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Integracja metodyczna PEST i SWOT
w przegladzie pakietu strategicznego na przykladzie
spolki z sektora gazu ziemnego w Polsce -
perspektywa strategiczna

Wstep

Zarzadzanie strategiczne wspotczesnym przedsigbiorstwem wymaga
podejscia systemowego i metodycznego. Ztozonos¢ i dynamika zmian
w otoczeniu organizacji nie pozwalaja menedzerom na opieranie si¢ na
technikach intuicyjnych, przypadkowych, po ktore siega sie ad hoc. Jest
to tym bardziej widoczne, z im wigksza i bardziej ztozong organizacja
mamy do czynienia.

W artykule autorzy polaczyli swoje zainteresowania badawcze
i naukowe z praktyka zarzadzania strategicznego jednej z najwiekszych
spotek Skarbu Panistwa, funkcjonujacych na rynku gazu ziemnego w Pol-
sce. Sektor ten, pomimo oczywistego ,, zmonopolizowania” relacji pomie-
dzy konkurentami go tworzacymi, jest bardzo podatny na uwarunkowania
polityczne, w tym réwniez podejmowane inicjatywy przez graczy na arenie
miedzynarodowej — zaréwno w obszarze uwarunkowan prawnych, jak
rowniez politycznych i ekonomicznych.

Gléwnym celem opracowania bylo przedstawienie autorskiej metodyki
wykorzystania modelu PEST [Gierszewska, Romanowska, 2004, s. 40], bazu-
jacego na analizie uwarunkowan: prawno-politycznych, ekonomicznych,
spotecznych i technologicznych, w aktualizacji macierzy SWOT podczas
okresowych przegladéw pakietu strategicznego. Obiektem badawczym
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byta wielooddziatowa korporacja, zatrudniajaca ponad 11 000 pracow-
nikéw (2018 r.), funkcjonujaca na rynku regulowanym, przez co wyma-
gajacym transparentnos$ci sprawozdawczej — zarowno w odniesieniu do
zarzadu i kadry menedzerskiej, wtasciciela zarzadzajacego catg grupa
kapitalowy, jak i samego Prezesa URE.

Uzasadnieniem wyboru obszaru badawczego byta postawiona hipoteza:
,~wskazane jest w praktyce menedzerskiej osigganie efektow synergicznych
poprzez taczenie wybranych metod oraz technik zarzadzania strategicz-
nego, przez co w zdecydowanie wigkszym stopniu wykorzystywany jest
ich potencjat poznawczy”. Doswiadczenia autoréw opracowania w obsza-
rze zarzadzania strategicznego wskazuja bowiem na ciagle dostrzegalna
niewystarczajaca zdolnos¢ kadry menedzerskiej do holistycznego, opartego
na efektach synergicznych integrowania metodyk, ktore powinny wspol-
nie — a nie oddzielnie — tworzy¢ wartosciowy system informacji zarzadczej.
Przeprowadzone badania pozwolily autorom wskaza¢ rekomendowane
sposoby syntetyzowania informacji zawartych na potrzeby analizy otocze-
nia zewnetrznego organizacji (przy wykorzystaniu modelu PEST).

Autorzy maja nadzieje, ze doswiadczenia te stang sie pozytywnymi
benchmarkami dla przedstawicieli praktyki gospodarczej i wspdlnie
z wczeéniej podejmowanymi przez autoréw publikacjami rozszerza katalog
,dobrych praktyk menedzerskich” [szerzej np.: Antonowicz, Skrzyniarz,
2016, s. 303-313; Antonowicz i inni, 2016, s. 209-222]. Aby w pelni osa-
dzi¢ rekomendowang metodyke w kontekscie gospodarczym, w pierw-
szej czesci opracowania ukazano zmiennosc i zalezno$¢ badanego pod-
miotu wzgledem czynnikéw makrootoczenia, ktére wystepuja na rynku
gazu ziemnego w Polsce. W dalszej czesci opracowania przedstawione
zostaly argumenty za holistycznym podejsciem i niekoniecznie liniowym
postrzeganiem rzeczywisto$ci w zarzadzaniu strategicznym. W czesci 3
dokonana zostata krytyczna analiza literatury przedmiotu, zas w ostatniej
cze$ci zaprezentowano praktyczne mozliwosci integracji metodyki PEST na
potrzeby okresowo realizowanego przegladu strategii badanej organizacji.

1. Obszar badawczy, uwarunkowania i zmiennos¢ czynnikow
determinujacych model rynku gazu ziemnego w Polsce —
perspektywa makrootoczenia

Zgodnie z modelem przewidzianym przez prawo UE, okreslajacym
ksztatt rynku gazu w Europie, znanym jako Dyrektywa Gazowa, w Pol-
sce funkcjonuje kilka podmiotow odpowiadajacych za ten wtasnie rynek.
Gléwnym graczem jest Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo S.A.,
z ktorego w 2004 r. wyodrebniono GAZ System — niezalezny podmiot odpo-
wiedzialny za gazociagi wysokiego ci$nienia (strategiczng infrastrukture
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przesytowa), dzieki ktérym mozliwe jest zaspokojenie zapotrzebowania
na ,btekitne paliwo” w Polsce. Od 2005 r. wiascicielem GAZ Systemu jest
Skarb Panstwa.

Kolejnym ogniwem tanicucha dostaw gazu jest Polska Spdtka Gazow-
nictwa sp. z 0.0. - Narodowy Operator Sieci Dystrybucji Gazu. Jest to naj-
wieksza spodtka zalezna Grupy Kapitalowej PGNiG S.A., ktéra powstala
w 2013 r. w wyniku konsolidacji 6 spotek zajmujacych sie dystrybucja
gazu. W nastepstwie tego utworzonych zostato 17 Oddziatow Zaktadow
Gazowniczych wraz z Oddziatem Wsparcia w Warszawie oraz Oddziatem
inwestycyjno-remontowym w Kroénie. Podmiot ten odpowiedzialny jest
za dostarczenie gazu 6,97 mln odbiorcow na terenie obejmujacym 58%
powierzchni kraju (2018) i czyni starania, aby zgazyfikowac jak najwiecej
obszaru Polski [Wiech, 2018; PGNiG, 2013].

W Polsce rocznie wydobywa si¢ 3,8 mld m® gazu ziemnego, a zapotrze-
bowanie na to paliwo na dzien dzisiejszy wynosi 17,7 mld m?®i ciagle rosnie;
[PGNIiG podtrzymuje prognozy..., 2018]. Wystarczy poréwnac 15 mld m?
w 2015, 16 mld m?® w 2016 do 17 mld m?® w 2017 r. [Piszczatowska, Kadej,
2018]. Polska gospodarka zmuszona jest zatem do importu niedoboru lokal-
nego wydobycia. Wedtug danych z 2017 r. najwiecej gazu sprowadzonego
zostato z Rosji — 9,7 mld m?, z Niemiec — 2,2 mld m?, a takze za posrednic-
twem Terminala LNG w éwinoujéciu - 1,7 mld m® [Piszczatowska, Kadej,
2018]. Niestety, brak pewnosci dostaw i niekorzystne warunki umowy
z rosyjskim Gazpromem zmuszajg strong polska do zmian. Pierwszym
etapem dywersyfikacji dostaw byta budowa Terminala LNG w Swinouj-
$ciu, ktéry zostat uruchomiony w potowie 2016 r. Roczna moc regazyfikagji
terminala to 5 mld m’. Wiasciciel terminala — Polskie LNG — spdtka corka
Gaz System, podjat decyzje o zwiekszeniu mocy do 7,5 mld m’ rocznie
poprzez rozbudowe gazoportu o kolejny zbiornik o pojemnosci 160 tys.
m?. Obiekt zostat tak zbudowany, ze docelowo mozna zwigkszy¢ jego moce
regazyfikacyjne do nawet 10 mld m?® rocznie [Terminal LNG, b.d.]. Gaz do
terminala sprowadzany jest gléwnie z Kataru za pomoca metanowcow
mogacych jednorazowo przewiez¢ ok. 217 000 m® LNG [Statek LNG wyru-
szyt, 2015]; na mocy obowiazujacej diugoterminowej umowy na 2,7 mld
m? rocznie [Kublik, 2017], a takze na podstawie transakcji zawieranych na
rynku spot z Norwegii i USA. Drugi etap dywersyfikagji to Baltic Pipe —
powstajacy obecnie gazociag o rocznej przepustowosci 10 mld m?® faczacy
systemy przesylowe Polski i Danii ze ztozami norweskimi [HEG Gaz, 2017].
Jest to wspdlne przedsiewziecie Gaz System i Energinet.dk, wspétfinan-
sowane ze srodkéw unijnego programu PCI (Project of Common Interest)
[Piszczatowska, Kadej, 2018]. Ma ono na celu zmiang kierunku dostaw do
Europy Srodkowo-Wschodniej z obecnie obowiazujacego wschod — zachéd
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na poinoc — potudnie. Oba te etapy tacza sie w koncepgji tzw. Bramy Poét-
nocnej, ktdra za pomoca interkonektorow taczacych sieci przesytowe Pol-
ski z litewskimi, ukrainskimi, stowackimi i czeskimi [PGNiG — Annual
Report, 2016], a nastepnie przez Wegry, dotrze¢ ma do chorwackiej wyspy
Krk, na ktorej wkrétce zostanie zbudowana instalacja regazyfikacyjna
FSRU (Floating Storage Reguasification Unit) na wzdr litewskiej w Ktajpedzie.
Jest to statek przystosowany do odbioru LNG oraz regazyfikacji. Brama
PoéInocna jest jedna z czotowych inicjatyw przedsiewzietych przez for-
mat Tréjmorza, ktéry ostatnio zyskuje na rozgtosie i wadze w stosunkach
miedzynarodowych. Zrzesza on 12 krajow regionu, tj.: Austrie, Bulgarie,
Chorwacje, Czechy, Estonig, Litwe, Lotwe, Polske, Rumunie, Stowacje,
Stowenig i Wegry [PGNiG, 2013]. Projekt Bramy Poéinocnej ma by¢ prze-
ciwwaga dla dominacji Gazpromu w Europie, ktdry wraz z konsorcjum
firm zachodnioeuropejskich, w skiad ktorego wchodza: austriacka OMYV,
niemieckie BASF-Wintershall i Uniper (wydzielona z E.On), francuska
Engie i brytyjsko-holenderska Royal Dutch Shell, rozpoczely prace budow-
lane gazociggu Nord Stream 2 majacego potaczy¢ Rosje i Niemcy po dnie
Baltyku na trasie rownolegtej do istniejacego juz gazociagu Nord Stream.
Sa to dwie nitki o tacznej przepustowosci 55 mld m?® rocznie. Gazociag nie
ma jeszcze kompletu pozwolen na budowe od krajéw, przez ktérych wody
terytorialne ma on przebiegac — Dania rozpatruje jeszcze wniosek, a Stany
Zjednoczone rozwazaja mozliwos¢ natozenia sankcji na konsorcjum, co
czyni go mocno kontrowersyjnym. Dodatkowo szwedzki parlament mimo
wydanej wczesniej zgody chce blokowad budowe ze wzgledow bezpieczen-
stwa i ekologicznych. Oprdcz tego kraje nadbattyckie, z Polska na czele,
caly czas czynig starania w kierunku zablokowania projektu, uznajac go
za bardzo szkodliwy dla bezpieczenstwa energetycznego UE.

Gaz ziemny uznawany jest za najbardziej ekologiczne paliwo kopalne,
co w $wietle norm emisji CO, czyni go najbardziej pozadanym obecnie
w miksie energetycznym obok OZE Zrodlem energii [W terminalu LNG...].
Generuje to btyskawiczny rozwdj technologii w przemysle i transporcie.
Koncerny motoryzacyjne, takie jak Iveco, Volvo czy Scania, oferuja cie-
zarowki z fabryczna instalacja LNG oraz CNG [CIRE, 2018]. Takze firmy
produkujace autobusy oferujq pojazdy z takimi instalacjami, ktore ciesza si¢
ogromnym zainteresowaniem. LNG to technologia, ktéra umozliwia takze
tzw. gazyfikacje wyspowa , biatych plam” na mapie kraju, ktéra polega na
ustawieniu stacji regazyfikacyjnej w miejscu zapotrzebowania i budowie
lokalnej sieci, kiedy nie jest uzasadnione ekonomicznie rozbudowanie sieci
regularnej [Izba Gospodarcza Gazownictwa, 2017].

Obecnie, gdy liczba odbiorcéw na terenie danej gminy wzrasta
do poziomu optacalnosci budowy sieci, jest ona realizowana, a stacja
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regazyfikacyjna przenoszona jest w kolejne miejsce. Zasilanie stacji zwykle
odbywa sie za pomoca ciezaréwek dowozacych LNG. Rozwija si¢ takze
technologia pozyskania gazu z kopalni wegla kamiennego na drodze tzw.
przedeksploatacyjnego odmetanowienia pokladéw wegla. Polega ona na
wykonaniu odwiertu podobnego technologicznie do tego, jaki wykonuje sie
na ztozach tupkowych, czyli metoda hydraulicznego szczelinowania, przy
czym na terenie naszego kraju jest to gaz bardziej dostepny geologicznie
od tupkowego i nie generuje takich kosztow.

Oprécz pozyskania znacznych ilosci gazu redukowane jest rowniez
ryzyko wybuchow metanu podczas przysztej eksploatacji ztoza przez
kopalnie. Inna nowa metoda obecnie testowana jest podziemne zagazowa-
nie wegla, ktdre tez zdaje si¢ by¢ perspektywiczne. Obecnie prowadzone sa
testy — pilotazowa instalacja zostata wybudowana przez Gléwny Instytut
Gornictwa (GIG) i Katowicki Holding Weglowy (KHW). Kolejnym pilota-
zowym projektem niekonwencjonalnego pozyskania gazu jest projekt TAU-
RON Wytwarzanie, ktory przetwarza CO, pozyskany ze spalin elektrowni
(i z atmosfery) na syntetyczny metan. Projekt jest w fazie zaawansowanych
testow i przynosi konkretne rezultaty. Natomiast PGNiG S.A. intensywnie
poszukuje i zabezpiecza zloza na terenie Polski, dodatkowo kupujac kolejne
koncesje za granica — m.in. na Szelfie Norweskim, w celu zapewnienia
podazy na surowiec. Popyt na gaz w Polsce dodatkowo zwigksza problem
smogu w sezonie grzewczym. Rzad we wspodtpracy w PGNiG S.A. urucho-
mil szereg programow i doptat do wymiany kottow domowych opalanych
paliwem niskiej jakosci na gazowe. Wszystkie powyzsze czynniki jasno
wskazuja na to, Ze znaczenie gazu bedzie dynamicznie wzrastato.

2. Perspektywa holistyczna w okresowym przegladzie pakietu
strategicznego — perspektywa praktyki gospodarczej

W praktyce gospodarczej polskich przedsigbiorstw niezwykle rzadko
spotyka sie Swiadome i metodyczne podejscie do zarzadzania strategicz-
nego. W ogromnej wigkszosci menedzerowie koncentruja si¢ raczej na
zarzadzaniu operacyjnym, gdzie podstawa do podejmowania decyzji sa
budzety, tworzone w oparciu o ekstrapolacje danych z przesztosci. Zarza-
dzanie strategiczne natomiast, jezeli w ogdle wystepuje, ogranicza si¢ do
dodatkowych dziatan lub programow, ktére majq charakter ad hoc i nie
sa logicznie powigzane z realizowanymi w przedsigbiorstwie procesami.
Podejscie to z jednej strony opiera si¢ na nadmiernym zaufaniu do mierze-
nia efektywnosci przy wykorzystaniu miar finansowych, z drugiej zas — na
btednym zatozeniu liniowosci zdarzen gospodarczych oraz wzglednej
stabilizacji i niezmiennos$ci warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw.
W pierwszym przypadku wynika ono z potrzeby ograniczenia ryzyka
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podjecia btednych decyzji i ich usprawiedliwienia obiektywnymi prze-
stankami, takimi jak przepisy prawa i zasady rachunkowosci. Podejscie
to zostalo zakwestionowane na poczatku lat 90. XX w. przez D. Nortona
i R. Kaplana, wedtug ktorych poleganie wylacznie na wskaznikach finan-
sowych ogranicza zdolnos¢ przedsigbiorstwa do generowania przysztej
warto$ci ekonomicznej [Kaplan, Norton, 2006]. Postawiona przez autoréw
teza byla jedna z przestanek do opracowania koncepgji Balanced Scorecard
(ttum. z ang. BSC, ZKW - Zréwnowazona Karta Wynikéw), ktdra chociaz
zostata dos$¢ dobrze opisana w literaturze, to jeszcze w niewielkim stopniu
przebila sie do swiadomosci menedzeréw w Polsce. W drugim przypadku
podejscie to jest efektem ograniczonej percepcji zmian oraz wptywajacych
na nie czynnikow, w zakresie takich poje¢, jak: rynek docelowy, otoczenie
konkurencyjne, preferencje i percepcja konsumencka, uwarunkowania
srodowiskowe, prawne, technologiczne i inne (PEST).

