym w proces leczenia;
posiadanie niezbednych umiejetnosci oraz istnienie wspierajacego
$rodowiska. Majgc na uwadze powyZsze, proces wzmacniania pozycji
pacjenta, okres$lany takze jako upodmiotowienie, definiowany jest jako
proces, w ktéorym pacjenci rozumieja swoja role; proces, w ktérym
dostawca ustug zdrowotnych dba o to, by pacjenci posiadali wiedze
i odpowiednie umiejetnosci, aby wykona¢ swoje zadania w $rodowisku,
ktore rozpoznaje roznice spoteczne i kulturowe oraz zacheca pacjentéw do
aktywnego uczestnictwa w leczeniu®.

Potwierdzeniem duzej dynamiki zmian zachodzacych w zakresie
cyfryzacji stuzby zdrowia w Polsce s3 wyniki badan na temat otwartoSci,
pacjentéw i lekarzy na nowoczesne technologie opublikowane w raporcie
"Future Health Index 2019" przygotowanym na zlecenie firmy Philips.
Z raportu wynika, ze 77%. przedstawicieli personelu medycznego korzysta
w swojej praktyce lub w szpitalu z co najmniej jednego typu cyfrowego
rozwigzania (w tym z aplikacji mobilnych). Jest to wynik bardzo zblizony do
$redniej dla 15 badanych krajow, ktéra wynosi 78%. Ponadto 64%
przedstawicieli personelu medycznego z duzych (50-199 pracownikéw)
i bardzo duzych (powyzej 200 pracownikéw) placowek udostepnia dane
na temat pacjentéw innym przedstawicielom personelu medycznego
w swojej placowce; natomiast jedynie 11% respondentéw udostepnia te
dane innym przedstawicielom personelu medycznego poza swojg
placéwka w formie elektronicznej. W przypadku tych dwdch wskaznikow
Srednia dla pietnastu badanych krajéw wynosi odpowiednio 80 i 32%
(Future Health Index, 2019).

9 World Health Organization, WHO Guidelines on Hand Hygiene in Healthcare: First Global
Patient Safety Challenge Clean Care Is Safer Care, Geneva 2009. https://apps.who.int/iris/
bitstream/handle/10665/44102/9789241597906_eng.pdf;jsessionid=89B9B8BD3B
E6567E1CCFA9D3D2F88B74?sequence=1 (data dostepu: 12.09.2019).
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Wiekszos¢ lekarzy korzystajacych w swojej praktyce z wywiadu
chorobowego uzyskiwanego przy uzyciu cyfrowych rozwigzan dostrzega
korzysci z ich stosowania. 62% lekarzy uwaza, Ze rozwigzania cyfrowe
maja wptyw na poprawe jakos$ci zapewnianej opieki; 56% uwaza, Ze ma to
wplyw na wyniki pacjentéw a 54% uwaza, Ze ma to korzystny wptyw na
zadowolenie personelu medycznego?0.

Postepujaca digitalizacja stuzby zdrowia i rosngce dzieki niej szanse
wyzdrowienia idtuzszego Zycia w lepszym zdrowiu sklaniaja do
zastanowienia sie nad gotowoS$cia pacjentow do rozpoczynajacej sie
cyfrowej rewolucji w medycynie. Dane z raportu “Future Health Index 2019”
potwierdzajg, Ze po stronie polskich pacjentéw istnieje wyrazna gotowos¢
do stosowania rozwigzan cyfrowych. 82% osob, ktére nie posiadajg dostepu
do wiasnych danych medycznych (lub o tym nie wiedzg) chce mie¢ staty
dostep do swojej historii zdrowia i choroby. Pod tym wzgledem jest to wynik
przewyzszajacy Srednig z 15 krajow, ktéra wynosi 63% Ponadto 69%
pacjentoéw, ktorzy posiadajg wglad do swoich danych medycznych deklaruje,
ze chciatoby, aby dostep do tych danych mial takze zaangazowany w proces
leczenia i diagnostyki personel. Pacjenci chetnie uzywajg technologii
cyfrowych - 79% badanych wskazato, ze ,czasami”, ,czesto” lub ,zawsze”
uzywa cyfrowych technologii oraz mobilnych aplikacji monitorujgcych stan
zdrowia w celu mierzenia przynajmniej jednego parametru zdrowia, jednakze
36% pacjentéw nigdy nie podzielito sie zebranymi danymi z lekarzem. 42%
badanych dzieli sie tego typu danymi w przypadku konkretnych obaw lub
probleméw ze zdrowiem; 17 proc przekazuje je zawsze lub prawie zawsze
podczas wizyty u lekarza, a 6% przesyla swoje wyniki na biezaco (w tym
miedzy wizytami). Z badan Deloitte wynika natomiast, ze 74% pacjentéw
udziela réznym lekarzom tych samych informacji, a 60% wielokrotnie
wykonuje te same badania lekarskiell.

Zgodnie z raportami ,E-zdrowie oczami lekarzy” oraz ,E-zdrowie
oczami Polakéw” opracowanymi przez LekSeek Polska oraz Gabinet
dr Widget w 2017 roku 80% lekarzy oraz 65% pacjentéw twierdzi, ze

10 Future Health Index (2019), Future Health Index 2019, Polska. Raport krajowy,
https://www.philips.pl/c-dam/b2bhc/pl/resources/future-health-index-polska-2019.
download.pdf (data dostepu: 24.09.2019).

11 Journey towards smart health. The impact of digitalization on patient experience, 2018,
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte /lu/Documents/life-sciences-health-
care/ lu_journey-smart-health-digitalisation.pdf (data dostepu:24.09.2019).
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telemedycyna jest w Polsce stabo rozwinieta. W opinii zaréwno lekarzy, jak
i pacjentéw rozwigzaniem, ktére w najwiekszym stopniu utatwitoby prace,
jest zintegrowany system zawierajgcy wszystkie dane medyczne pacjentow.
Ponadto lekarze wskazujg na korzysci takie jak tatwiejsze odczytywanie
recept (89%) i usprawnienie procesu diagnostyki dzieki zintegrowanemu
systemowi historii chordb (76%). Pacjenci natomiast, jako gtéwna korzys¢
z cyfryzacji medycyny, wskazujg zmniejszenie sie kolejek oraz wiecej czasu
dla pacjenta (60%)12.

Przedstawione powyzej dane wskazuja wyraznie, Ze zaré6wno po
stronie pacjentéw, jak jak i personelu medycznego istnieja wysokie
oczekiwania odnos$nie cyfryzacji w ochronie zdrowia. Najblizsze dwa lub
trzy lata przyniosa odpowiedZ, w jakim stopniu wdrazane obecnie
rozwigzania przyczynig sie do spetnienia tych oczekiwan.

3.3. Cyfryzacja ustug medycznych w Polsce

Wieloletnie op6znienia w zakresie budowy centralnego systemu
zarzadzania przeplywem danych medycznych stanowily dotychczas
najwiekszg bariere dotyczaca cyfryzacji stuzby zdrowia w Polsce. Rok 2019
jest przelomowym momentem, gdyz - po wielu latach probleméw -
uruchomione zostaly pierwsze cyfrowe ustugi medyczne. Wdrozenie
kolejnych rozwigzan wymaga dalszego budowania funkcjonalnego
Srodowiska IT obejmujgcego caty system ochrony zdrowia. Jest to wielkie
wyzwanie pod wzgledem technologicznym, ale takze pod wzgledem
organizacyjnym i kulturowym. Przezwyciezenie tych barier jest warunkiem
zwiekszenia skutecznosci opieki zdrowotnej w kraju.

Cyfryzacja w stuzbie zdrowia obejmuje kilka elementéw:
wykorzystanie technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych do wspo-
magania dziatan zwigzanych z ochrong zdrowia; wdrozenie Elektronicznej
Dokumentacji Medycznej (EDM); wdroZenie e-recepty; wdroZenie e-skiero-
wania oraz rozwoj telemedycyny. Kluczowym elementem krajowego
systemu informatycznego, decydujacym o mozliwosci wdrozenia rozwigzan
cyfrowych jest elektroniczna platforma informatyczna budowana w ramach

12 LekSeek Polska, Gabinet dr Widget, Raport ,E-zdrowie oczami Polakéw” 2017,
http://zdrowastrona.pl/images/articles/raportEzdrowie.pdf (data dostepu: 12.09.2019).
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projektu ,Elektroniczna Platforma Gromadzenia, Analizy i Udostepniania
zasobow cyfrowych o Zdarzeniach Medycznych" (P1), realizowanego przez
Centrum Systeméw Informatycznych Ochrony Zdrowia. Pomimo Ze prace
nad platforma trwaja juz ponad dziesie¢ lat, to do uzyskania peinej
funkcjonalnosci ciagle jeszcze daleka droga. Od lutego 2017 trwa drugi etap
prac projektowych nad platforma, a przewidywany termin ich zakonczenia
to luty 2020 r. W ramach projektu P1 w 2019 uruchomione zostaty ustugi
takie jak e-recepta, e-skierowanie oraz e-zlecenie na zaopatrzenie w wyroby
medyczne. Jednocze$nie uruchomione zostaly elektroniczne zwolnienia
lekarskie, przy czym lekarze uzyskali dostep do e-zwolnien przez Platforme
Ustug Elektronicznych ZUS oraz za pomoca zintegrowanych aplikacji
gabinetowych, wobec czego zrezygnowano z powielenia tej funkcjonalnosci
w ramach projektu P1. Obecnie trwajg prace legislacyjne nad poszerzeniem
katalogu elektronicznej dokumentacji medycznej, a uzyskanie peinej
funkcjonalnosci P1 przewidywane jest w potowie 2020 r.13

O ile w podmiotach leczniczych jest juz obecnie prowadzona
czesciowa lub pelna dokumentacja medyczna w formie elektronicznej, to
nie jest ona elektroniczng dokumentacja medyczna, w rozumieniu ustawy
z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie informacji w ochronie zdrowia
(tj. Dz.U. z 2019r. poz. 408, 730, 1590). Dokumentacja medyczna w formie
elektronicznej to dokumentacja, dla ktérej podstawe prawng stanowi
Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 9 listopada 2015 r. w sprawie
rodzajow, zakresu i wzoréw dokumentacji medycznej oraz sposobu jej
przetwarzania (Dz. U. z 2015 r., poz. 2069). Jest ona przeznaczona gtéwnie na
uzytek wewnetrzny podmiotu leczniczego. Tworzenie takiej dokumentacji
odbywa sie przy wyKorzystaniu wewnetrznych mechanizméw systemu
teleinformatycznego wdrozonego w danej placowce i za pomoca tych
mechanizméw dokumentacja moze by¢ takze podpisywana. Od 1 stycznia
2019 r. zostat wprowadzony obowigzek prowadzenia niektérych dokumen-
tow w formie elektroniczne;j.

13 Centrum Systemo6w Informatycznych Ochrony Zdrowia - CSIOZ, Instrukcja stosowania
Polskiej Implementacji Krajowej HL7 CDA, Warszawa 2018, https://www.csioz.gov.pl/
HL7POL-1.3.1/plcda-html-1.3.1 /files/Instrukcja%20stosowania%20PIK%20HL7 %
20CDA_20181130_v_1.3.1.pdf (data dostepu: 12.09.2019).
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Sa to:

1) karta informacyjna z leczenia szpitalnego;

2) informacja o rozpoznaniu choroby, problemu zdrowotnego lub
urazu, wynikach przeprowadzonych badan, przyczynie odmowy
przyjecia do szpitala, udzielonych $§wiadczeniach zdrowotnych oraz
ewentualnych zaleceniach - w przypadku odmowy przyjecia
pacjenta do szpitala;

3) informacja dla lekarza kierujgcego $wiadczeniobiorce do poradni
specjalistycznej lub leczenia szpitalnego o rozpoznaniu, sposobie
leczenia, rokowaniu, ordynowanych lekach, $rodkach spozywczych
specjalnego przeznaczenia zywieniowego i wyrobach medycznych,
w tym okresie ich stosowania i sposobie dawkowania oraz
wyznaczonych wizytach kontrolnych.

Obowigzek prawny prowadzenia peinej dokumentacji medycznej
w formie elektronicznej obejmujacej w szczegdlnosci historie choroby
w przypadku szpitali oraz historie zdrowia i choroby w przypadku
przychodni, dla wiekszosci placowek powstanie 1 stycznia 2020 r. Wyltgczone
Zz tego obowigzku majg by¢ jedynie placéwki lekarza rodzinnego
wykonujgcego dziatalno$¢ leczniczg w formie praktyki indywidualne;j.

Wprowadzenie elektronicznej dokumentacji medycznej, w rozu-
mieniu ustawy z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie informacji w ochronie
zdrowia, bedzie stanowilo niejako nastepny etap cyfryzacji w ochronie
zdrowia. Zgodnie bowiem z art. 2 pkt 6. tejze ustawy elektroniczna
dokumentacja medyczna to dokumenty wytworzone w postaci elektronicz-
nej opatrzone kwalifikowanym podpisem elektronicznym, podpisem
zaufanym, podpisem osobistym albo z wykorzystaniem sposobu potwierdzania
pochodzenia oraz integralnosci danych dostepnego w  systemie
teleinformatycznym udostepnionym bezptatnie przez Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych (Ustawa z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie informacji
w ochronie zdrowia, t.j. Dz.U. z 2019 r. poz. 408, 730, 1590).

W  przypadku innych rodzajow elektronicznej dokumentacji
medycznej takiej jak e-recepty oraz e-skierowania, ktére obecnie
funkcjonuja juz w formie elektronicznej jako dozwolonej, obowigzek ich
wystawiania w formie elektronicznej jako jedynej dopuszczalnej bedzie
odpowiednio od 1 stycznia 2020 r. dla tych pierwszych oraz od 1 stycznia
2021 r. dla drugich.
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Aby placéwki medyczne oraz pacjenci mogli w petmi korzystaé
z elektronicznej dokumentacji medycznej - w szczegdlnosSci aby
zapewniony zostat obieg dokumentacji miedzy placowkami medycznymi -
niezbedne jest uzyskanie pelnej funkcjonalnosci platformy P1. Elementy
elektronicznej dokumentacji medycznej takie jak e-recepta, e-skierowanie
i e-zlecenie bedg przetwarzane na platformie, natomiast pozostate
dokumenty, takie jak m.in. historia zdrowia i choroby, karta informacyjna
leczenia szpitalnego, sprawozdanie z badania laboratoryjnego, opis
badania diagnostycznego, karta odmowy izby przyje¢, karta indywidualnej
opieki pielegniarskiej czy protokét operacyjny beda na platformie
indeksowane a wiec beda one pozostawaly na serwerach placowek
medycznych!4. Placowki medyczne beda same mogly zdecydowaé, czy
prowadzi¢ wlasne repozytoria dokumentacji medycznej, czy tez skorzystaé
z ustug zewnetrznych dostawcéw. Ministerstwo Zdrowia przewiduje
jedynie wydanie zalecen, w jaki spos6b dane powinny by¢ przechowywane
i jakie zasady bezpieczenstwa powinny zosta¢ spetnione.

Zgodnie z Ustawg z dnia 19 lipca 2019 r. o zmianie niektérych
ustaw w zwigzku z wdrazaniem rozwigzan w obszarze e-zdrowia (Dz.U.
2019 poz. 1590) w latach 2020-2022 wdrazany bedzie pakiet zmian
stuzacych przyspieszeniu informatyzacji systemu ochrony zdrowia
w Polsce. Z wprowadzanych zmian skorzystaja zaréwno pacjenci, jak
i personel medyczny. Wsr6d proponowanych rozwigzan dla pacjentéw
ustawa przewiduje m.in.:

- mozliwo$¢ zatozenia w placéwce podstawowej opieki zdrowotnej
Internetowego Konta Pacjenta (IKP) oraz potwierdzenia w niej
Profilu Zaufanego,

- mozliwo$¢ ztozenia zdalnie deklaracji wyboru lekarza, pielegniarki
i potoznej podstawowej opieki zdrowotne;j,

- mozliwo$¢ zdalnego wystgpienia o wydanie Europejskiej Karty
Ubezpieczenia Zdrowotnego,

14 Centrum Systemdw Informatycznych Ochrony Zdrowia - CSIOZ, Instrukcja stosowania Polskiej
Implementacji Krajowej HL7 CDA, Warszawa 2018, https://www.csioz.gov.pl/HL7POL-
1.3.1/plcda-html,  1.3.1/files/Instrukcja%?20stosowania%20PIK%20HL7%20CDA_20181130
_v_1.3.1.pdf (data dostepu: 24.09.2019).
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- mozliwo$¢ skorzystania z rejestracji w placowce medycznej przy
pomocy aplikacji mObywatel,

- realizacje e-recepty przy uzyciu e-dowodu osobistego,

- dostep do IKP na urzadzeniu mobilnym.

Projekt ustawy przewiduje ponadto wprowadzenie szeregu
rozwigzan bedacych odpowiedzia na postulaty Srodowiska medycznego.
Beda to w szczegdlnosci:

- wprowadzenie mechanizmu automatycznie okreslajacego poziom
odptatnosci lekdw na e-recepcie na podstawie wskazania
medycznego,

- wydluzenie okresu realizacji e-recepty do 360 dni,

- automatyczne udostepnienie zawartych w platformie e-zdrowie (P1)
danych pacjenta lekarzom przyjmujagcym (w praktyce lekarza
rodzinnego),

- poszerzenie uprawnien asystentow medycznych o mozliwos¢
wystawienia, na podstawie dokumentacji medycznej, e-recept oraz
e-skierowan,

- stworzenie rejestru uprawnien dodatkowych pacjentéw, ktére m.in.
beda automatycznie przypisywane podczas wystawiania e-recept,

- rozszerzenie katalogu osob objetych tzw. receptami ,pro familae”,
o0 osoby pozostajace we wspolnym pozyciu oraz o dalszych cztonkéw
rodziny,

- umozliwienie lekarzowi dokonywania wyboru miedzy refundo-
wanymi  odpowiednikami  wprzypadku lekéw  okreSlonych
w obwieszczeniu refundacyjnym (Dz. U. 2019 poz. 1590).

Ustawa przewiduje rowniez wprowadzenie recepty transgranicznej
- mozliwej do zrealizowania w innych krajach Unii Europejskiej; zmiane
zasad prowadzenia rejestrdw oraz wymiany danych miedzy
Ministerstwem Zdrowia, Narodowym Funduszem Zdrowia iZaktadem
Ubezpieczen Spotecznych oraz likwidacje obowigzku stosowania pieczatek
a takze natozenie na NFZ obowigzku wyeliminowania ich z dokumentéw
funkcjonujgcych na podstawie zarzadzen prezesa w ramach
wprowadzanych utatwien w obiegu dokumentacji, w tym ich elektronizacji
(Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. o zmianie niektérych ustaw w zwigzku
z wdrazaniem rozwigzan w obszarze e-zdrowia; Dz.U. 2019 poz. 1590).
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3.4. Podsumowanie

W ostatnich latach w Polsce obserwowana jest duza dynamika zmian
zachodzacych w zakresie cyfryzacji w sektorze ochrony zdrowia. Cyfryza-
cja stuzby zdrowia wiaze sie z wieloma korzys$ciami zaréwno dla pacjenta,
jak i personelu medycznego. Wdrazanie ustug elektronicznych jest nieu-
niknione, a jedynie mozna zastanawiac sie nad tym, jak szybko powinny
by¢ wprowadzone kolejne rozwigzania. Jedng z najbardziej oczekiwanych
zmian w najblizszych dwéch, trzech latach bedzie udostepnienie petnej
funkcjonalnosci platformy P1, dzieki ktérej lekarze i pacjenci uzyskajg do-
step do cato$ciowej dokumentacji medycznej, co wyeliminuje koniecznos$¢
jej przenoszenia miedzy placowkami, jak rowniez zapewni pacjentom do-
step do swojej dokumentacji w dowolnej placéwece, z ktérej ustug bedzie
chciat skorzysta¢, a takze w domu. Zachodzace obecnie zmiany w zakresie
cyfryzacji s3 odpowiedzig na oczekiwania spoteczne, ktére ciaggle rosna.
0 ile obecnie okoto 60 procent dorostych Polakéw korzysta z Internetu
mobilnego to wskaznik ten w grupie nastolatkéw wynosi ponad 80% Nalezy
wiec przypuszczaé, ze za kilka lat prawie wszyscy Polacy bedg korzystali
z takich rozwigzan, a wiec ich oczekiwania w tym zakresie takze beda rosty.
Jedyng odpowiedzia na oczekiwania pacjentéw moze by¢ ciggte poszerzanie
katalogu ustug cyfrowych oferowanych przez placowki medyczne. Przyjeta,
przez sejm Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. o zmianie niektorych ustaw
w zwigzku z wdrazaniem rozwigzan w obszarze e-zdrowia daje nadzieje, ze
stan rzeczy ulegnie znaczacej poprawie, a w latach 2020-2022 wdrozone
zostang brakujace elementy systemow informatycznych, dzieki ktérym zma-
terializujg sie dtugo oczekiwane korzysci dla pacjentéw oraz personelu me-
dycznego.
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Digitalization in healthcare sector in Poland

Abstract: The health care system in Poland has undergone dynamic changes
related to digitization in the last decade. It can be said that the changes cur-
rently underway are a historical transformation taking place through the
digitization of medicine. Digital solutions introduced in recent years, such as
e-sick notes, e-prescriptions or the Patient's Internet Account are, however,
only the beginning of the digital transformation that is gaining momentum
and which is expected by both patients and entities performing medical activi-
ties. This review article aims to diagnose the current state of digitization in
healthcare sector in Poland, in technical and legal aspects. On the basis of the
literature and in particular legal acts, practical aspects of digitization in
health care and related problems were presented.

Keywords: digitization, healthcare, digital transformation, e-health, telemedicine
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4.1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzgce w otoczeniu wspotczesnych organizacji wymu-
szaja procesy dostosowawcze wewnatrz organizacji na wszystkich szcze-
blach zarzadzania. M. Wodnicka i S. Szukalski wskazujg na rosnace znacze-
nie informacji w =zakresie czynnikdw produkcji, wzrost inwestycji
w niematerialne czynniki oraz zwiekszanie sie znaczenia wiedzy i nauki.
Ponadto w produkcji mozna zaobserwowac wyzsza dynamike procesow
innowacyjnych, wzrasta znaczenie kwalifikacji, pojawiajg sie nowe formy
pracy, nastepuje zmiana stanowisk organizacyjnych. Produktywnos$¢ tech-
nologii IT stale ro$nie réowniez w ustugach. Coraz wieksze mozliwosci
Swiadczenia ustug na odlegtos$¢ sprawiajg, ze o gospodarce w krajach naj-
bardziej rozwinietych méwi sie, ze jest gospodarka ustug, ktéra zajmuje
miejsce spoteczenstwa industrialnego!.

Na tle wyzej opisanych trendéw odczuwalna jest presja na wprowa-
dzenie zmian w szkotach wyzZszych. Wyzwania stawiane uczelniom sg
zwigzane z ich szczegdlna rolg w spoteczenstwie, bowiem sg to organizacje
z jednej strony kreujace wiedze, z drugiej zas - upowszechniajace j3. Nowe

1 M. Wodnicka, S.M. Szukalski, Outsourcing. Metodyka przygotowywania proceséw iocena
efektywnosci, Difin SA, Warszawa 2016, s. 13.
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wymagania wzgledem szk6t wyzszych znajduja odzwierciedlenie w propo-
zycjach zmian na poziomie instytucjonalnym. Mozna tutaj wymieni¢ m.in.
modele: uczelni przedsiebiorczej Clarka, uniwersytetu trzeciej generacji,
uczelni hipertekstowejz2. K. Leja proponuje opracowanie modelu uniwersy-
tetu podporzadkowanego wiedzy, cechujacego sie m.in.: silnym i stuzeb-
nym wobec spotecznosci akademickiej centrum kierujgcym, elastycznoscia
dotyczacy dziatalnosci naukowej i dydaktycznej, naciskiem na ustawiczne
uczenie sie pracownikow, rozwijaniem kontaktéw uczelni z podmiotami
otoczenia, jasno zdefiniowanymi wymaganiami wobec pracownikéw i wy-
raznie okre$lonymi warto$ciamis.

Niezaleznie od ujecia modelowego szkoty wyzszej gtdéwnym jej zaso-
bem jest wiedza, za$ w opinii autoréw najbardziej efektywnym sposobem
zarzadzania wiedza jest podejscie procesowe. Wedlug A. Bitkowskiej kazda
organizacja jest zbiorem proceséw wzajemnie sie przeplatajacych. Zgodnie
Z orientacjg procesowa powinno sie stosowac cato$ciowe myslenie o pro-
cesach jako powigzanych ze soba czynnos$ciach. Identyfikacja procesow
pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosSci, a ich usprawnienie
i state doskonalenie zwiekszajg zaréwno efektywnos$¢ funkcjonowania orga-
nizacji, jak i stopien satysfakgji klientéw zewnetrznych i wewnetrznych*.

Celem opracowania jest przyblizenie wybranych aspektéw proceso-
wego zarzgdzania wiedzg w odniesieniu do szkoty wyzszej.

4.2. Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacjami

Podejscie procesowe, wedlug A. Bitkowskiej, jest jednym z najnowo-
cze$niejszych inajefektywniejszych trendéw zarzadzania, polega ono na
koncentracji na procesach i odpowiednim sterowaniu nimi oraz ich kontrola.
Dowodem na poparcie tej tezy moze by¢ fakt, ze zarzadzanie procesami co-
raz czesciej znajduje zastosowanie we wspotczesnych organizacjach. Przed-
siebiorstwa i menedzerowie wykorzystuja nowoczesne metody zarzadzania,

2 Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania i perspektywy, Wydawnictwa Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 52-53.

3 K. Leja, Uniwersytet: tradycyjny - przedsiebiorczy - oparty na wiedzy, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze” 2006, nr 2,s. 17-22.

4 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Vizja Press & IT, Warszawa
2009,s.7.
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ktére umozliwiajg przystosowanie do zmiennych warunkéw otoczenia oraz
odpowiadaja potrzebom Kklienta. Na podstawie strategii i zdefiniowanych
celéw, a takze rozpoznania strategicznych uwarunkowan organizacji (oto-
czenie, Kluczowe rezultaty dziatania), przedsiebiorstwo moze okresla¢ ocze-
kiwania wzgledem docelowego funkcjonowania proceséws. P.Grajewski
twierdzi, Ze organizacja procesowa zapewnia wiekszy niz formy klasyczne
dynamizm dzialania systemu organizacyjnego, ajednocze$nie pozwala na
lepsze wykorzystanie zasobéw, jakimi dysponuja organizacje, przez co jest
propozycja w duzym stopniu odpowiednig do zastosowania w praktyces.

W odréznieniu od podejscia funkcjonalnego w podejsciu procesowym
preferowana jest ptaska struktura organizacyjna i komunikacja horyzontal-
na zgodna z kierunkiem proceséw. Obecnie uczelnie wyzsze w Polsce
w wiekszosci odpowiadaja charakterystyce organizacji funkcjonalnej. Wy-
zwaniem jest przestawienie sie na podejScie procesowe. Dominujgce podej-
Scie funkcjonalne nie wyklucza istnienia proceséw w szkotach wyzszych.
Najczesciej uczelnie wyzsze charakteryzujg sie niska dojrzatoscig procesowa.
Dojrzato$¢ procesowa definiowana jest jako stopien, w jakim wszystkie za-
soby organizacji s3 optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych
procesach, ktére umozliwiaja realizacje celéw strategicznych organizacji.
Ponadto, najwyzszy stopien dojrzatoSci procesowej wymaga zaangazowania
wszystkich interesariuszy kazdego procesu w organizacji w jego ciagte do-
skonalenie’. Badania przeprowadzone przez ]J. Maciagg w 2016 roku wsréd
pracownikdéw 5 szkdét wyzszych zlokalizowanych w potudniowej Polsce,
z wykorzystaniem ankiety internetowej oraz tradycyjnej ankiety rozdawanej
na prdobie 201 oséb wskazuja najwazniejsze przyczyny marnotrawstwa
w procesach funkcjonujacych w badanych uczelniach. Sg to: biurokracja
i nadmiernie rozbudowana sprawozdawczo$¢ oraz brak zréwnowazenia
proceséw (zwiazany z ich sezonowym charakterem i presja odbiorcy - stu-
denta, nauczycieli, kadry zarzadzajacej itd.). W przebadanych uczelniach
w niewielkim stopniu podejmowane s3 dzialania majgce na celu eliminacje
zrodel marnotrawstwa. Z wynikdw badania i obserwacji autorki mozna wy-

5 Ibidem.

6 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2016, s. 9.

7 G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 35, s. 170.

63



G. Grela, A. Piasecka, S. Sagan

ciggna¢ wnioski, Ze pracownicy doskonale identyfikujg problemy w procesach,
ale brakuje im wsparcia i narzedzi ich eliminowania (np. systemu zbierania
sugestii pracowniczych, szkolen z zakresu metodyk restrukturyzacji i wpro-
wadzania zmian np. Lean Management). Dziatania pracownikéw w zakresie
doskonalenia proceséw nie majg charakteru systemowego i kompleksowego
(zmiany w jednym procesie nie sg kontynuowane w innych procesach).
W uczelniach nie traktuje sie dokumentacji procesowej jako elementu sys-
temu zarzadzania wiedza, aszczegdlnie jako formy8. Pracownicy wiedzy
zatrudnieni w uczelni wyzszej wymagajq stosowania odpowiedniego podej-
Scia w zarzadzaniu. W tabeli 1 znajduja sie wybrane réznice miedzy podej-
$ciem funkcjonalnym a procesowym w obszarze zarzadzania personelem.

Tabela 1. Wybrane réznice miedzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym
w obszarze zarzadzania personelem

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Celem jest wywiagzywanie sie z zadan
przydzielonych okres$lonej komoérce orga-
nizacyjnej.

Celem jest dostarczenie warto$ci dodane;j:
e  bezposrednio klientowi wewnetrznemu,
e  bezposrednio klientowi zewnetrznemu.

Odpowiedzialno$¢ za decyzje i dziatania w
obszarze jednostki organizacyjnej zarzg-
dzania personelem.