Wspolnym mianownikiem dla takiego postrzegania rzeczywistosci
gospodarczej jest mechanistyczne traktowanie zagadnient zwigzanych
z zarzadzaniem, sprowadzajace si¢ do waskich specjalizacji i skutkujace
nieuwzglednianiem wspotzaleznosci wystepujacych w przedsigbiorstwie
i jego otoczeniu. W praktyce gospodarczej przedsiebiorstw skutkuje ono
ograniczong reaktywnoscia i zwiekszong podatnoscia na sytuacje kryzy-
sowe. Rowniez zdolnos¢ do wykorzystania potencjatu i rozwoju organi-
zacji w dlugim horyzoncie czasowym jest w duzym stopniu ograniczona.
Konieczno$¢ zmiany paradygmatu i odejscia od takiego sposobu dziatania,
miedzy innymi w sferze gospodarczej opisat F. Capra [1987]. Alternatyw-
nym i postulowanym przez niego podejsciem jest postrzeganie ztozo-
nych struktur z perspektywy holistycznej, ktora postuluje zrozumienie
i uwzglednienie wzajemnych wspoétzaleznosci miedzy poszczegolnymi
jego czeSciami.

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami sprowadza sig¢ to do odej-
$cia od zastosowania autonomicznych narzedzi oraz technik zarzadzania
i budowania spdjnych rozwigzan systemowych, w ktorych poszczegdlne
jego czesci sa ze soba logicznie powiazane. Takie szerokie i systemowe
podejscie do zarzadzania pozwala uchwycic¢ i monitorowac dynamike tych
czynnikdw, ktére maja istotny wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
a ktore czesto umykajg uwadze menedzeréw z uwagi na ich przekrojowy
i ztozony charakter. Tak wigc wspomniane na wstepie tego punktu budze-
towanie nie powinno opierac si¢ na prostej ekstrapolacji, lecz by¢ logiczna
konsekwencja strategii przedsiebiorstwa wyrazong w postaci Zréwno-
wazonej Karty Wynikéw i zawartych w niej celach. Cele bowiem deter-
minujg realizacje odpowiednich proceséw i zaangazowanie niezbednych
zasobow, ktore wyrazone sa w postaci kosztow i wynikéw finansowych.
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Cele strategiczne réwniez nie powinny miec¢ charakteru przypadkowego,
lecz powinny wynikac z logicznie powigzanych ze soba analiz, m.in.: ana-
lizy makrootoczenia (PEST), analizy mikrootoczenia oraz analizy SWOT.
Ta komplementarnos¢ jest szczegdlnie zauwazalna w sposobie, w jaki
A. Deyhle okresla role celow strategicznych w zarzadzaniu [Dayhle, 2003].
Zwraca on uwagg, ze cele strategiczne powinny dotyczy¢ istotnych zmian
w przedsigbiorstwie. Te z kolei majg by¢ odpowiedzig na zmiany w oto-
czeniu przedsigbiorstwa i proba dopasowania si¢ do nich, a takze wyko-
rzystania potencjatu z nich wynikajacego. Oznacza to dla przedsiebiorstwa
zabezpieczenie funkcjonowania i rozwoju w dtugim horyzoncie czasowym.
Inaczej mowiag, cele strategiczne powinny okresla¢ tempo i kierunek zmian
w przedsigbiorstwie i powinny by¢ zdeterminowane obecnymi lub pro-
gnozowanymi zmianami w jego makro- i mikrootoczeniu.

Zrozumienie tych wspdtzaleznosci i zdolnos¢ do holistycznego sto-
sowania technik oraz narzedzi zarzadzania staje si¢ w obecnych czasach
warunkiem koniecznym podejmowania skutecznych decyzji. Szczegdlne
znaczenie ma tutaj analiza PEST —jako determinanta zmian w przedsiebior-
stwie dostosowanych do zmian w makrootoczeniu. Rozwijanie metodyki
w tym zakresie staje sie o tyle pilne, ze dynamika zmian w otoczeniu na
przestrzeni ostatnich 20 lat znaczaco si¢ zwigkszyla i ciagle rosnie. Globa-
lizacja i rozw0j informatyki sprawity, Ze liczba czynnikow majacych bez-
posredni lub posredni wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw istotnie
wzrosta. Dodatkowo charakter niektdrych zmian w otoczeniu, szczegdlnie
w sferze technologicznej, bardzo czesto ma charakter , kwantowy”, tj.
zmieniajacy skokowo warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.
Charakter i tempo tych zmian sprawiaja, ze w wielu przypadkach trudno
jest przewidzie¢, jakie skutki spowoduja one dla przedsigbiorstwa. Ponadto
kazda decyzja inicjujaca zmiane i dostosowujaca przedsigbiorstwo do
zmian w otoczeniu charakteryzuje sie pewnym okresem inercji. Skuteczne
zarzadzanie w tym zakresie wymaga zatem podej$cia dynamicznego i pro-
gnozowania potencjalnych zmian. Uwarunkowania te stanowiq najwaz-
niejsze przestanki dla rozwoju metodyki w zakresie analiz strategicznych,
w tym analizy PEST. Chociaz w praktyce gospodarczej analizy te czesto sa
niedoceniane, to z duza pewnoscia mozna przewidywac¢, ze ich rola i zna-
czenie w rozwigzaniach systemowych informacji zarzadczej bedzie rosna¢.

3. Metodyczne wsparcie SWOT czynnikami Modelu PEST -
przeglad pismiennictwa ekonomicznego
Podstawowym narzedziem opisu makrootoczenia jest analiza PEST,

powszechnie wykorzystywana w audycie strategicznym przedsigbiorstw
[Lisinski, 2004, s. 72-74; Antonowicz, 2014b, s. 39-43]. W zwiazku ze swoja
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uniwersalnoscig metoda ta jest jednym z najpopularniejszych sposobéw
analizowania zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym przed-
sigbiorstw. Krzysztof Obtdj nazwat PEST ,typowym spojrzeniem z lotu
ptaka na krajobraz biznesowy, polityczny, spoteczny, w ktérym dziata
organizacja” [Obloj, 2007, s. 211]. Za tworce tej metodyki uwaza sie nato-
miast profesora Harvardu Francisa Aguilara, ktéry w 1967 r. jako pierwszy
zaprezentowat narzedzie skanowania ETPS [Aguilar, 1967], zamienione
pozniej na: PEST. Skrét ten stanowi akronim czterech angielskich stow:
political, economic, socio-cultural oraz technological, okreslajacych poszcze-
golne obszary otoczenia przedsigbiorstwa. Analiza literatury przedmiotu
pozwala dostrzec rozszerzenie tych czterech obszarow do bardziej szcze-
gotowych kategorii, takich jak np.: legal (SPELLED), ecological (PESTLE),
ethical (STEEPLE), demographic (STEEPLED), intercultural (SPELIT) lub
regulatury (STEER) [Sammut-Bonnici, 2015].

Rozwinigciem analizy PEST jest rowniez koncepcja STEEPVL uwzgled-
niajaca dodatkowo czynniki odnoszace sie do wartosci (values). Analiza
ta po raz pierwszy narodzita si¢ w formie analizy STEEPV w latach
70. XX wieku, a jej autorstwo przypisuje sie ekspertom z instytutu Johnson
Research Associates [Nazarko, Kedzior, 2010]. Inng koncepcja jest rowniez:
STEEPLEM, uwzgledniajaca oprécz wymienionych wczesniej czynnikow
takze sfere militarna. Specyficznag odmiang cywilnej wersji PEST jest mili-
tarna analiza o nazwie PMESII, uzywana przez NATO do diagnozy oto-
czenia sytuacji kryzysowej [Kwiecinska, 2016, s. 112]. Praktyka wskazuje,
iz podstawowe cztery obszary analizy najczesciej uzupetnia si¢ o czynniki
miedzynarodowe oraz naturalne, przy czym zasadno$¢ wyrézniania dodat-
kowych obszaréw jest uzalezniona od potrzeb samej analizy. Jednoczesnie
nalezy pamietad, iz liczba czynnikdw wyszczegdlniona w poszczegolnych
obszarach rowniez nie powinna by¢ nadmierna. W miejscu tym znajduje
zastosowanie wykorzystywana réwniez w wielu innych metodach ana-
litycznych zasada Pareto (tzw. 80/20) J].M. Jurana, wedtug ktdrej z reguty
zaledwie 20% czynnikdw wplywa na 80% wynikdw.

Wprawdzie analiza PEST jest czesto wykorzystywana w praktyce
gospodarczej, jednakze rzadko doprowadzana jest do korica, a ponadto nie
wykorzystuje si¢ jej w pelni do formutowania lub modyfikowania zatozen
strategii [Gupta, 2013, s. 35]. Niejednokrotnie tez jest ograniczana wytacz-
nie do ogolnego wyliczenia czynnikéw politycznych, ekonomicznych,
spotecznych i technologicznych. Zasadniczo analiza przy wykorzystaniu
metody PEST polega na ocenie zjawisk zachodzacych w poszczegdlnych
obszarach otoczenia, lecz bezwzglednie wymaga uwzglednienia zaréwno
kierunku, jak i sity ich oddziatywania. Kierunek oddziatywania opisy-
wany jest przez trzy tendencje: wzrost, stabilizacje oraz regres. Do oceny
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sity oddziatywania wykorzystuje si¢ natomiast umowna skale punktowa,
w ktdrej ujemne punkty interpretowane sg jako zagrozenia a dodatnie
jako szanse. Etapem podsumowujacym tak przeprowadzona analize jest
prognoza zdarzen, czyli procentowe okreslenie prawdopodobienstwa ich
zaistnienia [Hill, Lones, 1989, s. 81].

Reasumujac, analiza makrootoczenia przy wykorzystaniu Modelu PEST
jest pozornie nieskomplikowana w zastosowaniu. Pracochtonny i skom-
plikowany jest jednak sam proces gromadzenia wystarczajacych oraz wia-
rygodnych danych, w oparciu o ktdre mozna analize te przeprowadzic¢
[Kozyra, 2006, s. 8]. Ponadto wazna jest (i czasem staje sie¢ krytycznym
,waskim gardlem” tego procesu) metodyczna, ale jednak oparta na subiek-
tywnym osadzie i ocenie danego czynnika, ocena jego wagi i skutkow
oddziatywania na organizacje. Warto jednak wykorzystywac¢ mozliwosci,
jakie daje metodyka PEST, bowiem moze sta¢ si¢ ona waznym wspar-
ciem informacyjnym, stuzacym korygowaniu i aktualizowaniu strategii,
znajdujacym zastosowanie w podejmowaniu decyzji o modyfikacji badz
gruntownej zmianie kierunkéw i metod dzialania organizacji. W konicu
nalezy tez zauwazy¢, iz wyniki analizy PEST moga stanowi¢ rzeczowy
(merytoryczny) punkt wyjécia do przygotowania analizy szans i zagrozen,
wykorzystywanej w trakcie przygotowywania strategicznej analizy SWOT
dla organizacji.

4. Wykorzystanie PEST w budowie dynamicznego SWOT dla
organizacji zfozonej strukturalnie — perspektywa wdrozeniowa

Zastosowanie opisanej w poprzednim punkcie metodyki w praktyce
zarzadczej jednej z najwigkszych polskich spotek Skarbu Paristwa zostato
przeprowadzone na podstawie analizy 834 czynnikow, ktore w interwale
tygodniowym (92 raporty) byly przekazywane menedzerom Spotki w okre-
sie od lipca 2016 r. do kwietnia 2018 r. Na rysunku 1 przedstawione zostaly
wazone oceny sity wplywu (na Spdtke) czynnikéw politycznych — chrono-
logicznie, tj. od lewej najstarsze.
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Rysunek 1. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
politycznych (Model PEST) dla spétki z rynku gazu ziemnego w Polsce —

analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie 333 monitorowanych czynnikéw politycznych
w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Na 333 poddane analizie czynniki o charakterze politycznym 185 moni-
torowanych wydarzen (56% ogotu) zostato okreslonych jako neutralne dla
dziatalnosci Spoiki, tj. mieszczace si¢ w przedziale oceny: (-1;+1). Inne
141 czynnikéw (42% ogotu zidentyfikowanych) zostato okreslonych eks-
percko jako pozytywnie oddziatujace na dziatalnosc organizacji. Wérdd naj-
wyzej ocenianych w analizie PEST zmiennych o charakterze politycznym
najczesciej wystepowaty: bezpieczenstwo dostaw gazu do Polski (Baltic
Pipe, gazociagi przesytowe ladowe, patrz pkt 1 opracowania). Najnizej
oceniane tematy dotyczyly natomiast zagrozenia dla polskiej racji stanu
oraz bezpieczenistwa energetycznego, jakim jest Nord Stream 2 (czynniki
negatywne — tylko 7 monitow, tj. 2%).

Blisko potowa analizowanych czynnikéw o charakterze ekonomicz-
nym (134 wydarzenia, stanowigce 45% ogdétu monitorowanych) zostala
ekspercko w okresie 07.2016—-04.2018 oceniona jako czynniki pozytyw-
nie oddziatujace na badany podmiot. Byty to wydarzenia majace miejsce
w otoczeniu, ktére wzmacniaty szanse (w zaprezentowanej w dalszej czesci
opracowania strategicznej analizie SWOT).
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Rysunek 2. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
ekonomicznych (Model PEST) dla spotki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie 297 monitorowanych czynnikéw ekonomicz-
nych w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Najwyzej oceniane czynniki ekonomiczne najczesciej dotyczyty wyni-
kow finansowych Grupy Kapitalowej PGNiG S.A. oraz prognoz ekono-
micznych dla polskiego rynku gazu ziemnego. Wszystkie te uwarunko-
wania otrzymaty wazong oceng mieszczaca si¢ w przedziale (+1,5;+5).
Stosunkowo duza grupa zidentyfikowanych zmiennych, bo az 157 (53%
ogodtu) monitorowanych czynnikéw ekonomicznych, zostato uznanych
jako neutralne dla badanej Spotki, i tym samym miescito si¢ w przedziale
oceny (—1;+1). Najnizej oceniane uwarunkowania (zaledwie 6 czynnikow, tj.
2% ogotu) dotyczyty natomiast dziatan zachodnich koncernéw na korzys¢
projektu Nord Stream 2 oraz dziatan rosyjskiego koncernu Gazprom na
arenie unijnej, ktére w ocenie autoréw opracowania negatywnie wplywaty
na rynek gazu w Polsce.

Najmniej liczny zbiér czynnikéw (rys. 3) w analizie PEST zawierat sie
w grupie uwarunkowan spotecznych. Jednak wsrdd 61 zidentyfikowanych
uwarunkowan az 28 (46% ogotu) zostato uznanych ekspercko jako pozy-
tywnie oddziatujace na dziatalnosé Spotki.
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Rysunek 3. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
spotecznych (Model PEST) dla spoiki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie 61 monitorowanych czynnikéw spotecznych
w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Najczesciej uwarunkowania spoteczne, identyfikowane na rynku gazu
w Polsce, oceniane byly jako neutralne dla dziatalnosci badanego pod-
miotu, co wyrazalo si¢ umiejscowieniem ich bezposrednio na osi poziomej
wykresu. W okresie: 07.2016-04.2018 w tym przedziale zmiennosci wazonej
oceny sity wplywu uwarunkowan spolecznych znalazty sie 32 czynniki
(52% ogotu). Najwyzej oceniane zmienne dotyczyly natomiast poparcia
spotecznego dla rozwoju rynku gazu, wsparcia samorzadow i Grupy Kapi-
talowej PGNiG S.A. w walce ze smogiem poprzez dotowanie wymiany
kottéw w gospodarstwach domowych. Najnizej oceniane czynniki doty-
czyly natomiast braku $wiadomosci konsumentéw w sprawach walki
ze smogiem, a takze statystyk dotyczacych sposobu ogrzewania gospo-
darstw domowych (wegiel oraz inne wysokoemisyjne surowce).

Podobnie jak w przypadku uwarunkowan P-E-S, rowniez obszar zmien-
nych o charakterze technologicznym (T) byt najliczniej reprezentowany
w grupie wydarzen majacych potencjalnie neutralny wptyw na dziatalnos¢
Spotki (rys. 4).
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Rysunek 4. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
technologicznych (Model PEST) dla spotki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie 143 monitorowanych czynnikéw technologicz-
nych w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Wsrdd 143 zidentyfikowanych w okresie 07.2016-04.2018 uwarunko-
wan o charakterze technologicznym az 65 wydarzen (45% ogdtu) zostato
ekspercko uznanych za pozytywnie oddzialujace na dziatalnos¢ Spotki.
Najwyzej oceniane czynniki dotyczyty innowacji w GK PGNiG S.A.,
sprzyjajacej rozwojowi rynku gazu, zmniejszaniu kosztow, poprawianiu
efektywnosci wydobycia i dostaw, a takze rozwoju transportu kotowego
zasilanego gazem oraz infrastruktury mu towarzyszacej. Monitorowane
czynniki technologiczne o charakterze neutralnym dla badanej Spotki,
tj. mieszczace sie w przedziale (-1;+1), stanowily 53% ogotu. Natomiast
najnizej oceniane czynniki dotyczyty dziatari konkurencji w obszarze tech-
nologicznym wskazywaty na braki technologiczne na polskim rynku gazu,
badz stanowily takie dziatania konkurencji, ktore bezposrednio negatywnie
oddzialywaty na rodzima infrastrukture (jak np. zanieczyszczenie gazu
woda w Gazociaggu Jamalskim).