Przydzielenie wiasciciela procesu odpowie-
dzialnego za caly proces zarzadzania persone-
lem.

Akcent postawiony na dostosowanie
narzedzi i rozwigzan w obszarze.

Akcent postawiony na jako$¢ wykonywanych
procesow zarzgdzania personelem.

Identyfikacja klienta zewnetrznego.

Identyfikacja klienta zaréwno zewnetrznego,
jak i wewnetrznego.

Praca w ramach zespotéw wydzielonych
w ramach struktury organizacyjnej.

Wspétpraca w ramach procesu - zespoty two-
rzone przez przedstawicieli réznych jednostek
funkcjonalnych.

Zrédto: K. Miedta, Przestanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przedsie-
biorstwa, [w:] S. Nowosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu

Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 87.

Z opisanych roznic wynika, ze najwiekszym wyzwaniem jest zmiana
mentalnos$ci funkcjonalnej na procesowg, ktéra wigze sie z oddaniem wiek-
szej autonomii pracownikom oraz wiekszego zaufania przy jednoczesnym

8 ]. Maciag, Kultura Lean Management w polskich szkotach wyzszych (wyniki badan pilotazo-
wych), ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2018, nr 1, s. 81.
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ograniczeniu biurokracji. W opinii M. Cieciory zastosowanie podejScia pro-
cesowego w polskich szkotach wyzszych nie jest zadaniem tatwym, ze
wzgledu na niejednoznaczno$¢ w definiowaniu klienta, tradycyjng kulture
organizacyjng, trudnosci z ustaleniem miernikow proceséw czy strukturg
organizacyjna. Na uczelniach sg jednak w coraz wiekszym stopniu stosowa-
ne rozwigzania sprzyjajace zarzadzaniu procesowemu, takie jak systemy
informatyczne czy procedury. Mozna wiec przyjaé, ze uczelnie osiagaja po-
ziom drugi dojrzatosci procesowej modelu CMMI i czynig kroki na rzecz dal-
szych postepow?.

P. WozZniak twierdzi, ze dzieki podejsciu procesowemu, uczelnia
wyzsza uzyskuje poprawe jakosci funkcjonowania w nastepujacych obsza-
rach:

e szkola wyzZsza poprzez monitorowanie proceséw wewnetrznych mi-
nimalizuje wystepowanie przekroczen termindw obstugi spraw stu-
denckich i pracowniczych oraz innych bteddw administracyjnych,

e uczelnia przeprowadza na podstawie zidentyfikowanych proceséw
wewnetrznych i przyporzadkowanych do nich miernikéw cykliczne
pomiary i analize skutecznosci proceséw,

e szkotla zwieksza dzieki realizowanym pomiarom i ocenie pracowni-
kéw poziom ich zadowolenia oraz stwarza tym samym lepszy klimat
do wspétpracy zespotowe;j,

e dzieki implementacji systemu zarzadzania i niezaleznej oceny doko-
nanej podczas procedury certyfikacji uczelnia poprawia wspotprace
z zagranicznymi o$rodkami naukowymi oraz przedsiebiorstwami
(ekspertyzy, opinie, analizy),

e w uczelni systematycznie podnoszona jest jakos¢ ksztatcenia dzieki
funkcjonowaniu wewnetrznego systemu oceny jakosci ksztatcenia,

e dzieki zacie$nianiu wspotpracy z pracodawcami uczelnia prowadzi
w bardziej systematyczny spos6b monitoring potrzeb rynku pracy,

e uczelnia po przeprowadzeniu niezaleznej oceny podczas procedury
certyfikacji poprawia znaczaco swdj wizerunek na Kkrajowym
i zagranicznym rynku edukacyjnym,

9 M. Cieciora, Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem procesami na uczelniach wyzszych w Pol-
sce — wybrane zagadnienia, ,Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2017,
t. 1(25), s. 342-343.
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podejscie procesowe utatwia delegowanie odpowiedzialnosci na
pracownikéw,

dzieki przeprowadzeniu zewnetrznych audytoéw systemu zarzadza-
nia szkota wyzsza otrzymuje warto$¢ dodang, jaka bezsprzecznie sg
opinie i sugestie, wskazane przez auditoréw dotyczace dziatan kory-
gujacych i zapobiegawczych,

w uczelni poprawia sie biezacy monitoring proceséw dydaktycznych
dzieki ich opomiarowaniu,

uczelnia jest bardziej profesjonalna w relacjach z przedstawicielami
Polskiej Komisji Akredytacyjnej,

szkota wyzsza poprzez poprawe swojego wizerunku przekazuje
réwniez informacje kandydatom na studia wyZsze o europejskim,
potwierdzonym poziomie funkcjonowania procesu dydaktycznego,
naukowego,

implementacja systemu zarzgdzania opartego na podej$ciu proce-
sowym powoduje, iZ uczelnia podlega niezaleznemu i cyklicznemu
nadzorowi jednostki certyfikujacej posiadajacej akredytacje Polskie-
go Centrum Akredytacji,

uczelnia dzieki podej$ciu procesowemu usprawnia organizacje pracy,
podejscie procesowe w systemie zarzadzania uczelnia umozliwia
takze gromadzenie, przechowywanie i wykorzystanie wiedzy
o potrzebach i oczekiwaniach klientéw, koniecznej do doskonalenia
$wiadczonych ustug?o.

H. Ahmad i inni identyfikujg krytyczne czynniki sukcesu we wdrazaniu

podejscia procesowego w uczelniach, wskazujgc na:

stosowanie pracy zespotowej i kreowanie kultury projakosciowe;j,
wdrazanie systemow zarzadzania spojnych z kierunkiem zmian
w sektorze szkolnictwie wyzszego,

przygotowanie do poradzenia sobie ze skutkami podjecia decyzji
o wprowadzeniu podej$cia procesowego (op6r przed zmianami
jest czesto wiekszym problemem niz brak srodkéw finansowych),

10 P. Wozniak, Podejscie procesowe w systemie zarzqdzania uczelnig, Konferencja Innowacje
w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkgcji, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcjg, 2014,

s.483,

http://ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2014/T2/t2_481.pdf (data doste-

pu: 22.09.2019).
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e zachecanie do kreatywnos$ci i innowacji, ograniczanie biurokracji,
zwiekszenie autonomii decyzyjnej pracownikéw,

e stosowanie technologii informacyjnych,

e Kkorzystanie ze specjalistow posiadajgcych wiedze w zakresie za-
rzadzania projektami,

e posiadanie odpowiednich zasob6w finansowych!!.

4.3.Zarzadzanie procesami w szkole wyzszej

Zdaniem P. WoZniaka wtadze uczelni winny uzyska¢ petng przejrzy-
sto$¢ danych z podrzednych jednostek organizacyjnych. Stuzy¢ temu maja
miedzy innymi konkretne informacje na temat funkcjonowania poszczegdl-
nych proceséw wewnetrznych. Podejscie procesowe odznacza sie transpa-
rentnosScia podejmowanych decyzji w ramach oddzialywania i funkcjono-
wania proceséw2,

Wspélczesna szkota wyzsza w swojej misji powinna uwzglednia¢
trzy obszary zadan: ksztatcenie, badania naukowe oraz stuzbe publiczng,
czyli tzw. trzecig misje!3. Tak okreslona dziatalno$¢ uczelni umozliwia wy-
odrebnienie proceséw podstawowych dotyczacych dydaktyki, nauki,
odpowiedzialnos$ci wzgledem spoteczenstwa oraz pomocniczych, zwigza-
nych m.in. z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, infrastruktura, finansami.

A. Piasecka na podstawie analizy wymagan normy PN-EN ISO 9001
wyrdznita w szkole wyzZszej procesy podstawowe, pomocnicze oraz zarza-
dzania. Do proceséw podstawowych zaliczyta ksztalcenie i prowadzenie
badan naukowych, do proceséw pomocniczych m.in.. nadzorowanie
dokumentacji, zakupy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zas do procesow
zarzadzania: ustalanie polityki i celow, obstuge administracyjng, ciagte
doskonalenie i in.14

Nalezy zauwazy¢, ze, wedtug J. Dziechciarza, system oceny proceséw
edukacyjnych oraz jakosci pracy jednostek edukacyjnych jest niski. Zaska-

11 H. Ahmad, A. Francis, M. Zairi, Business process reengineering: critical success factors
in higher education, “Business Process Management Journal” 2007, vol. 13, nr 3, s. 456-462.
12 P, Wozniak, Podejscie..., op. cit., s. 481.

13 Polskie szkolnictwo wyzsze..., op. cit,, s. 48.

14 A. Piasecka, Wybrane aspekty zarzqdzania jakoscig w szkole wyzszej, Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2011, s. 69.
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kujace jest to tym bardziej, Ze obecne spoteczenistwo skupia uwage na ja-
kosci zycia, jakosSci oferowanych produktéw i ustug, w tym na edukacji
i ksztatceniuls. S. Cichon utozsamia szkote wyzszg z instytucjg ustugows,
ktorej gtbwnym zadaniem jest dostarczanie wiedzy zainteresowanym od-
biorcom i tworzenie warunkéw sprzyjajacych procesowi uczenia sielé.
T. Wawak uwaza, ze szkota wyzsza, podobnie jak inne przedsiebiorstwa,
musi dziata¢ na zasadach rozrachunku gospodarczego i pokrywac koszty
swego funkcjonowania z przychodow?’.

4.4.Rodzaje wiedzy w szkole wyzszej

Wiedza w szkole wyzszej ma istotne znaczenie. Jest ona zaré6wno
jednym z gtéwnych zasobdéw, jak i produktem dziatalno$ci naukowej
i dydaktycznej. W literaturze wyrézni¢ mozna dwa gtéwne podejscia do
rozumienia wiedzy, ujmujace ja jako:

e powigzanie informacji z ich zrozumieniem (okreslenie dominujace
w zachodnich podejsciach do zarzadzania wiedzg),

e potwierdzone przekonanie (spos6b rozumienia wiedzy lezacy
u podtoza koncepcji japonskiej)1s.

W podejsciu zachodnim do zarzadzania wiedza wyr6zni¢ mozna
cztery rodzaje wiedzy:

e know-what (wiedzie¢ co) - odnosi sie do wiedzy o faktach, obowig-
zujacych przepisach. Ma znaczenie bliskoznaczne informacji. Jest
czesto wykorzystywana w zajeciach dydaktycznych.

e know-why (wiedzie¢ dlaczego) - dotyczy praw zachodzacych
w naturze, ludzkim umysle, spoteczenstwie. Jest to istotny rodzaj
wiedzy dla pracownikéw naukowych. Wiedza ta pozwala wyja$niac

15 ]. Dziechciarz, O pojeciu jakosci w pomiarze efektow pracy uniwersytetu, ,Ekonometria”
2015, nr 50, s. 79.

16 S. Cichon, Szkota wyzsza jako nowoczesna organizacja, ,Terazniejszo$¢ - Czlowiek -
Edukacja” 2013, nr 1(61), s. 139-154.

17 T. Wawak, Zarzqdzanie procesowe w produkcyjnej szkole wyzszej, [w:] E. Skrzypek (red.),
Wptyw zarzgdzania procesowego na jakos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Zaktadu Ekonomiki Jakosci i Zarzadzania Wiedza Wydziatu Ekonomicznego UMCS w Lubli-
nie, Lublin 2008, tom 1, s. 66.

18 B. Mikuta, Istota zarzqdzania wiedzq w organizacji, [w:] A. Potocki (red.), Komunikacja
w procesach zarzqdzania wiedzg, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéow 2011, s. 13.
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rzeczywisto$¢, przyspiesza postep naukowy i techniczny oraz po-
zwala unika¢ btedéw. Jest ona rowniez wykorzystywana w procesie
dydaktycznym.

e know-how (wiedzie¢ jak) - skupia sie na umiejetnosci wykonania
konkretnych czynnosci i zadan. Ten rodzaj wiedzy jest pomocny przy
rozwigzywaniu problemoéw i podejmowaniu decyzji. Dla pracowni-
kéw nauki ten rodzaj wiedzy ma réwniez duze znaczenie.

e know-who (wiedzie¢ kto) - wskazuje specjalistéw w danej dziedzi-
nie wraz z okre$leniem zakresu wiedzy oraz zdolnos$ci. Ten rodzaj
staje sie coraz bardziej istotny, zwtaszcza w dziatalnosci naukowej
uczelni, ale i dydaktycznej?°.

Z japonska koncepcja zarzgdzania wiedza zwigzany jest, uwzglednia-
jacy jej dostepnos¢, podziat wiedzy na:

e ukrytg (cichg),

e jawna (dostepna).

Wiedza ukryta jest SciSle zwigzana z cztowiekiem, znajduje sie
w umysle ludzkim i ma indywidualny charakter2°?. Wiedza ta jest specyficz-
no-kontekstowa, trudna do sformalizowania i zakomunikowania oraz wy-
maga specyficznych umiejetnosci uczenia sie?!. Nie jest fatwa do przekaza-
nia, stanowi potaczenie know-how, kwalifikacji, umiejetnosci, doswiadczen,
spostrzezen merytorycznych oraz wypracowanych sposobdéw postepowa-
nia22. Wiedza ukryta ma istotne znaczenie, przesadza o niepowtarzalnosci
organizacji i jest Zrédtem budowania przewagi konkurencyjnej. Pamietac
nalezy, Ze ten rodzaj wiedzy wymaga stworzenia w organizacji odpowied-
nich warunkéw do jej przekazywania, bezposredniej komunikacji interper-
sonalnej. Konieczne jest wypracowanie wtasciwych zasad, uksztattowanie
kultury organizacyjnej opartej na dialogu, partnerstwie, wsparciu, zrozu-
mieniu oraz zaufaniu. Sposobem przekazywania wiedzy ukrytej sa osobiste

19 B.A. Lundvall, B. Johnson, The Learning Economy, “Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1,
nr 2, s. 23-42, OECD, Zarzqdzanie wiedzq w spoteczenistwie uczqgcym sie, Polska 2000,
C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 31-32.

20 . Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 83.

21 0. Boiral, Tacit Knowledge and Environmental Management, “Long Range Planning” 2002,
vol. 35, s. 296.

22 E, Janton-Drozdowska, M. Majewska, Organizacja uczqca sie w skupisku gospodarczym,
[w:] A. Stabryta (red.), Zarzqdzanie firmq w spoteczeristwie informacyjnym, Wyd. E]B, Krakow
2002, s. 269.
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kontakty, wspdlna praca, dzielenie sie doswiadczeniami. Najefektywniej
wiedza ta przekazywana jest w relacji mistrz - uczen oraz w matych gru-
pach?3. Wiedza ukryta w uczelni zwigzana jest z pracownikami naukowy-
mi, naukowo-dydaktycznymi i dydaktycznymi, ktérzy sa jej no$nikami.
I. Nonaka zauwazyt, ze wiedza ta, obecna w umystach pracownikéw nau-
kowych odnosi sie do dwoch obszaréw: technicznego (efekty ludzkich
umiejetnosci i zdolnoSci) oraz poznawczego (wystepuje w schematach,
modelach, spostrzezeniach)24.

Wiedza jawna jest utrwalona, usystematyzowana i wyraznie sprecy-
zowana?5. Moze by¢ ona bez przeszkdéd wyartykutowana, wyrazona za po-
mocg znaczen, moze podlegac¢ zarejestrowaniu, kodyfikowaniu, przetwarza-
niu oraz upowszechnianiu. Mozliwe jest jej tatwe transferowanie przez ka-
naty i no$niki komunikacyjne, co sprzyja dzieleniu sie nig wérdéd pracowni-
kéw?26, Wiedza jawna moze by¢ wyrazona w jezyku formalnym - w uczelni
moze wystepowal np. w formie baz danych, dokumentéw, formut nauko-
wych, programoéw komputerowych, patentéw czy publikacji naukowych.

W szkotach wyzszych ma miejsce proces dzielenia sie i przekazywa-
nia zaréwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Pracownicy naukowo-dydaktyczni
wymieniajg sie oboma rodzajami wiedzy podczas formalnych zebran
(np. w ramach rady wydziatu czy katedry) lub nieformalnych spotkan
(np. w trakcie przerw, obiadéw, w czasie wolnym), a takze podczas wyjaz-
déw stuzbowych (np. konferencyjnych). Nauczyciele akademiccy przekazuja
wiedze réwniez studentom i doktorantom podczas zaje¢: wktadow, cwiczen,
konwersatoriow, laboratoriow oraz seminariow dyplomowych??. Pamietaé
nalezy, ze wiedza jawna moze traci¢ na znaczeniu i aktualno$ci, jesli w orga-
nizacji nie bedg aktywnie dziataty osoby posiadajace wiedze ukryta.

Wiedza utrwalona w dokumentach, raportach, artykutach czy ksigz-
kach moze zosta¢ podzielona na wiedze:

23 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja - system - pracownik, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 118-119.

241, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit,, s. 25.

25 [bidem.

26 M. Morawski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 120.

27 Por. ]. Boguski, Zarzqdzanie wiedzq w uczelni wyzszej, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2013,
nr2,s. 20.
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e naukowg - powstajaca w laboratoriach badawczych w procesie sto-

sowania metody préb i btedow, eksperymentéw oraz obserwacji,
a takze na podstawie badan prowadzonych przez Katedry i wydziaty
uczelni. Nalezy ja rozwija¢, weryfikowac i syntezowac. Na jej podsta-
wie mozliwe jest tworzenie nowych teorii oraz opisywanie zachodza-
cych zjawisk.

potoczng - sktadajg sie na nig ogdlne twierdzenia i spostrzezenia do-
tyczace zachodzacych zjawisk, ktére nie majg empirycznego potwier-
dzenia i nie zostaty zweryfikowane naukowo. Stanowig one element
tradycji, powstajg spontanicznie i s przekazywane z pokolenia na po-
kolenie?8.

Wiedze naukowa, ktorej powstawanie jest Scisle zwigzane ze szko-

tami wyzszymi oraz jednostkami naukowymi mozna podda¢ dalszym

podziatom, co zaprezentowane zostato w tabeli 2.

Tabela 2. Rodzaje wiedzy naukowej

Kryterium

Rodzaje wiedzy

specyfika opisu rzeczywistosci
stopien zweryfikowania i zastosowanie
poziom ochrony wiedzy

zasieg

sposob zapisu

ogoblna, szczegbétowa
teoretyczna, praktyczna

objeta prawami autorskimi,
dostepna bez ograniczen

specjalistyczna, interdyscyplinarna

matematyczny, humanistyczny

Zrbdto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Boguski, Zarzqdzanie wiedzq w uczelni wyzszej,

»,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2013, nr 2, s. 12-14.

B. Mikuta dzieli wiedze naukowa na trzy kategorie:

e spersonalizowang (cichg i jawna),

o skodyfikowang (projekty, publikacje, bazy danych, dokumenty),

e ugruntowang (produkty, procesy, technologie)2°.

28 M. Dabrowa-Szefler, Nauka w gospodarce opartej na wiedzy a sytuacja w Polsce, ,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze” 2003, nr 2, s. 70-71, ]. Boguski, Zarzgdzanie..., op. cit,, s. 12-13.

29 B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzg-
dzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 15-17.
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Wiedza naukowa rozwijana jest przez pracownikéw naukowych

i naukowo-dydaktycznych, a takze studentéw uczelni. Dzieki niej mozliwe

staje sie kreowanie nowych rozwiazan, innowacyjnych przedsiewzie¢, czy

realizacja projektow naukowo-badawczych. Moze by¢ ona wykorzystywa-

na w uczelni w dziatalno$ci naukowej do tworzenia teorii, modeli, koncep-

cji oraz prac naukowych, a takze w dziatalnosci dydaktycznej, do prowa-

dzenia zaje¢ ze studentami.

4.5. Procesy zarzadzania wiedza w szkole wyzszej

Autorzy niniejszego rozdziatu proponujg dostosowac procesy zarza-

dzania wiedzg wyodrebnione w ramach PCF (APQC) do specyfiki szkot

wyzszych w Polsce zgodnie z procesami opisanymi w tabeli 3.

Tabela 3. Procesy zarzadzania wiedzg wg PCF - APQC

Nr

finansowania

wg PCF Nazwa Opis
Stworzenie planu zarzadzania baza wiedzy organiza-
cji. Ustalenie, jaki rodzaj specjalistycznej wiedzy
1351 Opracowanie strategii pgsiada organizacja,, ja'kie elementy.te]' .zbiorowej
- zarzadzania wiedza wiedzy mogg okazac sie korzystne, jak jg przechwy-
ci¢ i utrzymac, jak zapewni¢ dostep do tej biblioteki
informacji i jak organizacja powinna postepowac.
Opracowanie struktury zarzadzania zbiorowa wiedza
) organizacji. Gromadzenie, utrzymywanie i udostep-
Opracowanie modelu | ianie zbiorowej bazy wiedzy. Opracowanie standar-
13511 |Zarzadzania .| dowej procedury zachowania i utrwalania wiedzy
z uwzglt;.dnlt.enlen} r.ol organizacji. Stworzenie polityki wykorzystania
i odpowiedzialnosci i utrzymania tej wiedzy. Ustanowienie wyspecjalizo-
wanych rol.
Jasne okreslenie rél i obowigzkéw wszystkich pra-
Zdefiniowanie rol cownikéw zaangazowanych w zarzadzanie zbiorem
1 odpowiedzialnosci wiedzy organizacji. Okreslenie ré6l i obowigzkéw
13.5.1.2 | gtéwnego zespotu gléwnego zespotu ds. zarzadzania wiedzg, jak row-
w stosunku do jedno- | pjez personelu operacyjnego zaangazowanego w
stek operacyjnych utrzymanie programu zarzadzania wiedza.
Analiza obecnego podejscia organizacji do finanso-
wania. Poznanie podej$¢ do finansowania stosowa-
13513 Opracowanie modeli nych przez organizacje partnerskie. Oszacowanie

z krétkiej listy potencjatu przychodéw i kosztéw tych
modeli finansowania. Wyb6r modeli finansowania
do wdrozenia.
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Identyfikacja powigzan

Identyfikacja wszelkich powigzan, ktére istniejg po-
miedzy strategia zarzadzania wiedzg a innymi obsza-
rami funkcjonalnymi. Okreslenie wszelkich istnieja-

13514 |2 kluczgwyml thigja- cych korelacji pomiedzy strategiczng mapa drogowa
tywami L . . . .
zarzadzania wiedzg a innymi obszarami funkcjonal-
nymi. Zbadanie atrybutéw kazdej funkcji/jednostki.
Opracowanie podsta- | Tworzenie podstawowych procedur i metodyk za-
13.5.1.5 | wowych metodyk rzadzania wiedza. Rozpoczecie opracowywania stra-
zarzadzania wiedzg tegii, planowania, realizacji i doskonalenia.
Okreslenie potrzeb informatycznych w celu opraco-
wania strategii zarzadzania wiedza oraz wspoétpraca
Ocena pqtrzeb .. | z funkcjg informatyczna w celu wdrozenia tej strate-
w zakresie technologii gii. Ocena wymagan stawianych technologiom, takim
13516 ¥nf0rmatycznych' jak sprzet komputerowy, oprogramowanie, elektro-
! wykc.)'rzystywame nika, pétprzewodniki, Internet i sprzet telekomuni-
funkcji IT kacyjny w celu skutecznego zbudowania i wdrozenia
strategii zarzadzania wiedza.
Tworzenie plandw szkolen z zakresu zarzadzania
. i wiedza i przekazywanie strategii zarzadzania wiedza
13.5.1.7 Opraco,vt/ame pla}nom’/. w organizacji. Tworzenie programéw szkoleniowych,
szkolen i komunikacji sesji i dziatan w celu zaznajomienia pracownikéw
i kierownictwa z koncepcja zarzadzania wiedzg.
Tworzenie podej$¢ do skutecznego administrowania
Opracowanie podej- zmianami w zarzadzaniu wiedzga. Zaprojektowanie
13.5.1.8 | écia do zarzadzania podejscia, ktore przeksztatci jednostki, zespoty
zmiana i organizacje w pozadany stan przysztosci reprezen-
towany przez zmiane.
Ustanowienie miar i wskaznikow stuzacych do oceny
Opracowanie strate- funkcjonowania funkcji zarzadzania wiedza. Zdefi-
13.5.1.9 | gicznych miariwskaz- | niowanie kluczowych wskaZznikéw wydajnosci,
nikéw takich jak ilo$¢ stworzonych zasobéw wiedzy i liczba
podjetych projektow wiedzy.
Ocena dojrzatosci istniejacych inicjatyw w zakresie
zarzadzania wiedza oraz ocena istniejacych podejsc¢
1352 Ocena mozliwosci do zarzadzania wiedza. Identyfikacja luk i potrzeb
o zarzadzania wiedza w celu wzmocnienia istniejacych metod zarzadzania
wiedza. Opracowanie i wdrozenie nowych podejs¢
do zarzadzania wiedza.
Ocena, czy inicjatywy sa skuteczne, czy tez powinny
. - zosta¢ odrzucone. Opracowanie ram oceny dojrzato-
Ocena dojrzatosci $ci, zazwyczaj od poziomu 1 (nieokres$lonego), po-
13.5.2.1 |istniejacych inicjatyw C . o
zarzadzania wiedza ziomu 2 (powtarzalnego), p0210mu.3 (okreslonego)
i poziomu 4 (zarzadzanego) do poziomu 5 (zoptyma-
lizowanego).
Ocena istniejgcych procedur, polityk i wytycznych
Ocena istniejgcych dotyczacych zarzadzania wiedza. Zbadanie i przeana-
13.5.2.2 | podejé¢ w zarzadzaniu | lizowanie podejscia organizacji do najlepszych prak-
wiedza tyk branzowych poprzez analize poréwnawcza,

analize konkurencyjnosci itp.
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Ocena ewaluacji podejscia do zarzadzania wiedza w celu
okreslenia wszelkich luk i potrzeb. Poréwnanie wyni-

13.5.2.3 ?dentyflkaq aluk kéw podejscia do zarzadzania wiedza z pozadanymi
i potrzeb . . ) S iy
lub oczekiwanymi wynikami, jak réwniez z podejsciem
branzowym zarzadzania wiedzg standardowa.
Zaprojektowanie Tworzenie baz wiedzy i innych repozytoriéw w celu
13.5.3 i wdrozenie mozliwosci | zachowania i rozwoju kompetencji firmy oraz szko-
zarzadzania wiedza lenia nowych pracownikéw.
Opracowanie nowych . . .
13.5.3.1 | podejs¢ do zarzadzania Opraco ywane nowych polltyk, p.rocedur twytyez
! nych wspierajacych zarzadzanie wiedza.
wiedza
Zaprojektowanie mo- Stworzenie modelu opisujgcego zasoby i podejscie
delu zasobowego dla A o :
13.5.3.2 s do zarzadzania wiedza w organizacji. Ustalenie stan-
podejscia do zarzadza- dardéw i cznych, ktérych nalezy przestrzegac
nia wiedza wytycznych, ktory yP gac.
Wdrozenie nowych - . .
13533 | podejéé do zarzadzania Wdr.azar'ne nowych polltyk, p.rocedur i wytycznych
. wspierajacych zarzadzanie wiedza.
wiedza
Wykorzystanie istniejgcych technologii w celu
WyKkorzystanie i ulep- | usprawnienia proceséw zarzadzania wiedza w orga-
13.5.3.4 szanie technologii nizacji. Zbadanie dostepnych ofert innych firm. Opra-
o informatycznych w cowanie wlasnych rozwigzan. Zatrudnienie inzynie-
zarzadzaniu wiedza row wiedzy, informatykéw i innego odpowiedniego
personelu.
Tworzenie wskaznikéw, ktére moga by¢ wykorzy-
. stywane do systematycznego opisywania podej$¢
13.5.3.5 gggiﬁﬁg 3\?"3 i mozliwosci zarzadzania wiedza. Wybér odpowied-
nich skal, benchmarkdéw i jednostek miary. Okresle-
nie wymaganej precyzji i wskaznikéw btedéw.
Rozwijanie i podtrzy- . . .
. .. ,”. | Rozwijanie zasobéw w celu poprawy zarzadzania
13.54 | mywanie mozliwosci - S
o wiedza i inzynierii wiedzy.
zarzgdzania wiedza
Wzmocnienie/zmiana | Wykorzystanie dokonanych ocen zarzadzania wiedza
13.5.4.1 |istniejacych podejs$¢ do | i zidentyfikowanych luk w celu ulepszenia istnieja-
zarzadzania wiedza cych podejs¢.
Podtrzymywanie
Swiadomosci i zaanga- | Rozwijanie $wiadomosci na temat dostepnych baz
13.5.4.2 | Zowania na rzecz wiedzy i promowanie ich wykorzystania w celu mak-
zréwnowazonego symalizacji ich wptywu.
rozwoju
Rozbudowa infrastruk- . .
tury zarzadzania wie- Rozszerzenie dostepnych zasobéw w celu lepszego
13.5.4.3 wykorzystania oferty organizacji do obstugi obec-

dza w celu zaspokoje-
nia wymagan

nych klientéw i rozszerzenia bazy klientow.

Zrédto: https:/ /www.apqc.org (thum. whasne).

Zdaniem K. Lei, najczesciej w uczelniach wyro6znia sie nastepujace
modele transferu wiedzy:
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e pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami,

¢ od jednostek do otoczenia uczelni,

e 7 otoczenia do jednostek uczelni,

¢ od jednostek do struktury wewnetrznej uczelni,
o od struktury wewnetrznej uczelni do jednostek,
e w otoczeniu uczelni,

e 7 otoczenia do wewnetrznej struktury uczelni,

o 7 wewnetrznej struktury uczelni do otoczenia,

o w strukturze wewnetrznej uczelnis?,

Wedlug M. Wojnarowskiej i P. Wrébel to wiedza jest podstawowym
sproduktem” uczelni wyzszych. Jest ,sprzedawana” pod postacig ustug
dydaktycznych, wynikéw badan naukowych, ekspertyz i wdrozen dla prak-
tyki gospodarczej i administracji3l. W tabeli 4 przedstawiono wybrane
strategie zarzadzania wiedza przyporzadkowane do podstawowych ustug
Swiadczonych przez szkoty wyzsze.