Przedstawione na rysunkach 1-4 uwarunkowania Modelu PEST staly
si¢ podstawgq konsultacji obszarowych, przeprowadzonych w celu aktu-
alizacji strategicznej macierzy SWOT dla badanej Spétki. Autorzy opra-
cowania nazywaja ten rodzaj analizy dynamicznym SWOT, z uwagi na
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prezentowany na rysunku 5 sposdb ujmowania miejsca, w ktérym znaj-
dowata si¢ w réznych momentach czasu organizacja.

Wskazane na rysunku 5 przemieszczenie wazonej wartosci syntetycz-
nej SWOT na poziom (0,91;043) w obrebie I ¢wiartki uktadu wspotrzed-
nych, wzgledem punktu oznaczonego przerywana linig (okrag zblizony
do poczatku ukladu wspolrzednych), wskazuje na dostrzegalne zwigk-
szanie szans w otoczeniu Spoétki oraz zwigkszanie potencjatu jej silnych
stron. Uwzgledniajac zaprezentowane wyniki analizy PEST, wazona ocena
SWOT Spdétki przesuneta sie w prawa strong na osi X. Natomiast przepro-
wadzajac odrebng analize skierowang na ocene zmian, jakie w analizowa-
nym czasie zaszty w otoczeniu wewnetrznym Spétki (oddzielne badanie -
wykraczajace poza prezentowang w artykule metodyke PEST), zostato
wykazane zwigkszenie znaczenia silnych stron, a takze zniwelowanie
wczesniej wyartykulowanych stabych stron. Konsekwencja tej diagnozy
byto przesuniecie wazonej wartosci SWOT w pionie (do gory). Przedsta-
wiona na rysunku 5 graficzna forma strategicznego SWOT uwzglednia
tylko dwa punkty czasowe, jednak w praktyce schemat ten wskazywat na
wektory zmian pozydji strategicznej organizacji, ktdre byty aktualizowane
co pot roku, poczawszy od momentu przyjecia i zatwierdzenia nowej stra-
tegii badanego przedsiebiorstwa.

Rysunek 5. Strategiczna macierz SWOT w ujeciu dynamicznym - pogladowe
wyniki dla Spoétki na rynku gazu ziemnego w Polsce (2018)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie metodyki: [Antonowicz, 2014a, s. 51-76; Anto-
nowicz, 2014b, s. 39-43].
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Zakonczenie

Przedstawiona w artykule metodyka implementacji analizowanych
cyklicznie uwarunkowan Modelu PEST zostala wykorzystana w okreso-
wym przegladzie pakietu strategicznego w duzej i ztozonej strukturalnie
organizacji. Wypracowana w praktyce procedura okazata si¢ odpowiadac
oczekiwaniom Zarzadu Spolki, a takze stata sie przestanka skutecznej
integracji do tej pory oddzielnie wykorzystywanych w przedsigbiorstwie
metod i technik zarzadzania strategicznego. Na uwage zastuguje sposob
syntetyzowania wielu obserwowanych i monitowanych kadrze mene-
dzerskiej czynnikéw (z kazdego obszaru PEST), ktére w kwartalnych lub
potrocznych interwatach czasowych moga stanowic¢ podstawe konsultacji
obszarowych. Wlasciciele proceséw na ich podstawie moga weryfiko-
wac wczesniej tworzone SWOT-y obszarowe, nie bazujac wytacznie na
trudno kwantyfikowalnej intuicji, a na metodycznie zbieranych, ocenianych
i wazonych czynnikach Modelu PEST.

Autorzy w pelni rekomenduja stosowanie tej metodyki dla celow spra-
wozdawczych na potrzeby raportowania organom spotek kapitatowych,
wiascicielowi, czy tez innym spotkom z grupy kapitatowej. Walorem pre-
zentowanej metodyki, w ocenie jej autorow, jest ponadto sposdb, w jaki
mnogos$¢ czynnikéw z kazdego z obszaréw Modelu PEST zostata synte-
tycznie ujeta i wykorzystana jako podstawa aktualizacji strategicznych
czynnikéw w macierzy SWOT dla organizagji.
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Streszczenie

W artykule opisane zostato praktyczne wykorzystanie analizy makrootoczenia,
uwzgledniajacej metodyke PEST w zarzadzaniu strategicznym duzej, zlozonej
strukturalnie organizacji. Z uwagi na forme wiasnosci (spétka Skarbu Panstwa),
a takze ztozono$¢ rynku (sektor gazu ziemnego w Polsce), determinowang
m.in. czynnikami o charakterze politycznym (réwniez z uwzglednieniem szeregu
uwarunkowan miedzynarodowych), konieczne stato si¢ wypracowanie metodyki,
pozwalajacej na syntetyzowanie sil, opisywanych w cyklicznie realizowanym
procesie monitoringu otoczenia Spoétki. Przedstawiona w artykule metodyka
pozwolita w praktyce wzbogaci¢ okresowo przygotowanego na potrzeby
raportowania dla wiasciciela (Zarzad Grupy Kapitalowej) - SWOT-a, w trakcie
okresowego przegladu pakietu strategicznego. Autorzy opracowania rekomenduja
stosowanie autorskiej metodyki integracji PEST do dynamicznego SWOT-a dla
innych organizacji, przez co maja nadzieje wzbogacic instrumentarium analityczne,
ktore moze by¢ wykorzystywane w procesie budowania informacji zarzadczej
w jednostkach gospodarczych.

Stowa kluczowe
zarzadzanie strategiczne, SWOT, PEST, rynek gazu ziemnego

Integration of the SWOT and PEST methodology in the assessment
of the strategy on the example of a company from the gas sector
in Poland - a strategic perspective (Summary)

The article describes the practical use of macro-environment analysis, which
is using the PEST methodology for strategic management of a diverse organiza-
tion. Due to the complexity of factors affecting the company’s sector of activity,
it was necessary to develop a methodology allowing the synthesis of these factors.
The methodology presented in the article allowed the authors of this paper to apply
weighted factors of the PEST Model to the periodically developed SWOT for
the researched enterprise. Based on this case study, we recommend using the inte-
grated PEST methodology for strategic SWOT analysis in other large and internally
diversified organizations.

Keywords
strategic Management, SWOT Analysis, PEST Model, Oil and Gas Market
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Ekoinnowacje technologiczne w aspekcie
ZroOwnowazonego rozwoju

Wstep

Termin , ekoinnowacja” odnosi si¢ do wszystkich form innowacji - tech-
nicznych i pozatechnicznych — ktore stwarzaja szanse dla przedsigbiorstw
oraz przynosza korzysci srodowisku dzigki zapobieganiu negatywnemu
wplywowi na $rodowisko lub ograniczaniu go, badz tez dzieki optyma-
lizacji wykorzystania zasobow. Sa one $cisle powigzane z poszczegol-
nymi fazami cyklu zycia produktu, poczawszy od wykorzystania zaso-
béw naturalnych, poprzez proces produkgji, uzytkowania/konsumpcji, na
procesie zagospodarowania odpaddéw konczac. Bardzo czesto w praktyce
utozsamiany jest z pojeciami ekoefektywnosci i przemystu ekologicznego.
Takie koncepcje sprzyjaja przejsciu przedsiebiorstw produkcyjnych z tech-
nologii , konica rury” na rozwiazania ,, zamknietego obiegu”, ktére mini-
malizuja przeplyw materialow i energii dzieki zmienianiu produktow
i metod produkgji, przynoszac przewage konkurencyjna wielu przed-
sigbiorstwom i sektorom [Komisja Europejska, b.d., s. 1]. Zgodnie z inng
definicja ekoinnowacja to jakakolwiek innowacja, zrealizowana zgodnie
z obowiazujacymi przepisami prawa, ktora przynosi korzysci dla sro-
dowiska naturalnego — w szczegoélnosci w postaci minimalizacji zuzycia
zasobOw naturalnych na jednostke wytworzonego produktu oraz minima-
lizacji uwalniania si¢ niebezpiecznych substancji do srodowiska w trakcie
wytwarzania produktu jego uzytkowania oraz po jego uzyciu [Ozdoba,
2015, s. 152].

Innowacje sa niezbednym elementem dla realizacji wyzwan zwiaza-
nych z ochrong srodowiska. Nie ma watpliwosci, ze aby wdrozy¢ cele
przyjete w paryskim porozumieniu klimatycznym i Agendzie 2030, nalezy
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uruchomic produkty, procedury i technologie chroniace srodowisko natu-
ralne, a takze zadbac o efektywne wykorzystanie zasobow. Istotne jest,
aby taka scista interakcja miedzy regulacjami i warunkami polityki srodo-
wiskowej a innowacjami przyczyniata si¢ do kreowania nowych rynkow
i proekologicznych produktéw. Dynamiczny rozwdj ,, zielonych” produk-
tow, procesow i ustug potwierdzony jest zwigkszajacymi si¢ inwestycjami
prosrodowiskowymi. Globalna wielko$¢ rynku technologii srodowisko-
wych i efektywnego gospodarowania zasobami w roku 2016 przekroczyta
3 bln euro. Suma ta sklada sie z wielkos$ci szesciu rynkéw wiodacych
GreenTech [Bundesministerium fur Umwelt, Naturschutz und nukleare
Sicherheit, 2018, s. 8-10]:

— efektywno$¢ energetyczna: 837 mld euro,

— zréwnowazona gospodarka wodna: 667 mld euro,

— przyjazne dla srodowiska generowanie, magazynowanie i dystry-

bucja energii: 667 mld euro,

— wydajnos¢ surowcow i materiatéw: 521 mld euro,

— zrownowazona mobilnoéc¢: 421 mld euro,

— gospodarka o obiegu zamknietym: 110 mld euro.

Branza ekologiczna pozostaje w skali migdzynarodowej na fali wzno-
szacej. Globalna wartos¢ szesciu ,,zielonych” rynkéw wiodacych zgodnie
z szacunkami w roku 2025 wzrosnie do 5902 mld euro. Ta wartos¢ jest
oparta na prognozie wynikajacej ze sredniego wzrostu do roku 2016 wyno-
szacego 6,9%. Poszczegdlne wiodace rynki prezentuja rozna dynamike
wzrostu. Wysoki wskaznik ekspansji jest widoczny w gospodarowaniu
surowcami i wydajnosci materiatlowej (8,1%) oraz w sektorze recyklingu
(7,4%).

Celem artykutu jest ocena zasadnosci i mozliwosci wdrozenia
ekoproduktu zwigzanego z wykorzystaniem odpadéw z uwzglednieniem
kryterium $rodowiskowego bazujacego na wynikach przeprowadzonych
badan za pomoca metody oceny cyklu zycia (LCA). Wykorzystanie wyni-
kéw LCA powinno by¢ traktowane jako nowy wskaznik ekoinnowacyjnych
technologii, gdyz jest to jedyny wskaznik dokonujacy kompleksowej oceny
procesow i produktow w cyklu zycia, zgodnie z gospodarka o obiegu
zamknietym i zrownowazonym rozwojem. Jako przyktad badano zasto-
sowanie w ocenie nowej generacji polimeréw otrzymywanych z odpadéw
polimerowych.

Wydanie publikagji sfinansowane zostato przez Wydziat Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej (Badania Statutowe — Katedra Systemow
Technicznych i Bezpieczenstwa) oraz przez Akademie Gorniczo-Hutniczg
im. Stanistawa Staszica w Krakowie (dotacja podmiotowa na utrzymanie
potencjatu badawczego).
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1. Znaczenie LCA w zrownowazonym rozwoju
spoleczno-gospodarczym

Zréwnowazony rozwdj spoleczno-gospodarczy to dbanie o sprzyjajacy
czlowiekowi klimat i srodowisko naturalne. W grudniu 2015 r. przedstawi-
ciele 195 panistw, w tym Unii Europejskiej, podpisali w Paryzu porozumie-
nie klimatyczne. Podstawowe uzgodnienia umowy dotycza koniecznosci
ograniczenia globalnego ocieplenia znacznie ponizej 2° C. W zwiazku z tym
niezbedne sa narzedzia do kompleksowej oceny wptywu na srodowisko.
Slad weglowy (CF) i ocena cyklu zycia (LCA) sa metodami, ktére pozwa-
laja na oszacowanie obcigzenia srodowiska powodowanego przez dany
produkt, proces produkcyjny lub dziatalnos¢, poprzez okreslenie zuzycia
energii i materialéw oraz zanieczyszczenn odprowadzonych do $rodowi-
ska, ocene skutkow srodowiskowych zwiazanych ze zuzyciem energii,
materialéw i emisji zanieczyszczen, a takze ocene mozliwosci poprawy
oddziatywania na $rodowisko w catym cyklu zycia. Slad weglowy doty-
czy kwantyfikacji gazow cieplarnianych, podczas gdy LCA prezentuje
wyniki w wielu obszarach, stanowigc przydatne narzedzie diagnostyczne
w zarzadzaniu srodowiskowym. W efekcie stosowania LCA zarzadzajacy
przedsigbiorstwem identyfikujaq miejsca i obszary, ktore sa Zrédtem szcze-
gblnych obciazen dla srodowiska czy zdrowia ludzi.

Analiza metoda LCA, w przeciwienistwie do tradycyjnych metod zarza-
dzania Srodowiskiem, pozwala na:

— porownanie alternatywnych produktow i technologii wytwarzania

w catym taricuchu wartosci,
— identyfikacje miejsc generujacych najwiekszy wplyw na srodowisko
w catym cyklu zycia,

— ustanawianie kryteriow dla ekoetykiet, w celu identyfikacji produk-

tow najlepszych ekologicznie,

— poréwnanie alternatywnych sposobow utylizacji odpadow (rys. 1).

Mozliwo$¢ oceny produktu ,,0od narodzin do smierci” (from cradle
to grave) sprawia, iz nie zostaje pominigety zaden etap istnienia wyrobu,
co umozliwia dokonanie pelnych poréwnan okreslajacych zagrozenia $ro-
dowiskowe. To podejscie, skupiajace uwage na produkcie w cyklu zycia,
pozwala na poszukiwanie rozwiazan eliminujacych przyczyny powsta-
wania zanieczyszczen srodowiskowych, a nie jak dotychczas ,naprawe”
ich skutkéw [Kowalski i inni, 2007].

Prowadzenie badan i analiz technikg LCA pozwoli na efektywniejsze
gospodarowanie zasobami pod wzgledem ekologicznym, gdyz bazuje na
rzeczywistych danych wejsciowych i wyjsciowych wybranego procesu.
Kompleksowy charakter LCA moze wyznaczy¢ standardy, ktére w dobie
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globalizacji beda decydowac o miedzynarodowej ekologicznej konkuren-
cyjnosci danego wyrobu [Lunarski, 2016].

Rysunek. 1. Miejsce LCA i zarzadzania srodowiskiem w koncepcji
Zrwnowazonego rozwoju

Zréwnowazony rozwoj

KONCEPCIE
myslenie w kategoriach cyklu zycia,
czysta technalogia,
projektowanie dla érodowiska,
ekologia przemysowa,
zarzadzanie srodowiskiem.

NARZEDZIA ANALITYCZNE INSTRUMENTY POLITYKI
analiza cyklu zycia, - eko-etykiety,
analiza przeplywu substancji, - audyt srodowiskowy,
szacowanie ryzyka, - zintegrowane zarzgdzanie
analiza linii produktu, taricuchami,
szacowanie wplywu na - szacowanie wplywu na
Srodowisko. Srodowisko.

Dane

Zrédto: [Bajdur, 2016].

Obecnie dziatania skierowano na upowszechnienie zastosowania metody
LCA w ekoprojektowaniu dla uzyskiwania coraz wyzszego poziomu ekolo-
gicznego innowacji technologicznych. Dotyczy to w szczegdlnosci dziatan
na forum UE w zakresie wykorzystania LCA do pomiaru efektywnosci
srodowiskowej w cyklu zycia produktéw i organizacji [Komisja Europejska,
2013]. Zalecenie skierowane jest do panistw cztonkowskich oraz organizacji
prywatnych i publicznych dokonujacych pomiaréw efektywnosci srodo-
wiskowej w cyklu zycia swoich produktow, ustug lub swojej organizacji
lub zamierzajacych dokonywac takich pomiarow, lub tez informujacych
albo majacych zamiar informowac o efektywnosci srodowiskowej w trak-
cie cyklu zycia zainteresowane strony reprezentujace interesy prywatne,
publiczne lub spoteczenstwo obywatelskie na jednolitym rynku. W doku-
mencie wskazano potencjalne obszary zastosowania metody oznaczania
$ladu $srodowiskowego produktu oraz jej wyniki. Moga one stuzy¢ m.in. do:

— optymalizacji procesow w cyklu zycia produktu;
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— wspierania projektowania produktéw o jak najmniejszym oddziaty-
waniu na srodowisko w cyklu zycia;

— przekazywania informacji o efektywnosci srodowiskowej w cyklu
zycia produktéw (np. poprzez dokumentacje dotaczona do produktu,
strony internetowe i aplikacje) przez poszczegodlne przedsiebiorstwa
lub za posrednictwem programoéw nieobowigzkowych;

— identyfikacji przypadkow znaczacego oddziatywania na srodowisko
celem ustalania kryteriow dla oznakowania ekologicznego;

— w stosownych przypadkach oferowania zachet na podstawie efek-
tywnosci srodowiskowej w cyklu zycia;

— optymalizacji proceséw w calym tanicuchu dostaw asortymentu pro-
duktoéw danej organizacji;

— przekazywania informacji o efektywnosci srodowiskowej w cyklu
zycia zainteresowanym stronom (np. roczne sprawozdania, spra-
wozdawczos¢ dotyczaca zrdwnowazonego rozwoju, odpowiedz na
kwestionariusze inwestoréw lub zainteresowanych stron).