Tabela 4. Strategie zarzadzania wiedza w szkole wyzszej

Produkt Strategia

Zajecia dydaktyczne Strategia mieszana obejmujgca elementy kodyfikacji i personali-
zacji. Zawartos¢ merytoryczna zajec jest w duzej czesci ustanda-
ryzowana i wynika z narzuconych miniméw programowych oraz
z przyjetych na danej uczelni programéw, tak aby zapewni¢ po-
wtarzalno$¢ zaje¢ (strategia kodyfikacji). Sposéb prowadzenia
zaje¢ w ograniczonym stopniu poddaje sie kodyfikacji, a kluczowe
znaczenie ma dzielenie sie wiedza przez bardziej doswiadczonych
dydaktykéw (strategia personalizacji)

Opracowania Dominujaca strategia personalizacji. Badania naukowe maja
naukowe z definicji charakter unikalny, powinny porusza¢ nowe problemy,
a nie te, ktore sa wszechstronnie zbadane

Ekspertyzy i wdrozenia | Dominujaca strategia personalizacji. W wiekszo$ci przypadkéow
dla praktyki gospodar- | prace te maja charakter unikalny
czejiadministracji

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Wojnarowska, P. Wrébel, Uwarunkowania zarzqdzania
wiedzq w szkotach wyzszych, ,e-mentor” 2009, nr 5(32).

30 K. Leja, Doskonalenie przeptywu wiedzy w uczelni wyzszej, [w:] T. Gotebiowski, M. Dgbrow-
ski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego
oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, Fundacja Promocji i Akre-
dytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Materialy z ogdlnopolskiej konferencji zorganizowanej
23 czerwca 2005 r. w Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Warszawa 2005, s. 148.

31 M. Wojnarowska, P. Wrébel, Uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w szkotach wyzszych,
»e-mentor” 2009, nr 5(32).
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4.6. Podsumowanie

Wspblczesne organizacje, aby dostosowac sie do zmian w otoczeniu,
muszg nauczy¢ sie zarzadza¢ wiedza, przy czym skutecznym sposobem
wdrozenia tej koncepcji jest zastosowanie podejscia procesowego. Takze
szkoty wyzsze jako instytucje generujgce oraz transferujace wiedze po-
winny zwr6ci¢ szczeg6lng uwage na procesowe zarzadzanie wiedza. Jedna
Z propozycji w tym obszarze jest dostosowanie procesoéw zarzadzania wie-
dza do specyfiki uczelni zgodnie z metodyka PCF (APQC).
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Process knowledge management in a university

Abstract: The chapter presents selected aspects of process knowledge
management in a university. The essence of the process approach, types
of knowledge and knowledge management strategies are discussed. The
authors of the chapter have proposed the identification and adaptation of
knowledge management processes to the specifics of the university in
accordance with the PCF methodology (APQC).

Keywords: process approach, knowledge management, university
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5.1. Wprowadzenie

Pojawieniu sie nowych mediéw i nowych kanatéw komunikacji to-
warzyszy znaczacy wzrost zainteresowania wykorzystaniem tych rozwia-
zan w komunikacji marketingowej na rzecz marek i produktéw. Zmieniajg
sie rozwigzania i mozliwos$ci postugiwania sie nimi w sposdb skoordyno-
wany i zintegrowany. Dzieki cyfrowej rewolucji, jaka dokonata sie w ostat-
nich latach, o wiele wieksza liczba os6b moze da¢ wyraz swojej kreatywno-
$ci. Niekonwencjonalnie my$lacy ludzie majg szeroki, niemal nieograniczo-
ny dostep do rozproszonej wiedzy, talentéw, konsumentéw?. L.aczac nowe
kanaty komunikacji z umiejetnos$cig ich skutecznego wykorzystywania
i mechanizmami wywierania wplywu, powstaje influencer marketing. Ta
specyficzna taktyka marketingowa opiera sie na komunikowaniu wizerun-
ku marki przy pomocy lideréw opinii nazywanych influencerami. Ich sita
wplywu bierze sie z autorytetu, osobowosci, czy rozpoznawalnosci.
W szczeg6lnos$ci za$ zwigzana jest z zasiegiem oddzialywania tych os6b
dzieki mediom spoteczno$ciowym. Aktualnie pozycja influenceréw jest
bardzo silna. Dlatego tez stali sie¢ obiektem zainteresowania dla marek
i organizacji, ktory przemawia w ich imieniu do zaangazowanych spotecz-
nosci. Obszar dotarcia influenceréw do odbiorcéw jest wiekszy, a reko-

1 ]J.L. Barsoux, M. Wade, C. Bouquet, Jak wciela¢ w zZycie przetomowe koncepcje, “Harvard
Business Review” 2019, nr lipiec - sierpien, 84-97.
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mendacje uznawane za wiarygodne i pozytywnie postrzegane?. Dostrzega-
jac potencjat internetowych twdrcéw, organizacje coraz chetniej podejmu-
ja tego typu dziatania i nawigzujg wspoétpracy z influencerami, uznajac wy-
soka efektywno$¢ tego kanatu komunikacji. R6znorodnos¢ iliczba takich
dziatan s3 ogromne. Digital influencerzy maja bowiem bardzo duzy wptyw
na decyzje konsumentéws3,

5.2. Zintegrowana komunikacja marketingowa
a influencer marketing

Zintegrowana komunikacja marketingowa jest strategicznym proce-
sem biznesowym, wykorzystywanym do planowania, rozwoju, wykonywa-
nia i oceny skoordynowanego, mierzalnego i przekonujacego programu ko-
munikacji marki z otoczeniem. Powinna by¢ tak zaprojektowana,
by obejmowa¢ wszystkie kanaly komunikacji klienta zmarky zwigzane
z produktem i organizacjg. Jednocze$nie proces ten musi by¢ spdjny w czasie
i dobrany adekwatnie do otoczenia, do ktérego jest adresowany*. Wybiera-
jac strategie komunikacji, nalezy konsekwentnie ja realizowa¢ we wszyst-
kich etapach i kanatach dotarcia z przekazems. Zmiany w otoczeniu bizne-
sowym i technologicznym s $ciSle powiagzane ze zmianami w sposobach
i metodach komunikacji marketingowej. Proces komunikacji musi wpisy-
wac sie w oczekiwania wspoétczesnych konsumentow, w szczegolnoscié:

— oczekiwanie indywidualnego podej$cia z poszanowaniem wartosci
osobistych i kulturowych,

— budowanie relacji emocjonalnych z konsumentem, przejrzystosci
dziatania i proponowanie istotnych z jego punktu widzenia wartosci,

2 M. Kuchta, 6 grup influenceréw, ktére warto uwzgledni¢ w strategii marketingowej, 2017,
https://socialpress.pl/2017/11/6-grup-influencerow-ktore-warto-uwzglednic-w-strategii-
marketingowej, (data dostepu 30.09.2019).

3 K. Bolek, Gdzie influencerzy rozdajq karty, ,Marketing w Praktyce” 2019, nr 1, s. 6-8.

4 G. Hajduk, Zarzqdzanie komunikacjq marketingowq - integracja, nowe media, outsourcing,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2018.

5 A. Knapek, Strategie silnej marki w digitalu, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 6, s. 63-66.

6 B. Szymoniuk, Komunikacja marketingowa w klastrach i uwarunkowania jej skutecznosci,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2019.
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— dostosowywanie do trendéw rynkowych, elastycznos$¢ dzialania,
unikalno$¢ oferty,
— oszczednos$¢ czasu konsumenta, szybko$c¢ reakgcji, interakcja.

Dtugoterminowa strategia dziatania kreuje marke, bazujgc na emo-
cjonalnej argumentacji. Silg jej jest spotecznos¢ woko6t marki, ktéra prze-
ktada sie na decyzje konsumentoéw, ktoérzy wybierajg dang marke, a nie
marke konkurencyjng, niezaleznie od atrakcyjnosci warunkéw.

Nowoczesna komunikacja marketingowa marki ukierunkowana jest
na nowe odczucia i do$wiadczenia konsumentéw, dostarczajac unikalnych
korzysci. Oczekiwania konsumentéw zorientowane sg na nowe umiejetno-
$ci, oszczedno$¢ czasu i pozostawanie w kontakcie z innymi oraz sprawie-
nie, ze konsument poczuje sie szczesliwy’. Klienci majg mozliwo$¢ szyb-
kiego oceniania i zbadania obietnicy marki. Media spotecznosciowe pozwa-
lajg na transparentnos$¢, wiec obietnica marki nie moze by¢ fatszywa. Nowe
media wymuszaja bardziej dynamiczne zachowania i dopasowywanie do
réznych sytuacjis.

Dobre wpisanie sie z komunikatem marki w zycie konsumenta jest
sposobem na osiagniecie celd6w marketingowych, a droga ich realizacji,
ktéra spetnia te warunki moze by¢ influencer marketing. Wspétpraca
z influencerem daje mozliwo$¢ stworzenia dobrej kampanii promocyjne;j,
przy zatozeniu jednak poznania mechanizméw medidow spotecznoScio-
wych oraz ukierunkowaniu na dtugofalowa relacje, a nie incydentalne dzia-
tanie®. Social media podsuwaja bardzo rozne formy komunikacji, a influen-
cerzy stali sie kluczowi w przekazywaniu idei i przekonywaniu do tych idei
konsumentow?10.

5.3. Uwarunkowania influencer marketingu

Dostrzezenie zaufania, jakim konsumenci obdarzyli twércow inter-
netowych, dato poczatek profesjonalnemu podejsciu do wspotpracy
z influencerami i prowadzeniu komunikacji marketingowej marek z ich

7 A. Cybulska, Nowoczesny sens marek, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 9, s. 10-13.
8 P. Kotler, H. Kartajaya, I. Setiawan, Marketing 4.0, MT Biznes, Warszawa 2017.

9 L. Wotek, Zadbaj o influencera, ,Marketing w Praktyce” 2017, nr 8, s. 12-14.

10 B. Brzoskowski, Masa influencera, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 7, s. 25-27.
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udziatem!l. Marketing bazujacy na influencerach stat sie bardzo popularny,
co przeklada sie na wykorzystanie tego narzedzia w kampaniach. Jego
efektywnos$¢ uwarunkowana jest wieloma czynnikami, z ktérych prioryte-
towym jest odpowiedni wybor influencera: wnikliwe poznanie osoby
i obdarzenie jej zaufaniem na tyle duzym, by powierzy¢ jej narracje na
rzecz marki!2, Skuteczna akcja z influencerem musi by¢ dla odbiorcy szcze-
raizjego punktu widzenia przydatna!3. Tworzac kampanie z influencerem,
szczeg6lng uwage nalezy zwrdéci¢ na jako$ciowg tres¢, ktora bedzie intere-
sujaca, angazujaca dla odbiorcy. Rownie wazna jest interakcja i niestan-
dardowa prezentacja produktut4.

Internet pozwala na bardzo precyzyjne celowanie w konkretnego
adresata. Mozna dotrze¢ z przekazem do oséb, ktore sg w polu szczegdblne-
go zainteresowania organizacji, co w oczywisty sposéb podnosi skutecz-
no$¢ tego dziatanials. Wiedzac, iz konsumenci postrzegaja Internet i media
spotecznosciowe jako wiarygodne Zrédio wiedzy i informacji o produktach
oraz okres$lajac doktadnie docelowego odbiorce, organizacja optymalizuje
swoj komunikat.

Dtugofalowa wspoétpraca influencera z marka wymaga obustronnego
zaangazowania i poznania. Obecno$¢ marki w komunikatach influencera
przez dtuzszy czas, przektada sie na zaufanie jego odbiorcéw. Wskazaé
zatem mozna kluczowe wymiary wspo6tpracy marki z liderem opiniilé:

— autentyczno$¢ - odbiorcy pozytywnie odbierajg i cenig wyrazisto$c¢

i autentyczno$¢, odbiorcy dobrze identyfikujg gtéwng tematyke blo-

gera/vlogera i szybko wyczuja, czy promowany produkt rzeczywi-

Scie jest mu znany i jest w jego obszarze zainteresowan;

— powtarzalno$¢ - odbiorcy oczekuja powtarzalnosci, identyfikuja
influencera z konkretng marka, nie przypisujg warto$ci komunika-
tom influenceréw, w ktérych marki zmieniajg sie z dnia na dzien;

11}, Wotek, Najlepszy przyjaciel marketera, ,Marketing w Praktyce” 2017, nr 7, s. 53-55.

12 T. Chmielewski, Influencerzy - potrzebny jest pomyst, ,Marketing w Praktyce” 2019, nr 6, s. 73.
13 A. Zalewska, Akcja z influencerem nie musi by¢ idealna, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 3,
s.45-47.

14 M. Gornicka-Partyka, Mecenas to brzmi dumnie, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 3, s. 48-49.
15 .. Wotek, Najlepszy przyjaciel..., op. cit.

16 M. Gornicka-Partyka, Mecenas to brzmi dumnie..., op. cit.
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— otwartos$¢ i elastyczno$¢ - wspoétpraca z influencerem w diuzszej

perspektywie moze zmienia¢ sie, wykorzystywa¢ nowe formaty,

pomysty;

— przyzwyczajenie — wspotpraca z influencerem na przestrzeni kilku

miesiecy przyzwyczaja czytelnikdw do okreslonego rytmu publikacji,

konkurséw, zdjec¢ czy filmdéw, a to sprawia, Ze chetniej wracaja po te

tresci.

W tabeli 1 zestawiono kluczowe uwarunkowania influencer marke-

tingu w zasadniczych kategoriach oceny kampanii promocyjnych.

Tabela 1. Uwarunkowania wykorzystania influencer marketingu

Kryterium

Charakterystyka

Grupa docelowa

Sciéle sprecyzowana i sp6jna z marka. Spoteczno$é skupiona
wokot influencera jest podobna pod wzgledem pogladoéw, stylu
bycia, zainteresowan, hobby, probleméw i utozsamia sie z po-
stawa influencera. Jego autentyczno$¢ wynika z podobienstwa
do odbiorcéw. Influencer powinien wykazywaé duze powigza-
nia z marka i produktami.

Sprzedaz

Influencerzy maja duzy wplyw na decyzje zakupowg odbiorcow.
Spotecznos¢ influencera, bedac z nim silnie zwigzana, darzy go
zaufaniem, pozytywnie i przychylnie postrzega produkty, ktére
im rekomenduje i prowadzi do zakupu produktu.

Zaufanie wobec marki

Wiarygodno$¢, autentyczno$é i kapitat zaufania do influencera
przektada sie na zaufanie do marki.

Swiadomos¢ istnienia
marki

Sita wptywu influencera odnosi sie takze do budowania rozpo-
znawalno$ci marek, budowania $wiadomosci ich istnienia oraz
ich pozycjonowania. Korzys¢ szczegélnie warto$ciowa dla ma-
rek nowych, produktéw dopiero wchodzacych na rynek.

Content marketing

Wykorzystanie influencera do promocji marki moze by¢ osia
catej kampanii, ktdrej towarzysza inne dziatania, np. na wia-
snych profilach, stronie www, offline oparte o angazujaca

i atrakcyjna tresc.

SEO

Influencer marketing bezposrednio wptywa na pozycjonowanie
w wynikach wyszukiwarki poprzez stosowanie oznaczen czy
linkowanie.

Zaangazowanie
w kampanie

Efekty kampanii zaleza wprost od zaangazowania influencera.
Niska kreatywnos¢, nieciekawy kontent i brak interakgji stajg sie
powodem obojetnego czy negatywnego odbioru marki. Intencje
przypisywane influencerowi sag komercyjne, a przekaz nie jest
wiarygodny

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gornicka-Partyka, Mecenas to brzmi dumnie, ,Marketing
w Praktyce” 2018, nr 3, s. 48-49; L. Wotek, Najlepszy przyjaciel marketera, ,Marketing w Praktyce” 2017,
nr 7, s. 53-55; Influencer Marketing: Kompletny Przewodnik, https://unamo.com/ blog/pl/
pl-general/influencer-marketing-kompletny-przewodnik (data dostepu: 30.09.2019).
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5.4. Typologia influencerow

Komunikacja marketingowa oparta na wspoétpracy z influencerem
wymaga odpowiedniego doboru osoby do konkretnej marki. Dobér musi
by¢ odpowiedni zaréwno pod wzgledem iloSciowym, jak i jakoSciowym?7.
Niezaleznie od kanatu, w jakim tworzy sie tresci, wptyw na odbiorcéw mo-
Ze by¢ bardzo podobny, wazna jest tres¢ przekazu adekwatna do okreslo-
nej grupy docelowej!8. W tabeli 2 zaprezentowano szeroka klasyfikacje
influencerow z uwzglednieniem istotnych dla komunikacji marki i catej
kampanii kryteriow.

Przedstawiony podziatl podkresla wyjatkowa réznorodnos¢ i ztozo-
no$¢ tematu wplywu lider6w opinii na otoczenie. Wybdr influencera
do dtugoterminowej wspéipracy z marka nie jest prosty. Jest on uwarun-
kowany wieloma czynnikami, a ponadto zagrozony sporym ryzykiem.
W oparciu o okre$lone kryteria opracowywana jest taktyka wspétpracy
marki zinternetowym twdrcg, tak by mdc wykorzysta¢ wszystkie atuty
influencer marketingu w komunikowaniu wizerunku marki.

Warto zaznaczy¢, iz influencer marketing nie musi opiera¢ sie wy-
Iacznie na wspétpracy z osobami z zewnatrz, lecz takze na wykorzystaniu
wlasnego influencera. To rozwigzanie sprawdza sie szczegdlnie w bran-
zach trudnych tj. budownictwo, transport, przemyst ciezki, IT, jak réwniez
w branzach silnie konkurencyjnych tj. edukacja, moda, motoryzacja*®.

17 G. Miller, Typologia influenceréw, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 3, s. 52-55.

18 ], Bakalarska, Typy influenceréw - kto wptywa na konsumentéw?, 2019, https://content-
standard.pl/typy-influencerow-kto-wplywa-na-konsumentow/, (data dostepu: 30.09.2019).

19 K. Matagocka, Z pasjq i wtasnq druzyng, ,Marketing w Praktyce” 2018, nr 3, s. 37-39.

84



Rozdziat 5. Influencer marketing w komunikacji marketingowej marki

Tabela 2. Typy influenceréw wedtug réznych kryteriéw podziatu

rium T
K]:Z(tiiialu inﬂue}r??;réw Charakterystyka
megainfluencer Ponad 1 000 000 (.)bs.erwujqcych;. celeb,r}.lci, znani s?pottowcy,
(topinfluencer) osobowosci telewizyjne, aktorzy i artysci; pomocni przy
wprowadzaniu produktu lub budowaniu §wiadomo$ci marki.
E, 0d 100 000 do 1 000 000 obserwujacych; znani twércy inter-
s makroinfluencer | netowi skoncentrowani na wybranym temacie; pomocni we
E wprowadzaniu produktu oraz budowaniu wizerunku.
=2 0d 10 000 do 100 000 obserwujacych; codzienni uzytkownicy
_@ mikroinfluencer mediéw spotecznosciowych, majacy istotny wplyw na znajo-
a mych, przyjaciét, rodzine, tworza tre$ci zwigzane ze swoimi
N zainteresowaniami; pomocni przy zmianie postrzegania marki.
Do 10 000 obserwujacych; osoby z otoczenia swoich fanéw,
nanoinfluencer ktore dodatkowo sg oddanymi zwolennikami marek i ustug,
jakie promuja.
Autentyczni wyznawcy danej marki; rekomenduja ja i bronia
g adwokaci jej za wszelka cene; tresci tworzone przez te grupe moga by¢
< publikowane w kanatach marki (user generated content).
E lecai Pozytywnie nastawieni do marki; wérdd nich znajdg sie takze
2 polecajacy kolejni adwokaci marki.
E Uzywaja produktéw konkretnej marki, majg pozytywne opinie
&£ zwolennicy na jej temat, jednak nie dzielg sie tymi informacjami z otocze-
niem.
social butterfly Osoba znana i rozpoznawalna poza branzg, zaufane Zrédto,
ambasador.
E thought leader Zr6dto edukacji, wskazéwek, inspiracji.
E early adopter Tester, pr.ak.tyczny el_(spert,. sprawdza nowosci produktowe,
o przekazuje informacje dalej.
E celebrity Zrédto plotek, ciekawostek, sensacji, zna kulisy show biznesu
2 niedostepne dla zwyklych ludzi.
E expert Praktyk z duzym do$wiadczeniem.
= everyday user Zr6dto rozrywki i naturalnosci.
sharer Osoba znana i rozpoznawalna w branzy, odbierana jako dobre
zrodto informacji o tym, co sie dzieje wokot.
Kanaty o wyspecjalizowanej tematyce: parenting, kulinaria,
lifestyle podroze, uroda, zréb to sam, social media, moda; doradzaja
S poprzez swoje doswiadczenie; wplywajg i ksztattuja upodo-
-E’ bania swoich fanéw.
g ekspert Kanaty o wyspecjalizowanej tematyce; dziatalno$¢ ma na celu
it branzowy edukacje i dzielenie sie wiedzg w zakresie swojej specjalizacji.
internetowi Réznorodna tematyka, czesto rozrywkowa, niekiedy kontro-
celebryci wersyjna.
product placement

Preferowany
format tresci

sponsoring tresci i eventéw
wpisy w social media

konkursy

cytowanie influenceréw
unikalna tre$¢ na blogu
wsp6lny projekt Kilku influenceréw

Obie strony tj. marka i influencer musza
dobrac¢ format, ktéry najlepiej bedzie do
nich pasowat.
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blogerzy

Tresci zawierajgce takze zdjecia, filmiki na prywatnym blogu.

youtuberzy

Posiadaja swoj kanat na platformie YouTube.

facebookowcy

Tresci na Facebook; prowadza dyskusje, reaguja na zapytania
swoich fanéw, organizuja konkursy; platforma jest medium
uzupetniajgcym.

instagramerzy

Tresci na Instagram; medium bardzo angazujace uzytkownikéw.

snapchaterzy

Tresci na Snapchat; platforma do dziatan marketingowych
i reklamowych, reklamy natywnej oraz storytellingu, marki
wykorzystujg go do prezentacji swoich produktéw czy ustug.

Platforma komunikacji

twitterowcy

Tresci na Twitter; posty sg ograniczone objetosciowo, jednak
jest to medium najbardziej opiniotwércze; medium dziennika-
rzy, politykdw, ekonomistéw, przedstawicieli firm.

idol

Niekonwencjonalny autorytet, silnie opiniotwoérczy, wyrazista
i rozpoznawalna osobowos¢, charyzma, ciesza sie popularno-
$cig, zrzeszaja najwieksze spotecznosci. Tematyka poruszana
przez influenceréw: lifestyle, tematy damsko-meskie, spotecz-
ne, polityczne i biezace; podziwiani ze wzgledu na atrakcyj-
nos$¢, Swiatopoglad, postawe, poczucie humoru. Wykorzystuja
wiasne blogi, Facebooka i Twittera.

ekspert

Warto$ciowy, specjalistyczny kontent; znawcy danej tematyki,
trendsetterzy, osoby na czasie, wykazuja sie wiedza i umiejet-
noscig jej prezentacji: branzowcy, biznesmeni, doradcy, dzien-
nikarze, pasjonaci, ponadprzecietnie zaangazowani konsu-
menci, testerzy i recenzenci. Wykorzystuja wiasne blogi,
Facebooka i Twittera.

Motywacja

aktywista

Bezposredni aktywizujacy przekaz, osoby z okreslonymi po-
gladami, angazujace odbiorcéw, dobrze postrzegani za odwa-
ge, autentyczno$¢ i Swiatopoglad; zaangazowani w ruchu
spoteczne, ekologiczne; wypowiadaja sie o sprawach spotecz-
nych, politycznych, gospodarczych, propagatorzy idei, danego
stylu zycia. Wykorzystujg Facebooka i Twittera.

lifestyler

Trendsetter, wzér do nasladowania, silnie wptywa na odbior-
cow; wytapuje trendy, wyréznia go pasja i gust; r6zne tematy
krazace wokdt. Wykorzystujg wtasne blogi, Facebooka,
YouTube’a i Instagrama.

artysta

Tworzy autorski, atrakcyjny wizualnie kontent; jego wizytéw-
ka sa zdjecia. Tematyka lifestylowa, podréznicza, przyrodni-
cza, architektura, design, moda, sport, jedzenie. Wykorzystuja
wiasne blogi, Instagram i Facebook.

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Miller, Typologia influenceréw, ,Marketing w Praktyce”
2018, nr 3, s. 52-55; M. Kuchta, 6 grup influenceréw, ktdére warto uwzgledni¢ w strategii marketingowej,
https://socialpress.pl/2017 /11 /6-grup-influencerow-ktore-warto-uwzglednic-w-strategii-
marketingowej (data dostepu: 30.09.2019); Biegun K., Zaangazowanie mikroinfluencerow a zasiegi
celebrytow - 5 typow influenceréw, https://medialnaperspektywa.pl/zaangazowanie-
mikroinfluencerow-a-zasiegi-celebrytow-5-typow-influencerow/ (data dostepu: 30.09.2019).

86



Rozdziat 5. Influencer marketing w komunikacji marketingowej marki

5.5. Podsumowanie

Organizacje coraz czeSciej opierajg strategie komunikacji marki
na kampaniach niestandardowych i influencer marketingu. W roku 2018
realizowano kilka tysiecy kampanii opartych na wspélpracy marki
z influencerami. Agencja LifeTube specjalizujaca sie w tej formie marketin-
gu przygotowata i przeprowadzita 1350 komercyjnych kampanii dla klien-
tow réznych branz i marek, takze instytucji publicznych, kampanii adreso-
wanych do réznych grup odbiorcéw. Koszt tych kampanii jest rowniez
bardzo zr6znicowany - przecietnie wynosi 9,5 tysigca ztotych, jednak naj-
drozsza jak dotad kampania influencer marketingu kosztowata 1,5 miliona
ztotych?0. Ostatnie dwa-trzy lata pokazuja, iz blogerzy ivlogerzy zyskali
duza popularnos$¢, co przerodzito sie w profesjonalng wspétprace z agen-
cjami i markami?l. Ich autorytet, autentyczno$¢, rozpoznawalnos¢, ale
i sprzyjajgce trendy w zachowaniu konsumentéw sprawiaja, ze wiasnie
u influencerow konsumenci szukajg informacji o produktach. W konse-
kwencji influencer marketingu nalezy traktowa¢ nie jako uzupeiiajace
narzedzie kampanii, ale zasadniczy kanat komunikacji.
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Influencer marketing in marketing communications of brand

Abstract: The article deals with influencer marketing in marketing communica-
tion used for the purposes of creating and strengthening the brand image. The
author’s intention is to indicate the growing interest and importance of opinion
leaders, the so-called influencers, in integrated marketing communication in
modern and effective brand creation and communication. Based on the study of
literature and qualitative research, the article presents the essence of influencer
marketing, its strengths and weaknesses. The possibilities of its use in integrat-
ed communication as well as the factors determining its application and effi-
ciency conditions are discussed. In particular, the focus is on type of influencers
as main factor of communication optimization.

Keywords: influencer marketing, of opinion leader, marketing communication,
brand
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6.1. Wprowadzenie

Wozrastajagca produkcja zréznicownego asortymentu towarow
spozywczych i przemystowych zmusza do poszukiwania innowacyjnych
rozwigzan w zakresie opakowan. Rozwdj sprzedazy samoobstugowe;j,
katalogowej czy internetowej sprawia, ze opakowanie stajg sie
szczeg6lnym nos$nikiem informacji o produkcie i producenciel.

Programy rozwojowe polskiej gospodarki sposowdowaty intensy-
fikacje procesu innowacyjnego na rynku opakowan w ostatnich latach.
Wprowadzona tzw. narodowa strategia spojnosci, ujeta w postaci
narodowych strategicznych ram odniesienia (,Narodowe Strategiczne
Ramy Odniesienia na lata 2007-2013"), wspiera wzrost gospodarczy
i zatrudnienie, zwtaszcza w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna

1 E. Jerzyk, Nowoczesne opakowanie - design, funkcjonalnosé i informacje, ,,Opakowanie”
2006, nr 2, s. 24.
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Gospodarka (POIG), co zwieksza mozliwosci wzrostu innowacyjnosci
w branzy opakowaniowejZ.

Zmagania konkurencyjne oraz nieustajgca rywalizacja o klienta
sprawity, ze opakowanie przestaje by¢ tylko tworzywem ostaniajgcym
produkt, a staje sie atrakcyjnym ,niemym sprzedawca”. Jest ono coraz
wazniejszym elementem marketingu. Klient, wybierajac produkt, zwraca
uwage na wyglad zewnetrzny opakowania - barwe, ksztalt, przypisujac
posrednio jego cechy znajdujgcemu sie wewngtrz produktowi. Majac
powyzsze na uwadze, nie nalezy jednak zapominaé¢ o podstawowej roli
opakowania, jaka jest ochrona produktu i usprawnienie procesow
logistycznych.

Wedlug normy PN-0-79000:97 ,Opakowanie jest to wyrdb
zapewniajacy utrzymanie okreSlonej jakosci pakowanych produktéw,
przystosowanie ich do transportu, sktadowania oraz prezentacji, a takze
chronigcy $rodowisko przed szkodliwym oddziatywaniem niektérych
produktéw’’s,

We wspbéiczesnym $wiecie wiele produktéw, aby zachowaé dobra
jako$¢, wymaga ochrony, ktérg zapewni¢ im moze wiasciwe opakowanie.
Szacuje sie, ze sposrod wszystkich wyrobdw obecnych na rynku, dla ponad
95% z nich opakowanie jest niezbedne*.

Lisinska-Ku$nierz i Ucherek podaja, ze opakowanie chroni produkt,
podczas transportu, magazynowania oraz uzytkowania, a jednocze$nie
chroni sSrodowisko przed szkodliwymi wplywami zapakowanego
produktu, utatwia proces produkgcji, transportu, sprzedazy i uzytkowanie
produktu, informuje o cechach zapakowanego produktu, zwlaszcza o jego
konsumpcyjnej przydatno$ci, stanowi prezentacje produktu, a poprzez
swoje walory promocyjne w zamierzony sposéb psychologicznie
oddziatuje na konsumentows.

2 S. Tkaczyk, Stan aktualny i trendy w opakowalnictwie, [w:] Towaroznawstwo - opakowania
- logistyka, red. Z. Foltynowicz, ]. Jasiczek, G. Szymczak, AE, Poznan 2008, s. 147.

3 PN-0-9700:97 Opakowania. Terminologia.

4 D. Swietecka, H. Podsiadto, Wymagania stawiane opakowaniom do produktéw spozywczych
i metody badania tych opakowan, ,Opakowanie” 2007, nr 9, s. 50.

5 M. Lisinska-Kus$nierz, M. Ucherek, Postep techniczny w opakowalnictwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2003, s. 146.
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Rozwdéj gospodarki opakowaniowej, ktérg nalezy zrozumieé jako
catoksztalt dziatan technicznych, ekonomicznych i organizacyjnych
zwigzanych z pakowaniem débr materialnych, prowadzonych w celu
zapewnienia wtlasciwej dziatalno$ci gospodarczej dotyczacej produkcji,
zuzycia i pouzytkowego zagospodarowania opakowan zalezy od wielu
czynnikow ekonomicznych, spotecznych, a takze ekologicznych i praw-
nyché. Do podstawowych czynnikéw ksztattujgcych rozwoéj gospodarki
opakowaniowej nalezy zaliczy¢: postep w gospodarce i rozwdj rynku,
zmiany w warunkach zycia ludno$ci, wzrost §wiadomosci i wymagan kon-
sumenckich oraz ochrona $rodowiska naturalnego. Zasadnicze wymagania
stawiane opakowaniom z punktu widzenia ochrony $rodowiska, sprowa-
dzaja sie przede wszystkim do zasady tzw. ,4R": reduction, reuse, recover
oraz recykling?.

Celem pracy jest zapoznanie z aktualnym stanem prawnym dotycza-
cym gospodarki opakowaniami i odpadami opakowaniowymi w Polsce, na
tle UE.

6.2. Akty prawne regulujace gospodarke opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi

W Polsce kluczowym aktem prawnym regulujacym gospodarke opa-
kowaniami i odpadami opakowaniowymi jest Ustawa z dnia 13 czerwca
2013 roku o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowaniowymi®
znowelizowana Ustawg z dnia 12 pazdziernika 2017 r. o zmianie ustawy

6 M. Kubon, Koszty gospodarki opakowaniami w gospodarstwach o réznym typie produkcji
rolniczej, ,Inzynieria Rolnicza” 2008, 4(102), s. 431; M. Kubon, D. Kurzawski, Gospodarka
odpadami opakowaniowymi na przyktadzie wybranych gospodarstw Polski Potudniowej,
JInzynieria Rolnicza” 2013, 2(143), t. 1, s. 202; S. Jakowski, Analiza czynnikow wplywajqcych
na rozwdj przemystu opakowan w Polsce, ,Opakowania” 2002, nr 8, s. 20; A.Dudziak,
W. Piekarski, M. Stoma, A. Kuranc, M. Baryta-Pasnik, Rynek opakowarn w logistyce w aspekcie
ekonomiczno-prawnym, ,Logistyka” 2014, nr 6(1), s. 41.

7 A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszko, Opakowania w systemach logistycznych, Wydaw-
nictwo ILiM, Poznan 2001, s. 32.

8 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 roku o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowa-
niowymi (Dz.U. 2013. poz. 888).
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o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowaniowymi oraz niektérych
innych ustaw®.

Celem nowelizacji byto dostosowanie polskiego prawa do przepiséw
dyrektywy 2015/720/WE z 29 kwietnia 2015 r.1° zmieniajacej dyrektywe
94/62 /WE!l w odniesieniu do zmniejszenia zuzycia lekkich plastikowych
toreb na zakupy. Nowelizacja wprowadzita pie¢ waznych zmian
w stosunku do wcze$niej obowigzujacych przepiséw. Sa to:

1. Sprawniejsza kontrola - wskazanie wiasciwego marszatka dla
przedsiebiorcy prowadzacego odzysk i recykling odpadéw opakowanio-
wych wedtug miejsca prowadzenia tej dziatalno$ci. Konsekwencjg tej
zmiany jest tatwiejsza kontrola przedsiebiorcéw przez marszatkéw woje-
wodztw.

2. Zmiany w eksporcie i wewngatrzwspdlnotowej dostawie. W przy-
padku eksportu lub wewnatrzwspoélnotowej dostawy produktéw opakowa-
nia, w ktére zapakowane byty wprowadzone wcze$niej do obrotu produkty
sprzedane w kraju, nie stajg sie odpadami na terenie Polski. Przedsiebiorcy
w tym wypadku nie stosuja przepiséw ustawy w zakresie m.in. zapewnienia
odzysku i recyklingu odpadéw opakowaniowych wobec opakowan, w kto-
rych wywieziono z kraju produkty. Jednak pomimo ustawowego wytgcze-
nia, przedsiebiorcy sa nadal zobowigzani stosowac¢ opakowania spetniajgce
ustawowe wymagania oraz sporzadzac i sktada¢ marszatkowi wojewddz-
twa roczne sprawozdania.

3. Kampania edukacyjna - zmiana definicji publicznej kampanii edu-
kacyjnej. Dodano obowigzek informowania w ramach takiej kampanii
o odpadach powstalych z toreb na zakupy wykonanych z tworzywa
sztucznego. Doprecyzowano rowniez spos6b samodzielnego wykonywania
obowigzku prowadzenia publicznych kampanii edukacyjnych. Ponadto
wprowadzono mozliwo$¢ przekazywania srodkéw z tytutu realizacji kam-

9 Ustawa z dnia 12 pazdziernika 2017 roku o zmianie ustawy o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi oraz innych ustaw (Dz. U. 2017. poz. 2056).

10 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/720 z dnia 29 kwietnia 2015
roku zmieniajaca dyrektywe 94/62/WE w odniesieniu do zmniejszenia zuzycia lekkich
plastikowych toreb na zakupy (Dz.Urz. WEL 115 z.06.05 2015, s. 11).

11 Dyrektywa 94/62/WE Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) z dnia 20 grudnia 2014
roku w sprawie opakowan i odpadéw opakowaniowych (Dz.Urz. WEL 365 z 31.12.1994,
s. 10, z pézn. zm.).
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panii bezposrednio na konto marszatka wojewo6dztwa, ktéry dopiero po-
tem przekaze te $rodki na rachunek Narodowego Funduszu Ochrony Sro-
dowiska i Gospodarki Wodnej. Dotychczas $rodki przekazywano od razu
do Narodowego Funduszu, podczas gdy sprawozdawczo$¢ w tym zakresie
znajduje sie w gestii marszatka wojew6dztwa, co utrudniato prowadzenie
kontroli. Przedsiebiorca wprowadzajacy produkty w opakowaniach ma
mozliwos$¢ przekazania organizacji zajmujacej sie odzyskiem opakowan
obowigzku prowadzenia publicznych kampanii edukacyjnych.

4. Wprowadzenie optaty recyklingowej, ktéra zobowiazany jest po-
biera¢ przedsiebiorca prowadzacy jednostke handlu detalicznego lub hur-
towego od klienta nabywajacego lekka torbe na zakupy z tworzywa
sztucznego przeznaczong do pakowania produktéw oferowanych w tej
jednostce. Jedynie bardzo lekkie torby na zakupy z tworzywa sztucznego
(o grubosci materiatu ponizej 15 mikrometréw) beda zwolnione z powyz-
szej optaty, ale tylko pod warunkiem, Ze torby beda wymagane ze wzgle-
déw higienicznych lub torby bedg oferowane jako podstawowe opakowa-
nie zywnosci luzem (jezeli takie dziatanie zapobiega marnowaniu zywno-
$ci). Optata recyklingowa bedzie mogta stanowi¢ catkowity koszt torby dla
konsumenta albo zostanie doliczona do ceny ustalonej przez dang jednost-
ke handlowa (ostateczna optata ponoszona przez konsumenta, w ktorej
sktad wchodza: wlasciwa cena torby oraz doliczona do niej optata recy-
klingowa). Maksymalna stawka optaty wynosi 1 zt za jedng sztuke lekkiej
torby na zakupy z tworzywa sztucznego. Zgodnie z projektem Rozporza-
dzenia Ministra Srodowiska w sprawie stawki oplaty recyklingowej z dn.
10 listopada 2017 r. optata ta wynosi 20 gr.12

5. Nizsze kary — administracyjna kara pieniezna dla prowadzacych
jednostki handlu detalicznego lub hurtowego, ktérzy nie pobierajg optaty
recyklingowej wynosi od 500 zt do 20 000 zi. Poprzednia kara zamykata
sie w przedziale od 5.000 zt do 500.000 zt i zostata uznana za zbyt wysoka,
zwlaszcza w przypadku matych jednostek handlowych.

Obowigzujaca ustawa!3 okresla:

12 Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 8 grudnia 2017 roku w sprawie stawki optaty
recyklingowej (Dz.U. 2017 poz. 2389).

13 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 roku o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowa-
niowymi z pézn. zmianami (Dz.U. 2001 poz. 888; Dz.U. 2017 poz. 2056).
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1) wymagania, jakim powinny odpowiada¢ opakowania wprowadzane
do obrotu,
2) zasady dziatania organizacji odzysku opakowan,
3) zasady postepowania z opakowaniami oraz odpadami opakowa-
niowymi,
4) zasady ustalania i pobierania optaty produktowej oraz optaty
recyklingowe;j.
Ustawa okresla rowniez prawa i obowigzki przedsiebiorcow:
1) bedacych organizacjami odzysku opakowan;
2) dokonujacych wewnatrzwspolnotowej dostawy:
a) odpaddw opakowaniowych,
b) produktéw w opakowaniach,
3) dystrybuujacych produkty w opakowaniach,
4) eksportujacych:
a) odpady opakowaniowe,
b) opakowania,
¢) produkty w opakowaniach
5) prowadzacych recykling lub inny niz recykling proces odzysku
odpaddéw opakowaniowych;
6) wprowadzajacych opakowania;
7) wprowadzajacych produkty w opakowaniach.
Ustawa okres$la takze obowigzki uzytkownikéw srodkéw niebezpiecznych
bedacych srodkami ochrony roslin.

6.3. Kategorie i funkcje opakowan

Opakowaniem (w rozumieniu ustawy z dnia 13 czerwca 2013 roku
z pOzniejszymi zmianami) jest wyrdb, w tym wyrdb bezzwrotny, wykona-
ny z jakiegokolwiek materiatu, przeznaczony do przechowywania, ochro-
ny, przewozu, dostarczania lub prezentacji produktéw, od surowcow do
towardéw przetworzonych.
Wyroéznia sie nastepujgce kategorie opakowan:

1) jednostkowe - stuzace do przekazywania produktu uzytkownikowi
w miejscu zakupu;
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2) zbiorcze - zawierajace wielokrotno$¢ opakowan jednostkowych
produktéw, niezaleznie od tego, czy sa one przekazywane uzytkow-
nikowi, czy tez stuzg zaopatrywaniu punktéw sprzedazy i ktore
mozna zdjac¢ z produktu bez naruszania cech produktu;

3) transportowe - stuzace do transportu produktéw w opakowaniach
jednostkowych lub zbiorczych w celu zapobiegania uszkodzeniom
produktéw, z wylaczeniem konteneréw do transportu drogowego,
kolejowego, wodnego lub lotniczego.

Opakowania spetniajg nastepujgce funkcje:

1) produkcyjne - mozliwe operacje na catych opakowaniach na wejsciu

i wyjsciu produkcji;

2) marketingowe - no$nik reklamy;

3) zastosowawcze — nadajace sie do wykorzystania, ekologiczne;

4) logistyczne - jako integralny element systemu logistyki.
Przepisy ustawy stosuje sie do wszystkich opakowan, niezaleznie od
zastosowanego do ich wykonania materiatu oraz do powstatych z nich
odpad6éw opakowaniowych.

6.4. Cele ustawy o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi

Gléwnym celem ustawy opakowaniowej jest zharmonizowanie
$rodkéw dotyczacych gospodarowania opakowaniami i odpadami opako-
waniowymi, tak aby zapobiegaly negatywnemu wptywowi opakowan
i odpadéw opakowaniowych na srodowisko lub zmniejszaty go bez ujem-
nych konsekwenciji dla funkcjonowania rynku wewnetrznego i konkurenc;ji
w Unii Europejskiej. Osigganie tych celéw powinno nastepowaé przez
zwiekszenie wielokrotnego uzytku opakowan oraz recyklingu i innych
form odzysku odpadéw opakowaniowych, prowadzacych do zmniejszenia
ilosci ostatecznie unieszkodliwianych odpadéw. Ustawa opakowaniowa
okres$la minimalne poziomy odzysku i recyklingu odpadéw opakowanio-
wych w stosunku do ilosci wprowadzonych do obrotu opakowan, ktére
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panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej sa obowigzane osiggnac na mocy
obowigzujacych aktéw prawnycht4,

6.5. Gospodarka opakowaniami

Wraz z rozwojem rynku ustug logistycznych oraz $wiadomoscia
spoteczna dotyczaca ochrony srodowiska naturalnego i zré6wnowazonego
rozwoju wzrosto znaczenie logistyki odpadéw. Rozpoczeto sie kreowanie
systemu zarzadzania Srodowiskowego (Environmental Management
System - EMS). W analizie problematyki S$rodowiskowej zaczeto
powszechnie stosowac¢ podejscie globalne. Wprowadzono liczne regulacje
prawne, inicjatywy i normy $rodowiskowe. W dziatalnosci przedsiebiorstw
zwiekszono nacisk na czynnik ludzki i dobre praktyki zarzadzania.
Rozpoczeto powszechne wdrazanie technologii zapobiegajacych wytwa-
rzaniu odpadow i szkodliwych emisji w tym technolgii matoodpadowych
i bezodpadowych. Problematyka ochrony $rodowiska zostata umiedzy-
narodowionals.

Zgodnie z zapisami Ustawy z dnia 13 czerwca 2013 roku z pdZniej-
szymi zmianamilé gospodarke opakowaniowg nalezy rozumie¢ jako cato-
ksztatt dziatan technicznych, ekonomicznych i organizacyjnych zwigzanych
z pakowaniem débr materialnych, prowadzonych w celu zapewnienia wia-
Sciwej dziatalno$ci gospodarczej dotyczacej produkcji, zuzycia i pouzytko-
wego zagospodarowania opakowan?’.

Wprowadzajacy opakowania jest obowigzany ograniczac ilo$¢ i ne-
gatywne oddziatywanie na $rodowisko substancji stosowanych do wytwa-

14 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/720 z dnia 29 kwietnia 2015
roku zmieniajgca dyrektywe 94/62/WE w odniesieniu do zmniejszenia zuzycia lekkich
plastikowych toreb na zakupy (Dz.Urz. WEL 115 z.06.05 2015, s. 11). Dyrektywa 94/62 /WE
Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) z dnia 20 grudnia 2014 roku w sprawie opakowan
i odpadéw opakowaniowych (Dz.Urz. WEL 365 z 31.12.1994 s. 10, z pdzn. zm.; Dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/128/WE z dnia 21 pazdziernika 2009 roku, usta-
nawiajgcej ramy wspolnotowego dziatania na rzecz zréwnowazonego stosowania pestycy-
déw (Dz.Urz. UE L. 309 z 24.11.20009, s. 7).

15 7. Korzen, Ekologistyka, Wydawnictwo ILiM, Poznan 2001, s. 7.

16 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 roku o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowa-
niowymi (Dz.U. 2013. poz. 888).

17 Ustawa z dnia 20 sierpnia 2002 roku o systemie zgodnosci (Dz.U. 2002 nr 166, poz. 1360).
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rzania opakowan oraz wytwarzanych odpadéw opakowaniowych w taki
sposob, aby:

1) opakowania nie zawieraty szkodliwych substancji w iloSciach stwa-
rzajacych zagrozenie dla produktu, $rodowiska lub zdrowia ludzi
oraz maksymalna suma zawartos$ci otowiu, kadmu, rteci i chromu
szeSciowarto$ciowego w opakowaniu nie przekraczata 100 mg/kg;

2) objetos$¢ i masa opakowan byly ograniczone do niezbednego mini-
mum wymaganego do spetienia funkcji opakowania oraz zapew-
nienia poziomu bezpieczenistwa produktowi, biorac pod uwage
oczekiwania uzytkownika.

Wprowadzajgcy opakowania jest obowigzany wprowadza¢ do obro-
tu opakowania projektowane i wykonane w sposéb umozliwiajgcy:

1) ich wielokrotne uzycie i p6Zniejszy recykling albo

2) przynajmniej ich recykling, jezeli nie jest mozliwe ich wielokrotne
uzycie, albo

3) inng niz recykling forme ich odzysku, jezeli nie jest mozliwy ich
recykling.

Odpady z opakowan wielokrotnego uzytku poddaje sie odzyskowi
w warunkach pozwalajgcych na speinienie wymogéw bezpieczenstwa
i higieny pracy oraz powinny spetnia¢ wymagania dla opakowan przydat-
nych do odzysku.
Opakowania przydatne do odzysku:

1) przez recykling — powinny by¢ wytwarzane w sposéb pozwalajgcy na
recykling okre$lonego procentu masy materiatuy, z ktérego opakowa-
nie zostato wykonane zgodnie z przepisami odrebnymi;

2) przez kompostowanie - powinny posiadaé zdolno$¢ do biodegradacji,
niestanowigcg przeszkody w ich selektywnym zbieraniu, procesie
kompostowania lub w innych dziataniach, ktérym sg one poddawane;

3) przez biodegradacje - powinny posiada¢ zdolnos¢ rozktadu fizycznego,
chemicznego, termicznego i biologicznego, zapewniajacg ostateczny
rozktad otrzymanego kompostu na dwutlenek wegla, biomase i wode;

4) energii - powinny posiada¢ minimalng warto$¢ opatowa dolng, po-
zwalajaca na optymalizacje odzyskiwania energii.

Oceny zgodnosci opakowan z normami zharmonizowanymi dokonu-
je sie na podstawie przepisow Ustawy z dnia 30 sierpnia 2002 r. o systemie
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oceny zgodnoSci. ,Przedsiebiorca dokonujacy wewnatrz wspdlnotowej
dostawy produktéw w opakowaniach oraz wprowadzajacy produkty w opa-
kowaniach jest obowigzany stosowa¢ opakowania spetniajace wymagania.

Przedsiebiorca wprowadzajacy produkty w opakowaniach, wytwa-
rzajacy opakowania, importujacy opakowania oraz dokonujacy wewnatrz-
wspoélnotowego nabycia opakowan moze umieszczaé na opakowaniach
oznakowania wskazujgce na:

1) rodzaj materiatdw, z ktérych opakowania zostaty wykonane;

2) mozliwo$¢ wielokrotnego uzycia opakowania w przypadku opako-
wan wielokrotnego uzytku;

3) przydatno$¢ opakowania do recyklingu w przypadku opakowan
przydatnych do recyklingu.

Oznakowanie umieszcza sie na opakowaniu lub na naklejonej na nim
etykiecie, a jeZeli rozmiary opakowania na to nie pozwalajg to na dotaczo-
nej do opakowania ulotce informacyjnej, w sposéb, ktéry nie stanowi prze-
szkody dla recyklingu odpadéw opakowaniowych. Oznakowanie powinno
by¢ wyrazne, widoczne, czytelne i trwate ré6wniez po otwarciu opakowania.
Minister wiasciwy do spraw $rodowiska okresli w drodze rozporzadzenia
wzory oznakowania opakowan, kierujgc sie potrzebg zapewnienia prawi-
dtowego postepowania z odpadami opakowaniowymi”18.

6.6. Gospodarka odpadami opakowaniowymi

Zgodnie z obowiazujacymi aktami prawnymi za odpady uznaje sie
kazda substancje lub przedmiot, ktorej posiadacz pozbywa sie, zamierza
sie pozby¢ lub do ktérych pozbycia sie jest zobowigzany!®. Hierarchia po-
stepowania z odpadami ustanawia kolejnos¢ priorytetow sktadajacych sie
na najlepsze, z punktu widzenia ochrony srodowiska, cato$ciowe rozwig-
zanie w zakresie prawodawstwa i polityki postepowania z odpadami.
Kolejno$¢ priorytetow to zapobieganie powstawaniu, przygotowanie do
ponownego uzycia, recykling, inne metody odzysku w tym odzysk energii,

18 Ustawa z dnia 20 sierpnia 2002 roku o systemie zgodnoéci (Dz.U. 2002 nr 166, poz. 1360).
19 Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 roku o odpadach (Dz.U. 2013 poz. 21).
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unieszkodliwianie. Za odpady opakowaniowe uznaje sie opakowania wyco-
fane z uzycia, niezaleznie od materiatu z jakiego powstaty?20.

Przedsiebiorca prowadzacy recykling lub inny niz recykling proces
odzysku odpadéw opakowaniowych albo przedsiebiorca eksportujacy
odpady opakowaniowe oraz przedsiebiorca dokonujacy wewnatrzwspdl-
notowej dostawy odpadéw opakowaniowych jest obowigzany spetiaé
wymagania okre$lone dla prowadzonej dziatalno$ci w ustawie z dnia
14 grudnia 2012 roku z p6Zniejszymi zmianami?! o odpadach, w tym po-
siada¢ decyzje w zakresie gospodarowania odpadami, jezeli s3 wymagane.
Przedsiebiorca wpisany do rejestru jest obowigzany wystawia¢ odpowied-
nio do zakresu wykonywanej dziatalnosci gospodarczej dokumenty:
DPO (dokument potwierdzajgcy recykling odpadéw opakowaniowych,
w tym okreslajacy mase tych odpadéw i sposéb ich recyklingu), DPR (do-
kument potwierdzajacy inny niz recykling proces odzysku odpadéw opa-
kowaniowych, w tym okreslajacy mase tych odpadéw i sposéb ich odzy-
sku), EDPO (dokument potwierdzajacy odpowiednio eksport odpadéw
opakowaniowych albo wewnatrzwspoélnotowa dostawe odpadéw opako-
waniowych w celu poddania ich recyklingowi, w tym okreslajacy mase tych
odpaddéw) i EDPR (dokument potwierdzajacy odpowiednio eksport odpa-
déw opakowaniowych albo wewngtrzwspélnotowg dostawe odpadow
opakowaniowych w celu poddania ich innemu niz recykling procesowi
odzysku, w tym okres$lajacy mase tych odpadow).

Wprowadzajacy produkty w opakowaniach jest obowigzany zapew-
nia¢ odzysk, w tym recykling odpadéw opakowaniowych takiego samego
rodzaju jak odpady opakowaniowe powstate z tego samego rodzaju opa-
kowan jak opakowania, w ktérych wprowadzit produkty. Wykonuje on ten
obowigzek samodzielnie albo za posrednictwem organizacji odzysku opa-
kowan, ktorej zlecit jego wykonanie. Samodzielnie moze wykonywa¢ ten
obowiazek, jezeli poddaje odzyskowi, w tym recyklingowi:

1) wylgcznie odpady opakowaniowe wytworzone przez siebie lub
2) odpady opakowaniowe zebrane od innych posiadaczy odpadéw,
takiego samego rodzaju i w takiej samej masie jak odpady opako-

20 T. Stys$, R. Foks, System gospodarowania odpadami opakowaniowymi w Polsce. Perspektywa
zamkniecia obiegu, Raport, Wydawnictwo Instytutu Sobieskiego, Warszawa 2016, s. 12.
21 Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 roku o odpadach (Dz.U. 2013 poz. 21).
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waniowe powstate z wprowadzonych przez niego do obrotu pro-
duktéw w opakowaniach.

6.7. Organizacja odzysku opakowan

Organizacja odzysku opakowan przejmuje obowigzek wprowadzajga-
cego produkty w opakowaniach na podstawie zawartej z nim w formie
pisemnej pod rygorem niewazno$ci umowy, w odniesieniu do catej masy
opakowan jednego lub kilku rodzajéw, jakie wprowadzajacy produkty
w opakowaniach wprowadzit do obrotu w danym roku kalendarzowym.
Wprowadzajgcy produkty w opakowaniach jest obowigzany przekazac
organizacji odzysku opakowan wszelkie niezbedne dane do realizacji przeje-
tego przez nig od niego obowigzku, w tym informacje o wszystkich wprowa-
dzonych przez niego do obrotu w danym roku kalendarzowym produktach
w opakowaniach oraz o wszystkich wprowadzonych do obrotu produktach
stanowigcych podstawe do obliczenia poziomu odzysku i recyklingu.

W  przypadku nieprzekazania organizacji odzysku opakowan
wymaganych danych, wprowadzajacy produkty w opakowaniach jest
obowigzany do wniesienia optaty produktowej obliczonej w odniesieniu
do produktow w opakowaniach, o ktorych nie poinformowatl organizacji
odzysku opakowan, a ktére wprowadzit do obrotu w roku stanowigcym
podstawe do obliczenia poziomu odzysku i recyklingu. Wprowadzajacy
produkty w opakowaniach oraz organizacja odzysku opakowan mogg zle-
ci¢ wykonanie poszczegdlnych czynno$ci w zakresie gospodarowania
odpadami opakowaniowymi posiadaczowi odpadéw. Sg oni réwniez obo-
wigzani przechowywaé umowy przez 5 lat, liczac od korica roku kalenda-
rzowego, w ktéorym umowa przestata obowigzywac.

Wprowadzajacy $rodki niebezpieczne:

1) w opakowaniach jest obowigzany zorganizowac system zbierania
oraz zapewnia¢ odzysk, w tym recykling, odpadéw opakowaniowych
po $rodkach niebezpiecznych z tym, ze wprowadzajacy srodki nie-
bezpieczne bedace Srodkami ochrony roslin jest obowigzany zorga-
nizowac¢ system zbierania oraz zapewnia¢ odzysk, w tym recykling,
odpadoéw opakowaniowych po $rodkach niebezpiecznych bedacych
$rodkami ochrony roslin;
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2) bedace srodkami ochrony roslin jest obowiazany do sfinansowania
kosztéw zbierania przez przedsiebiorce prowadzacego jednostke
handlu detalicznego lub hurtowego oraz do odebrania od niego, na
wiasny koszt, odpadéw opakowaniowych po tych $rodkach;

3) w opakowaniach wykonuje obowigzki samodzielnie albo przez przy-
stapienie do porozumienia - moze zleci¢ wykonanie poszczeg6lnych
czynnoS$ci w zakresie gospodarowania odpadami opakowaniowymi
po $rodkach niebezpiecznych posiadaczowi odpadéw.

Przepisy te stosuje sie takze do wprowadzajacego produkty w opa-
kowaniach wielomateriatowych. Minister wtasciwy do spraw $rodowiska
moze okres$li¢, w drodze rozporzadzenia, rodzaje substancji chemicznych
i ich mieszanin, ktérych nie uznaje sie za Srodki niebezpieczne, kierujac sie
specyfika tych $rodkéw oraz brakiem zagrozenia dla Zycia lub zdrowia
ludzi oraz dla srodowiska.

Wprowadzajgcy produkty w opakowaniach przeznacza w danym ro-
ku kalendarzowym na publiczne kampanie edukacyjne lub przekazuje
w danym roku kalendarzowym na odrebny rachunek bankowy marszatka
wojewoddztwa - 1acznie co najmniej 2% warto$ci netto opakowan wpro-
wadzonych do obrotu w poprzednim roku kalendarzowym.

Jest on obowigzany osiaggna¢ docelowy poziom odzysku i recyklingu
odpadoéw opakowaniowych, co najmniej w wysokosci okreslonej w tabeli
nr 1 do Ustawy z dnia 12 czerwca 2017 roku??, z wytaczeniem wprowadza-
jacego produkty w opakowaniach wielomateriatowych.

Poziom odzysku i recyklingu odpadéw opakowaniowych w danym
roku kalendarzowym stanowi wyrazona w procentach wartos¢ ilorazu
masy odpadéw opakowaniowych poddanych odpowiednio odzyskowi lub
recyklingowi w tym roku oraz masy wprowadzonych do obrotu opakowan
w poprzednim roku kalendarzowym.

Wprowadzajacy produkty w opakowaniach, ktéry rozpoczyna dzia-
talno$¢ gospodarcza w danym roku kalendarzowym, oblicza poziom odzy-
sku i recyklingu odpadéw opakowaniowych za ten rok w stosunku do ma-
sy wprowadzonych przez siebie do obrotu opakowan w tym roku.

22 Ustawa z dnia 12 pazdziernika 2017 roku o zmianie ustawy o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi oraz innych ustaw (Dz.U. 2017. poz. 2056).

101



B. Kuziemska, K. Pieniak-Lendzion, K. Pakuta

Organizacja odzysku opakowan jest obowigzana uwzgledni¢ w osia-
gnietych poziomach recyklingu dla poszczegdlnych rodzajéw opakowan,
o ktérych mowa w zalgczniku nr 1 do ustawy?3, odpady opakowaniowe
pochodzace z gospodarstw domowych co najmniej w wysokos$ci okre$lonej
zgodnie z przepisami wydanymi na podstawie ust. 5.5. Minister wiasciwy
do spraw $rodowiska okre$li, w drodze rozporzadzenia, roczne poziomy
recyklingu odpadéw opakowaniowych pochodzacych z gospodarstw do-
mowych, ktére organizacja odzysku opakowan jest obowigzana uwzgled-
nia¢ w osiggnietych poziomach recyklingu odpadéw opakowaniowych,
biorac pod uwage potrzebe stopniowego tworzenia krajowego systemu
selektywnego zbierania odpadéw komunalnych, zwiekszenia jego efek-
tywnoSci oraz konieczno$¢ realizacji zobowigzan miedzynarodowych.