Komisja Europejska pracuje nad utworzeniem metodyki obliczania
$ladu $rodowiskowego produktéw PEF i organizacji OEF, opierajac si¢
m.in. na istniejacych podejsciach LCA oraz normach miedzynarodowych.
Metody Product Environmental Footprint (PEF) i Organisation Environ-
mental Footprint (OEF) wymagaja, by do celow poréwnan opracowano
zasady dotyczace kategorii $ladu srodowiskowego produktow oraz zasady
dotyczace kategorii $ladu srodowiskowego organizagji. Badania rozpoczeto
na 26 grupach pilotazowych produktéw i organizacji. Po szczegdtowej
weryfikacji, analizach i konsensusie panstw cztonkowskich w przysztosci
propozycje te moga zosta¢ wprowadzone do legislacji UE.

Zaleta Oceny Cyklu Zycia (LCA) oprécz kompleksowego podejscia do
analizowania ztozonych struktur modelowania produktu sa tez mozliwosci
zastosowanie do oceny ekoinnowacji technologicznych na réznym etapie
ich tworzenia [Kowalski i inni, 2007].

2. Metodyka badan i analiza wynikow dla zastosowania LCA
do oceny ekoinnowacyjnego rozwiazania technologicznego
2.1. Metodyka badan

Na podstawie badan technologicznych przeprowadzonych w skali
¢wierctechnicznej dotyczacych zastosowania wytworzonych polimeréw
z wykorzystaniem odpaddéw polistyrenu i odpadéw nowolaku [Bajdur,
2011] dokonano oceny cyklu zycia (LCA). Technika ta pozwolita na iden-
tyfikacje, kwantyfikacje i ocene potencjalnego wptywu wybranych do
badan polimerow (flokulantéw) na jakos¢ srodowiska. Analize wyko-
nano z wykorzystaniem programu SimaPro, wybierajac do badart metode
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Eco-indicator 99. W metodzie tej zastosowano podejscie ukierunkowane
na ocen¢ w punktach posrednich (kategorie wptywu) i/lub koricowych
(kategorie szkody). Wptyw potencjalnych szkdd na sSrodowisko odnoszony
jest do trzech kategorii szkod:

— zdrowie ludzkie wyrazone liczba zgonow i lat Zycia w inwalidztwie
(jednostka jest DALY - lata zycia dotknigte niepelnosprawnoscia);
model szkod opracowano na podstawie kategorii wptywu: czynniki
rakotworcze, wptyw zwigzkdw organicznych i nieorganicznych na
uktad oddechowy, zmiany klimatu, promieniowanie jonizujace oraz
zubozenie warstwy ozonowej;

— jako$¢ ekosystemu, wyrazanych jako zanikanie okre$lonych gatun-
kéw na okre$lonym terenie i w okreslonym czasie (jednostka jest
PDF x m?x rok — czg$¢ gatunkdéw potencjalnie zagrozona); w modelu
uwzgledniono kategorie wplywu, takie jak: ekotoksycznos¢, zakwa-
szanie/eutrofizacja, zagospodarowanie terenu (obejmujace zajecie
terenu, jak rowniez jego przeksztalcenie);

— zuzycie zasobow surowcowych, okreslonych jako dodatkowa ilo$¢
energii niezbedna do przysztego wydobycia surowcéw mineralnych
i paliw statych (jednostka jest nadwyzka energii wyrazona w MJ);
model opracowano na podstawie wystarczalnosci zasobow surow-
cow mineralnych i paliw kopalnych.

Poszczegdlne kategorie wptywu prezentowane sg w réznych jednost-
kach, np. zmiany klimatu kwantyfikowane sa w CO,e — czyli réwnowaz-
niku CO, zwanym $ladem weglowym. Aby okresli¢ udziat analizowanych
procesdw, dokonuje sie normalizacji, czyli odnosi si¢ badany udziat do
wpltywoéw w poszczegolnych kategoriach spowodowanych przez jednego
Europejczyka w ciggu roku. Stad wyniki LCA okreslaja potencjalny wptyw
na srodowisko, w przeciwienstwie do oceny wptywu na srodowisko, gdzie
analizuje si¢ dane lokalne. Ostatnim etapem LCA jest proces wazenia,
w ktérym wyniki normalizacji mnozy si¢ przez odpowiednio dobrane
wspotczynniki waznosci, a catkowity wplyw wyraza si¢ w ekopunktach
(Pt). Im wyzsza wartos¢ Pt, tym wiekszy potencjalny wptyw na srodowi-
sko. Aby uzyskac wynik badan, konieczne jest prowadzenie LCA zgodnie
z zaleceniami norm ISO 14040 i 14044 i uwzglednienie czterech etapow.

I etap to okreslenie:

— celu analizy, tj. ustalenia wptywu na srodowisko procesu produkgji
nowego typu flokulantow uzyskanych z wykorzystaniem odpaddéw
polimerowych,

— zakresu badan obejmujacego proces modyfikacji chemicznej nowej
generadji flokulantow.
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W Il etapie przeprowadza si¢ analize bilansowa systemu, inwentaryza-
¢je danych na podstawie zatozen technologicznych produkgji flokulantow
polimerowych. Etap III to kwantyfikacja wynikéw w cyklu zycia nowych
flokulantow, a etap IV to interpretacja i opis wynikow badan.

2.2. Analiza wynikéw badan

Nowej generacji polimery na bazie odpadéw s rozpuszczalne w wodzie
i maja wilasciwosci flokulantow redukujacych parametry zanieczyszczen,
np. w wodach kopalnianych. Wyniki analiz technologicznych potwierdzity,
iz istnieje mozliwo$¢ wykorzystania modyfikowanych odpadéw polimero-
wych (polistyrenu i nowolakow) jako nowych produktéw (flokulantow),
ktore moga by¢ stosowane w procesie oczyszczania Sciekdw przemysto-
wych. Wyniki oceny procesu metoda LCA potwierdzily, iz istnieje moz-
liwo$¢ uzyskania korzysci dla sSrodowiska (wartosci ujemne), wynikajaca
z wykorzystania odpadow, a przez to mozliwos¢ zmniejszenia zuzycia
zasobow pierwotnych. Na histogramach wazenia przedstawiono wptyw
na srodowisko potencjalnych proceséw produkcji flokulantéw (rys. 2—4).

Rysunek 2. Histogram wazenia dla produkcji polimeru (pochodnej
sulfonowej polistyrenu) w trzech kategoriach szkéd
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Zrédto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem programu SimaPro.

Histogramy wazenia procesu produkcji polimeréw pokazuja, ze
we wszystkich kategoriach szkod: zdrowia ludzkiego, jakosci ekosystemu
oraz zuzycia zasobow najwiekszy negatywny wpltyw ma kwas siarkowy,
ktéry wykorzystuje sie do wytwarzania flokulantéw polimerowych.
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Znacznie mniejsze udzialy maja weglan wapnia, soda oraz energia
elektryczna.

Przedstawiony histogram wazenia procesu produkgji polimeru poka-
zuje, ze najwigekszy wpltyw negatywny ma w kategorii zdrowia ludzkiego
chlorek cyny oraz kwas azotowy. Wyniki LCA nowych flokulantow wyka-
zaly, ze pozyskiwanie flokulantéw z odpad6éw nowolaku jest dla srodowi-
ska korzystne, ze wzgledu na duza toksycznos¢ odpadow zywic wytwarza-
jacych fenol pod wplywem czynnikow fizycznych, np. na sktadowiskach
odpadow.

Analiza LCA wykazata, Ze ponowne wykorzystanie wybranych odpa-
dow polimerowych jest wlasciwym kierunkiem do otrzymania substratow
w celu pozyskania flokulantéw polimerowych, ktérych synteza ogranicza
negatywny wplyw na srodowisko.

Prezentowane wyniki moga by¢ podstawa dla ekoprojektowania oraz
do podejmowania decyzji do wdrazania rozwigzan technologicznych przy-
jaznych dla srodowiska. Dodatkowo, gdy sa one optacalne ekonomicznie
i spotecznie akceptowalne, spetniaja podstawowe kryteria zréwnowazo-
nego rozwoju.

Rysunek 3. Histogram wazenia dla produkcji polimeru (pochodnej
sulfonowej nowolaku) w trzech kategoriach szkod
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Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SimaPro (Instytut Gospodarki
Surowcami Mineralnymi i Energia PAN w Krakowie).
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Rysunek 4. Histogram wazenia dla produkcji polimeru (pochodnej aminowej
nowolaku) w trzech kategoriach szkod
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Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SimaPro (Instytut Gospodarki
Surowcami Mineralnymi i Energia PAN w Krakowie).

Zakonczenie

Obecnie bardzo waznym elementem w innowacjach technologicznych
stala si¢ srodowiskowa ocena cyklu zycia (LCA). Wykorzystanie LCA do
oceny nowych rozwigzan technologicznych w perspektywie pozwoli na
zachowanie zasad zréwnowazonego rozwoju z uwzglednieniem bezpie-
czenstwa srodowiskowego. W artykule przedstawiono wplyw procesu
potencjalnej produkcji nowej generacji polimeréw na zdrowie ludzkie,
jakos¢ ekosystemu oraz zuzycie zasobow. Ocena taka jest coraz czesciej
stosowana w procesach podejmowania decyzji inwestycyjnych i stanowi
jedno z kryteridw zréwnowazonego rozwoju. Analiza prowadzona z wyko-
rzystaniem LCA nie zastapi koniecznosci wykonywania ocen oddziaty-
wania na srodowisko, ale stanowi dobrg metode, ktora pozwala rzetelnie
i wiarygodnie opracowac wyniki badant w cyklu zycia, co jest podstawo-
wym celem ekoinnowagji.

Dziatania skierowane na upowszechnienie aplikacji metody LCA
pozwola osiagnaé wysoki poziom ekologiczny w projektowanych tech-
nologiach. Analiza LCA skierowana jest na eliminacje nieprzyjaznych
$rodowisku technologii i pozwala na wybodr najlepszych technicznych
rozwigzan w aspekcie ochrony srodowiska [Bajdur, 2006]. Istotne znaczenie
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ma szacowanie ryzyka zdrowotnego bedacego wieloetapowa procedura
umozliwiajaca miedzy innymi okreslenie wptywu substancji chemicznych
znajdujacych sie w sSrodowisku na zdrowie ludzi. Wyniki LCA moga by¢
stosowane nie tylko do podejmowania decyzji wewnatrz organizacji, ale
udoskonalent w catym taricuchu wartosci, tzn. doboru odbiorcow, tworzenia
symbiozy gospodarczej, co jest zgodne z zalozeniami gospodarki o obiegu
zamknietym.
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Streszczenie

W krajach Unii Europejskiej monitorowanie strategii zrownowazonego rozwoju
dokonywane jest w 17 kluczowych dziedzinach, m.in. zréwnowazonej produkgji
i konsumpgji, gdzie istotne znaczenie odgrywa wskaznik wydajnosci zasobow.
Dodatkowo prowadzi si¢ oceny w zakresie rozwoju i wdrazania ekoinnowacji,
tj. dziatan, ktdre przyczyniajq sie do zmniejszenia zuzycia zasobéw naturalnych
i ograniczenia emisji szkodliwych substancji w calym cyklu zycia. Istotne znaczenie
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odgrywaja ekoinnowacje technologiczne. Technika, ktéra pozwala na analize
wplywow na srodowisko nowych rozwigzan, jest LCA (Life Cycle Assessment).
Myslenie w kategoriach oceny cyklu zycia umozliwia rzetelna oceneg efektyw-
nosci ekoinnowacji technologicznych. W artykule przedstawiono mozliwosci
zastosowania LCA do badania wptywu na srodowisko potencjalnych technologii
produkcji z wykorzystaniem odpadow polimerowych. Uzyskane produkty (flo-
kulanty) poprzez chemiczna modyfikacje moga by¢ konkurencyjnymi, taiszymi
produktami w stosunku do stosowanych obecnie flokulantéw polimerowych. Pro-
jektowanie technologii wytwarzania flokulantéw z uzyciem odpadéw pozwala na
zaproponowanie technologii zmniejszajacych niekorzystny wptyw na srodowisko.

Stowa kluczowe
ekoinnowagje technologiczne, zréwnowazony rozwdj, LCA, odpady polimerowe

Technological eco-innovations in the aspect of sustainable
development (Summary)

In the European Union countries, the monitoring of the sustainable development
strategy is carried out in seventeen key areas, including sustainable production
and consumption, where the resource efficiency indicator plays a significant role.
In addition, evaluations are conducted in the scope of development and imple-
mentation of eco-innovation, i.e. activities that contribute to reducing the use
of natural resources and reducing the emission of harmful substances throughout
the life cycle. Eco-innovation in technology is important subject. The technique that
allows the analysis of environmental impacts of new solutions is LCA (Life Cycle
Assessment). Life cycle thinking enables a reliable assessment of the effectiveness
of eco-technological innovations. The article presents the possibilities of using LCA
to study the environmental impact of potential production technologies using
polymer waste. Obtained products (flocculants) through chemical modifications
may be competitive, cheaper products in relation to currently used polymeric
flocculants. Designing technology for flocculants production using waste allows
us to propose technologies that reduce adverse impact on the environment.

Keywords
technological eco-innovation, sustainable development, LCA, polymer waste
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Reindustrializacja a globalny lancuch wartosci
w epoce cyfrowej

Wstep

Dynamiczny rozwdj krajow Azji oraz korzystne wyniki gospodarki
Stanow Zjednoczonych powoduja, ze zwigksza sie¢ luka, jaka wystepuje
w poziomie konkurencyjnosci krajow europejskich w poréwnaniu z tymi
panstwami. Od poczatku XXI w. instytucje Unii Europejskiej podejmuja
rozne inicjatywy dla zmiany tej sytuacji. Jedna z nich jest zwigkszenie
udziatu przemystu w produkcie globalnym krajéw Unii. Ten ogdlnie sfor-
mulowany cel nie wskazuje drogi, jaka moze on zostac osiagniety, i jakie
$rodki maja temu stuzy¢.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie rodzajow i kierunkow dzia-
fan, ktdre sa najbardziej skuteczne w efektywnej realizacji programu rein-
dustrializacji gospodarki UE. W opracowaniu przyjeto hipoteze badawcza,
ze sformulowanie ogolnego celu reindustrializacji przemystu w postaci
procentowego udziatu przemystu w gospodarce krajow Europy jest zbyt
ogolnym wyznacznikiem dziatan dla zwigkszenia konkurencyjnosci
Europy w gospodarce globalnej. Hipoteza ta weryfikowana jest przez
analize czynnikow, ktore istotnie wptywaja na zmiany w przemysle i jego
konkurencyjnos¢. Sa nimi takie czynniki, jak: zmiany sektorowej struktury
przemystu, rola ustug przemystowych, elementy globalnego tancucha
wartosci oraz zmiany powodowane przez wdrazanie tzw. Przemystu 4.0.

W opracowaniu zastosowano wnioskowanie dedukcyjne i indukcyjne,
bazujac na studiach literaturowych, gtéwnie w postaci artykutéw nauko-
wych autoréw podejmujacych te problematyke. Wykorzystano takze
wyniki badan zawarte w raportach Komisji Europejskiej, OECD, UNIDO,
World Economic Forum oraz firm doradczych, takich jak: McKinsey Glo-
bal Institute, Deloitte, PwC, ktére dotycza problemoéw analizowanych
w artykule.

Dla realizacji celu artykutu wykorzystano réwniez studia przypadku
firm dzialajacych w wybranych sektorach gospodarki. Wyboru firm
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dokonano w sposdb celowy, tak aby dotyczyly one przedsiebiorstw z sek-
torow rozniacych sie poziomem innowacyjnosci i konkurencyjnosci w skali
globalnej.

Punktem wyjscia do analizy jest wskazanie przyczyn delokalizagji prze-
mystu oraz potrzeby reindustrializacji.

1. Procesy delokalizacji i reindustrializacji

Poszukiwanie najbardziej efektywnych sposobéw wytwarzania oraz
procesy globalizacji staly si¢ przyczyna przenoszenia dziatalnosci prze-
mystowej do krajow i regionéw rozwijajacych sie. W krajach o wysokim
stopniu uprzemystowienia wzrastata konkurencja, ktéra powodowata
poszukiwanie mozliwosci obnizenia kosztow produkcji. W krajach tych
jednoczesnie wraz ze wzrostem uprzemystowienia miat miejsce proces
bogacenia si¢ klasy sredniej oraz oczekiwanie coraz wyzszych zarobkow
za prace i unikanie pracy w sektorach pracochtonnych.

Przemyst, szczegdlnie przetwdrczy, wymagat takze odpowiednio roz-
budowanej infrastruktury majatkowej i produkcyjnej. Czesto wiazato sie
to z procesami wytworczymi szkodliwymi dla Srodowiska. Lokowanie tego
typu dzialalnosci w krajach rozwijajacych sie bylo tatwiejsze, ze wzgledu na
mniejsza swiadomos¢ ekologiczng spoteczenstw i stabszg ochrone prawna
srodowiska naturalnego. W sumie procesy te powodowaly przenoszenie
produkcji przemystowej do krajow rozwijajacych sie, posiadajacych nie
tylko zasoby surowcowe, ale takze niewykorzystane zasoby ludzkie.