Tabela 1. Docelowy poziom odzysku i recyklingu odpadéw opakowaniowych

Poz. | Odpady opakowaniowe powstate z: odzysk Poziom ‘Z:fyilling 5
1 opakowan razem 3) 61 56
2 opakowan z tworzyw sztucznych - 23,5
opakowan z aluminium - 51
4 opakowan ze stali, w tym z blachy ) 51
stalowej, oraz z pozostatych metali
5 opakowan z papieru i tektury - 61
6 | opakowan ze szkla - 61
7 opakowan z drewna - 16
poziom okreslony zgodnie
8 opakowan wielomateriatowych - z przepisami wydanymi
na podstawie art. 25 ust. 4
9 pozostatych opakowan - -

objasnienia:

1 Nie dotyczy opakowan majacych bezposredni kontakt z produktami leczniczymi
okreslonymi w przepisach ustawy z dnia 6 wrzes$nia 2001 r. - Prawo farmaceutyczne (Dz.U.
22017 r.poz. 214212003 oraz z 2017 r. poz. 1015 i 1200).

2) W przypadku opakowan sSrodkéw niebezpiecznych, w tym Srodkéw ochrony roslin,
poziom okreslony zgodnie z przepisami wydanymi na podstawie art. 25 ust. 4.

3) Dotyczy sumy wszystkich opakowan wymienionych w poz. 2-9.

Zrédto: Zataczniki do ustawy z dnia 12 pazdziernika 2017 r (poz. 2056) Zatacznik nr 1.

23 Ustawa z dnia 12 pazdziernika 2017 roku o zmianie ustawy o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi oraz innych ustaw (Dz.U. 2017 poz. 2056).
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0dzysk opakowan powinien by¢ zorganizowany w taki sposéb, aby
spetnial nastepujace warunki:

1) wykonywa¢ dziatalno$¢ gospodarcza w formie sp6tki akcyjnej;

2) wykonywa¢ wylacznie dziatalnos$¢ gospodarcza zwigzang z organi-
zowaniem, zarzadzaniem lub prowadzeniem przedsiewzie¢ zwigza-
nych z odzyskiem, w tym recyklingiem odpadéw, oraz finansowa-
niem publicznych kampanii edukacyjnych;

3) zawiera¢ w swej nazwie oznaczenie ,organizacja odzysku opako-
wan”;

4) posiada¢ wymagany przepisami ustawy kapitat zaktadowy2+.

6.8. Oplata produktowa i recyklingowa

Ustawa z dnia 12 pazdziernika 2017 roku?s podaje zasady naliczania
optaty produktowej i recyklingowej. ,Optata produktowa jest obliczana na
koniec roku kalendarzowego. Maksymalna stawka optaty produktowej dla
opakowan wynosi 4,50 zt za 1 kg. Wprowadzajacy produkty w opakowa-
niach oraz organizacja odzysku opakowan, ktérzy nie wykonali obowigzku
odzysku lub recyklingu, sa obowiagzani wnie$¢ optate produktowa obliczo-
ng oddzielnie w przypadku nieosiggniecia wymaganego poziomu:

- recyklingu, w tym recyklingu dla wszystkich opakowan razem,

- odzysku.

Podstawe obliczenia optaty produktowej stanowi masa w kilogra-
mach opakowan danego rodzaju, w ktérych produkty zostaty wprowadzo-
ne do obrotu. Optata produktowa jest wnoszona na odrebny rachunek
bankowy prowadzony przez marszatka wojewo6dztwa do dnia 15 marca
roku nastepujacego po roku kalendarzowym, ktérego optata dotyczy.

Przedsiebiorca prowadzacy jednostke handlu detalicznego lub
hurtowego, w ktoérej sg oferowane lekkie torby na zakupy z tworzywa
sztucznego przeznaczone do pakowania produktéw oferowanych w tej
jednostce, jest obowigzany pobra¢ optate recyklingowa od nabywajgcego

24 Ustawa z dnia 11 maja 2001 roku o obowiazkach przedsiebiorcéw w zakresie gospodaro-
wania niektérymi odpadami oraz optacie produktowej (tekstjedn.: Dz.U.z 2016 r. poz. 1478).
25 Ustawa z dnia 12 pazdziernika 2017 roku o zmianie ustawy o gospodarce opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi oraz innych ustaw (Dz.U. 2017. poz. 2056).
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lekka torbe na zakupy z tworzywa sztucznego. Optaty recyklingowej nie
pobiera sie od nabywajgcego bardzo lekka torbe na zakupy z tworzywa
sztucznego. Pobrana optata recyklingowa jest wnoszona na odrebny
rachunek bankowy prowadzony przez marszatka wojewodztwa do dnia
15 marca roku nastepujacego po roku kalendarzowym, w ktédrym zostata
pobrana. W przypadku gdy przedsiebiorca prowadzacy jednostke handlu
detalicznego lub hurtowego nie wnidst, pobranej od nabywajacych lekkie
torby na zakupy z tworzywa sztucznego, optaty recyklingowej albo wniost
oplate nizszg od naleznej, marszatek wojewodztwa ustala, w drodze
decyzji, wysokos$¢ zalegtosci z tytutu optaty recyklingowej, stosujgc stawke
optaty obowigzujaca w roku kalendarzowym, w ktérym ten przedsiebiorca
byt obowigzany pobra¢ optate recyklingowa.

6.9. Podsumowanie

Gospodarke opakowaniami i odpadami opakowaniowymi w Polsce
reguluja odpowiednie akty prawne26, w mysl ktérych zaré6wno opakowanie
jak i odpady opakowaniowe na etapie procesu produkcyjnego
wprowadzania do obrotu, dystrybucji i przetwarzania, nie powinny
szkodliwie oddziatywa¢ na $rodowisko.
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Packaging innovation and packaging waste management
to the law provisions

Abstract: The growing production of a diverse range of food and industrial
goods forces us to look for innovative packaging solutions. Innovation on the
packaging market is becoming increasingly important, especially in the light of
recent development programs for the Polish economy. Competition for custom-
ers means that packaging ceases to be just a material covering the product and
becomes an attractive "silent seller". The basic requirements for packaging from
point of view of the environmental protection related to compliance with the
"4R" principle: reduction, reuse, recover, recycling. The management of packag-
ing and packaging waste in Poland is regulated by appropriate legislation acts,
according to which both packaging and packaging waste at the stage of produc-
tion, distribution and recycling should be not negatively affected the quality of
the environment.

Keywords: innovations, packaging, packaging waste, legislation acts
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7.1. Wprowadzenie

Jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych konkurencyjnos$¢
wspotczesnych przedsiebiorstw jest innowacyjnos¢, czyli zdolno$¢ do two-
rzenia nowych rozwigzan, urzeczywistniania tworczych idei i wprowadza-
nia ich w zycie. Do grona podmiotéw innowacyjnych naleza niewatpliwie
przedsiebiorstwa zaawansowane technologiczniel, realizujace projekty
w zakresie nowych, dotad nie stosowanych lub stosowanych od niedawna,
technologii. Sa to podmioty oparte na wiedzy, charakteryzujgce sie wysoka
zdolnoscia do tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowacji opraco-
wywanych przez pracownikéw o wysokim poziomie odpowiednich kom-
petencji. Przedsiebiorstwa zaawansowane technologicznie to najcze$ciej
mikro i mate przedsiebiorstwa prywatne?, ktére ze wzgledu na duzg inno-

1 Przedsiebiorstwa zaawansowane technologicznie (technologiczne) to przedsiebiorstwa
nalezace do sektora high-tech (wg PKD 2007 naleZzace do dziedzin: 21, 26, 30.3, 60, 61, 62,
63, 72), ktérych udziat naktadéw na B+R w sprzedazy przekracza poziom 7%. Zgodnie
z klasyfikacja VEIC (Venture Economics Industry Codes) stworzong przez Thomson Reuters,
do nowych technologii zaliczane s3 nastepujace gatezie gospodarki: technologia informacyj-
na, komunikacja, sprzet i oprogramowanie komputerowe, technologie internetowe, inne
komputerowe, poétprzewodniki i elektronika, biotechnologia, medycyna i zdrowie;
https://financial.thomsonreuters.com/en/products/data-analytics/market-data/indices/
trbc-indices.html (data dostepu: 25.07.2018)

2 Wedtug badan A. Adamik i A. Zakrzewskiej-Bielawskiej w sektorze wysokich technologii
dominuja firmy mikro i mate (lgcznie 99,17% wszystkich jednostek) nalezace do sektora pry-
watnego (97% wszystkich jednostek); A. Adamik i A. Zakrzewska-Bielawska, Rozwdj przedsie-
biorstw high-tech, [w:] Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech. Determinanty i dynami-
ka, (red.) A. Zakrzewska-Bielawska, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014, s. 53; A. Zakrzew-
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wacyjnos$¢ i kreowanie nowej wiedzy, zwtaszcza technologicznej, ponosza
wysokie naklady na prace badawczo-rozwojowe i wyrdzniajg sie duzymi
potrzebami inwestycyjnymi. Wprowadzajac na rynek innowacyjne produk-
ty, ustugi lub technologie bedace nastepstwem realizowanych w przedsie-
biorstwie prac rozwojowych podmioty mogg korzysta¢ z wewnetrznych
lub zewnetrznych zrédet finansowania.

Spotki zaawansowane technologicznie charakteryzujace sie duzym
potencjatem dtugookresowego wzrostu wartos$ci3 stanowig przedmiot
zainteresowania inwestordw finansowych (fizycznych i prawnych)?, ktérzy
wnoszac do spo6tki kapitat wtasny, oczekujg po uptywie okreslonego czasu
ponadprzecietnych stép zwrotu z inwestycji. Ich inwestycje co do zasady
obarczone s3 stosunkowo wysokim ryzykiem, ale w przypadku sukcesu
przedsiewziecia zapewniajg znaczacy przyrost wartos$ci zainwestowanego
kapitatu. Inwestorzy finansowi zwykle nie sg zaangazowani w dziatalno$¢
operacyjna spotki, w zwigzku z czym dotychczasowi wtasciciele zachowuja
kontrole nad przedsiebiorstwem. Inwestorzy finansowi wspierajg rozwoj
przedsiebiorstwa swoja wiedzg, doSwiadczeniem i kapitatem relacyjnym,
jednocze$nie sprawujgc nadzor nad procesami wewnetrznymi i wskazujac
obszary wymagajace restrukturyzacji. W procesie poszukiwania kandyda-
tow do inwestycji istotnym kryterium z ich punktu widzenia jest kompe-
tentny zesp6t menedzerski spotki, a takze jej przewagi technologiczne lub
produktowe nad konkurentami, funkcjonowanie w branzy o silnym poten-
cjale wzrostu oraz otwarto$¢ na dynamiczne i gtebokie przemiany we-
wnetrzne.

ska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsiebiorstwach
sektora wysokich technologii, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej” 2011, nr 1095, s. 79.

3 W sierpniu 2017 roku piecioletnia stopa zwrotu z Nasdaq Composite wynosita 112%, pod-
czas gdy dla S&P 78%. W Polsce w okresie od stycznia 2015 roku do konca wrzes$nia 2017
roku indeks spétek innowacyjnych ,Parkietu” zyskat niemal 88%, podczas gdy indeks WIG
jedynie  24%; http://www.parkiet.com/Felietony/308089976-0-bance-na-Nasdaq-slow-
kilka.html; http://www.parkiet.com/Inwestycje/310109979-Warto-postawic--na-innowacyjne-
spolki.html (data dostepu: 25.07.2018)

4 Z badan A. Zimnego, opublikowanych w artykule Inwestycje VC/PE w spotki high-tech -
trend dtugookresowy, ,Finanse” 2012, nr 1(5), s. 121-122 wynika, Ze inwestycje inwestoréw
finansowych (funduszy PE) w USA w spétki high-tech utrzymuja sie na wysokim poziomie,
przekraczajac putap 60% wszystkich inwestycji w roku 1998 i osiggniecie rekordowego
poziomu ponad 76% w roku 2000, zas w sektorze VC przekraczajg poziom 70%.
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Zgodnie z teorig praw wtasnosci spoétka jest zwigzkiem akcjonariu-
szy dziatajgcym w interesie wtascicieli, a sposéb prowadzenia jej dziatal-
nosci jest odzwierciedleniem sformutowanych przez nich oczekiwans. Od-
powiedzialnos¢ za ich realizacje spoczywa na wladzach spotki, w ktérych
strukturach czesto pozostajg wiasciciele. Delegacja uprawnien zarzadczych
na rzecz wiascicieli powoduje, Ze efektywna kontrola wiasnosci skoncen-
trowana jest gtéwnie w ich rekach. Inwestorzy finansowi cho¢ formalnie sg
wspoétwitascicielami spotki, uczestnicza w podejmowaniu niektérych decy-
zji i majg wplyw na wybor oséb zarzadzajacych, de facto pelnig role daw-
coéw kapitatu. Taki mechanizm moze w konsekwencji prowadzi¢ do osta-
bienia praw wiasnosci i catkowitej utraty kontroli nad spétka na rzecz za-
rzadzajacych akcjonariuszy. Wiasciciele petnigcy funkcje zarzadcze maja
wieksza wiedze na temat przedsiebiorstwa niz pozostali akcjonariusze
(asymetria informacji) i moga chcie¢ jg wykorzystywa¢ dla realizacji wta-
snych celéw, niekoniecznie zbieznych z interesami pozostatych wspoétwta-
Scicieli. Moze to prowadzi¢ do réznego rodzaju naduzy¢ (moral hazard).

Celem pracy jest przyblizenie zjawiska asymetrii informacji i jego
mozliwych konsekwencji z punktu widzenia relacji zachodzacych pomie-
dzy wtascicielami spétek zaawansowanych technologicznie i inwestorami
finansowymi wspierajacymi ich przedsiewziecia rozwojowe. W pracy pod-
jeto prébe uzasadnienia nastepujacej tezy: W przypadku spotek zaawan-
sowanych technologicznie, ktérych rozwdj wspierany jest przez inwesto-
réw finansowych, istnieje duza asymetria informacji mogaca prowadzi¢ do
naduzy¢ zarzadzajacych w odniesieniu do pozostatych akcjonariuszy.

7.2. Przeglad literatury z zakresu asymetrii informacji

Asymetria informacji (asymmetry of information) to sytuacja, w kt6-
rej pewna grupa interesu posiada wiekszy dostep do informacji niz inne
grupy, co powoduje, Ze podmioty doinformowane osiggaja przewage
wzgledem podmiotéw niedoinformowanych. Przewaga jednej grupy inte-
resu nad drugg moze wynika¢ z podejmowania wtasciwych decyzji przez
doinformowane podmioty lub tez ze Swiadomego tworzenia i przekazywa-

5 W. Stankiewicz, Ekonomika instytucjonalna. Zarys wyktadu, Wydawnictwo PWSBiA, War-
szawa 2012, s. 65.
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nia niedoinformowanym podmiotom odpowiednio uksztattowanej infor-
macji, ktéra ma na celu wywotanie u nich pozadanych zachowané.

Zjawisko asymetrii informacji po raz pierwszy zostato opisane
w 1970 roku przez George’a A. Akerlofa’ w oparciu o obserwacje rynku
transakcji pojazdéw uzywanych, a nastepnie rozwijane m.in. przez Geor-
ge’a A. Akerlofa, Michaela Spence’a oraz Josepha E. Stiglitza, ktérych prace
badawcze zostaty uhonorowane w 2001 roku Nagroda Nobla w dziedzinie
ekonomii. Od tego czasu asymetria informacji znajduje szerokie zastoso-
wanie w naukach spotecznych, przede wszystkim w zakresie analiz ryn-
kéw finansowych i proceséw transakcyjnych.

Jednym z kontekstéw, w ktorym wskazuje sie na wystepowanie
asymetrii informacji, jest asymetria informacji wystepujaca pomiedzy za-
rzadem przedsiebiorstwa a inwestorami, zar6wno aktualnymi, jak i poten-
cjalnymi, okre$lanymi odpowiednio mianem: insiders i outsiders8. Podmio-
tami posiadajacymi pelne informacje o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
sg zarzadzajacy przedsiebiorstwem (zarzad oraz menedzerowie), nato-
miast podmiotami niedoinformowanymi sg akcjonariusze zewnetrzni.
Zarzad posiadajacy pelng wiedze o aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa
i kreujacy jego przyszito$¢ posiada przewage nad inwestorami, ktorzy s3
w znacznym stopniu uzaleznieni od informacji dostepnych publicznie ujaw-
nianych przez przedsiebiorstwo w formie raportéw okresowych lub biezg-
cych, a takze opracowan analitykéw sporzadzanych na ich podstawied. Ana-
lizujac relacje zachodzace w obszarze tadu korporacyjnego (corporate
governance) mozna wskaza¢ takze na asymetrie informacji zachodzaca
miedzy wtascicielami i wierzycielami oraz wewnatrz poszczegélnych grup,
np. pomiedzy akcjonariuszami mniejszo$ciowymi i wiekszosciowymi.

6 A. Blajer-Gotebiewska, Asymetria informacji w obszarze nadzoru korporacyjnego a wyniki
ekonomiczne spotek gietdowych, ,Master of Business Administration” 2010, nr 3(104), s. 31-41.
7 G.A. Akerlof, The Market for ‘Lemons’: Quality Uncertainty and the Market Mecha-
nism, “Quarterly Journal of Economics” 1970, nr 84(3), s. 488-500.

8 A. Skowronski, Wptyw asymetrii informacji na decyzje finansowe przedsiebiorstw, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2005, Rok LXVI], z. 3,s. 151-152.

9 P. Mucko, Wycena w wartosci godziwej w Swietle asymetrii informacji i potrzeb informacyj-
nych uzytkownikéw sprawozdan finansowych, https://www.researchgate.net/profile/ Prze-
myslaw_Mucko/publication/303409121_Wycena_w_wartosci_godziwej_w_kontekscie_
asymetrii_informacji_i_potrzeb_informacyjnych_uzytkownikow_sprawozdan_finansowych/
links/5742e8c608ae9f741b37916b/Wycena-w-wartosci-godziwej-w-kontekscie-asymetrii-
informacji-i-potrzeb-informacyjnych-uzytkownikow-sprawozdan-finansowych.pdf s. 87-89
(data dostepu: 16.08.2018).
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Asymetria informacji moze mie¢ charakter asymetrii ex ante, czyli
negatywnej selekcji (adverse selection), w sytuacji gdy inwestor nie jest
w stanie oceni¢ szans powodzenia projektow inwestycyjnych bedacych
przedmiotem finansowania, lub asymetrii ex post, czyli hazardu moralnego
(moral hazard), gdy kapitatobiorca moze podjaé¢ dziatania niepozadane
z punktu widzenia intereséw inwestoral0,

Asymetria informaciji jest jednym ze zjawisk decydujacych o zawodno-
$ci rynku jako mechanizmu alokacji zasobéw w gospodarcell. Negatywne
skutki wynikajace z selekcji negatywnej dotykaja wszystkich uczestnikéw
rynku oraz pogarszaja sytuacje finansowa przedsiebiorstw. Spétki bedgce
w posiadaniu atrakcyjnych i dobrze zarzadzanych projektéw inwestycyjnych
moga ponosi¢ niewspétmiernie wysokie koszty finansowania odzwierciedla-
jace ryzyko inwestowania na rynku w warunkach wysokiej asymetrii infor-
macji i niskiej wiarygodnosci dostarczanych sprawozdan finansowych.
W skrajnej sytuacji z powodu barier informacyjnych rynek kapitatowy moze
przestac realizowac swoje podstawowe zadanie alokacji kapitatu?2.

Istotng konsekwencja asymetrii informacji jest pokusa naduzycia.
Powstaje ona woéwczas, gdy jedna ze stron transakcji osiaga korzysci kosz-
tem drugiej, nie ponoszac konsekwencji swoich dziatan, gdyz druga strona
nie jest w stanie udowodni¢ pierwszej ztej woli, ani jej w tym przeszko-
dzic¢13. W tej sytuacji podmiot swiadomy swojej przewagi informacyjnej
podejmuje dzialania obarczone wyzszym ryzykiem w stosunku do pier-
wotnych deklaracjil4, majac nadzieje, Ze jego konsekwencje nie zostang
poniesione ani przez decydentdw, ani przez zarzadzang instytucje, gdyz
ewentualne straty pokryte zostang przez podmiot trzeci!s. Moze teZ nie
ujawnia¢ niekorzystnych informacji, podkreslajac pozytywne, co w powia-
zaniu z dostepnymi informacjami publikowanymi przez przedsiebiorstwa

10 C. Mro6z, Wptyw asymetrii informacji na strukture kapitatu, ,Inzynieria Mineralna” 2016,
Lipiec-Grudzien, s. 39.

11 JE. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s.97-98.

12 P, Mucko, Wycena w wartosci godziwej..., op. cit,, s. 87-89.

13 K. Santarek, Rola asymetrii w zarzqdzaniu, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/
kzz/artyk pdf 2017/T1/t1_259.pdf (data dostepu: 16.08.2018)

141, Solarz, Zarzqdzanie ryzykiem systemu finansowego, PWN, Warszawa 2008.

15 A. Barembruch, Hazard moralny w dziatalnosci posrednikéw finansowych, ,Prace i Materiaty
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2011, nr 4/5, s. 293-302.
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moze wywotaé u inwestoréw niepewnos¢, co do poprawnosci wtasnej oce-
ny analizowanej spotkits,

Asymetria informacji jest charakterystyczna dla wiekszosci przed-
siebiorstw, jednak jej poziom jest zr6znicowany. W literaturze przedmiotu
wyrdznia sie wiele czynnikéw, zaréwno finansowych, jak i niefinansowych,
determinujacych poziom i skutki asymetrii informacji. Wskazanie przed-
siebiorstw bardziej narazonych na problem jej wystepowania jest mozliwe
na podstawie nastepujacych przestanek!7:

e rozdziatu wlasnosci od zarzadzania oraz struktury wtasnosci;

e aktywnosci zarzadzajacych w zawieraniu transakcji akcjami przed-
siebiorstwa,

o wielkosci, wieku i tempa wzrostu przedsiebiorstwa,

o struktury aktywow,

e publicznego lub niepublicznego charakteru przedsiebiorstwa,

e poziomu jakos$ci informacji ksiegowej przedsiebiorstwa,

e poziomu relacji z kredytodawca,

e ocen analitykéw badajacych przedsiebiorstwo.

7.3. Metodyka badan

Na potrzeby pracy zastosowano metode analizy i konstrukcji logicz-
nej. Analizie poddano przestanki wystepowania w przedsiebiorstwach
asymetrii informacji oraz charakterystyki przedsiebiorstw zaawansowa-
nych technologicznie bedacych przedmiotem inwestycji inwestoréw finan-
sowych. Wyniki analizy potaczono w wyniku konstrukeji logicznej i przed-
stawiono w dalszej cze$ci opracowania.

7.4. Uwarunkowania asymetrii informacji
w spétkach technologicznych - wyniki i dyskusja

Jednym z gtéwnych, wskazywanych w literaturze przedmiotu czyn-
nikdw determinujagcym asymetrie informacji w przedsiebiorstwach jest

16 C. Mréz, Wptyw asymetrii informacji, op. cit,, s. 39.
17 ]. Kubiak, Metody badania asymetrii informacji w przedsiebiorstwie w zakresie alokacji
kapitatu, ,Gospodarka Narodowa” 2011, nr 4, s. 51-60.
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rozdzial wlasnosci i zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest on opisany
w teorii agencji jako kontrakt, na mocy ktdérego jedna strona - pryncypat
finansujacy dziatalno$¢ przedsiebiorstwa - deleguje obowiagzki zarzadzania
na drugg strone - agental8. Wedtug tej teorii cele pryncypata i agenta pozo-
staja w konflikcie, odmienne jest ich podej$cie do ryzyka, a weryfikacja
zachowan i dziatalno$ci agenta jest trudna lub kosztowna?9. Na skutek roz-
dzielenia wtasnos$ci od zarzadzania pryncypat, posiadajac ograniczony
dostep do informacji o spéice, nie ma bezposredniego wptywu na jej funk-
cjonowanie. W zwigzku z tym zarzad (agent) moze wykorzysta¢ ,ukryte
informacje” do podejmowania decyzji majacych na celu maksymalizacje
swojej uzyteczno$ci?0 lub podejmowac ,ukryte dzialania”?! nakierowane
na uzyskiwanie wiasnych korzysci22, nawet w sytuacji, gdy nie beda one
najlepsze z punktu widzenia interesu pryncypata?3.

W niektorych spotkach, oprécz konfliktu wertykalnego na linii
pryncypat - agent szeroko omawianego w literaturze przedmiotu, pojawia
sie dodatkowo horyzontalny konflikt agencji miedzy wspoétwtascicielami,
ktorzy co do zasady nie stanowig jednolitej grupy, a ich cele i dazenia moga
sie r6zni¢, a nawet pozostawac¢ w konflikcie. Konflikt na linii pryncypat -
pryncypat rodzi sie m.in. ze wzgledu na zr6znicowany dostep do informa-
cji. Drobni inwestorzy majg mniejszy dostep do informacji na temat dzia-
falnosci spétki niz inwestorzy, ktorzy dysponuja wiekszym kapitatem,
a tym samym wiekszymi pakietami udziatéw lub akcji2*. Wskazuje to na
istotng role struktury wtasnosci jako czynnika determinujgcego asymetrie
informacji w przedsiebiorstwach.

18 M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structure, “Journal of Financial Economics” 1976, nr 3, s. 308.

19 K.M. Eisenhardt, Agency Theory: An Assessment and Review, “Academy of Management
Review” 1989, nr 14/1, s. 58.

20 Pryncypat posiadajac ograniczone informacje nie jest w stanie oceni¢ zasadnosci podjetej
przez agenta decyzji.

21 Termin ,ukryte dziatanie” jest rGwniez okreslany jako ,pokusa naduzycia”.

22 Pryncypat nie moze przy zerowym koszcie kontrolowa¢ tego rodzaju dziatan i w petni
przeciwdziata¢ oportunistycznym zachowaniom agenta.

23 A. Kleine, Entscheidungstheoretische Aspekte der Principal - Agent Theorie, Heidelberg
1995, s. 31, cyt. za: T. Bednarczyk, D. Eichler, Theory of Mutual Funds: The Effects of Principal
Agency Conflicts on Mutual Fund Size, “Working Paper” 2002, October, s. 7,
https://papers.ssrn.com/sol3 /papers.cfm?abstract_id=905113 (data dostepu: 17.08.2018).
24 D, Dag, Zrédta konfliktu agencyjnego w towarzystwach funduszy inwestycyjnych, ,Studia
Prawno-Ekonomiczne” 2014, t. XCI/2, s. 98-99.
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Bazujac na zatozeniu wywodzacym sie z teorii agencji wydaje sie, ze
silna koncentracja wiasnosci pozwala na efektywne monitorowanie
i sprawowanie $cistej kontroli nad zarzadem, co przektada sie na niski po-
ziom asymetrii informacji. Asymetria informacji moze jednak nasila¢ sie
w przypadku wystepowania grup wiascicieli wiekszo$ciowych i mniejszo-
Sciowych?5, W przypadku silne skoncentrowanej struktury wtascicielskiej
moga pojawic sie tez negatywne efekty w postaci pokusy naduzycia i po-
stawienia w niekorzystnej sytuacji inwestoréw zewnetrznych. Pema in-
formacja o przedsiebiorstwie bedzie w takim przypadku dotyczyta tylko
niewielkiej liczby wiascicieli, a najwiekszy zakres asymetrii informacji
miedzy zewnetrznymi a wewnetrznymi inwestorami bedzie dotyczyt
przypadku, w ktorym wystepuje tylko jeden wiasciciel26. Woéwczas moze
doj$¢ do asymetrii informacji pomiedzy tym wtascicielem, ktéry jest czton-
kiem zarzadu a pozostatymi??. Po stronie wtasciciela moze pojawic sie cheé
odniesienia dodatkowych korzysci, sprzecznych z interesem samej sp6iki,
a co za tym idzie - niedostepnych dla wiascicieli mniejszo$ciowych. Zjawi-
sko to okreslane jest mianem prywatnych korzysci i kosztéw kontrolizs.

Zarzadzajacy podmiotem moze udostepniaé inwestorom ze-
wnetrznym takie informacje, ktore beda wskazywaty na dobre perspekty-
wy rozwoju przedsiebiorstwa, gdyz interpretacja tych informacji przez
potencjalnego inwestora bedzie podstawa decyzji o udostepnieniu kapitatu
przedsiebiorstwu oraz jego warunkach. Z kolei inwestorzy zewnetrzni,
obawiajac sie falszywych sygnatéw, moga odmoéwic udostepnienia kapitatu
lub zaproponowac niekorzystne warunki jego udostepnienia2®. Dodatkowo
wiasciciel wiekszosciowy, bedacy jednoczesnie menedzerem zarzadzaja-
cym, moze oczekiwac poza zyskiem korzysci charakterystycznych dla me-
nedzerskich teorii firmy. Zaktadajac niepodejmowanie dziatan zwigzanych
z transferem aktywow i zyskow poza firme z korzyscig dla kontrolujgcego
wlasciciela, nalezy wzig¢ pod uwage Kkorzysci niefinansowe zwigzane

25 . Kubiak, Czynniki réznicujgce poziom asymetrii informacji w przedsiebiorstwach, ,Ekono-
miczne Problemy Ustug” 2009, nr 39, s. 228-234, s. 231.

26 ], Kubiak, Metody badania..., op. cit,, s. 59.

27 ]. Kubiak, Czynniki réznicujgce..., op. cit,, s. 231.

28 R. Wilczynski, Struktura wtascicielska a efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw,
»Leszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
2014, nr 67,s.168.

29 ]. Kubiak, Czynniki réznicujqce..., op. cit,, s. 231.
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z prestizem i wladza (luksusowo wyposazone biura, wysokie limity wydat-
kéw itp.) oraz dazenie do maksymalizacji obrotéw (sprzedazy, przycho-
doéw) i maksymalizacji stopy wzrostu firmy30. Przedsiebiorstwo, intensyw-
nie wzrastajac, ponosi dodatkowe koszty - koszty wzrostu oraz wieksza
liczbe zidentyfikowanych i niezidentyfikowanych ryzyk, ktérych materiali-
zacja przektada sie na wymierne efekty finansowe31.