Przenoszenie produkcji z krajow rozwinietych do rozwijajacych sie
uzyskato w gospodarce i literaturze nazwe delokalizacji. Procesy te miaty
istotny i jednoczesnie odmienny wptyw na rozwdj gospodarczy i konku-
rencyjnos¢ najwiekszych krajow swiata'. Na rysunku 1 przedstawione
zostaty zmiany w wartosci GDP na mieszkanica w UE oraz w USA i w Korei
Pid., azjatyckiego kraju o dynamicznym tempie rozwoju gospodarki.

Z rysunku 1 wynika, ze kraje UE pogarszaja swoja, mierzong tempem
wzrostu PKB na mieszkarca, konkurencyjnos$¢ w stosunku do Stanow Zjed-
noczonych. W roku 1990 r6znica ta wynosita niecate 9 tys. USD, natomiast
w 2016 1. juz prawie 18 tys. USD. W tym samym czasie istotnie poprawifa
swoje wyniki Korea Ptd, w ktorej wielkos¢ GDP na osobe znacznie zblizyta
si¢ do poziomu UE?.

! D.Rodrik pisze, ze delokalizacja (albo deindustrializacja), szczegolnie dotyczaca zatrud-
nienia, od dawna stanowi problem dyskusji w bogatych krajach. Zwigzane jest to z utrata
miejsc pracy, rosnacymi nieréwnos$ciami i potencjalnym spadkiem zdolnosci innowacyjnych
[Rodrik, 2016, s. 1-33].

2 Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze —jak piszg autorzy raportu World Economic Forum —
wsrdd krajow Europy istnieje duze zréznicowanie konkurencyjnosci i innowacyjnosci.
Wystepuje ,trwaly podziat wiedzy miedzy gospodarkami »bogatymi w innowacje«
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Rysunek 1. PKB per capita w dolarze miedzynarodowym w cenach
zmiennych w latach 1990-2016
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Zrédio: [World Bank, 2018].

Aby zmieni¢ te niekorzystne trendy, w Europie podejmowano wysitki
dla poprawy konkurencyjnosci. W pierwszym dziesigcioleciu obecnego
wieku w ramach tzw. strategii lizbonskiej uchwalono koniecznos¢ realizacji
szeregu przedsiewzigé, ktore mialy na celu zmniejszenie réznic w pozio-
mie konkurencyjnosci krajow Europy w stosunku do Stanéw Zjednoczo-
nych. Niestety, dziatania w ramach tej strategii nie przyniosty pozadanych
rezultatow.

W kolejnym dziesigcioleciu obecnego wieku problem ten ponownie stat
si¢ celem dziatan krajéw Unii Europejskiej w ramach Strategii 2020. Jednym
z tych celéw jest reindustrializacja. Problem ten podjeto w sytuacji, gdy
europejskie przedsigbiorstwa zaczely przegrywac walke konkurencyjna nie
tylko z Korea PId. czy Japonia, ale takze z innymi gospodarkami krajow
rozwijajacych sie. Spowodowato to przyjecie w 2012 r. przez UE programu
strategii industrializacji [European Commission, 2014, s. 278]. W ramach
tego programu sformutowany zostat takze jednostkowy cel. Uznano, Ze jest
nim zwigkszenie udziatu przemystu w tworzeniu dochodu narodowego
do 20%. Okreslenie takiego docelowego wskaznika udziatu przemystu
w gospodarce UE wynika z malejacego udziatu przemystu w PKB krajow
europejskich.

i »biednymi innowacjami«. Europa Pétnocna i Pétnocno-Zachodnia osiagajg zdecydowa-
nie lepsze wyniki w poréwnaniu z opézniona Europa Potudniowa i Europa Srodkowo-
-Wschodnia, czes¢ krajow Europy Pétnocno-Zachodniej wyprzedza Stany Zjednoczone”
[The Europe 2020, 2014, s. VII].
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Malejacy trend udziatu przemystu w gospodarce nie dotyczy wszystkich
krajow Europy. Sa kraje, w ktérych udziat przemystu wynosi powyzej 20%
i nie zmniejsza sie. W 2013 r. bylo osiem krajow, w ktdrych udzial prze-
mystu w krajowym PKB byt wyzszy niz 20%. Byly to: Czechy, Rumunia,
Irlandia, Wegry, Stowacja, Niemcy, Stowenia i Litwa. Jednoczesnie w tym
samym roku we Francji udzial przemystu wynosit 10%, a ponizej 10%
miaty: WIk. Brytania, Grecja, Cypr i Luksemburg [European Competiti-
veness Report, 2014, s. 22].

Przyjecie docelowego 20% udziatu przemystu w GDP w skali UE mozna
uznad jedynie jako umowny parametr wskazujacy na kierunek rozwoju
gospodarek krajow Europy®. Nie okresla on docelowej sektorowej struk-
tury przemystu, wielkosci udziatu europejskich sektoréw przemystowych
w globalnych fancuchach wartosci (Global Value Chain — GVC)?, a takze,
w jaki sposéb na rozwoj przemystu wptywaja zmiany wynikajace z zasto-
sowania w dziatalnosci przemystowej rozwigzan technologicznych epoki
cyfrowe;.

2. Sektorowa struktura dzialalnosci przemysltowej

Syntetyczna wielkos¢ reindustrializacji przemystu UE nie okre$la,
ktore sektory przemystowe powinny by¢ relokowane do krajow europej-
skich. Generalny kierunek tych zmian trafnie zawarty jest w rozwinietej
definicji reindustrializacji, ktdra brzmi: reindustrializacja to stopniowe
przechodzenie w strukturze gateziowej przemystu od gatezi kapita-
fochtonnych (tzn. o duzym zapotrzebowaniu na surowce, energie i site
robocza) do galezi ,intelektualnie intensywnych”, wymagajacych duzego
zaangazowania nauki i wysoko wykwalifikowanej kadry pracownikow
[Zmijewski, 2014, s. 4].

Punktem wyjscia do okreslenia kierunku przeksztalcen sektorowej
struktury przemystu® winna by¢ identyfikacja obecnie istniejacej struktury
przemystowej oraz ustalenie, ktore przemysty powinny by¢ rozwijane
w ramach reindustrializacji.

Analizy struktury przemystu dokonywane sg wedtug réznych kryte-
riow podziatu sektorow. I tak z punktu widzenia poziomu technicznego
dzieli si¢ je na sektory: o wysokim poziomie techniki, srednio wysokim

* Trzeba takze zauwazy¢, ze jest to wielko$¢ relatywna, a procentowy udziat przemystu
w gospodarce bedzie zalezny od tempa wzrostu innych dziedzin kazdego kraju.

* Nalezy jednak zauwazy¢, ze w ramach redefinicji polityki przemystowej UE z 2010 r.
dostrzezone zostaty nowe obszary tej polityki, takie jak: indywidualne podejécie do wszyst-
kich sektoréw czy fakt, ze cze$¢ tancucha wartosci przedsiebiorstw europejskich znajduje
sie poza Europa [Gawlikowska-Hueckel, 2014, s. 66].

> W opracowaniu przedmiotem oceny jest sektorowa struktura przemystu. Przy czym
sektor to grupa réznych przemystéw nazywanych branzami, np. sektor spozywczy sktada
si¢ z m.in. z branzy miesnej, mleczarskiej, cukierniczej itp.
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i $rednio niskim poziomie techniki oraz niskim poziomie techniki. Gdy
uwzgledniane sa potrzeby zatrudnienia, wyrdznia si¢ sektory o wysokim,
$rednim i niskim poziomie pracochtonnosci. Podobnie dzielone sa sektory,
gdy przedmiotem ich oceny jest kapitalochtonnosc¢ lub energochtonnosc.
Tego typu podzialy uwzgledniajq z reguly jedng dominujaca ceche sekto-
réw, rozpatrywane s takze w oderwaniu od tego, gdzie realizowana jest
ich produkgja.

Znacznie szerszy zakres kryteriow i cech sektorow uwzgledniaja auto-
rzy raportu McKinsey’a. Autorzy ci podzielili sektory wedlug stopnia ich
innowacyjnosci, energo- i surowcochtonnych, pracochtonnosci oraz ich
eksportowalnosci (zbywalnosci — tradability). Zaproponowany podziat
sektorow uwzglednia wiele dotychczas wykorzystywanych cech sektoréw,
wzbogacajacje o problem regionalnego i miedzynarodowego realizowania.
Naszym zdaniem taka klasyfikacja sektorow w sposéb bardziej komplek-
sowy charakteryzuje poszczegolne grupy przemystow i lepiej stuzy do
okreslenia kierunku przeksztalcen struktury dziatalnosci przemystowej
w Europie. Autorzy tej koncepdji ustalili takze, jaki jest udziat tych sek-
torow w globalnej wartosci dodanej przemystu (okreslonej dla 75 krajow
$wiata). Wedtug tej klasyfikacji sektory przemystowe mozna podzieli¢ na:

— sektory globalnych innowacji na lokalnych rynkach, do ktorych
naleza przemysly: chemiczny, farmaceutyczny, motoryzacyjny,
innych srodkow transportu, maszynowy i elektryczny — przemysty
te facznie stanowily 34% globalnej przemystowej wartosci dodanej,

— sektory wyrobdw regionalnych, przemysty: spozywczy, gumowy,
przetwarzania metali, wydawniczy o tacznym 28% udziale w war-
tosci dodanej przemystu,

— sektory wyrobow energo- i surowcochtonnych to przemysty:
drzewny, papierniczy, mineralny, rafineryjny, o facznym 22% udziale
w wartosci dodanej przemystu,

— sektory globalnych innowatoréw, do ktorych naleza przemysty: kom-
puterowy, elektroniczny, medyczny, optyczny, precyzyjny, o 9%
udziale w wartosci dodanej przemystu,

— sektory wyrobdw pracochtonnych (tradables) to przemysty: tekstylny,
skorzany, meblowy, zabawek, jubilerski, o udziale 7% w wartosci
dodanej przemystu [Manufacturing the future, 2012, s. 46].

Z punktu widzenia najwigkszego stopnia innowacyjnosci, efektywnosci
oraz eksportowalnosci najbardziej atrakcyjny jest rozwdj sektorow tzw.
globalnych innowatoréw. Trzeba jednak zauwazy¢, ze jest to grupa sek-
torow, ktéra ma stosunkowo maty udziat w wartosci dodanej swiatowego
przemystu. Uwzgledniajac ten fakt, nalezy wiec dazy¢ do zwigkszenia
udziatu przemystu w sektorach nie tylko w tej grupie przemystow, ale
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takze grupie nazwanej jako sektory globalnych innowacji na lokalnych ryn-
kach. Sa to jednoczes$nie sektory, ktdrych produkty maja duze mozliwosci
eksportowe. Poréwnanie pozadanego sektorowego rozwoju europejskiego
przemystu z jego obecna struktura sektorowa winno pozwoli¢ na okreslenie
kierunku jego dalszych przeksztalcen.

Sektorowe struktury przemystu z uwzglednieniem stopnia ich poziomu
technicznego i konkurencyjnosci sg przedmiotem analiz Komisji Europej-
skiej. Wedtug raportu KE dotyczacego przewag komparatywnych w UE®
jest tylko jeden sektor zaliczany do grupy przemystéw o wysokim poziomie
technicznym. Jest to sektor farmaceutyczny. Do sektoréw posiadajacych
istotne przewagi komparatywne (wskaznik RCA powyzej 1,0) naleza takze
cztery sektory zaliczane do grupy o $rednio wysokim poziomie technicz-
nym, sg nimi: sektor motoryzacyjny, maszyn przemystowych i urzadzen
precyzyjnych, chemiczny i innych srodkow transportu.

Europa ma takze przewagi konkurencyjne w sektorach o srednio niskim
i niskim poziomie technicznym, w takich sektorach, jak: przemyst napojow,
media drukowane i elektroniczne, tytoniowy, papierowy.

Na uwage zastuguje fakt, ze Europa ustepuje pod wzgledem konku-
rencyjnosci innym krajom $wiata w sektorach pracochtonnych, takich jak
sektory odziezowy i tekstylny, rolno spozywczy oraz energochtonnych,
takich jak produkcja wyrobow gumowych i skérzanych, przemyst drzewny
oraz rafineryjny i paliw.

Z powyzszego wynika, ze w Europie nie sa rozwiniete najbardziej
innowacyjne sektory globalne, takie jak przemyst komputerowy, elek-
troniczny, optyczny. Pozytywny jest natomiast rozwoj innowacyjnych
sektorow o charakterze lokalnym. Sektory te, jak wyzej podano, majg duzy
udzial w gospodarce i dalszy ich rozwdj moze przyczynic si¢ do istotnego
wzrostu wskaznika uprzemystowienia.

Nie oznacza to jednak ograniczania rozwoju tych sektoréw, w ktdrych
Europa posiada przewagi konkurencyjne, a ktdre nie s zaliczane do grupy
przemystow o duzej innowacyjnosci w skali Swiata.

3. Rola ustug w dzialalnos$ci przemystowej

Procesy przenoszenia dziatalnosci przemystowej do krajow rozwijaja-
cych sie odbywaty sie rownolegle z rozwojem ustug w krajach rozwinigtych.
Zwigkszenie udziatu ustug w tworzeniu krajowego PKB uznawane bylo za
symptom kraju rozwinigtego. Takie pojmowanie ustug zwiazane jest z roz-
wojem ustug finansowych, turystycznych, komunalnych, edukacyjnych

¢ Przewagi komparatywne ustalone zostaty na podstawie wielkosci wskaznika RCA (Reve-
aled Comparative Advantage) [European Competitiveness Report, 2014, s. 25, 223].
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iinnych. Sa to ustugi majace istotny wptyw na poziom zycia ludnosci, ale
nie wiaza si¢ z dzialalnoscia produkcyjna przedsigbiorstw.

Tymczasem przedsiebiorstwa, dazac do zwigkszenia efektywnosci dzia-
fania, zaczely wydziela¢ z procesu wytwarzania te funkgje, ktdre inne firmy
mogty realizowac w formie ustug na rzecz przedsigbiorstw przetworczych.

Eksperci UE, stwierdzaja, Ze tacznie ustugi dla przedsiebiorstw w 2013 r.
stanowity 11,7% gospodarki UE [Znaczenie ustug dla przedsigbiorstw w prze-
mysle, 2016, s. 6]. Autorzy tego opracowania pisza: , Sektor produkcyjny
iustugi dla przedsigbiorstw sa ze soba coraz cislej powigzane. W zwiazku
z tym rozroznienie miedzy nimi jest czesto sztuczne. Obecnie przedsigbior-
stwa wykorzystuja naklady i wytwarzaja produkty i ustugi, ktére obejmuja
elementy pochodzace zaréwno z przemystu wytworczego, jak i sektora
ustug. Interakcja ta jest procesem dwukierunkowym” [ibidem, 2016, s. 7].
Na uwagge zastuguje fakt, ze udzial ustug w wartosci sprzedanej poszcze-
golnych sektoréw jest bardzo zréznicowany. Przyktadowo w 2007 r. 4%
catkowitej sprzedazy w przemysle spozywczym, napojowym i tytoniowym
stanowily ustugi, podczas gdy w sektorze sprzedazy maszyn, sprzetu
elektrycznego i sprzetu optycznego udzial ustug stanowit az 17% wartosci
sprzedazy [Milet, 2015].

Udzial ustug w dziatalnosci przemystowej jest jeszcze wiekszy, jezeli
okreslany jest wielkoscia zatrudnienia. Z danych raportu firmy McKinsey
wynika, Ze sfera ustug zwigzanych z dziatalnoscia przemystowa w krajach
rozwinietych obejmuje od 30 do 55% zatrudnionych w przemysle, a wartosc¢
sprzedazy ustug przemystowych (service output) stanowi od 20 do 25% war-
tosci sprzedazy przemystu (manufacture output) [Manufacturing the future,
2012, s. 7]. Przy czym autorzy tego raportu dzielg ustugi przemystowe na
te, ktore realizowane sg przez zatrudnionych wewnatrz przedsiebiorstw
i $wiadczacych ustugi dla realizacji procesu montazowego oraz zatrud-
nionych w ustugach generowanych przez przedsiebiorstwa na zewnatrz.

Z analizy przeprowadzonej przez tych autoréw dla przemystu ame-
rykanskiego w 2010 r. wynika, ze w ramach zatrudnienia w przemysle
37% 0sob wykonuje prace ustugowe niezwiazane bezposrednio z wytwa-
rzaniem czy montazem produktéw. Jednoczesnie na 100 zatrudnionych
w przedsigbiorstwach przemystowych przypadato 49 oséb $wiadczacych
ustugi dla tych firm [ibidem, 2012, s. 4].

Bardzo istotny udziat ustug przemystowych w dziatalnosci gospo-
darczej wskazuje na to, ze nie mozna przyjmowac docelowego kierunku
reindustrializacji, biorac tylko pod uwage udzial przemystu w gospo-
darce krajow UE (np. w postaci wskaznika 20%). Ustugi przemystowe,
jak powiedziano powyzej, sa nierozerwalnie zwigzane z dziatalnoscia



42 Jerzy Bieliniski, Tomasz Bieliniski

sektoréw przemystowych i winny one stanowic¢ tacznie jeden element
procesoéw reindustrializacji.

Z powyzszego wynika, Ze zarowno dane dotyczace sektorowej struktury
europejskiego przemystu, jak i fakt istotnej roli ustug w rozwoju przemy-
stu nie pozwalaja na okreslenie, ktére rodzaje dziatalnosci moga stano-
wid o istotnym wzroscie konkurencyjnosci europejskich przedsiebiorstw
w globalnej gospodarce. Zdaniem autoréw tego opracowania czynnikéw
tych nalezy szuka¢ w analizie GVC.

4. Globalne tancuchy wartosci

Globalizacja, jak pisze G. Gereftfi, zapoczatkowata nowa ere miedzyna-
rodowej konkurencji; mozna to stwierdzié, obserwujac zmiany w globalnej
organizadji przemystow oraz analizujac przyczyny, w ktdérych krajach prze-
mysly te rozwijaja sie¢ lub upadaja [Gereffi, 2014, s. 434]. Powoduje to, ze
procesow reindustrializacji Europy nie mozna rozpatrywac bez okreslenia
roli tych przedsigbiorstw w globalnym faricuchu wartosci. GVC pozwalaja
na ustalenie roli przedsiebiorstw europejskich w $wiatowej gospodarce.

Istota GVC polega na okresleniu wielko$ci wartosci dodanej, jaka two-
rzona jest w poszczegdlnych fazach procesu tworzenia okreslonego wyrobu
(nie umozliwia tego typu oceny analiza rodzaju sektorow, ktore wyrdz-
niane sa na podstawie produkowanych w nich wyrobéw lub $wiadczonych
ustug’).

GVC,, obejmuja wszystkie dziatania, w ktdre angazuja sie firmy, w kraju
lub za granicg, w celu wprowadzenia produktu na rynek, od koncepgji do
koncowego zastosowania. Dzialania takie obejmuja zaréwno projektowa-
nie, produkcje, marketing, logistyke i dystrybugje, jak i wsparcie dla klienta
koncowego” [Manufacturing Our Future, 2016, s. 12].

Podzial wytwarzania wyrobow na poszczegolne procesy i dziatania
zwiazany jest z tym, ze inne wyspecjalizowane podmioty (z kraju lub
z zagranicy) moga je realizowac po nizszych kosztach, wykorzystujac
latwiej dostepne i tarisze zasoby, ktore posiadaja. Tego typu fragmentacja
produkcji moze powodowac, ze produkt jest projektowany w jednym
kraju, w innym odbywa si¢ jego montaz, wreszcie moze by¢ sprzedawany
i uzytkowany w jeszcze innym, lub w wielu krajach. Tworzy sie wiec
miedzynarodowa sie¢ dostawcow, producentéw, dystrybutoréw i nabyw-
cow. Jak podaja Cattaneo, Gereffi, Miroudot i Taglioni, obecnie ponad 50%
importu wytwarzanego na skale globalna to dobra posrednie. Procesy

7 Zdaniem R. Baldwina w XXI w. nie mozna analizowac przewagi konkurencyjnej, tak jak
opisywat to M. Porter, poprzez analize sektorowg, ale oceneg analizy etapéw produkgji i sku-
pieniu sie na analizie tancucha dostaw. Trzeba skupi¢ sie na fragmentaryzacji i dyspersji.
Przy czym fragmentacja dotyczy podziatu etapu produkcji na drobne czesci, a dyspersja
na ich geograficznym rozproszeniu [Baldwin, 2013, s. 27].
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fragmentacji w najwiekszym stopniu dotycza: sektorow sprzetu telewi-
zyjnego i komunikacyjnego, pojazdéw mechanicznych, podstawowych
metali, urzadzen elektrycznych, wyrobow tekstylnych oraz skérzanych
i obuwniczych. Z reguty nie dotyczy to ustug, ktore maja krétsze fanicuchy
wartosci, z wyjatkiem ustug transportowych i magazynowania [Cattaneo
iinni, 2013, s. 14].

Globalny tancuch wartosci bazuje na dwoch wymiarach: ekonomicznej
wartosci dodanej oraz rodzaju dziatari. Wskazuje on jednoczesnie na fakt,
ze tworzenie warto$ci zwigzane jest z zasobami materialnymi i niemate-
rialnymi. Przy czym zasoby niematerialne decyduja o tworzeniu wartosci
na wstepnym i koncowym etapie tego taricucha.

Z analizy GVC wynika, Ze z regutly poczatkowe i koncowe etapy tanicu-
cha zwiazane z nakladami zasobéw niematerialnych realizowane sa w kra-
jach rozwinietych, a dziatalno$¢ produkcyjna o charakterze materialnym
w krajach rozwijajacych sig.

Struktura GVC rozni sie dla poszczegdlnych branz. Sq produkty, dla kto-
rych istotna cze$¢ wartosci powstaje na etapie projektowania, np. wyroby
elektroniczne, sq tez takie, gdzie najwigksza warto$¢ powstaje w okresie
montazu, wreszcie takie, gdzie gtownymi kosztami sa marketing i sprzedaz.

Oznacza to, ze w ramach procesow reindustrializacji kraje europejskie
szczegolnie powinny by¢ zainteresowane rozwojem produktow sektorow
elektronicznego i komputerowego (sektor ICT) nalezacych, jak powie-
dziano powyzej, do globalnych innowatoréw.

Analiza fancuchéw wartosci produktow ICT wskazuje, ze dzialania
zwigzane z ich wytwarzaniem i sprzedaza prowadzone s zarowno przez
przedsigbiorstwa produkcyjne, jak i ustugowe®. Jednoczesnie ze wzgledu
na modutowy charakter tych wyrobéw i znormalizowana konstrukgje pro-
duktow ICT proces produkcji tych wyrobdw jest najbardziej rozdrobniony
na arenie miedzynarodowej i opiera si¢ na wysokim udziale importowa-
nych naktadow. Lanicuchy wartosci w produkgji ICT koncentruja sie¢ w Azji.
Najwigkszymi producentami sa Chiny, Japonia i Korea Ptd., a same Chiny
odpowiadaja za 37% $wiatowego eksportu ICT [OECD, 2013, s. 109].

Charakterystycznym przykladem wyrobu elektronicznego opisywanym
w literaturze jest produkcja smartfonu Nokia. Strukture tworzenia wartosci
telefonu Nokia N95 przedstawiajq dane w tablicy 1.

8 Uslugi ICT moga oferowac wiekszy potencjat krajom rozwijajacym sie do integracji
z tancuchami wartosci ICT, poniewaz znaczenie odlegtosci i korzysci skali jest w tym
wypadku mniejsze niz dla przemystu wytwoérczego. Ponadto ustugi teleinformatyczne,
takie jak telekomunikacja i ustugi komputerowe, stanowig istotny wktad do innych sek-
toréw, a zatem maja kluczowe znaczenie dla produktywnosci krajowych firm i szerszego
rozwoju gospodarczego kraju [Aid for Trade at a Glance, 2013, s. 110].
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Tablica 1. Struktura wartosci dodanej telefonu Nokia N95 wedlug
uczestnikow tancucha wartosci w %

Rodzaj dziatalnosci lub firma Udziat w tw,orzemu

wartosci
Dostawcy materiatow 11%
Oprogramowanie i firmy sprzedajace licencje 3%
Nokia 50%
Dystrybutorzy 3%
Detalisci 11%
Niewymienieni uczestnicy 3%
Sprzedawcy 19%

Zrédto: [Ali-Yrkkd i inni, 2011, s. 263-278].

W przypadku smartfondw Nokia 50% wartosci generuje firma produ-
kujaca telefony, ale 36% wartosci jest udziatem dystrybutorow, detalistow
i sprzedawcow. Stosunkowo niewielki jest udziat dostawcow materialow,
ktéry stanowi 11%. Smartfony Nokia N95 sa produkowane w réznych
krajach, gtéwnie w Finlandii i w Chinach. Natomiast sprzedaz odbywa
si¢ niemal na calym swiecie. Sprzedajacy maja istotny udziat w tworzeniu
ich warto$ci. Geograficzna strukture tworzenia wartosci tych telefonéw
przedstawia tablica 2.

Tablica 2. Geograficzna struktura tworzenia wartosci telefonéw Nokia w %

Lokalizacja montazu i miejsce | Finlan- Inn.e .| Ameryka | Reszta

sprzedazy telefonu dia kraje | Azja Pin $wiata
P Y EU-27 '

Montowane w Finlandii 41% 27% | 13% 14% 5%

sprzedawane w Niemczech

Montowane w Chinach 39% 12% | 16% 28% 5%

sprzedawane w USA

Obie lokalizacje montazu, 38% 16% | 18% 17% 11%

wszystkie rynki

Zrédto: [ALi-Yrkké i inni, 2011, s. 263-278].

Na podstawie danych zaprezentowanych w tablicy autorzy tego opra-
cowania stwierdzaja, ze w calym okresie zycia telefonu Nokia N95 prawie
54% wartosci dodanej przechwytuja kraje europejskie. Nawet jesli telefony
te montowane s3 w Chinach, a sprzedawane w USA, to kraje europejskie
»Pprzechwytuja” 51% wartosci. I wyjasniaja, ze dzieje si¢ tak po prostu dla-
tego, ze Finlandia i inne kraje UE-27 majq dominujacy udziat w reklamie,
rozwoju, projektowaniu i zarzadzaniu [Ali-Yrkko i inni, 2011, s. 263-278].
Okazuje sie¢ wiec, ze z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw
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tego sektora na globalnym rynku nie jest konieczne, aby przedsigbiorstwa
te mialy swoje siedziby w Europie.

Jak stwierdzono wyzej, sektory globalnych innowatorow stanowia sto-
sunkowo niewielki udziat w wartosci produkcji przemystu, co oznacza, ze
zwigkszenie konkurencyjnosci w tych sektorach w matym stopniu wptynie
na poprawe konkurencyjnosci catego europejskiego przemystu. Z tego
wzgledu wigksze znaczenie ma struktura tancucha wartosci w sektorach
zaliczanych do globalnych innowatoréw na lokalnych rynkach, ktére maja
najwiekszy udziat w strukturze dziatalnosci przemystowej. Brak jest szcze-
gotowych danych dla wartosci dodanej, jaka powstaje w tych sektorach,
mozna je jedynie zilustrowad na dostepnych przyktadach tworzenia pro-
duktéw z tych sektorow.

Tego typu przykltadem moze by¢ produkcja roweréw marki Helkama
Velox, ktora zaliczymy do sektora produkcji srodkéw transportu. Rowery
te wykonywane sa na licencji finskiej i poczatkowo byty wytwarzane
w Finlandii. Finski producent postanowit najpierw przenies¢ ich produk-
gje do Indonezji. W zwiagzku z tym, ze procesy transportu i inne procesy
logistyczne okazaly si¢ mato wydajne, przeniést produkcje roweréw na
Litwe. Umozliwilo to wtascicielowi licencji poréwnanie kosztow produkcji
i wytwarzania roweréw w tych trzech krajach.

W przypadku realizacji procesu montazu i sprzedazy roweréw w Fin-
landii okoto jednej trzeciej kosztéw produkcji stanowia koszty dostaw,
ponad 15% to koszty montazu, 20% koszty licengji, a jedna czwartg kosztéw
tworzy dystrybugja. Przeniesienie produkgji do Indonezji i Litwy powoduje
znaczne zmniejszenie kosztow montazu, ktdre wynosza w tych krajach
tylko 2%. W przypadku produkcji roweréw w Indonezji znacznie rosnie
takze udziat kosztéw logistyki.

Przeniesienie produkcji roweréw z Finlandii do Indonezji powoduje
takze zmiany w strukturze geograficznej powstawania wartosci dodanej
przy produkcji rowerdw.

Przy produkgji roweréw w Finlandii najwieksza cze$¢ wartosci pozostaje
w tym kraju, a 12,6% tej wartosci powstaje w innych krajach UE. Oznacza
to, ze w Europie powstaje tacznie prawie 80% wartosci, a w krajach Azji
i reszty $wiata ok. 20%. Gdy produkcja przeniesiona zostaje do Indonezji,
w krajach Azji pozostaje ponad 20%, a Iacznie z resztg Swiata ok. 32% war-
tosci powstaje poza Europa. Gdy produkcja zostaje przeniesiona na Litwe,
zwigksza sig, co jest oczywiste, udziat krajow europejskich, ale jednoczes-
nie maleje nieco udziat Finlandii w tworzeniu wartosci rowerow. W tym
przypadku udziat krajéw azjatyckich pozostaje na tym samym poziomie.

Trzecim przyktadem struktury generowania wartosci w GVC jest pro-
dukt z sektora pracochtonnego, zaliczanego do branz o niskim poziomie
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technicznym, jakim jest produkcja dzinséw zaliczana do przemystu odzie-
zowego. Sa to dzinsy marki francuskiej, produkowane w Chinach.

Tablica 3. Dystrybucja wartosci dodanej dzinsow marki francuskiej
wykonywanych w Chinach i sprzedawanych w Europie Zachodniej (w euro)

Przedsiebiorstwo Funkgja Koszt K Koszt
umulowany
chinskie fabryki widkiennicze |surowce 1 1
chinskie fabryki odziezy produkcja 2 3
zarzady chinskich fabryk marza producenta 0,2 3,2
francuska marka projekt 0,1 3,3
transport 0,2 3,5
cta 0,5 4
francuska marka dystrybucja 20 24
francuska marka badania rynku 5 29
francuska marka reklama 15 44
francuska marka zysk 6 50

Zrédto: [Ruffier, 2011, s. 9].

Dane z tablicy 3 potwierdzajq stwierdzona juz dla powyzej analizowa-
nych produktéw prawidlowos¢, ze najwyzsze wartosci dodane uzyskiwane
sq w procesie dystrybugcji, reklamy i studiow marketingowych. W sumie
wlasciciele marki i sieci sprzedazy analizowanych dzinséw sa odpowie-
dzialni za ponad 90% warto$ci dodanej. Jak pisze M. Kenney, struktura
tworzenia wartosci francuskich markowych dzinséw jest bardzo podobna
do struktury wartosci produktéw elektronicznych, z tym ze w tym przy-
padku wiecej catkowitej wartosci (6,8%) dodaje si¢ w Chinach [Kenney,
2013, s. 30].

Powyzsze przyklady struktury kosztéw produkcji wybranych produk-
tow przedstawiaja konsekwencje, jakie powoduje ich realizacja w Europie,
lub gdy przenoszona jest do innych krajow. Wskazuja one réwniez, ze
w niemal kazdym przypadku niezwykle istotng czescig faricucha wartosci
sq ustugi o charakterze niematerialnym decydujace o konkurencyjnosci
produktéw na globalnym rynku.

Wynika z tego, ze podstawa do podejmowania decyzji zwigzanych
z reindustrializacja winna by¢ ocena na bazie analizy fancucha wartosci
uwzgledniajaca zaréwno charakter struktury sektora, geograficzne warun-
kach jego realizacji, jak i udzial niematerialnych ustug przemystowych.
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5. Przemyst 4.0 a procesy industrializacji (reindustrializacji)
w Europie

W drugim dziesigcioleciu XXI wieku mamy do czynienia z rewolucja
cyfrowg, ktora istotnie wptywa na zmiany sposobdw realizacji niemal
wszystkich procesdw i dzialann w ramach globalnych taricuchow warto-
$ci w przemysle. Ten etap rozwoju nazywany jest Przemystem 4.0 (Indu-
stry 4.0). Zmiany te dotycza zaréwno proceséw montazu produktow, jak
i ich projektowania, sposobu realizacji dostaw, a takze dystrybucji, sprze-
dazy, jak i ustug posprzedaznych. Powoduje to takze zmiany w modelach
biznesowych przedsigbiorstw, w systemie ich powiazan z konkurentami,
dostawcami, klientami.

Na istote Przemystu 4.0 mozemy patrze¢ z dwoch perspektyw. Jedna
dotyczy zmian technologicznych i systemoéw ich dzialania, druga per-
spektywa sa skutki zastosowania tych zmian w dziatalnosci gospodarcze;j.

Z punktu widzenia proceséw industrializacji i zmian w faricuchu warto-
Sci istotne jest, w jaki sposdb nowoczesne urzadzenia i systemy ich dziata-
nia, a takze sposoby gromadzenia informacji, wptywaja na sposob realizacji
funkcji przedsigbiorstwa, w tym globalne tancuchy wartosci. Znajduje
to odzwierciedlenie w definicji Przemystu 4.0 jako terminu stosowanego do
grupy szybkich przeksztatcen w projekcie, produkgji, eksploatacji i serwisie
systemow i produktow produkcyjnych [Davis, 2015, s. 2], czyli gtéwnych
elementow faricucha wartosci.

Do podstawowych urzadzen i systemow ich dziatania zaliczane sa
najczesciej: Internet rzeczy, chmury danych, automatyczne roboty, inteli-
gentne czujniki, drukowanie 3D, urzadzenia przenosne i inne [Stadnicka
i inni, 2017]. Wedtug Boston Consulting Group do Przemystu 4.0 zalicza
si¢ zastosowanie dziewigciu technologii, sa to: zaawansowana robotyka;
duze zbiory danych, chmura obliczeniowa; przemystowy internet, integra-
gja systemow w poziomie i pionie; symulacja; rzeczywisto$¢ rozszerzona;
produkcja dodatkowa (additive manufacturing) i cyberbezpieczenstwo [Ger-
bert i inni, 2015, s. 3].