Biorac pod uwage powyzsze nalezy zwrdci¢ uwage na znaczenie
czynnika struktury wtascicielskiej w ksztaltowaniu sie poziomu asymetrii
miedzy wiascicielami spotek zaawansowanych technologicznie a inwesto-
rami finansowymi, w tym funduszami private equity i venture capital.
Przedmiotem zainteresowania inwestoréw finansowych sg gtéwnie przed-
siebiorstwa nalezace do prywatnych wiascicieli. Potwierdzajg to wyniki
badan przeprowadzonych przez KPMG32, z ktérych wynika, ze celem inwe-
stycyjnym funduszy s3 gtéwnie przedsiebiorstwa nalezace do prywatnych
wiascicieli (80% spétek), a w nich 78% spotek to takie, gdzie wiasciciel lub
wspoétwltasciciel jest nadal obecny w strukturach firmy po nabyciu udzia-
16w przez fundusz. Po zrealizowaniu transakcji przez fundusze inwesty-
cyjne prywatni inwestorzy nadal petnig funkcje prezesa zarzadu (93%
badanych spoétek), cztonka rady nadzorczej innego niz przewodniczacy
(53% podmiotéw), przewodniczacego rady nadzorczej (33% firm) lub
cztonka zarzadu innego niz prezes (27% przedsiebiorstw) co oznacza, ze
w przypadku tych spoétek istnieje ryzyko wystgpienia asymetrii informacji
opisane powyzej. Wzrasta tez ryzyko hazardu moralnego zwigzanego
z wykorzystaniem powierzonego kapitalu w sposéb niezgodny z interesa-
mi jego dawcows33.

Innym czynnikiem mogacym $wiadczy¢ o poziomie asymetrii
informacji jest aktywno$¢ cztonkéw zarzadu przedsiebiorstwa w zawiera-
niu transakcji jego akcjami. Podstawg tej przestanki jest zatozenie, ze za-

30 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w réznych ujeciach teoretycznych, ,Ekonomista” 1999, nr 4,
s. 538; E. Czarny, ]. Mironski, Alternatywne wizje przedsiebiorstwa w teorii mikroekonomii
i nauce o zarzqdzaniu, ,International Journal of Management and Economics” 2005, nr 17,
s. 155; A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2011, s. 192.

31 R. Wilczynski, Struktura wtascicielska..., op. cit., s. 168.

32 Raport KPMG Rynek private equity w Polsce 2016. Trendy iszanse rozwoju, s. 32;
https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty---publikacje/Raport-KPMG_Rynek-private-
equity-w-Polsce-2016.pdf (data dostepu: 25.07.2018).

33 ]. Kubiak, Metody badania..., op. cit,, s. 60.
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rzad, posiadajacy petlng wiedze o dziatalnosci przedsiebiorstwa, bedzie
chciat jg wykorzystac¢ w celu realizacji ponadprzecietnych zyskow. A zatem
im wieksza liczba transakcji zawieranych przez zarzad oraz im wyZsze
stopy zwrotu osiaggane przez nich na poszczegdlnych transakcjach, tym
moze to Swiadczy¢ o wiekszym poziomie asymetrii informacji w odniesie-
niu do danego przedsiebiorstwa34. Teza ta zostata potwierdzona przez
R. Frankela i X. Li, ktorzy, badajac czestotliwo$¢ transakcji dokonywanych
przez zarzadzajacych, dowiedli, ze szybkie upublicznienie informacji istot-
nych z punktu widzenia warto$ci przedsiebiorstwa zmniejsza asymetrie
informacyjna, ograniczajac zdolnosci wewnetrzne do swobodnego obrotu
informacjami prywatnymi3s.

Kolejnymi czynnikami wplywajacymi na wysoki poziom asymetrii
informacji jest wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego wiek oraz tempo wzrostu.
Asymetria informacji czeSciej dotyczy przedsiebiorstw matych i Srednich,
niz podmiotéw duzychs3é. Dzieje sie tak ze wzgledu na ograniczony dostep
do informacji udostepnianych przez mate i $Srednie firmy oraz opinii na
ich temat sporzadzanych przez niezaleznych analitykéw. Zarzadzajgcymi
takich podmiotéw sg zwykle zatozyciele, ktérych wiedza na temat same-
go przedsiebiorstwa i specyfiki branzy, w ktorej funkcjonujg jest rozlegta,
za$ oni sami niechetnie dzielg sie posiadanymi informacjami. Wraz ze
wzrostem przedsiebiorstwa rosnie liczba publikowanych sprawozdan,
raportéw i innych dokumentéw oraz liczba opinii, co przektada sie na
zmniejszenie asymetrii informacji3’.

Wiek przedsiebiorstwa jest $cisle zwiazany z genezg danego podmio-
tu, jego pozycja na rynku oraz wiarygodnoscia. Przedsiebiorstwa o krotkim
rodowodzie charakteryzuja sie zazwyczaj mato stabilng pozycja na rynku,
brakiem mozliwo$ci wptywu na podstawowe elementy rynku, takie jak

34 [bidem, s. 54.

35 R. Frankel, X. Li, Characteristics of a firm’s information environment and the information
asymmetry between insiders and outsiders, “Journal of Accounting and Economics” 2004,
Vol. 37, s. 255-256.

36 D. Collins, S. Kothari, J. Rayburn, Firm size and the information content of prices with
respect to earnings, “Journal of Accounting Economics” 1987, Vol. 9, s. 111.

37 X. Chang, S. Dasgupta, G. Hillary, Analyst coverage and financing decisions, “Journal of
Finance” 2006, Vol. 61, s. 3040-3041.
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popyt i cena, oraz ograniczonymi mozliwo$ciami przetrwania3s. Im przed-
siebiorstwo jest starsze, bardziej dojrzate, tym wiekszy dostep do informa-
cji na temat jego dziatalno$ci, wynikéw finansowych, mozliwosci rozwojo-
wych oraz wieksza jego wiarygodnos¢.

Z literatury przedmiotu wynika, Ze przyczyna wyzszego poziomu
asymetrii informacji moze by¢ takze szybkie tempo wzrostu przedsiebior-
stwa. Szybki wzrost wigze sie ze znacznymi mozliwo$ciami inwestycyjny-
mi przedsiebiorstwa, co wymaga od inwestoréw czestego i uwaznego jego
monitorowania3?.

Ze wzgledu na fakt, iz celem inwestycji inwestoréw finansowych sg
przede wszystkim mate i $rednie innowacyjne firmy prywatne, znajdujace
sie we wczesnej fazie rozwoju i charakteryzujgce sie szybkim tempem
wzrostu wydaje sie, ze czynniki te przemawiajg za wyzszym poziomem
asymetrii informacji wystepujacym pomiedzy zarzadem przedsiebiorstw
a inwestorami finansowymi.

Istotnym parametrem z punktu widzenia zjawiska asymetrii infor-
macji jest struktura aktywéw. Wysoki poziom wskaznika udziatu wartosci
niematerialnych i prawnych w aktywach ogétem przedsiebiorstwa moze
wskazywaé na wysokie ryzyko zlego oszacowania efektow inwestycji.
Podmioty, ktérych dziatalno$¢ inwestycyjna opiera sie na naktadach na
rozwoj aktywéw niematerialnych, dostarczajg uzytkownikom sprawozdan
duzo mniej waznych informacji niz podmioty, ktore inwestujg gtéwnie
w aktywa rzeczowe. Powstajgca asymetria w informacji dostarczanej przez
rézne podmioty oddziatuje na ich koszt kapitatu. Inwestor, identyfikujac
wysoki poziom kosztéw jednostki (wynikajacych z inwestycji w nieujaw-
niane aktywa niematerialne), moze postrzega¢ inwestycje w dany podmiot
jako bardziej ryzykowna, a tym samym mogacg przynie$¢ wyzszy zwrot
z inwestycji. Ta asymetria informacji poglebia luke miedzy inwestorami
indywidualnymi i instytucjonalnymi z punktu widzenia trudnosci w sza-
cowaniu mozliwosci inwestycyjnych.

Zarzadzajacy spotkami zaawansowanymi technologicznie w porow-
naniu do inwestoréw finansowych posiadaja znacznie lepszg widze na te-

38 T. Luczka, Wiek przedsiebiorstwa jako makroekonomiczna determinanta struktury kapitatu
w mikro, matych i srednich przedsiebiorstwach, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2015, nr 116, s.90.
39 ]. Kubiak, Metody badania..., op. cit,, s. 56.
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mat warto$ci i mozliwo$ci wykorzystania aktualnie posiadanych aktywéw,
zaré6wno materialnych, jak i niematerialnych, a takze oczekiwanych prze-
plywoéw pienieznych przedsiebiorstwa wptywajacych na jego wartos$c¢40.
Oznacza to, ze w przypadku spotek technologicznych zwieksza sie praw-
dopodobienstwo asymetrii informacji ze wzgledu na wyzsze ryzyko ztego
oszacowania efektdw inwestycji.

Z dotychczasowych rozwazan w literaturze przedmiotu wynika, ze
asymetria informacji tgczy sie bezposrednio z dostepno$cig wiarygodnych
i mozliwie obszernych, szczegétowych informacji dotyczacych funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. A zatem kolejnym czynnikiem o istotnym znacze-
niu z punktu widzenia jej wystepowania wydaje sie by¢ publiczny lub nie-
publiczny charakter przedsiebiorstwa*!. Podmioty notowane na gietdzie
papieréw warto$ciowych wypetniajgce obowiazki informacyjne zobligo-
wane s3 do przekazywania do publicznej wiadomosci prawdziwych, rze-
telnych i kompletnych informacji o sytuacji gospodarczej, majatkowej
i finansowej danej spétki bedacych postawg dla podejmowania racjonal-
nych decyzji przez wszystkich inwestoréw*2. A zatem fakt notowania pod-
miotu na gietdzie oznacza zmniejszenie asymetrii informacji w stosunku do
podmiotéw nienotowanych. Biorgc pod uwage fakt, iz inwestorzy finanso-
wi inwestujg gtdwnie w przedsiebiorstwa prywatne narazeni sg wiec co do
zasady na wieksza asymetrie informacji.

Na kolejng przestanke asymetrii informacji miedzy zarzadzajacymi
a inwestorami zewnetrznymi wskazuja w swoich badaniach G. Lee i R. Masu-
lis3. Podkreslaja oni znaczenie jakoSci informacji ksiegowej przedsiebior-
stwa dostepnej dla inwestoréw zewnetrznych, ktéra przektada sie na ryzy-
ko inwestycyjne. Dziatania zarzadcze ukierunkowane na manipulacje
w zakresie wielko$ci rozliczen miedzyokresowych oraz btedy szacunkowe
spowodowane niepewno$cig dotyczgca samego przedsiebiorstwa i branzy,

40 ], Kubiak, Metody badania..., op. cit,, s. 52.

41 Ibidem, s. 58.

42 Obowigzki informacyjne emitentéw, Gietda Papieréw Wartosciowych w Warszawie,
https://www.gpw.pl/pub/files/PDF/foldery/obowiazki_informacyjne_edu.pdf (data doste-
pu: 14.08.2018).

43 G. Lee, R. Masulis, Seasoned equity offerings: Quality of accounting information and expected
flotation costs, “Journal of Financial Economics” June 2009, Vol. 92, Issue 3, s. 443-469.
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w ktérej funkcjonuje, przektadajg sie na niska jakos$¢ informacji ksiego-
wych i ich wiarygodnos¢ zwiekszajac tym samym asymetrie informacji.
[stotnym parametrem wplywajacym na poziom asymetrii informacji
jest poziom relacji przedsiebiorstwa z kredytodawca. Z dotychczasowych
badan#** wynika, Ze istniejace relacje miedzy kredytodawca i kredytobiorca
zwigzane ze $wiadczonymi ustugami finansowymi, generuja cenne infor-
macje o jego perspektywach finansowych. Mozna zatem przyjaé¢, Ze moni-
toring dziatan kredytobiorcy przez instytucje finansowg prowadzi do zta-
godzenia problemu asymetrii informacji, a kontrola sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa ze strony banku stanowi swego rodzaju monitoring, be-
dacy uzupetieniem procesu nadzoru dziatan zarzadu przez wiascicieli*>.
Jednga z najczesciej przytaczanych w literaturze zmiennych reprezen-
tujaca poziom asymetrii informacji jest liczba analitykéw (analysts follo-
wing, analysts coverage) badajacych dang spotke i sporzadzajacych okre-
sowe raporty dotyczace spéikitt. Analitycy sa postrzegani przez badaczy
jako posrednicy w udzielaniu informacji o przedsiebiorstwie. Z badan opu-
blikowanych w literaturze przedmiotu wynika, ze im rzadziej podmioty sa
oceniane przez analitykéw, tym bardziej ograniczone majg mozliwosci
pozyskania kapitatu zewnetrznego, szczegdlnie z emisji akcji. Wieksza licz-
ba opinii analitykow przeklada sie natomiast na zwiekszanie zakresu wy-
korzystania zewnetrznych Zrddet finansowania4’. Wedtug S.C. Myersa*® w
celu zminimalizowania negatywnych skutkdéw asymetrii informacji zarzad

44 A, Berger, G. Udell, Relationship lending and lines of credit in small firm finance, “Journal of Busi-
ness” 1995, nr 68, s. 351-382; R.A. Cole, The importance of relationships to the availability of credit,
“Journal of Banking & Finance” 1998, nr 22, s. 959-977; D. Diamond, Financial intermediation and
delegated monitoring, “Review of Economic Studies” 1984, nr 51, s. 393-414; M.A. Petersen,
R.G. Rajan, The benefits of lending relationships: Evidence from small businesses, “Journal of Fi-
nance” 1994, nr 49, s. 3-37; M.A. Petersen, R.G. Rajan, The effect of credit market competition on
lending relationships, “Quarterly Review of Economics” 1995, nr 110, s. 407-442.

45 ]. Kubiak, Metody badania..., op. cit, s. 59.

46 R. Bhushan, Firm Characteristic and Analyst Following, Journal of Accounting and Economics
1989, nr 11, s. 255-274; ]. Cai, Y. Liu, Y. Qian, M. Yu, Information Asymmetry and Corporate Gove-
rnance, “Quarterly Journal of Finance” 2015, Vol. 05, No. 03, https://www.researchgate.net/
profile/Yiming Qian/publication/277883467_Information_Asymmetry_and_Corporate_ Govern-
ance/links/55c8b50f08aea2d9bdc91935.pdf (data dostepu: 17.08.2018); R. Frankel, X. Li, Cha-
racteristics of a firm’s..., op. cit, s. 225-256; X. Chang, S. Dasgupta, G. Hillary, Analyst coverage...,
op. cit, s. 3009-3048; ]. Doukas, C. Kim, C. Pantzalis, Do Analysts Influence Corporate Financing and
Investment?, “Financial Management” 2008, Vol. 37, No. 2, s. 303-339.

47 ]. Kubiak, Metody badania..., op. cit,, s. 54.

48 S.C. Myers, The capital structure puzzle, “Journal of Finance” 1984, nr 3, s. 581.
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bedzie korzystat ze Zrédet finansowania zgodnie z nastepujaca kolejnoscia:
zysk zatrzymany, dtug, papiery hybrydowe (np. obligacje zamienne) oraz
emisja akcji*?. W ten sposoéb, w przypadku negatywnych skutkéw asymetrii
informacji, unika niebezpieczenstwa niewtasciwego oszacowania wartos$ci
emitowanych papieréw wartosciowychs?.

Na podstawie powyzszych spostrzezen mozna sformutowaé wnio-
sek, iz pozyskanie kapitatu przez mtode przedsiebiorstwo prywatne od
inwestora finansowego niesie ze sobg ryzyko niewtasciwego oszacowania
wartos$ci, zaréwno dla funduszy, jak i dla aktualnych wtascicieli przedsie-
biorstwa.

W tabeli 1 zestawiono przestanki wystepowania asymetrii informacji
i cech charakteryzujacych spotki zaawansowane technologicznie bedace
celem inwestycji inwestoréw finansowych.

Tabela 1. Przestanki wystepowania asymetrii informacji i cechy charakteryzujace
spo6tki zaawansowane technologicznie

Czynniki determinujace
poziom asymetrii
w przedsiebiorstwie

Cechy przedsiebiorstw zaawansowanych
technologicznie wspieranych finansowo
przez inwestoréw finansowych

Rozdziat wtasnosci od zarzadza-
nia i struktura wiasnosci
Aktywno$¢ zarzadzajacych

w zawieraniu transakcji akcjami
przedsiebiorstwa

Wielkos¢, wiek i tempo wzrostu
Struktura aktywow

Publiczny lub niepubliczny cha-
rakter przedsiebiorstwa

Poziom jakosci informacji
ksiegowej

Poziom relacji z kredytodawca
Oceny analitykéw badajacych
przedsiebiorstwo

Naleza do prywatnych wtascicieli (80% spotek),
wtasciciel lub wspétwlasciciel jest nadal obecny
w strukturach firmy po nabyciu udziatéw przez
fundusz (78% spotek)

Po nabyciu prywatni inwestorzy nadal petnia
funkcje prezesa zarzadu (93% badanych spétek),
cztonka rady nadzorczej innego niz przewodni-
czacy (53% podmiotéw), przewodniczacego
rady nadzorczej (33% firm) lub cztonka zarzadu
innego niz prezes (27% przedsiebiorstw)

Mate i §rednie innowacyjne firmy, we wczesne;j
fazie rozwoju, o szybkim tempie wzrostu
Wysoki poziom wskaznika udziatu warto$ci
niematerialnych i prawnych w aktywach ogétem
przedsiebiorstwa

Podmioty prywatne nienotowane na GPW nie
zobligowane do publicznego przekazywania
potencjalnym inwestorom rzetelnych i komplet-
nych informacji o sytuacji gospodarczej, majat-
kowej i finansowej

Rzadko oceniane przez analitykow

Zr6dto: Opracowanie wtasne

49 Kazde kolejne zrédto finansowania zwigzane jest z wiekszym ryzykiem asymetrii informacji.
50 A. Skowronski, Wptyw asymetrii..., op. cit., s. 159.
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7.5.Podsumowanie

W opracowaniu przyjeto jedno z wielu mozliwych uje¢ problematyki
asymetrii informacji, a mianowicie jej wystepowanie w relacjach pomiedzy
wlascicielami spotek zaawansowanych technologicznie a inwestorami fi-
nansowymi zainteresowanymi wspieraniem ich rozwoju.

Zestawiajac ze sobg przestanki wystepowania asymetrii informacji
i cechy charakteryzujace spétki zaawansowane technologicznie bedace
celem inwestycji inwestoréw finansowych mozna przypuszczaé, ze w ich
przypadku wystepuje stosunkowe duze ryzyko wystgpienia asymetrii in-
formacji mogacej prowadzi¢ do naduzy¢ zarzadzajgcych w odniesieniu do
pozostatych akcjonariuszy. Przemawiajg za tym nastepujace czynniki:

e przedsiebiorstwa zaawansowane technologicznie bedgce przedmio-
tem zainteresowania inwestoréw finansowych to przede wszystkim
firmy prywatne matej i Sredniej wielko$ci, znajdujgce sie we wczesnej
fazie rozwoju i/lub charakteryzujgce sie szybkim tempem wzrostu;

e przedsiebiorstwa zaawansowane technologicznie czesto nalezg do
prywatnych wtascicieli, w ktérych po nabyciu akcji lub udziatéw przez
inwestoréw finansowych dotychczasowi wtasciciele nadal petnig
funkcje prezesa zarzadu lub cztonka zarzadu, przewodniczacego rady
nadzorczej lub cztonka rady nadzorczej;

o zarzadzajacy spotkami technologicznymi w poréwnaniu do inwesto-
row finansowych posiadajg znacznie lepsza widze na temat warto$ci
i mozliwosci wykorzystania aktualnie posiadanych aktywdéw, zaré6wno
materialnych, jak i niematerialnych, a takze oczekiwanych przepty-
wow pienieznych przedsiebiorstwa wptywajacych na jego wartos¢;

o przedsiebiorstwa bedace celem inwestycji inwestoréw finansowych to
zwykle podmioty prywatne nienotowane na gietdzie papieréw warto-
Sciowych, ktore nie sg zobligowane do publicznego przekazywania po-
tencjalnym inwestorom rzetelnych i kompletnych informacji o sytuacji
gospodarczej, majatkowej i finansowej;

e podmioty te, ze wzgledu na ograniczong ilo$¢ publicznie dostepnych
informacji sa tez rzadko oceniane przez analitykdw, co oznacza, Ze
ilo$¢ informacji o spétce jest ograniczona.
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Asymmetry of information in technology companies

Abstract: The paper presents the concept of information asymmetry and its
possible consequences for owners of technology companies and financial
investors supporting their development projects. High-tech enterprises are
knowledge-based entities, characterized by a high level of innovation and
expenditure on research and development activities, large investment needs
and high potential for long-term value growth. An attempt was made to verify
the following thesis: In the case of technology companies whose development
is supported by financial investors, there is a large information asymmetry
that may lead to management abuses in relation to other shareholders.
Keywords: high-tech companies, financial investors, asymmetry of information
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8.1. Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest przedstawienie problemu innowacyjnego za-
rzadzania produkcjg w firmie miedzynarodowej. Badana firma jest cze$cia
miedzynarodowego koncernu produkujgcego warzywa i owoce w postaci
mrozonej. Przedmiotem badan w przedsiebiorstwie jest kompleksowy
proces zarzadzania od zakupu surowca od rolnikéw po dystrybucje pro-
duktu gotowego do klienta. Gléwnym problemem jest wskazanie powodow
niskiego stopnia realizacji zamoéwien. Jednym z nich jest niski poziom
zarzadzania procesem produkcji. W artykule zostaly przedstawione naste-
pujace problemy badawcze: planowanie i zakup surowca, planowanie pro-
dukcji na podstawie estymacji sprzedazowych z ubiegtego roku, dystrybu-
cja produktu do klienta. W artykule pokazano caty proces produkcyjny
oraz innowacyjne podej$cie do rozwigzania probleméw na réznych eta-
pach produkcyjnych. Ponadto wskazano na mozliwo$¢ wprowadzenia in-
nowacyjnych rozwigzan poprzez monitorowanie i planowanie produkcji
oraz kontrole jakosci i finalng dystrybucje do klienta. Wskazano na sche-
mat podejscia do innowacyjnego zarzadzanie poprzez podejscie procesowe
na kazdym etapie jego realizacji.
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8.2. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe i jego funkcje
w warunkach wzrostu znaczenia innowacyjnosci

Innowacja (od. tac. innovatio - odnowienie) to cigg dziatan prowa-
dzacych do wytworzenia nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw
technologicznych lub systeméw organizacyjnych. Termin ten do ekonomii
wprowadzit J.A. Schumpeter, wskazujac tym samym pie¢ przypadkéw wy-
stepowania innowacji, tj. stworzenie nowego produktu, zastosowanie
nowej technologii, metody produkcji, stworzenie nowego rynku zbytu,
pozyskanie nieznanych dotad surowcow, reorganizacje okresSlonej gatezi
gospodarkil. Termin produkcja w naukach ekonomicznych oznacza proces
wytwarzania towaréw przeznaczonych do sprzedazy. Wspotczesna pro-
dukcja obejmuje zaréwno sfere materialng i niematerialng. Rozwdj pro-
dukcji niematerialnej i sfery ustug zalezy przede wszystkim od produkcji
do6br materialnych - jej wyposazenia technicznego i wielkosciz.

Zarzadzanie produkcja oznacza planowanie, porzgdkowanie, kiero-
wanie i kontrolowanie dziatan produkcyjnych. Gtéwnym zadaniem zarza-
dzania produkcja jest przetwarzanie surowcéw w wyroby gotowe. Zarza-
dzanie produkcja polega na przyjmowaniu decyzji zwigzanych z procesami
produkcyjnymi tak, aby otrzymane towary lub ustugi byty produkowane
zgodnie ze specyfikacja, w wymaganej iloSci, zgodnie z harmonogramem
i przy minimalnych kosztach. Niektore organizacje produkuja przedmioty
fizyczne, takie jak meble, materiaty budowlane lub produkty biurowe, pod-
czas gdy inne $wiadcza takie ustugi jak opieka medyczna, ustugi bankowe
lub punkty sprzedazy detalicznej. W operacjach produkcyjnych kierownic-
two dziatu produkcji dba o przebieg procesu projektowania produk-
tow, kontrole jakos$ci produktéw oraz organizacje pracy i nadzorowanie
pracownikéws,

1 S. Wisniewska, Skutecznos$¢ niekomercyjnych instytucji otoczenia biznesu we wspieraniu
innowacji marketingowych matych i Srednich przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny,
Krakéw 2013, s. 10.

2 A. Rogowski, Podstawy organizacji i zarzgdzania produkcjq w przedsiebiorstwie, Wydawnic-
two Fachowe CeDeWu.Pl, Warszawa 2010, s. 9-10.

3 ]. Muniz, D.E. Batista, G. Loureiro, Knowledge-based integrated production management
model, “Journal of Knowledge Management” 2010, Vol. 14, Issue, s. 859-860.
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Przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest to przedsiebiorstwo, ktére

swa siedzibe ma gléwnie w kraju macierzystym, lecz znaczng cze$¢ swo-

ich dochodéw pozyskuje z innych krajéw poprzez rozszerzenie swo-

ich struktur organizacyjnych. Gtéwne cechy charakteryzujace przedsie-

biorstwo miedzynarodowe:

przedsiebiorstwo doktadnie wybiera kraj, w ktéry inwestuje (gdzie
ryzyko niestabilnosci politycznej jest mate oraz przewidywania co do
przysztego zysku sg pozytywne),

prowadzenie dziatalno$ci poza granicami kraju pochodzenia,
miedzynarodowy charakter.

Podzial przedsiebiorstw miedzynarodowych:

ze wzgledu na zasieg dzialania:

o lokalno-sgsiedzkie (pomiedzy krajem macierzystym a sgsiadu-
jacymi z nim),

o regionalne (ograniczajace sie do danego regionu, np. tylko
w ramach UE),

o globalne (dziatajgce prawie we wszystkich krajach na $wiecie);

ze wzgledu na przedmiotowy charakter prowadzonej dziatalnoSci:

o o charakterze produkcyjnym,

o o charakterze ustugowym,

o oroznorodnej dziatalno$ci;

ze wzgledu na stopien umiedzynarodowienia dziatalnosci:

o o wysokim wskazniku umiedzynarodowienia dziatalno$ci
(przedsiebiorstwa, ktore wiekszg cze$¢ swoich dziatan prowa-
dza w innym kraju niz macierzysty),

o o niskim wskazniku umiedzynarodowienia (dziatalno$¢ skupio-
na gléwnie w kraju macierzystym);

ze wzgledu na formy wtasno$ci kapitatowej:

o o charakterze prywatnym,

o o charakterze panstwowym,

o mieszane;

ze wzgledu na strukture wlasnosci aktywow spoétek zaleznych:

o o strukturze jednorodnej (aktywa spotki naleza wytacznie do
przedsiebiorstwa macierzystego),

o o strukturze mieszanej (tzw. joint-ventures);
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e ze wzgledu na zr6Zznicowanie form prawnych zagranicznej struktury
przedsiebiorstw:

o przedsiebiorstwa, ktérych zagraniczne jednostki zorganizowa-
ne s3 w formie jednostek stowarzyszonych (10-50% akcji
lub zasob6w pod kontrolg przedsiebiorstwa macierzystego),

o przedsiebiorstwa, ktérych zagraniczne jednostki zorganizowa-
ne s3 w formie jednostek zaleznych (ponad 50% w rekach
przedsiebiorstwa macierzystego),

o przedsiebiorstwa, ktorych zagraniczne jednostki zorganizowa-
ne s3 w formie oddzialéw lub filii (pod catkowitg kontrolg
przedsiebiorstwa macierzystego),

o formy mieszane;

¢ ze wzgledu na strukture organizacyjna i modele zarzadzania:

o przedsiebiorstwa, w ktérych dominuje przedsiebiorstwo macie-
rzyste,

o przedsiebiorstwa, w ktorych istotna jest rola i autonomia po-
szczegblnych filii (holding miedzynarodowy),

o przedsiebiorstwa stosujace model zintegrowanego przedsie-
biorstwa miedzynarodowego*.

Przedsiebiorstwo miedzynarodowe spetnia nastepujgce funkcje:
e funkcje ekonomiczne (rozwdj gospodarczy panstw i gospodarki $wia-
towej),
¢ funkcje spoteczne (préba likwidacji réznic spotecznych oraz integracja
spoteczenstw),
o funkcje polityczne (umacnianie pozycji panstw i stabilizacja Srodowi-
ska miedzynarodowego).

,Global 500” to coroczny, najbardziej prestizowy ranking, w jakim
moze znalez¢ sie przedsiebiorstwo, publikowany przez amerykanski maga-
zyn ,Fortune”, w ktérym znajduje sie 500 najwiekszych przedsiebiorstw na
Swiecie pod wzgledem przychodéw. Ich przychody w sumie wyniosty
w 2016 roku 27,7 bilionéw dolaréw. Zatrudniajg w sumie 67 milionéw
ludzi na catym Swiecie, a ich placéwki sa zlokalizowane w 34 réznych kra-

4 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza, Byd-
goszcz 2004, s. 7-15.
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jach. Wszystkie przedsiebiorstwa brane pod uwage do rankingu, musza
publikowa¢ petne sprawozdania finansowe, ktére pdzniej zostajg przeana-
lizowane przez zesp6t ekspertow.

Pierwsza ,10” najwiekszych przedsiebiorstw miedzynarodowych
w rankingu 2017 to:

1. Walmart (485,8 mld dol.) - branza handlowa
State Grid (315,2 mld dol.) - branza energetyczna
Sinopec Group (267,5 mld dol.) - branza petrochemiczna
China National Petroleum (262,5 mld dol.)
Toyota (254,6 mld dol.) - branza motoryzacyjna
Volkswagen (240,2 mld dol.) - branza motoryzacyjna
Royal Dutch Shell (240 mld dol.) - branza petrochemiczna
Berkshire Hathaway (223,6 mld dol.) - holding
Apple (215,6 mld dol.) - branza elektroniczna

© O N U A WN

10. Exxon Mobil (205 mld dol.) - branza petrochemiczna

Walmart jest jedyng firma, ktéra w rankingu , Fortune" ma przycho-
dy wynoszace ponad 400 mld dolaréw rocznie. Co ciekawe, najdtuzej zas
na liscie - zaré6wno amerykanskich 500 firm, jak i globalnych - utrzymuje
sie General Motors, ktére notowane byto juz w pierwszej edycji rankingu
z 1955 roku. Obecnie znajduje sie na 18. pozycji z 9,4 mld dolaréw przy-
chodoéw. Global 500 jest jednym z wielu publikowanych rankingéw przez
branzowe magazyny. W poszczeg6lnych rankingach, brane sg pod uwage
inne wytyczne.

Do $wiatowego rankingu Global 500 zakwalifikowata sie tylko jedna
polska firma - PKN Orlen. W 2017 roku przedsiebiorstwo to znalazlo sie na
454 miejscu (co oznacza spory spadek w poréwnaniu z rokiem 2016,
w ktorym byta notowana na 353 miejscu)s.

0 innowacyjnosci przedsiebiorstw przemystu spozywczego w kon-
tek$cie innowacyjnosci sektora niskiej techniki pisata, miedzy innymi
M. Juchniewicz w czasopi$mie Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekono-
mistow Rolnictwa i Agrobiznesu z roku 2009. Poréwnata w nim innowa-
cyjno$¢ przedsiebiorstw przemystu spozywczego z podmiotami z pozosta-
tych branz niskiej techniki. Pokazata, ze przedsiebiorstwa produkujace

5 Ranking Global 500, ,Magazyn Fortune”, https://fortune.com/global500/2017/ (data
dostepu: 12.02.2020).
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artykuly spozywcze zajmuja trzecie miejsce po przedsiebiorstwach produ-
kujacych wyroby tytoniowe i mase widknistas.

0 uwarunkowaniach determinujacych rozwéj proceséw innowacyj-
nych w przemysle polskim pisata K. Moszkowicz. Przedstawiono miejsce
systemu B+R w przemysle, oddzialywanie panstwa i rynku na sterowanie
procesami innowacyjnymi. Omoéwiono ewolucje polityki panstwa wobec
sfery B+R w wybranych krajach $wiata w latach 1970-2000 oraz zmiany
w ujmowaniu proceséw innowacyjnych i ich roli w latach dziewiec¢dziesia-
tych. Przedstawiono uwarunkowania strategiczne i strukturalne proceséw
innowacyjnych w polskim przemysle, innowacyjnos¢ przemystu w okresie
transformacji oraz przedsiebiorczos¢ jako sktadowa proceséw innowacyj-
nych w przemysle. Badania oparto na danych z rocznikéw statystycznych
w latach 1989-19997.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w skali kraju w stosunku do zarza-
dzania przedsiebiorstwem miedzynarodowym wykazuje wiele roéznic.
Przedsiebiorstwo krajowe funkcjonuje w granicach geograficznych kraju.
Podmiot gospodarczy prowadzi dziatalno$¢ handlowa na terenie danego
kraju. Zaréwno producent, jak i klienci mieszkajg w obrebie tego samego
kraju, a wiec umowa handlowa opiera sie na praktykach, przepisach i zwy-
czajach obowigzujacych w tym kraju. Istnieje wiele przywilejow, z ktérych
korzysta przedsiebiorstwo krajowe, takie jak niskie koszty transakcji, krot-
szy okres produkgji, niski koszt transportu etc.

Miedzynarodowa firma to taka, ktérej produkcja i handel odbywa sie
poza granicami ojczystego kraju. Wszelka dziatalno$¢ gospodarcza polega-
jaca na transakcjach transgranicznych wchodzi w zakres dziatalnoSci mie-
dzynarodowej lub zewnetrznej. Obejmuje wszystkie dziatania handlowe,
takie jak sprzedaz, inwestycje, logistyka itp., w ktére zaangazowane sg dwa
lub wiecej krajéw. Firmy takie ciesza sie duza baza klientéw z réznych kra-
jow i nie muszg polega¢ na jednym kraju w zakresie zasobdw. Ponadto taki
biznes rozszerza handel i inwestycje miedzy tymi krajami.

6 M. Juchniewicz, Ekonomiczna ocena innowacyjnosci przedsiebiorstw przemystu spozyw-
czego, ,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu” 2009,
t.64,nr11,s.163-167.

7 K. Moszkowicz, Procesy innowacyjne w polskim przemysle, ,Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu. Seria: Monografie i Opracowania” 2001, nr 884.
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Najwazniejszymi r6znicami miedzy firma krajowa a miedzynarodowa s3:

dziatalno$¢ krajowa odbywa sie w granicach geograficznych kraju,
miedzynarodowe przedsiebiorstwo nie jest ograniczone do jednego
kraju, jest zaangazowane w transakcje gospodarcze z kilkoma kra-
jami na $wiecie,

obszar dziatalnosci rodzimego biznesu jest ograniczony do teryto-
rium kraju ojczystego, obszar dziatalno$ci miedzynarodowej jest roz-
legly - obstuguje wiele krajéw jednoczesnie,

standardy jako$ci produktéw dostarczanych przez firme rodzimg s3
stosunkowo niskie, firmy miedzynarodowej sa wysokie, gdyz s3
ustalane zgodnie ze Swiatowymi standardami,

transakcje sg w walucie krajowej dla firm krajowych, dla miedzyna-
rodowych w wielu walutach $wiata,

dziatalno$¢ krajowa wymaga stosunkowo mniej inwestycji kapita-
towych w poréwnaniu do dziatalno$ci miedzynarodowej,

dziatalno$¢ krajowa ma kilka ograniczen, bo podlega przepisom po-
datkowym jednego kraju, miedzynarodowa przepisom podatkowym,
taryfom i kontyngentom wielu krajow,

charakter klientéw firmy krajowej jest mniej wiecej taki sam,
w przeciwienstwie do miedzynarodowej firmy, ktérej natura klien-
tow z kazdego obstugiwanego kraju jest inna,

badania biznesowe tatwo mozna przeprowadzi¢ w biznesie krajo-
wym, w przypadku biznesu miedzynarodowego jest trudno - bada-
nia sg drogie, a wiarygodno$¢ badania rézni sie w zaleznosci od kraju
w firmie krajowej czynniki produkcji s3 mobilne, w miedzynarodo-
wej — mobilnos¢ czynnikéw produkcji jest ograniczonas.

8.3. Innowacje organizacyjne majace na celu
doskonalenie dziatalnos$ci przedsiebiorstwa

Badane przedsiebiorstwo powstato na poczatku lat 70. XX wieku.

Zajmowato sie wowczas skupem surowca owocéw i warzyw. Nie byto pro-

8 Difference Between Domestic and International Business, https://keydifferences.com/ diffe-
rence-between-domestic-and-international-business.html, (data dostepu: 7.10.2017).
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cesu mrozenia. Nastepnie firma zostata sprywatyzowana i zrestruktury-
zowana na poczatku lat 90., oferujac swoje produkty na rynek krajowy
i rynki wschodnie. Od roku 2017 weszta w sktad miedzynarodowe;j firmy
produkujacej mrozonki - warzywa i owoce - oferujac je na wiekszo$¢ ryn-
kéw zachodnich z obrotami 480 mln euro. Firma nie posiadata procedur
i proceséw, ktére obowigzujg na rynkach zachodnich, zeby spetnic¢ wysokie
wymagane standardy klientow. Wszystkie sformutowane procedury, pro-
cesy oraz tabele pomagajace zarzadzac procesem produkcji zostaly stwo-
rzone jako cze$¢ innowacji organizacyjnych. W przesztosci nie wystepowa-
ty one w firmie.

Innowacyjne zarzadzanie produkcjg to skomplikowany proces wy-
magajacy szerokiej wiedzy i potaczenia wielu czynnikéw wptywajgcych na
prawidtowe funkcjonowanie firmy. Z punktu widzenia badanego przedsie-
biorstwa mozna bytoby wyrdzni¢ nastepujace etapy majgce wplyw na ca-
tos¢ i ztozonos$¢ powyzszego problemu:

1. Planowanie produkcji oparte na estymacjach sprzedazowych (mie-
sieczne, roczne).
2. Zakup surowcéw oraz niezbednych ku temu produktéw (kartony,
folie, palety etc.).
3. Proces przyjecia surowca oraz jego kontrola przez Dziat Kontroli Jako-
Sci.
Magazynowanie surowca.
Proces produkcji oparty na planowaniu.
Magazynowanie produktu.

N ok

Wysytka gotowego produktu (sprzedaz) oraz jego monitoring
poprzez feedback od klienta.
8. Proces rozliczenia i fakturowania.

Planowanie produkcji odbywa sie na podstawie estymacji sprzeda-
zowych. Bazujac na danych empirycznych wyjetych z systemu z roku ubie-
glego ustala sie warto$¢ sprzedazy na rok obecny z zatozeniem wzrostu od
10 do 20% sprzedazy. Wskazuje sie stany foli, pudetek, kartonéw oraz pa-
let koniecznych do produkcji finalnego produktu gotowego. Estymacje
przeprowadza sie na podstawie danych rocznych a nastepnie aktualizuje
miesiecznie powiekszajac o nowych klientéw (tabela 1).
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Tabela 1. Estymacje sprzedazowo-produkcyjne na rok 2019

produle | surowee | P | OO oot | prokaia | pota |
Produkt 1 8000 5553 -2447 5b 81
Surowiec 1 20 1600 -489,4
Surowiec 2 30 2400 -734,1
Surowiec 3 15 1200 -367,05
Surowiec 4 13 1040 -318,11
Surowiec 5 7 560 -171,29
Surowiec 6 5 400 -122,35
Surowiec 7 10 800 -244,7
Produkt 2 10000 5625 -4375 5d 61
Surowiec 1 35 3500 -1531,25
Surowiec 2 30 3000 -1312,5
Surowiec 3 35 3500 -1531,25
Produkt 3 14000 3181 -10819 5c 7
Surowiec 1 20 2800 -2163,8
Surowiec 2 25 3500 -2704,75
Surowiec 3 15 2100 -1622,85
Surowiec 4 10 1400 -1081,9
Surowiec 5 5 700 -540,95
Surowiec 6 15 2100 -1622,85
Surowiec 7 10 1400 -1081,9

Zré6dto: opracowanie whasne

Posiadanie odpowiednich danych empirycznych pozwala na zlecenie
dziatowi zakupow (kupcowi) nabycia odpowiedniej iloSci surowca. Oczy-
wiscie spojrzenie musi by¢ znaczenie bardziej strategiczne, tzn. pozwalaja-
ce na zakup surowcow, ktore zagwarantuja produkcje roczna. Trzeba tez
bra¢ pod uwage sezonowos¢, dostepno$é surowcow, ceny, a takze warunki
ekstremalne, jak np. warunki pogodowe czy tez transport z innych regio-
néw kraju czy Europy. Wazne tez jest odpowiednie monitorowanie i zakup
pozostatych asortymentéw niezbednych do kompleksowej produkcji. Jest
to warunek konieczny w celu unikniecia zatrzymania procesu produkcji.
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Proces przyjecia surowca podlega dziatlowi kontroli jakosci, ktéry ma

za zadanie:
- sprawdzenie parametréw jako$ciowych i specyfikacje surowca,
- ocene polegajgca na podjeciu decyzji o przyjeciu surowca lub jego

ZWrocie,

- odpowiednie zwazenie,

- weryfikacje dokumentéw oraz zafakturowanie,

- odstawienie na komore w celu zachowania odpowiedniej tempera-
tury surowca.

Kolejnym procesem jest magazynowanie surowca, ktéry bedzie
uzywany w procesie produkcyjnym. Po zaewidencjonowaniu systemowym
surowca nastepuje jego relokacja na chtodnie. Proces ten odbywa sie przy
uzyciu operatoréw wozkéw widtowych, a nastepnie alokacja go w odpo-
wiedniej komorze, lokalizacji oraz nadanie numeru atestowego. W dalszej
kolejnosci nastepuje informatyczne zapisanie skltadowanego surowca
w chtodni.

Planowanie produkcji jest jednym z najwazniejszym proceséw pod-
czas innowacyjnego zarzadzania produkcjg. Na wielowatkowo$¢ tego pro-
cesu sktada sie obliczenie wydajnosci poszczegdlnych maszyn i urzadzen
(zdolnosci produkcyjne zmianowe, dobowe, tygodniowe, miesieczne).

Kolejnym waznym etapem innowacyjnego zarzadzania produkcja
jest opisanie i etykietowanie wytworzonego produktu, jego kolejna kontro-
la jako$ci, a nastepnie odstawienie do chtodni/magazynu. Operacja ta wy-
maga przetransportowania danego produktu do komory chtodnicze;.
W celu zapewnienia odpowiedniej, wymaganej temperatury, produkt musi
przebywac w danej komorze chtodniczej nie mniej niz 24 godziny. Kontro-
la temperatury odbywa sie kilkakrotnie w ciggu dnia przez dziat kontroli
jakosci, a nastepnie zapisywany jest i kolejno monitorowany przez wysytka
do danego klienta krajowego badz zagranicznego. Proces ten jest takze
zdywersyfikowany w zalezno$ci od trasy/logistyki danego produktu za-
mowionego przez klienta.

Proces produkcyjny uwaza sie za pomyslnie zakonczony, jesli towar
nie jest zwrécony, zaakceptowany przez klienta, a nastepnie zafakturowa-
ny i rozliczony.
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FRIMA XYZ Logo ZLECENIE ZALADUNKUNR ..........
ODBIORCA: KlientX

NUMER ZAMOWIENIA: ....coovvvver v sesion
RODZA] TOWARU, OPAKOWANIE I ILOSC:

Produkt X
e KARTON .............
e XPALETY XY KARTONY = XxY/ XxY KG
e Nadrukna boku kartonu:
PRODUCTION DATE .........
BEST BEFORE ........
........... METAL DETECTED
Sklad procentowy:
Surowiec X - 5%
SurowiecY - 10%
SurowiecZ - 35%
Surowiec A -20%
Surowiec B- 15%
Surowiec C - 15%
Zatadunek do kontenera na paletach.
Nalezy zwraca¢ uwage na staranne zaklejanie kartonow.
Stosowac narozniki do palet.
Doktadne instrukcje dotyczace zatadunku do kontenera beda przestane mailem do DKC.

ETYKIETY: w zalgczeniu

RODZAJ PALET: EURXxY cm

SPOSOB ZALADUNKU:

NR REJESTRACYJNY SAMOCHODU:

LOALT 7N ] OO

Dziat handlowy Menadzer operacyjny Kierownik DK]

Rysunek 1. Przyktadowa etykieta przestania zlecenia do chtodni/magazynu

Zrédto: opracowanie whasne

8.4. Procesy informatyczne
w innowacyjnym zarzadzaniu produkcja

Informatyczne systemy zarzadzania produkcja sg to systemy wspo-
magajace podejmowanie decyzji, funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
optymalizacji dziatan. Jest to zbioér wielu komponentéw i funkcji, ktore
pozwalajg analizowac¢ dane przedsiebiorstwa i wysuwac¢ wnioskKi.

Rozwoj systeméw informatycznych wspomagajacych stosowanie
metod sterowania produkcjg, zaowocowat juz w latach 60. stworzeniem
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standardéw MRP, w ramach ktérych zastosowanie systeméw informatycz-
nych sprzezone byto ze zmianami w organizacji i zarzadzaniu, a zwtaszcza
organizacji produkcji i systemu logistycznego.

W drugiej potowie lat 70. i poczatku 80. XX wieku opracowano stan-
dard Systemy Closed Loop MRP, w ktérym wdroZenie systemu w jeszcze
wyzszym stopniu uzaleznione byto od zastosowania odpowiednich roz-
wigzan organizacji produkcji. Wprowadzony w latach osiemdziesigtych
standard MRP II stanowi rozwiazanie, ktére od pewnego czasu jest wpro-
wadzane réwniez w polskich przedsiebiorstwach.

Wykorzystanie systeméw zintegrowanych zarzadzania produkcja
jest w dzisiejszych czasach konieczne. Dostarczajg one peiny wachlarz
wsparcia decyzyjnego i pomagaja podjac¢ optymalng decyzje. Dzieki zasto-
sowaniu systeméw zarzadzania produkcjg jesteSmy w stanie uporzadko-
wac i usystematyzowa¢ dane tak, aby znacznie przyspieszy¢ proces pro-
dukcyjny. Umozliwiaja one uzytkowanie z wiekszosci dzialéw przedsie-
biorstwa, od obstugi klienta, przez marketing i serwis az do finanséw oraz
dziatéw HRO.

Opracowany przez APICS (American Production and Inventory Con-
trol Society) standard MRPII zawiera:

e planowanie sprzedazy i produkcji w réznych horyzontach czasowych
wiacznie z planowaniem kroczacym, tzn. opracowanie harmonogra-
mu produkcji detali koniecznych dla wykonania planu produkcji
w danym czasie, przy zachowaniu minimum zapaséw, a nawet pro-
dukcji z elementami zarzadzania Just in time oraz przyjmowania za-
moéwien, nadzorowanie ich realizacji i spedycji, w tym szczegdlnie
wspomaganie logistyki oraz EDI (Electronic Document Interchange -
Elektronicznej Wymiany Danych),

e prowadzenie Kkontroli zasilen materialowo-technicznych, w tym
przyjmowanie dostaw wraz z elementami kontroli jakosci,

e zarzadzanie zapasamii produkcja w toku w celu minimaliza-
cji kosztéw (zarzadzanie kosztami),

9 K. Szatkowski, Nowoczesne zarzgdzanie produkcjq, ujecie procesowe, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2014, s. 395.
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e zarzadzanie finansami przez efektywne dostarczania w trybie
on-line informacji o jednostkowych kosztach produkcji (koszty

w uktadzie rodzajowym)?0,

Kolejne generacje systemdéw informatycznych, ktére dostepne sa
obecnie na rynku, oznaczone s3 nastepujacymi nazwami: Systemy MRP,
Systemy Closed Loop MRP, Systemy MRP II, Systemy ERP. Obecnie obser-
wuje sie tendencje wzbogacania systemow informatycznych typu MRP
o dodatkowe funkcje rozwijajace ich mozliwosci analityczne i rozszerzaja-
ce zastosowanie metody MRP na inne obszary dziatalnos$ci przedsiebior-
stwa, takie jak: zarzadzanie finansami, dystrybucja, sprzedaza itp. Wspo6t-
cze$ni producenci oprogramowania dazac do maksymalnego zaspokojenia
zgtaszanych przez menedzeréw potrzeb, wspierani przez sprzet kompute-
rowy o coraz wiekszych mozliwo$ciach obliczeniowych, inicjuja powsta-
wanie systeméw integrujgcych w sobie funkcje kilku wcze$niej wystepuja-
cych samodzielnie systemow. Integracja taka prowadzi w konsekwencji do
naturalnego zamazywania granic miedzy wyréznionymi systemami.

Z czasem do systemu MRP II dodano dodatkowe moduty, takie jak
kadry i ptace oraz finanse i ksiegowo$¢. Wtedy system MRP Il przeksztatcit
sie w system ERP. System, ktéry wspotpracowat nie tylko wewnatrz przed-
siebiorstwa w danych dziatach, lecz réwniez wychodzit poza nie. Czerpat
informacje od przedsiebiorstw zewnetrznych, ktére ze soba wspdtpraco-
waty, tj. planowane dostawy, planowana produkcja. System ten nie tylko
gromadzit dane, ale i je przetwarzalll. W dzisiejszych czasach mozemy
rozbudowac¢ system ERP o dodatkowe moduty, ktére pozwalaja kontrolo-
wac wybrane strefy, takie jak controlling czy zarzadzanie projektami.
System ERP integruje wszystkie informacje przedsiebiorstwa, grupuje je
i nastepnie przetwarza tak, aby jak najbardziej usprawni¢ prace firmy.
Wykorzystywany najcze$ciej w przedsiebiorstwach produkcyjnych, po-
zwala szybko reagowaé na wahania popytu!2.

Innowacyjne zarzadzanie produkcja w firmie miedzynarodowej
uwzglednia nastepujace aspekty: kapitat ludzki, technologie, systemy

10 K. Krupa, Wdrazanie systeméw informatycznych klasy MRP 1I, a zmiany struktur organiza-
cyjnych, Wydawnictwo BIS, Poznan 1997, s. 174.

11 K. Szatkowski, Nowoczesne zarzqdzanie produkcjq, ujecie procesowe, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2014, s. 395.

12 Ibidem.
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informatyczne IT, procesy wewnatrzzaktadowe, usprawnianie poprzez
obserwacje i feedback, wnioski z podejmowanych decyzji.

Bardzo waznym elementem w kazdej firmie jest kapitat ludzki. Do-
Swiadczenie oraz umiejetnosci poszczego6lnych pracownikéw, ciggle szko-
lenia oraz dazenie w kierunku miekkiego HR pozwala osigga¢ zamierzone
efekty. Twarde kompetencje potgczone z analizg empiryczno-merytoryczng
pozwalaja na efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich. W dazeniu do
efektywnego, innowacyjnego zarzadzania niezbedna jest nowoczesna
technologia. Mowa jest tutaj o ré6znego rodzaju maszynach, ktére pozwalajg
z jednej strony osigga¢ wieksza wydajnos¢ oraz efektywnosé z drugiej
strony powodujg krétsze przestoje, a co za tym idzie wyzsza rentownos¢
produkowanego produktu. Konieczne jest takze odpowiednie opisanie
procesow technologicznych, najbardziej efektywnych w procesie produk-
cyjnym, nastepnie wdrozenie i monitoring.

W celu scalenia wszystkich powyzszych elementéw konieczny jest
odpowiedni system informatyczny, ktoéry pozwoli zarzadza¢ w sposéb
efektywny. Najlepsze systemy sa szyte na miare kazdej firmy. Rozwigza-
niem docelowym jest tutaj potaczenie systemu VMS z ERP.

W trakcie procesu produkcji wazne s3: monitoring, obserwacja, jak
rowniez informacja zwrotna. Wymaga to doktadnej obserwacji, rozumienia
procesow, umiejetnosci ich oceny, a takze usprawniania czy nawet zmiany.
Celem zawsze jest poprawa efektywnosci i wydajnosci produkcji, czego
efektem jest dgzenie do maksymalizacji zysku. W wyniku catego procesu
zarzadzania produkcja wazne jest krytyczne podejs$cie do podejmowanych
decyzji. Elastyczna umiejetnos$ci i otwarto$¢ na zmiany przynosi zaskakujg-
co pozytywne rezultaty (rysunek 2).

Innowacyjne zarzadzanie produkcja

Kapital Ludzki Technologia SystemyIT Procesy technologiczne

Obserwacja Feedback Zmiana

Rysunek 2. Innowacyjne zarzadzanie produkcja. Zrédto: opracowanie whasne
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8.5. Podsumowanie

Analiza przedstawionego w rozdziale materiatu uprawnia do wy-

prowadzenia nastepujgcych wnioskéw:

stworzone procedury pozwolily ograniczyé zwroty od klientéw
w kraju i za granica,

stworzone procedury zmniejszyty znaczaco kary naktadane przez
klientow,

planowanie zakupem surowcéw pozwolito odpowiednio zarzadzaé
produkcja ze wzgledu na wysoce zdywersyfikowany produkt kon-
cowy,

estymacje sprzedazy postuzyly do wprowadzenia planowania pro-
dukcji, co zniwelowato brak produktu na stanie, przy jednoczesnym
zwiekszeniu procentowym wysylek

zostal osiggniety poziom wysyltek w skali miedzynarodowej na po-
ziomie 100% z niewielkimi opéZnieniami w czasie, oraz wysytek
w skali krajowej na poziomie 98% przy wysokiej dywersyfikacji
produktuy,

planowanie produkcji pozwolito uporzadkowa¢ proces zarzadzania
produkcjg, a co za tym idzie zarzadzanie kapitatem ludzkim,

zebrane dane empiryczne pozwolity oceni¢ ubytki przy produkcji su-
rowca,

zostaly wprowadzone usprawnienia w celu minimalizacji ubytku
surowca,

zostalo wprowadzone planowanie miesieczne zakupu surowca oraz
tygodniowe planowanie produkcji,

raporty zaprojektowane sg wysytane do Head Office, co pozwolito
usprawni¢ wspoétprace w ramach branz w poszczegdlnych krajach.
Szukanie innowacyjnych rozwigzan w zarzadzaniu wymaga podej-

Scia wieloaspektowego, doswiadczenia oraz wiedzy. Celem artykutu byto

pokazanie przyktadowych rozwigzan w dziedzinie innowacyjnego zarza-

dzania produkcja w firmie miedzynarodowej, ktére zostaly zaimplemen-

towane badz nastgpig w najblizszym czasie. Proces jest w trakcie realizacji

szczegblnie w obszarze IT.
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Innovative production management
in an international company

Abstract: Searching for innovative management solutions requires a multi-
faceted approach, experience and knowledge. The purpose of the article
was to show examples of solutions in the field of innovative production
management in an international company that have been implemented
or will take place in the near future. The process is underway especially
in the IT area.

Keywords: strategy, change, turbulence, competition
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9.1. Wprowadzenie

Stowo ,strategia” pochodzi od greckiego stowa strate-gos, ktdre jest
zbitka dwoch pojec: stratos i agein. Stowo stratos oznaczato armie
roztozong obozem, za$ agein - przywodztwo. Tak wiec stowo strate-gos
oznaczato kogo$, kto przewodzit armii i tworzyt koncepcje walkil.
Do terminologii wojskowej odwotuje sie takze K. Clauzevitz. Napisat on, ze
,Strategia to sztuka koordynacji dzialan sit militarnych, politycznych,
gospodarczych i moralnych w czasie trwania konfliktu albo przygotowania
do obrony narodu lub grupy na wypadek agresji”2. Z biegiem czasu jednak
termin ten stracil swoje pierwotme znaczenie i zostat zaadaptowany
w ré6znych innych dziedzinach aktywnosci ludzkiej, a szczegdlnie w polityce
i gospodarces.

9.2. Strategia przedsiebiorstwa w Swietle literatury
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji strategii, ktore

niekiedy istotnie sie r6znig i sa przedmiotem sporéw, natomiast podziaty
miedzy zwolennikami réznych uje¢ sa na tyle gtebokie, ze sformutowanie

1 K. Obldj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 18.

2 C. Bussenault, Organisation et gestion de 'entreprise, Vuibert, Paris 1990; Galata S., Wprowa-
dzenie do zarzgdzania strategicznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2004.

3 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008.
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wspéblnego stanowiska w tej mierze jest trudne. Nalezy wiec uznac¢ fakt, ze
nie istnieje jedna prosta odpowiedz na pytanie, czym jest strategia*.
Charakter niniejszego opracowania sprawia, Ze ponizej przytoczo-
ne zostang definicje korporacyjne strategii ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem zmian definicyjnych na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat.
W latach 60. A.D. Chandler zdefiniowat strategie jako swoisty program
przedsiebiorstwa, ktéry wyraza jego cele dtugoterminowe, odpowiadajace
generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw,
jakie s3 niezbedne do realizacji przyjetych celéw. Z kolei w latach 70.
K.R. Andrews trafnie zauwazyl, Ze strategia jest rowniez swoistym wzor-
cem - matrycg (stanowiaca o tozsamosci przedsiebiorstwa), ktory przeni-
ka organizacje i pozwala na trafniejsze decyzje. W latach 80. optyka defini-
cyjna zauwazalnie sie zmienita na tyle, Ze przykltadowo w ujeciu K. Ohmae
strategia stanowi ,podejScie, zmierzajace do najbardziej korzystnego wy-
réznienia sie przedsiebiorstwa na tle konkurentéw”. Jest ona rowniez od-
powiedzialna za dostarczenie na rynek unikalnej (podkr. aut.), akceptowal-
nej przez klientéw przedsiebiorstwa, oferty. W opisie tym daje sie wyczué
konieczno$¢ zbudowania przez firme wyjatkowej strategii w obliczu zacie-
tej rywalizacji na rynku. W latach 90. P. Wright, Ch.D. Pringle oraz M.]. Kroll
odwotali sie w swojej definicji do retoryki wyniku finansowego. Wedtug
nich strategia ,odnosi sie do planowanych wynikéw (okre$lonych przez
naczelne kierownictwo firmy) w zwigzku z misja i celami firmy”. Zauwa-
zalne jest wiec tutaj podej$cie pragmatyczne (wynikowe) do strategii
przedsiebiorstwa. Widac¢ je takze w definicji, sformutowanej w 1994 roku
przez Krzysztofa Obtoja. Zdefiniowat on strategie jako ,przemyslang ogdl-
ng koncepcje dziatania, ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na
rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania konkurencji”. Wida¢ wiec
w niej rowniez watek ostrego dziatania konkurencji. Po roku 2000 w defi-
nicjach strategii mozna spostrzec odwotanie do zmieniajacego sie otocze-
nia, dynamizmu zmian. Przykltadowo Maria Romanowska zdefiniowata
w 2009 roku strategie jako ,dynamiczny proces pokonywania trudnosci,
jakie przedsiebiorstwo napotyka na drodze swojego rozwoju”. Jego celem
jest utrzymanie potencjatu rozwojowego i konkurencyjnego przedsiebior-

4Janasz K., Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010.
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stwa w dtugiej perspektywie czasowej. W tym samym roku Gerry Johnson,
Kevan Scholes i Richard Whittington wyrazili poglad, ze strategia to ,plan
dziatan, okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalno$ci organizacji,
osiggajacej dzieki swojej konfiguracji zasobéw i kompetencji przewage
w zmieniajacym sie otoczeniu w celu spetienia oczekiwan interesariuszy”>.

9.3. Metodologia badan

Metodologia badan w niniejszym artykule sprowadza sie do badan li-
teraturowych, skoncentrowanych na przegladzie najwazniejszych typow
strategii. Istotne jest tutaj dokonanie klasyfikacji strategii i okreslenie, kt6-
re strategie s3 najwazniejsze i muszg by¢ ustalone na poczatku, a ktére
maja charakter fragmentaryczny i wynikajg z bardziej generalnych ustalen.
Sztuka planowania strategicznego w duzej mierze polega na prawidtowym
ustaleniu kolejnosci podejmowanych decyzji strategicznych i koordynacji
ustalen w réznych obszarach i na réznych poziomach zarzgdzanias.