Kazde z tych urzadzen lub systeméw w inny sposdb wplywa na realiza-
¢je dziatalnosci gospodarczej. Duze nadzieje wiaze sie z Internetem rzeczy
(w skrocie IoT). Jest to koncepcja tworzenia identyfikowalnych przedmio-
tow, ktore za posrednictwem systemow komunikacji moga wymieniad
ze sobg dane w celu wspdtdziatania [Stadnicka i inni, 2017]. Radykalne
zmiany w dziatalnosci gospodarczej stwarza chmura danych. Umozliwia
ona gromadzenie i przetwarzania dotychczas niespotykanych wielkosci
zbioréw danych.

W niektdrych sektorach istotne zmiany dziatania powoduja technologie
wykrywania lokalizagji (np. w transporcie). Powszechne zastosowanie maja
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zminiaturyzowane urzadzenia przenosne. Niezwykle postepy w dziatal-
nosci szeregu sektoréw zapewniaja drukarki 3D.

Z punktu widzenia zmian w tancuchach wartosci wazne jest, w jaki spo-
sOb zmieniajg one postepowania przedsigbiorstw wykonujacych produkty
i ustugi. Szczegdlnym obszarem zmian jest digitalizacja produktow i ustug,
ich spersonalizowanie i masowa indywidualizacja. Z tym obszarem wigze
sie sposob dostarczania tych produktéw i ustug klientom. Powszechne stajg
sie zakupy internetowe oraz $wiadczone internetowo ustugi. Dotyczy to nie
tylko indywidualnych klientdw, ale takze przedsiebiorstw, w tym przed-
sigbiorstw przemystowych. Wykorzystanie cyfrowych urzadzen w pro-
cesach produkcji umozliwia zintegrowane zarzadzanie tymi procesami
w postaci np. informacji o stanach magazynowych, wielkosci zamowien,
kontroli czasu pracy urzadzen, okresu ich konserwacji. Jest to mozliwe,
bowiem komputery i ich sieci monitoruja i kontroluja fizyczne procesy,
zwykle ze sprzezeniem zwrotnym, gdzie procesy fizyczne oddziatuja na
obliczenia i odwrotnie [Stadnicka i inni, 2017].

Szczegodlnie rozwijaja sie tancuchy zaopatrzenia (supply value chain),
usprawniajac nie tylko proces dostarczania potrzebnych pétproduktow, ale
takze powigzan z dostawcami, powodujac faczenie tych proceséw w sieci,
a gdy obejmuja juz one wigkszos¢ dziatalnosci gospodarczej powstaja
miedzynarodowe cyfrowe przedsigbiorstwa.

Mozna wiec powiedzie¢, za autorami raportu PwC, Ze Przemyst 4.0
to okres zaawansowanej transformacji cyfrowej fanicuchéw wartosci, pro-
duktow, ustug i modeli biznesowych [Przemyst 4.0, 2017, s. 3].

Innymi stowy, Przemyst 4.0 to: ,rewolucja cyfrowa, ktéra dazy do
potaczenia obecnych systemow produkcyjnych z analiza duzych zbioréw
danych i potaczonymi ze sobg obiektami, w celu optymalizacji dziatania
aktywow przemystowych” [Biacabe, 2016, s. 1].

Rozwoj urzadzen zaliczanych do Przemystu 4.0 jest niezwykle dyna-
miczny i w ré6znym zakresie zmienia on dziatalnos$¢ przedsigbiorstw
poszczegolnych sektoréw oraz sposobu realizacji poszczegolnych funkcji
w ramach globalnych tanicuchéw wartosci.

Nowe technologiczne rozwigzania nie zawsze sa jednak mozliwe do
powszechnego zastosowania. Tylko skuteczne ich wdrozenie moze zmienic¢
sposob dziatania przedsiebiorstw i ich konkurencyjnosc.

Firma Deloitte przeprowadzita w 2014 r. badanie wsrod przedsiebiorcow
szwajcarskich z przemystéw: mechanicznego elektrycznego, metalowego,
chemicznego i budownictwa, majace na celu ustalenie, ktore segmenty
dziatalnosci przemystowej do tej pory przeszty najwieksza transformacje
zwiazana z realizacja rozwiazan Przemystu 4.0. Firmy odpowiadaly, ze
najczesciej zmiany objety procesy badan i rozwoju, 30% firm wskazywato
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na silng transformacje tych proceséw, a dalsze 30% na bardzo silng trans-
formacje. Duzy zakres zmian zauwazano w realizacji zamdéwien i zakupow
(odpowiednio 26% i 17%), a takze w procesach montazu (odpowiednio
26% 1 9%). Znacznie mniejsze zmiany pracodawcy szwajcarscy zauwazali
w transformacji marketingu, sprzedazy i w ustugach przemystowych.
Mate zmiany zauwazali oni w magazynowaniu i logistyce, a zupelnie
niewielkie zmiany zaszly w wewnetrznej administracji przedsiebiorstw
[Industry 4.0, 2014, s. 15].

Podobne badania przeprowadzili na poczatku 2016 r. eksperci BCG
wsrod 380 amerykanskich kierownikéw i menedzerdw z réznych branz.
Wigkszos¢ firm stwierdzila, ze zastosowata niektore formy Przemystu 4.0,
a byly nimi najczesciej robotyka i duze zbiory danych [Rose i inni, 2016, s. 3].

Powyzsze badania wskazuja, Ze zmiany zwigzane z Przemystem 4.0 sg
jeszcze w poczatkowej fazie lub tez badane sektory naleza do tych grup
przedsigbiorstw, ktdre sa w mniejszym stopniu wrazliwe na zmiany zwia-
zane z rozwigzaniami Przemystu 4.0. Zdecydowanie bardziej wrazliwe sa
te rodzaje dziatalnosci, w ktorych mozliwe jest zastosowanie réznorodnych
programow komputerowych do realizacji proceséw produkgji, oraz ustugi
oparte o wykorzystanie duzych zbiorow danych’.

Pomimo dotychczasowego braku szerokiego zastosowania rozwiazan,
jakie niesie za soba Przemyst 4.0, oraz sceptycznych opinii dotyczacych
powszechnego zastosowania tych rozwiazan, w dokumentach Parlamentu
Europejskiego znajdujemy stwierdzenie, ze , Przemyst 4.0 moze przyczynic¢
si¢ do odwrocenia poprzedniego trendu uprzemystowienia i zwigkszy¢
catkowita warto$¢ dodang z produkcji do docelowego 20% catej wartosci
dodanej w 2020” [Davis, 2015, s. 2].

Zakonczenie

Dla poprawy konkurencyjnosci przemystu krajow europejskich
w ramach Strategii 2020 uchwalony zostat program reindustrializacji.
Uznano bowiem, ze dziatalnos¢ przemystowa jest koniecznym elemen-
tem konkurencyjnej gospodarki. Okreslony zostat takze wymierny cel
rozwoju przemystu w Europie, jakim zostat 20% $redni udzialu przemystu
w PKB krajow Unii Europejskiej. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze
tak okreslony cel jest zbyt ogdlny i nie wskazuje, jakiego rodzaju dziatania
nalezy podjaé, aby skutecznie zwiekszy¢ konkurencyjnos¢ europejskiej
gospodarki. Potwierdza to przyjeta w opracowaniu hipoteze badawcza.

Ten ogolny cel mozna uzna¢ tylko jako kierunkowa wskazowke roz-
woju. Konieczne jest jego rozwinigcie i okreslenie zmian wplywajacych na

? Istotne zmiany moga dotyczy¢ takze proceséw napraw i urzadzen, zwanych Predictive
Maintenance 4.0.
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konkurencyjnosc¢ przemystu, takich jak np. zmiany w sektorowej strukturze
przemystu, zwigkszenie roli ustug przemystowych, udziat w globalnych
faricuchach wartosci i ich geograficznej realizacji oraz okreslenie wptywu
rewoludji cyfrowej na te procesy.

Z przeprowadzonej oceny wynika, ze w Europie jest tylko jeden sektor
zaliczany do przemystéw globalnych innowatoréw, ktéry ma przewagi
komparatywne na globalnych rynkach, a jest nim przemyst farmaceutyczny.
Pozytywnym zjawiskiem jest rozwoj sektoréw o srednio wysokim pozio-
mie technicznym, zaliczanych do innowacyjnych sektoréw o charakterze
lokalnym, ktore takze cechuja przewagi komparatywne w skali globalnej.

Oceng roli przemystu i jego konkurencyjnosci nie mozna ograniczac
tylko do dziatalnosci produkcyjnej. Przedsigebiorstwa przemystowe, dazac
do zwigkszenia efektywnosci dziatania, wydzielity z proceséw wytwarza-
nia te funkcje, ktére mozna realizowac w formie ustug. Ustugi przemystowe
na rzecz przedsigbiorstw stanowig od kilku do kilkunastu procent wartosci
produkgji sektoréw gospodarczych.

O konkurencyjnosci przemystu decyduja nie tylko ustugi przemystowe,
ale takze ustugi o charakterze niematerialnym. Ocena roli tych ustug jest
mozliwa dzieki analizie globalnych tanicuchow wartosci (GVC). Analiza
tych taricuchéw wiaze ocene konkurencyjnosci z funkcjami realizowanymi
w taricuchu. Okazuje sig, ze przedsiebiorstwa europejskie majq istotny
udzial w realizacji ustug niematerialnych zaréwno w poczatkowych ele-
mentach tych faricuchdw, takich jak: B + R, projektowanie, udzielanie licen-
qji, oraz w koncowych fazach tego laricucha, czyli: dystrybugji, reklamy,
sprzedazy. Pozwala to na osiagniecie duzej czesci wartosci dodanej two-
rzonego produktu. Jak wynika z analizowanych w artykule przyktadow,
dotyczy to produktéow zaréwno z sektoréw wysokiej techniki, jak i pro-
duktéw zaliczanych do techniki $redniej i Srednio niskie;j.

W dziataniach na rzecz reindustrializacji trzeba takze uwzglednic¢ zmiany
wynikajace z cyfrowej rewolucji, zwanej Przemystem 4.0. Nowe narzedzia
i systemy dzialania przedsigbiorstw wdrozone w praktyce gospodarczej
tworza nowe mozliwosci realizacji funkcji w ramach faricuchéw wartosci
i moga prowadzic¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej w skali $wiata.
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Streszczenie

Poglebiajaca sie luka w poziomie konkurencyjnosci krajéw Europy w stosunku
do USA i innych, zwlaszcza azjatyckich, krajow swiata powoduje, ze instytucje
Unii Europejskiej podejmuja dziatania dla zmiany tej sytuacji. W ramach Strategii
2020 uchwalony zostat program reindustrializacji. Uznano bowiem, ze dziatalnosc¢
przemystowa jest koniecznym elementem konkurencyjnej gospodarki. Okreslony
zostal takze wymierny cel rozwoju przemystu w Europie, jakim zostat 20% $redni
udziat przemystu w PKB Unii Europejskiej. Z przeprowadzonej oceny wynika,
ze tak okreslony cel mozna uznac tylko jako kierunkowa wskazowke rozwoju
krajow Europy. Konieczne jest jego rozwinigcie i okreslenie bedacych przedmiotem
artykutu kierunkow zmian w sektorowej strukturze przemystu, uwzglednienie
roli ustug przemystowych oraz okreslenie miejsca przedsigbiorstw europejskich
w globalnych taricuchach wartosci. Niezbedne jest takze uwzglednienie wptywu
rewolugji cyfrowej na procesy zmian zachodzacych w przemysle.

Stowa kluczowe
reindustrializacja, ustugi przemyslowe, struktura sektorowa przemystu, globalne
fancuchy wartosci, Przemyst 4.0

Reindustrialization and global value chains in the digital age
(Summary)

The deepening gap in the level of competitiveness of European countries
in relation to the US and other Asian countries in the world makes the European
Union institutions take action to change this situation. Within the 2020 Strategy,
the reindustrialisation program was adopted. It was recognized that industrial
activity is a necessary element of a competitive economy. The measurable goal
of industrial development in Europe at the level of 20% of the average share
of industry in the GDP of the European Union was also specified. The paper shows
that such a goal can only be considered as a guideline for the development of Euro-
pean countries. It is necessary to define the directions of changes in the sectoral
structure of industry that are the subject of the article, to take into account the role
of industrial services and to determine the place of European enterprises in global
value chains. It is also necessary to take into account the impact of the digital
revolution to the processes of changes taking place in industry.

Keywords
reindustrialisation, industrial services, sectoral structure of industry, global value
chains, Industry 4.0



Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 4/2/2018

Tomasz Bolek*

Wartos¢ w procesie inwestowania
w nieruchomosci zabytkowe

Wstep

Nieruchomosci zabytkowe, czyli takie, ktére stanowia spuscizne
poprzednich pokolen, odgrywaja istotng role w gospodarce w wymia-
rze zaréwno spolecznym, jak i ekonomicznym. Wptywaja na tozsamos¢
narodowaq i terytorialng spoteczenstw oraz swiadczg o minionych wyda-
rzeniach, jednoczesnie moga stanowi¢ wazny czynnik rozwoju gospodar-
czego danego regionu, oddziatujac miedzy innymi na jego atrakcyjnos¢
turystyczng. Zatem ochrona i rewitalizacja dorobku kulturowego to nie
tylko badania w obszarze kultury i sztuki, konserwacji zabytkow, technik
budowlanych itd., ale to rowniez ptaszczyzna badan z zakresu szeroko
rozumianej ekonomii.

Istotnym czynnikiem we wszelkich procesach ekonomicznych jest
wartos¢. Celem artykutu jest przyblizenie kwestii wartosci zabytkow,
ze szczegdlnym uwzglednieniem ekonomicznych aspektéw inwestowa-
nia w nieruchomosci historyczne. Artykut zostat oparty na badaniach
literaturowych oraz na wywiadach przeprowadzonych z zarzadcami nie-
ruchomosci zabytkowych.

1. Specyfika nieruchomosci zabytkowych

W naukach socjologicznych zabytek jest rozumiany jako obiekt mate-
rialny lub duchowy, z ktérym okreslona grupa spoleczna (reprezentowana
na przyklad przez nardd, grupe etniczna, spotecznos¢ miasta) odnajduje
wlasna tozsamos$¢ historyczna i buduje wiez, tworzac relacje grupa — relikt.
Pojawia sie poczucie odpowiedzialnosci i che¢ sprawowania nad zabytkiem
wladzy [Zeidler, 2007, s. 66].

Definicja zabytku obowiazujaca w naszym systemie prawnym znajduje
sie¢ w ustawie o ochronie zabytkdéw i opiece nad zabytkami: ,zabytkiem
jest nieruchomos¢ lub rzecz ruchoma, ich czesci lub zespoty, bedace dzie-
fem czlowieka lub zwiazane z jego dziatalnoscig i stanowigce swiadec-
two minionej epoki badz zdarzenia, ktdrych zachowanie lezy w interesie

* Dr, Katedra Inwestycji i Nieruchomosci, Wydziat Finansow i Ubezpieczen, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, ul. Bogucicka 3a, 40-287 Katowice, tomasz.bolek@ue kato-
wice.pl
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spotecznym ze wzgledu na posiadang wartos¢ historyczna, artystyczna
lub naukowgq” [ustawa, 2003, art. 3].

Powyzszy przepis nie jest precyzyjny, brakuje w ustawie formalnego
kryterium uznawania nieruchomosci za zabytkowa. Zatem nie tylko obiekty
wpisane do rejestru zabytkow traktowane sa jako zabytki, ale wszystkie
nieruchomosci posiadajace wymienione wyzej wartosci. Jednoczesnie nie
zawsze cata nieruchomo$¢ charakteryzuije sie jako historyczna, mozna wiec
zalozy¢, ze zabytkiem nieruchomym moze by¢ rowniez czes$¢ sktadowa
nieruchomosci gruntowej, na przyklad pojedyncze urzadzenie, budynek
czy budowla [Drela, 2006]. Brak jednoznacznego okreslenia statusu zabytku
stanowi problem natury prawnej i nie pozostaje bez wptywu na procesy
gospodarowania nieruchomosciami o charakterze historycznym.

Pojecie zabytku rodzi wiele trudnosci i nie zawsze jednoznacznie mozna
okresli¢ dang nieruchomos¢ jako zabytkowa [Lopatecki, 2007, s. 193].
Problematyczne jest réwniez okreslenie rangi oraz oszacowanie warto-
$ci ,,zabytkowosci” obiektu. Brak jest precyzyjnych metod obiektywnego
i jednoznacznego wartosciowania nieruchomosci zabytkowych. Teoretycy
konserwatorstwa, ktérzy podejmowali si¢ zagadnienia waloryzacji zabyt-
koéw, stawali przed wieloma problemami metodologicznymi i efekty ich
prac przedstawiono w nastepnej czesci pracy.

2. Waloryzacja nieruchomosci zabytkowych

W latach 60. i 70. ubieglego wieku Osrodek Dokumentacji Zabytkow
sprobowat nadac¢ rangi zabytkom, dokonat ich weryfikacji i podzielit
na klasy. Pomimo ze ta operacja nie miata zadnego znaczenia z punktu
widzenia prawnego (poniewaz kazdy obiekt wpisany do rejestru podlegat
w réwnej mierze ochronie prawnej) [Kropidtowski, 1971, s. 44] i miata miej-
sce ponad czterdziesci lat temu, to w sSwiadomosci wielu oséb dokonany
podzial nadal funkcjonuje — swiadczy to o trafnosci kryteriow przyjetych do
opisywanego przedsiewziecia. Wyniki klasyfikacji i nadania rang zawiera
tablica 1.