9.4. Wyniki i dyskusja

Metodyka budowania strategii sprowadza sie do jej podziatu na
3-etapowy proces zarzadzania. Pierwszym etapem, ktéry nie tylko angazuje
kadre kierowniczg i specjalistow, ale czesto staje sie przyczyna konfliktdw
miedzy réznymi grupami w przedsiebiorstwie, jest analiza strategiczna.
Wiaze sie ona ze zdefiniowaniem sektoréw i rynkdw, na ktérych obecne
bedzie przedsiebiorstwo. Polega na dokonaniu analizy obecnej i przewidy-
wanej ich atrakcyjnosci. Prognozowanie dtugookresowych zmian w oto-
czeniu sektorowym wymaga réwniez przeanalizowania makrootoczenia.
Makrootoczenie mozna scharakteryzowac jako zespét warunkéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, wynikajacy z lokalizacji podmiotu w okreslo-
nym regionie i kraju, w okreslonym uktadzie politycznym i spotecznym czy

5 P. Nowodzinski, Zarzqdzanie strategiczne wspotczesnym przedsiebiorstwem: otoczenie
a strategia, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Cze-
stochowa 2013.

6 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2017, s. 21-22.
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w okreslonej strefie klimatycznej’. Jego najwazniejsza cecha jest to, Ze bar-
dzo silnie wptywa ono na pozycje i mozliwos$ci dziatania przedsiebiorstwa,
a przedsiebiorstwo nie jest w stanie zmieni¢ tych warunkéw. W tym miej-
scu w nawigzaniu do powyzszego dyskursu definicyjnego warto nadmie-
ni¢, ze wspoblczesne otoczenie uznaje sie za turbulentne (burzliwe)s, co
przejawia sie m.in. nastepujacymi cechami:

- ztoZonoscig otoczenia, oznaczajacg wzrost liczby jego elementéw

i powigzan miedzy nimi,

- szybko$cig zmian otoczenia, ktére powoduje wieksza liczba wprowa-
dzanych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,
- intensywnoscig otoczenia, ktéra powoduje coraz wiekszy stopien uza-

leZnienia przedsiebiorstwa od otoczenia,
- trudno$cig w przewidywaniu stanéw i determinantéw otoczenia,
- wysokim stopniem ryzyka zachodzacych procesow®.

Nastepng czynnoscia, bedaca czescia analizy strategicznej, jest zba-
danie potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa, jego stabych i mocnych
stron. Dzieki zderzeniu oceny potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa
z oceng otoczenia mozliwe jest okreslenie zdolnos$ci przedsiebiorstwa do
dziatania i rozwoju?0.

W drugim etapie procesu zarzadzania strategia w przedsiebiorstwie
kierownictwo powinno zaja¢ sie planowaniem strategicznym!l. Jest ono
podejsciem kompleksowym, polegajacym na potaczeniu procesu decyzyj-
nego, odniesionego do zadan kluczowych i probleméw newralgicznych
firmy, z analityczno-projekcyjnym wymiarem funkcji planowania. Ponadto
konkretyzuje ono i usci$la cele firmy, przede wszystkim ze wzgledu na
specyfikacje wyrobéw (ustug), kalkulacje cen, funkcje marketingowe, kosz-
ty, jako$¢, normatywy biegu produkcji, parametry technologiczne itd.12
Innymi stowy przedsiebiorstwo rozwaza w tym wypadku opcje strategiczne,

7 K. Janasz, op. cit,, s. 152.

8 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 14.

9 K. Janasz, op. cit., s. 152-153.

10 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 23.

11 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CiM, Warszawa, 1998.

12 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2007, s. 219.
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ktére dotycza tempa i kierunku wzrostu firmy, podziatu srodkéw finanso-
wych na poszczegélne przedsiewziecia oraz sposobu prowadzenia walki
konkurencyjnej. Wybér konkretnego rozwigzania jest uzalezniony od
przewidywanej atrakcyjnosci danej opcji dla przedsiebiorstwa. Ogranicza
g0 ocena pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Etap ten konczy sie opra-
cowaniem kilku wersji planu strategicznego, ktére sg oparte na scenariu-
szach przysztosci o r6Znym stopniu optymizmu.

Ostatnim etapem analizy strategicznej jest realizacja (implementa-
cja) strategii. Obejmuje ona decyzje, podejmowane na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym, ktére rozstrzygaja kluczowe problemy z zakresu inwe-
stycji, marketingu, struktur, procedur i finanséw. Ich celem jest stworzenie
warunkéw do realizacji wybranego wariantu strategii i czuwanie nad
sprawnym przebiegiem ich realizacji!3.

Zgodnie z klasyfikacjg, przedstawiong przez Marie Romanowska!4,
jedna z bardziej istotnych strategii w przedsiebiorstwie jest strategia roz-

woju:
Poziomy Zarzadzania Rodzaje strategii
Zarzad calej Strategia
firmy » rozwoju firmy
y Strategie funkcjonalne:
e Marketingowa
¢ Finansowa
v e Technologiczna
Zarzad oddziatu Strategie * Kﬂdll‘OWEl
* konkurencji * Logistyczna

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania strategicznego
Zrédto: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 22.

Okresla ona kierunki i sposoby rozwoju dziatalno$ci organizacji, tzn.
liczbe i rodzaj sektoréw przysztej dziatalnosci, charakter technologii, doce-
lowe segmenty nabywcow, zakres geograficzny sprzedazy. Jej implementa-
cja pozwala zdobywac¢ nowe rynki zbytu, dywersyfikowa¢ produkcje oraz

13 M. Romanowska, Strategie rozwoju..., op. cit.
14 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 22.
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aranzowa¢ nowg dziatalno$¢ inwestycyjnals. Decyzje w tym zakresie s3
podejmowane na szczeblu zarzadu, dla ktérego zawsze powinna ona by¢
najwazniejsza i ktéry powinien jg formutowac w pierwszej kolejnosci?s.

Poziom zarzadzania strategicznego wyroznia takze zarzad oddziaty,
ktéry formutuje strategie konkurencji. Sprowadza ona wszystkie dziatania
rynkowe do uje¢ konfrontacyjnych z konkurentamil?. Strategia ta jest ina-
czej nazywana strategia sektorowa, poniewaz okresla liczbe i priorytety
inwestycyjne dla poszczegblnych sektoréw. Jest ona realizowana przez
firmy zdywersyfikowane, ktore dziatajg réwnocze$nie w wielu sektorach
lub na réznych rynkach. Sktadaja sie na nig decyzje, dotyczace zarzadzania
dostawcami i nabywcami. Posiada ona ograniczenia w postaci celéw i hie-
rarchii, przyjetej w calo$ciowej strategii rozwoju przedsiebiorstwa, co
wplywa na swobode podejmowania decyzji w poszczeg6lnych sektorach.
Strategia sektorowa powinna da¢ odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb
odnie$¢ sukces w danej branzy i na danym rynku. Sukces ten moze ozna-
czac osiggniecie pozycji dominujacej, silnej czy tylko zadowalajgcej!s.

Trzecim rodzajem strategii, peinigcym niebagatelne znaczenie
w przedsiebiorstwie, s3 strategie funkcjonalne. Dotyczg one specyficznych
(funkcjonalnych) aspektéw dzialania firmy. Kryteria strategiczne na po-
ziomie funkcjonalnym obejmuja programy, dotyczace funkcji przedsiebior-
stwa. Przygotowuje sie je na poziomie okreslonych dziatéw korporacji
i strategicznych jednostek gospodarczych. Skupiajg sie one na sposobie
podejscia przez przedsiebiorstwo do jego podstawowych dziatan funkcjo-
nalnych, a wiec uszczegdtowieniu i analitycznym dopracowaniu strategii
podstawowych i strategii biznesu?.

Strategia marketingowa to wszelkie dziatania i metody, zmierzajace
do zwiekszenia sprzedazy towaréw i ustug, ktére natrafiajg na bariere po-
pytu. Strategie marketingowe obejmujg réwniez caty obszar, zwigzany
z konkurowaniem miedzy przedsiebiorstwami i dazeniem przez nie do

15 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit, s. 59.

16 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 22.
7 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit.

18 M. Romanowska, Strategie rozwoju..., op. cit,, s. 74.

19 K. Janasz, op. cit.,, s. 107-108.
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osiagniecia przewagi rynkowej. Wreszcie strategie marketingu sg zwigzane
z oddzialywaniem w kierunku samych klientéw, a Scislej mowigc - tzw.
grup docelowych (target market). Celem tych strategii jest estymowanie,
profilowanie potencjalnego klienta, przynalezacego do odpowiedniego
segmentu rynku, aby w ostatecznos$ci sformutowac najlepsza oferte ustu-
gowo-produktows, odpowiadajacg jego potrzebom?20.

Strategie finansowa przedsiebiorstwa mozna zdefiniowaé jako pe-
wien model podejmowania decyzji w zakresie pozyskiwania Srodkéw pie-
nieznych i ich lokowania w sktadniki aktywéw w sposéb konkretyzujacy
kierunki osiggania zatoZzonych celéow finansowych?l. W tym ujeciu na ogdl-
ng strategie finansowa sktadajg sie:

1) strategia finansowania - jej przedmiotem bedzie ustalanie struktury
zrédet finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa,

2) strategia inwestycyjna - jej zadaniem bedzie okreslenie wykorzysta-
nia pozyskanych srodkéw w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Podstawowym celem strategii finansowej jest okreslanie przysztych
mozliwosSci, precyzowanie perspektyw i konkretyzowanie wariantow.
Zadania te sg precyzowane w kontekscie wyznaczonych finansowych ce-
16w dziatania2z. W sktad tych celé6w wchodza najczescie;:

a) maksymalizacja zyskdw - cel krotkoterminowy,

b) maksymalizacja wolnych $rodkéw pienieznych (nadwyzki finanso-
wej) - cel $rednioterminowy,

c) maksymalizacja wartos$ci przedsiebiorstwa - cel dtugoterminowy?23.

Strategia personalna wyraza zmiane podstawowych cech podejscia
do zarzadzania kadrami. Wynika to, jak juz wyzej zostato zaznaczone,
z tempa zmian, ktére zachodza w dzisiejszym $wiecie, co jest watkiem
przewodnim niniejszego artykulu. Tempo przeobrazen otoczenia firm,
wzrastajgca konkurencja, nowe technologie, wysokie koszty pracy, wzra-
stajacy poziom wyksztalcenia i aspiracji pracownikéw to czynniki, ktére

20 R. KrupskKi, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 238.

21'W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2002, s. 14.

22 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne, op. cit., s. 319.

23 S.A. Ross, RW. Westerfield, B.D. Jordan, Finanse przedsiebiorstw, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1999, s. 25.
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spowodowaly, Ze organizacje szukaja innych niz dotychczas sposobéw
oddzialywania na ludzi. Znalazto to wyraz w samej terminologii, gdzie
zarzadzanie personelem (personel management) zastapione zostato termi-
nem zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources management). Stra-
tegiczne zarzadzanie kadrami okre$la sie jako zbiér dziatan dotyczacych
przygotowania i wdrozenia firmy w uzyskiwaniu przez nig przewagi kon-
kurencyjnej. Gléwnym narzedziem realizacji docelowej wizji zasobow
ludzkich w organizacji jest wiasnie strategia personalna24. Zasadniczg rolg
strategii personalnej jest wspomaganie organizacji w dziataniach, zmierza-
jacych do realizacji wyznaczonych celéow. Z punktu widzenia zakresu wy-
korzystywania mozliwosci tej strategii organizacje mozna podzieli¢ na:

- organizacje, w ktorych coraz bardziej docenia sie role zasob6w ludz-
kich we wdrazaniu strategii; zadania wynikajace ze strategii perso-
nalnej sa dezagregowane i przenoszone w dot po szczeblach zarza-
dzania; rolg strategii personalnej jest wypethienie wymagan strategii
organizacyjnej, dotyczacych liczebnos$ci pracownikéw, ich kwalifika-
cji itd.,

- organizacje, w ktérych koncepcja zarzadzania jest akceptowana,
a ludzie sg widziani jako klucz do przewagi konkurencyjnej; zwraca
sie szczegdlng uwage na podnoszenie ich umiejetnosci i uzyskiwanie
profitéw dzieki ich kompetencjom?2s.

C.A. Montgomery zauwaza, Ze w ostatnich latach mozemy wyro6znié
tradycyjne (strategia jako gotowe rozwigzanie) i nowoczesne podejscie do
strategii (strategia jako proces dynamiczny)?2¢ (tabela 1). Autorka przeciw-
stawia wiec tradycyjny model planowania strategicznego podej$ciu nowo-
czesnemu, w ktorym decydent nigdy nie traci kontaktu ze strategia. R6zne
szkoty zarzadzania strategicznego zostaty przedstawione na rysunku 2.

24 S, Galata, Wprowadzenie do zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Krakéw 2004, s. 78.

25 R. KrupsKi, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit.

26 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 18.
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Tabela 1. Tradycyjne i nowoczesne podejscie do planowania strategicznego

Strategia Strategia
jako gotowe rozwiazanie jako proces dynamiczny

Trwata, dlugookresowa

. Cel Kreowanie wartos$ci
przewaga konkurencyjna

Prezes firmy w roli gtdéwnego
Przywédztwo | stratega, w ktdrej nikt nie moze go
zastapic

Prezes firmy i doradcy w obsza-
rze strategii

Organiczny proces, ktéry cechuja
zdolnosci adaptacyjne i catoSciowe
ujecie, a jego wynik zawsze pozo-
staje sprawg otwarta

Niezmienny plan, ktéry powsta-
je w wyniku analitycznej pracy Forma
lewej pétkuli mézgu

Okres intensywnego formuto-

wania strategii, po ktorym na- Codzienny, nieprzerwany i niekon-

. . o Ramy czasowe .
stepuje roztozone w czasie jej czacy sie proces
wdrazanie
Zadania . .
. " Wypracowanie przewagi konku-
Obrona raz ustalonej strategii wykonywane rencvinet i rozwiianie firm
w trybie cigglym yine) ) Y

Zrédto: C.A. Montgomery, Liderzy firm muszq powaznie zajqé sie strategiq, Harvard Business Review
Polska, Brighton 2008, wydanie specjalne.

Planowanie
Szkota Szkota scenariuszo
planistyczna - pozycyjna we - po
lata 50. - lata 80. 2000 r.
Szkota Szkota Poszukiwanie
ewolucyjna zasobowa - kamienia
-lata 60. 1 lata 90. filozoficznego
70. -po 2008 r.

Rysunek 2. Ewolucja szkét zarzadzania strategicznego od lat 50. XX w.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: K. Ob1dj, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2007
oraz M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2017.

Jedng z wazniejszych szkdt zarzadzania strategicznego jest szkota
planistyczna. Szkota ta rozumie strategie jako dlugookresowy plan dziata-
nia (plan strategiczny). Jeden z jej przedstawicieli, H.I. Ansoff w swojej
ksigzce z 1965 roku ,Strategia korporacji. Analityczne podejscie do two-
rzenia polityki wzrostu i ekspansji” dal wyktadnie zasad tej szkoty.
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Juz w samym tytule zawart ideologie spojrzenia na strategie w firmie. Jest
to podejscie analityczne, ktére formutowato precyzyjng metodologie bu-
dowy planéw, zapewnialo analityczny warsztat opracowania kazdego
etapu oraz budowy powigzan miedzy poszczeg6lnymi etapami?’. Zasadni-
czymi przestankami tej szkoly jest to, ze:

- organizacje dzieki budowaniu planéw strategicznych mogg i powin-
ny swoja przysztos¢ ksztattowaé w racjonalny i uporzadkowany spo-
soOb,

- w tworzeniu strategii najbardziej liczy sie perspektywa prezesa fir-
my (,gléwnego stratega”) lub szerzej - naczelnego kierownictwa,

- budowanie strategii jest zdyscyplinowanym, formalnym procesem,

- efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia
strategia — dokument, ktéry méwi, co, kto i jak ma robiczs.
Przedstawiciele tej szkoty uwazali, ze tylko plan strategiczny, budo-

wany na szczeblu naczelnego kierownictwa, wykorzystujacy profesjonalne
metody gromadzenia i analizy informacji oraz formalne procedury plani-
styczne, zapewnia przedsiebiorstwu kontrole nad jego przysztoscia i daje
podstawy do racjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zalecali oni
réwniez daleka idaca dyscypline budowy i realizacji planu, jego sformali-
zowanie w postaci planéw wieloletnich, rocznych i kwartalnych, opraco-
wywanych dla kazdej komérki organizacyjnej29. Mimo ze wydawatoby sie,
ze szkota planistyczna ze swojg precyzjg planowania ma duze predyspozy-
cje do efektywnego wecielania planéw w zycie, kierowano pod jej adresem
glosy krytyczne - odizolowanie od wykonawcéw, ograniczanie elastyczno-
$ci dziatania, wyzwalanie sytuacji konfliktogennych, deterministyczny cha-
rakter, wiara w mozliwosci prognozowania standw otoczenia, co jest nie-
mozliwe, zwtaszcza w warunkach nieciggtosci3?. Ponadto w dzisiejszych
czasach burzliwych zmian, zgodnie z pogladem Henry’'ego Mintzberga3?,
powigzana z planowaniem procedura rygorystycznej kontroli efektéw ma

27 K. Obl¢j, Strategia organizacji.., op. cit,, s. 60.

28 [bidem, s. 60-64.

29 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 11-12.

30 K. Janasz, Zarzqdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010.

31 Kanadyjski profesor zarzadzania, jeden z bardziej znanych krytykéw szkoty planistycznej,
autor ksigzki The Rise and Fall of Strategic Planning (Wzlot i upadek planowania strategicznego).
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skutek przeciwny - zabija kreatywnos$¢, ogranicza sktonnos$¢ do ryzyka
i utrudnia reakcje na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu32,

Kolejng szkotg strategii, ktéora wywarta znaczacy wptyw na zarza-
dzanie strategiczne, jest szkota ewolucyjna. Wyrosta ona na gruncie krytyki
szkoty planistycznej. Traktuje ona strategie organizacji jako sp6jny wzo-
rzec decyzji i dziatan, ksztattujgcy sie ewolucyjnie w trakcie dziatania fir-
my. Widac¢ wiec, Ze szkota ta, zgodnie z my$lg przewodnig niniejszego arty-
kulu o zmienno$ci wspotczesnych czaséw, przyjmuje ograniczong mozli-
wo$¢ ksztattowania proceséw realnych, w ktérej nie formutuje sie formalnej
strategii33. Jej przedstawiciele przyjeli poglad, ze kazde przedsiebiorstwo ma
zdolno$¢ uczenia sie i doskonalenia, a strategia jest wyrazem konsensusu
uczestnikow procesu i ich rozumienia rzeczywistosci, a nie dokumentem,
opracowanym przez zewnetrznych specjalistow i narzuconym zarzadowi3+.
Fundamentalng przestanka tego podejscia byto zatozenie, ze proces budo-
wania strategii jest uwarunkowany kulturg organizacyjng, polityka gtow-
nych koalicji w ramach organizacji, historig, oddziatywaniami otoczenia
i dlatego nie moze by¢ w peini racjonalny3s.

Szkota ewolucyjna ma charakter deskryptywny (opisowy) i opiera
sie na studiach przypadkéw jako dominujgcej metodzie badawczej. Jest to
przyczyng zasadniczej krytyki tej szkoty. Trudno bowiem przenosi¢ wyniki
badan w danej firmie na wszystkie organizacje i twierdzi¢, ze organizacje,
np. niemieccy producenci samochodéw, generalnie odnoszg sukcesy
w podobny sposéb, jak miato to miejsce w przypadku japonskich produ-
centéw samochodowych. Dzieki badaniom, opartym na studiach przypad-
ku, wiemy bowiem, jak funkcjonuja firmy, ktoére zbadali$my, ale wiemy
niewiele o firmach, ktérych nie badaliSmy. Konkluzje praktyczne i teore-
tyczne z badan studium przypadku powinny, zgodnie z rygorystycznym
rozumieniem metodologii studium przypadku, odnosic¢ sie tylko do prze-
badanych firm3e.

Obecnie najbardziej rozpowszechnionym podej$ciem do zarzadzania
strategicznego jest szkota pozycyjna. Obecnie najbardziej rozpowszech-

32 K. Obl6j, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2007, s. 60.
33 K. Janasz, op. cit,, s. 55.

34 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 12.

35 K. Obt¢j, Zarzqgdzanie strategiczne, op. cit., s. 84.

36 [bidem.
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nionym podejsciem do zarzadzania strategicznego jest szkota pozycyjna.
Swoja wymowa jest bardzo zblizona do dynamiki zmian dzisiejszego oto-
czenia. Jej fundamentalne zatozenia s3 nastepujace:
- istotg strategii jest osigganie przewagi konkurencyjnej; punktem
wyj$cia do budowy i analizy strategii jest otoczenie firmy,
- funkcjg strategii jest walka z konkurencja,
- istniejg dwie fundamentalne strategie prowadzace do sukcesu firmy:
minimalizacja kosztéw i zréznicowanie3?.

W tym miejscu nalezy jednak stwierdzi¢, ze szkota pozycyjna nie jest
ani prostg zbitka, ani wypadkowa wymienionych dotychczas szkoét. Raczej
rozwija sie niezaleznie, korzystajac z dorobku obu. Ze szkoty planistycznej
jej tworcy zapozyczyli rygor analityczny i dyscypline organizacyjng proce-
su budowy strategii. Natomiast analizujagc dorobek szkoty ewolucyjnej,
wyciggneli wniosek, ze menedzerowie nie sg w stanie w czasie rzeczywi-
stym przeanalizowa¢ zlozonych i dynamicznych sytuacji, poniewaz nie
maja ku temu ani poznawczych mozliwosci, ani czasu3s.

Szkota pozycyjna, mimo sprostania wyzwaniom czasu, spotyka sie
rowniez z krytyka. Milczaco zaktada, Ze menedzer bedzie wiedziat, jak uzy¢
odpowiednich narzedzi, i bedzie umiat na podstawie recepty zbudowac
strategie. Jest to jednak bardzo mechanistyczne zatozenie. Jezeli bowiem
recepta jest tak prosta, ze kazdy menedzer moze z niej skorzystaé, to
prawdopodobienstwo uzyskania opartej na tym przewagi konkurencyjnej
jest znikome. Ponadto szkota pozycyjna natrafia na najstarszy metodolo-
giczny problem fancucha przyczynowo-skutkowego. Przedstawiciele tej
szkoty twierdzg, ze firma moze budowac przewage konkurencyjng gtéwnie
na bazie kosztéow lub jakosci (zréznicowania). Powstaje jednak pytanie,
dlaczego jedna firma ma nizsze koszty niz inna. Szkota pozycyjna wyjasnia
to ekonomig skali. Odpowiedz jest jednak bardziej skomplikowana i jest
w rzeczywisto$ci uwarunkowana historycznie oraz wielowymiarowo3.

Jeszcze blizej wspoétczesnych wyzwan, zwigzanych z konstruowa-
niem strategii, jest, powstata w ostatnich latach, zasobowa szkota zarza-
dzania strategicznego. Przedstawiciele tej szkoty (m.in. C.K. Prahalad,

37 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit,, s. 27.
38 K. Obt6j, Zarzqdzanie strategiczne, op. cit., s. 104-105.
39 Ibidem., s. 119-120.
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G. Hamel, ]. Kay) poszukujg Zrédel sukcesu przedsiebiorstwa w jakosci
zgromadzonych przez nie zasobdw i umiejetnosci. Szczegolnie silny nacisk
ktadzie sie na zasoby niematerialne - wiedze i ludzi, ktérzy potrafig ja wy-
korzystac i pomnaza¢. Okresla sie rowniez Kryteria, jakie powinny spetnia¢
zasoby, aby dzieki nim mozna byto zdoby¢ silng i trwalg pozycje konkuren-
cyjna40. Ponadto istotng przestanka tej szkoty jest twierdzenie, ze miedzy
zasobami a zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie!.

Wspominajgc o zasobach, jako strategicznym wyrdzniku przedsie-
biorstw, trzeba pamietaé, ze chodzi tutaj o wspétzaleznosci miedzy po-
szczegblnymi rodzajami zasobow z probg okreslenia ich hierarchii wazno-
$ci w procesie gospodarowania (w szczegdlnosci zakumulowana wiedza,
umiejetnosci technologiczne). Zasoby trudne do zastgpienia i nasladowania
sa nazywane rdzennymi kompetencjami (core competence)*?. Zgodnie
z mys$la przewodnia niniejszego artykutu nalezy w tym miejscu stwierdzic,
Ze zasoby wiedzy sg kluczowym zasobem rozwinietej gospodarki*3. W epo-
ce tworzgcego sie spoteczenstwa informacyjnego wiedza uznawana jest za
podstawowy i najistotniejszy czynnik, determinujacy zdolnosci i strategie
rozwoju przedsiebiorstw. Wzrost roli czynnika wiedzy powoduje, Ze wzra-
stajg strategiczne i operacyjne umiejetnosci pozyskiwania, tworzenia, roz-
powszechniania oraz stosowania wiedzy (informacje, obrazy, symbole,
kultura, ideologia, wartos$ci, image firmy)+4.

Szkota zasobowa, podobnie jak pozostate, spotkata sie z krytyka.
Jej wyraziciele twierdza, Ze wdrozenie strategii jest stalym procesem bu-
dowy zasoboéw materialnych i niematerialnych, ktéry jest czasochtonny
i trudny. Ponadto szkota zasobowa, przy wszystkich swoich teoretycznych
zaletach, pozostaje jednak dosy¢ abstrakcyjna. Trudno bowiem zdefinio-
wac chociazby pojecie , kluczowe kompetencje” firmy.

W ostatnich latach na znaczeniu nabiera takze szkota strategii,
nazywana planowaniem scenariuszowym lub inaczej poszukiwaniem stra-
tegicznej perspektywy. Jest ona pomystem, jak przewidywac¢ zmiany

40 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 13.

41 A Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit, s. 27.

42 K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review,
Brighton 1990.

43 A H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 38.

44 K. Janasz, op. cit,, s. 56.
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w nieprzewidywalnym, turbulentnym otoczeniu. Trzeba przyja¢ do wia-
domosci, ze kazda zmiana jest mozliwa i opracowywac¢ dla organizacji wie-
le scenariuszy przysztych zmian. Punktem wyjScia tworzenia strategii
powinien by¢ ten scenariusz, ktéry sktada sie ze zmian o najwiekszym
prawdopodobienstwie. Dla tej najbardziej prawdopodobnej wizji przyszto-
$ci buduje sie najlepiej dopasowany plan strategiczny. Wydaje sie, Ze pro-
pozycja ta powinna zdoby¢ uznanie zarzadéw réznych przedsiebiorstw.
Zastosowanie jej w praktyce daje bowiem mozliwos¢ uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej przez antycypowanie prawdopodobnych szans
i zagrozen, ale wymaga bardzo profesjonalnego zespotu specjalistow i me-
nedzeréw, gotowych na oczekiwanie na odroczone efekty swojego planu.
Inne podejScie w mysleniu o strategii, ktore silnie rozwija sie
w ostatnich latach, to propozycja zastgpienia skomplikowanych technik
planistycznych madroscig - skumulowang wiedzg i do§wiadczeniem, ktére
pozwalajg wytycza¢ pozornie intuicyjnie kierunki rozwoju przedsiebior-
stwa. Na pierwsze miejsce, jako umiejetnos$¢ strategiczna, wysuwaja sie
w tym podej$ciu kompetencje ludzkie i ich motywacja do podejmowania
dobrych decyzji strategicznych. Podej$cie takie mozna nazwaé ,poszuki-
waniem kamienia filozoficznego”+5. W istocie oznacza ona brak strategii
i podejmowanie decyzji na biezaco. Oczywistym jest jednak, Zze sprawdzaé
sie moze na przyktad w przypadku start-upéw. Z kolei duze przedsiebior-
stwa, chcgce skutecznie uczestniczy¢ w walce konkurencyjnej na rynku,
powinny przedsiewzig¢ kroki w celu skonstruowania dtugoletniej strategii.

9.5. Podsumowanie

Zgodnie ze sformutowang przez Marie Romanowskg w 2009 roku
definicja strategii, jej celem jest utrzymanie potencjatu rozwojowego i kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa w dtugiej perspektywie czasowej. Wydaje
sie, ze definicja ta jest na tyle pojemna, ze odpowiada wiekszosci kadry
menedzerskiej. Oczywistym jest jednak, Ze jest ona zbyt ogdlna, by wyzna-
czy¢ zreby postepowania firm w kwestii budowy wtasnej strategii. W tej
sytuacji wybor okreSlonej szkoty zarzadzania strategia ma decydujace zna-

45 Romanowska M., Planowanie strategiczne..., op. cit,, s. 16.
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czenie. Jest on pochodna specyfiki dziatalnosci firmy. Po przeprowadzeniu
jej analizy kierownictwo firmy powinno podjac¢ decyzje o wdrozeniu zato-
zen szkoty planistycznej, ewolucyjnej, pozycyjnej, zasobowej lub wspédicze-
snych szkét strategii. One sg jednym z kluczowych czynnikéw w procesie
okreslania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w jej wspéiczesnym
innowacyjnym wymiarze.
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The evolution of building business strategy

Abstract. The purpose of the article is to present the importance of the
strategy building process in the enterprise, taking into account its individual
stages. They will be shown taking into account the turbulence of changes
occurring in the current macro environment. The literature on the subject
has many definitions of strategies, which sometimes differ significantly and
are the subject of dispute, while the divisions between supporters of diffe-
rent approaches are so deep that the formulation of a common position in
this measure is difficult. It must therefore be recognized that there is no one
simple answer to the question of what a strategy is. The nature of this article
means that it will cite corporate definitions of the strategy, with particular
emphasis on changes in definitions over the last few decades. The choice of
a specific school for strategy management in a given company is decisive for
its functioning. It is derived from the specifics of the activity of a particular
enterprise. After conducting its analysis, the company's management should
decide to implement the assumptions of a planning, evolutionary, positional,
resource school or contemporary schools of strategy. They are one of the
key factors in the process of determining the competitive position of an
enterprise in its contemporary innovative dimension.

Keywords: strategy, change, turbulence, competition
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