Podobna klasyfikacje zwiazana z wartosciami historycznymi przepro-
wadzono na potrzeby Listy Swiatowego Dziedzictwa Kulturowego i Przy-
rodniczego Ludzkosci UNESCO (tab. 2).
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Tablica 1. Préba klasyfikacji zabytkow i nadania im rang dokonana
przez Osrodek Dokumentacji Zabytkéw w latach 1965-1970

Grupa

Opis

0

Zabytki o najwyzszych walorach artystycznych, historycznych czy
naukowych w skali Swiatowej.

Zabytki reprezentatywne w skali kraju, zabytki unikalne i o znaczeniu
prekursorskim, zabytki o niewielkich warto$ciach artystycznych, ale
o duzych wartos$ciach historycznych ze wzgledu na powiazanie z oso-
bistosciami lub wydarzeniami o ogdlnonarodowym lub swiatowym
Znaczeniu.

II

Zabytki reprezentatywne w skali regionalnej lub miejscowej; zabytki
o niewielkiej wartosci, ale zaliczone do tej grupy wobec cech tradycyjnej
architektury i budownictwa, majace znaczenie dla utrzymania trady-
cyjnych ukladéw urbanistycznych i zespotdw zabytkowych; zabytki
o wybitnych walorach krajobrazowych; zabytki zwigzane z osobisto-
$ciami lub wydarzeniami godnymi upamigtnienia.

I

Zabytki o przecietnej, lecz bezspornej wartosci artystycznej, historycznej
czy naukowe;j.

v

Obiekty, ktére ze wzgledu na mate walory artystyczne, historyczne lub
naukowe lub na stan zniszczenia niepozwalajacy na racjonalng konser-
wacje nie zaslugujq na wpisanie do rejestru zabytkow.

Zrédto: [Kropidtowski, 1972, s. 2].

Tablica 2. Kryteria ustalania wartosci historycznych nieruchomosci
lub ich elementow

Wartos¢ obiektu Charakterystyka

Bardzo wysoka |Obiekty rozumiane jako uniwersalne dobro, wazne dla catej

ludzkosci jak te wpisane na liste Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO, inne obiekty o miedzynarodowym znaczeniu
i stawie.

Wysoka Obiekty wpisane do krajowych rejestrow zabytkow, odznacza-

jace sie wartos$ciami istotnymi dla catej narodowej spotecznosci,
inne obiekty o wyjatkowej i bezsprzecznej wartosci o charakte-
rze krajowym nieobjete ochrong prawna, obszary objete ochrona
ze wzgledu na wazne budynki znajdujace sie na ich terenie.

Srednia

Obiekty wpisane do rejestru zabytkdw (ew. wojewodzkich
i gminnych ewidencji zabytkéw), lecz o mniejszej wadze,
o regionalnym znaczeniu, obszary zawierajace budynki, ktére
przyczyniaja sie do ich zabytkowego charakteru, niebedace
same w sobie obiektami o wysokiej wartosci historycznej.

Niska

Obiekty objete jakakolwiek ochrona prawna, znaczace dla
lokalnych spotecznosci, obiekty o niskiej wartosci historycznej.

Nieistotna Brak jakiegokolwiek znaczenia historycznego, naukowego czy

architektonicznego.

Zrédto: [DMRB, 2009].
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Identyfikacja wartosci historycznych zwigzanych zaréwno z catym
obiektem, jak i jego poszczegdlnymi elementami jest procesem skompli-
kowanym. Jednak pomimo obiektywnych trudnosci, zwiazanych z wycena,
definiowaniem i opisem wartosci historycznych, mozna podejmowac préby
obiektywizacji wartosci i dokonywac ich ogoélnego uszeregowania.

3. Wycena nieruchomosci zabytkowych
Unikatowos¢ zabytkdw wplywa na proces ich wyceny, ktéra jest prze-
prowadzana praktycznie przy kazdej inwestycji. Wycena wartosci histo-
rycznych, naukowych czy architektonicznych jest istotna, ale niekoniecznie
dla inwestora, ktory w swoich decyzjach kieruje si¢ stopa zwrotu. Wartos¢
»zabytkowosci” obiektu w przypadku takich inwestycji ma drugorzedne
znaczenie. Istotna dla inwestora jest wowczas wartos¢ rynkowa nierucho-
mosci, ktora stanowi wazny element rachunku oplacalnosci inwestycji.
Obrot nieruchomosciami zabytkowymi jest niewielki i w dodatku prak-
tycznie kazda transakcja dotyczy zupelnie odmiennej nieruchomosci. Zrdz-
nicowanie obiektéw pod wzgledem formy, funkcji, stylu architektonicz-
nego, okresu powstania itp. narzuca indywidualne i wnikliwe podejscie
do kazdej wyceny [Zygmunt, 1999]. Wycena nieruchomosci zabytkowych
wymaga fachowej wiedzy z zakresu nie tylko ekonomii, szczegdlnie gospo-
darki nieruchomosciami, ale rowniez historii, sztuki, kultury i architektury.
Operat szacunkowy dotyczacy zabytku techniki musi uwzgledniad
obnizajace warto$¢ rynkowgq ograniczenia, wynikajace ze szczegotowych
dla danego obiektu i jego otoczenia wytycznych konserwatorskich, jak
i powiekszajacy warto$¢ nieruchomosci potencjat, zwigzany miedzy innymi
zjej walorami historycznymi i artystycznymi [Pawlikowska-Piechotka, 1999,
s. 172]. Odpowiedni balans pomiedzy warto$cia techniczna, uzytkows,
architektoniczna i historyczna zabytku umozliwia oszacowanie wartosci
rynkowej nieruchomosci, lecz precyzja takiej wyceny nie zawsze osiaga
zadowalajacy poziom, przez co ryzyko inwestycyjne znacznie wzrasta.
Czynnikami odrozniajacymi nieruchomosci zabytkowe od innych nieru-
chomosci sa w szczegolnosci [Standard PESRM V.3. Wycena nieruchomosci
zabytkowych]:
— ich szczegdlna ochrona prawna,
— wartos¢ architektoniczna, historyczna, naukowa lub artystyczna,
— ograniczenia w zakresie: korzystania i rozporzadzania nimi, zmiany
przeznaczenia lub sposobu uzytkowania oraz dokonywania zmian
i prac modernizacyjnych,
— obowigzek udostepniania spoteczenstwu i wykorzystywania dla
celow naukowych i dydaktyczno-oswiatowych,
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— integralnosc ich traktowania wraz z przestrzeniq i bezposrednim oto-
czeniem (gruntem, ukltadem przestrzennym, percepcja i wzajemnymi
relacjami widokdw z nieruchomosci i widokiem na nieruchomos¢,
jej tto, kulisy i obrzeza itp.),

— sporadycznos$¢ ich pojawiania si¢ w powszechnym obrocie rynko-
wym,

— czesta utrata lub pogorszenie standardu przestrzennego, funkcjonal-
nego i uzytkowego przypisanego ich pierwotnej funkcji.

Rysunek 1. Zaleznosci miedzy wartosciami: techniczna, architektoniczna,
historyczna i rynkowa

warto$¢ w zasadzie malejaca z uptywem czasu

warto$¢ w zasadzie rosnaca z uptywem czasu
imalejaca ze wzrostem zuzycia

N

[ Wartos¢ architektoniczna ]

]

[ Warto$¢ historyczna ]

& warto$¢ w zasadzie rosnaca z uptywem czasu

[ Wartos¢ techniczna ]

[ Inne parametry ]

VV_VV
[ Wartos¢ rynkowa ]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Chrzanowski, 1996].

W wycenie nieruchomosci zabytkowych stosuje si¢ réwniez wartosc¢
godziwg, ktéra w rachunkowosci jest wykorzystywana od wielu lat.
Wartos¢ godziwa jest zorientowana zaréwno na wycene biezacg, jak i na
potencjal nieruchomosci [Honko, 2012, s. 82]. Metoda ta posiada swoich
zwolennikow, jak i przeciwnikéw, co dodatkowo wplywa na trudnosci
procesu wyceny.

Z tych powoddw szacowanie wartosci nieruchomosci zabytkowych jest
procesem skomplikowanym metodycznie oraz charakteryzuje sie stosun-
kowo wysokim ryzykiem nieprecyzyjnych szacunkow.

4. Proces inwestycyjny w obszarze nieruchomosci zabytkowych

Warto$¢ nieruchomosci jest kluczowym pojeciem procesu inwestowania
w nieruchomosci zabytkowe. Proces ten mozna zobrazowac na prostym
schemacie:
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pierwotna funkcja — zanikanie funkcji lub pogorszenie stanu technicznego
(czesto obiekt opuszczony) — odnowa ekonomiczna (adaptacja, remont)
— nowa dziatalno$¢ ekonomicznie uzasadniona.

Prostota schematu nie przeklada si¢ na rzeczywiste dziatania w ramach
procesu inwestycyjnego. Proces ten jest na tyle skomplikowany, Ze jedynie
wyspecjalizowane podmioty sa w stanie sprosta¢ wyzwaniom stawianym
przez zabytki. Obserwacja wielu inwestycji w obszarze nieruchomosci
zabytkowych oraz duzy zasob obiektow wciaz czekajacych na nowa funkgje
pozwalaja na potwierdzenie postawionej tezy. Problem ten jest istotny tym
bardziej, ze jako efekt uboczny wielu inwestycji w zabytki, szczegolnie
w dziataniach zakrojonych na szersza skale (na przyktad rewitalizacja
nieruchomosci poprzemystowych czy duzych zespotow mieszkaniowych),
korzysci o charakterze ekonomicznym pojawiaja si¢ rowniez w otoczeniu
inwestydji, do ktorych mozna zaliczy¢:

— zwigkszenie liczby miejsc pracy — spadek bezrobocia,

— pobudzenie aktywnosci gospodarczej wérod mieszkancow regionu,

— wprowadzenie innowagji w technikach produkgji i organizagji,

— podniesienie standardu zycia,

— dziatania zmierzajace do wzrostu wartosci nieruchomosci,

— zwiekszenie atrakcyjnosci turystycznej.

Wartos¢ obiektéw niezagospodarowanych w wyniku braku remontow
i nieprowadzenia prac zabezpieczajacych, dziatania warunkow atmos-
ferycznych oraz bardzo czesto w rezultacie niezapewnienia wlasciwej
ochrony spada. Jezeli nie zostang podjete zadne dziatania naprawcze, zaby-
tek, na skutek nieodwracalnych zniszczen, zostaje wykreslony z rejestru
zabytkow, tracac tym samym specyficzng ochrone prawna. Wyburzenie
takiego obiektu jest w takiej sytuacji mozliwe, dzigki czemu dana nieru-
chomosc fatwiej moze zostac¢ zagospodarowana (wyburzenie zabudowan
i wzniesienie nowych jest tansze od adaptacji istniejacych, zabytkowych
obiektéw), a spoteczenstwo i przyszte pokolenia traca bezpowrotnie obiekt
historyczny.

Najskuteczniejszym sposobem ochrony zabytkow jest jego adaptacja do
nowej, aktualnie oczekiwanej przez spoteczenstwo (lub inwestora) funkgji.
Jest to jednak sposob czasochtonny, wieloaspektowy, wymagajacy wspot-
pracy z wieloma podmiotami, ktory charakteryzuje si¢ wysokim ryzykiem
i w opinii wielu specjalistow i entuzjastow zabytkéw wymaga wiele cier-
pliwosci i serca, moze w wielu przypadkach przypomina¢ odradzanie
si¢ feniksa z popiotow. W najprostszym ujeciu proces zagospodarowania
zabytku zobrazowano na rysunku 2.
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Rysunek 2. Wartos¢ w procesie inwestowania w nieruchomosci zabytkowe

wartoé¢ 4

wartos¢ w chwili zakoriczenia pig,

.

Adaptacja

»
»

4 Wyburzenie
czas

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie publikacji nieznanego autora.

Linia ciaggla na rysunku obrazuje wartos$¢ przykladowej nieruchomo-
Sci zabytkowej. Poczatek tej linii oznacza zakonczenie pierwotnej funkcji
i ,nowe zycie” nieruchomosci (zanikanie funkcji lub pogorszenie stanu
technicznego). Czesto w konsekwengji albo obiekt stawat si¢ nieuzytkiem,
co prowadzi najczesciej do jego ruiny, albo wprowadzano nowa funkdje,
zblizong do pierwotnej (odnowa ekonomiczna — adaptacja, remont).

W drugim przypadku (linia kropkowana) dziatania na zabytkach miaty
charakter wzglednie nietrwaly, ktéry nie gwarantowat kompleksowych
remontéw zabudowan, a jedynie przeprowadzanie biezacych remontow, co
obrazuja okresowe wzrosty wartosci/uzytecznosci obiektéw. Swiadomogé
wysokich nakladéw na modernizacje obiektow zabytkowych skutecznie
odstraszala drobnych inwestoréw od wielonaktadowych inwestycji, co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do trwatej utraty wartosci nieruchomosci,
a w konsekwencji do ich catkowitej degradacji.

Adaptacja zabytku zwigksza warto$¢ i uzytecznos¢ nieruchomosci,
mogac doprowadzi¢ do wiekszej wartosci anizeli przedstawiata owa nieru-
chomos¢ w chwili petnienia pierwotnej funkcji. Na skutek nadania obiek-
towi nowej funkcji zwigksza sie nie tylko wartos¢ rynkowa nieruchomo-
Sci, ale rowniez jej warto$¢ historyczna, wynikajaca z promocji i ochrony
dziedzictwa, zwigekszonej przydatnosci obiektu dla spotecznosci lokalnych
i pozytywnego wplywu na lokalng gospodarke.

Inwestowanie w nieruchomosci zabytkowe jest procesem, ktérego ramy
wyznaczane sa przez wlasciwe przepisy ustaw i stuzby konserwatorskie.
Wymagaja potaczenia duzych naktadow finansowych i kapitatu intelek-
tualnego i najczesciej obejmuja cztery ponizsze plaszczyzny:
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— procesy techniczne (majace dzieki robotom budowlanym doprowa-
dzi¢ do usunigcia brakéw konstrukcyjnych i modernizacji wyposa-
zenia technicznego budynkow i zwigzanej z nimi infrastruktury) —
wzrost wartosci odtworzeniowej,

— adaptacje funkcjonalng (majaca doprowadzi¢ do wyznaczenia zabyt-
kom wspolczesnych, pozadanych funkgji, uwzgledniajacych wymog
poszanowania zagospodarowywanego na nowo dziedzictwa), wzrost
wartosci uzytkowej i rynkowej,

— rewaloryzacje architektonicznag (majaca umozliwic pelne wydobycie
lub wzbogacenie jakosci zabytkowej architektury), wzrost wartosci
historycznej, architektonicznej,

— rewaloryzacje przestrzenna i sSrodowiskowa (polegajaca na odpo-
wiednim zagospodarowaniu terenu i jego otoczenia, usunigciu
ewentualnego skazenia srodowiska w przypadku zabytkéw tech-
niki, barier i obiektow niepozadanych), wzrost wartosci uzytkowej
i rynkowej.

5. Ocena efektywnosci inwestycji w zabytki
Inwestycje w zabytki nie maja czysto finansowego charakteru, ktorych
ocene mozna opierac jedynie na przeptywach pienigeznych i stopie zwrotu
z kapitatu — posiadaja one cechy projektéw komercyjnych i publicznych
(spotecznych). Efekty inwestycji sa odczuwane nie tylko przez inwestora,
ale takze przez otoczenie nieruchomosci [Foltyn-Zarychta, 2011].
Wartosci historyczne, emocjonalne czy symboliczne zabytkdéw nie
pozwalaja na ich traktowanie jedynie w kategoriach finansowych. Korzysci
pozafinansowe inwestycji w zabytki, na przyktad wzrost prestizu wtasci-
ciela, wptyw na tozsamos¢ regionalna i narodowa, zwigkszenie walorow
turystycznych i ekonomicznych okolicy, musza by¢ uwzgledniane w oce-
nie efektywnosci inwestycji. Szacowanie kosztow i korzysci spotecznych
powinno by¢ rowniez uwzglednione. Tradycyjne rachunki efektywnosci,
oparte jedynie na przeptywach pienieznych, sa niewystarczajace.
Wydaje sig, ze najlepszym sposobem na ocene efektywnosci inwestycji
w nieruchomosci zabytkowe jest zastosowanie analizy kosztow-korzysci
(AKK, Cost-Benefit Analysis, CBA), ktéra ujmuje zagadnienia z szerszej,
spolecznej perspektywy [Foltyn-Zarychta, 2011] i uwzglednia szeroki zakres
spoteczno-ekonomicznych efektow inwestycji [Rogowski, 2008, s. 143].
AKK zalicza si¢ do stosowanych nauk spotecznych, nie jest nauka $ci-
sta. Opiera si¢ na szacunkach, hipotezach, ekspertyzach. Pomimo wielu
staran o obiektywnosc¢ nie jest pozbawiona wielu elementow subiektywi-
zmu. AKK, ktora jest przeprowadzona z nalezyta starannoscia, w nieza-
leznym i uczciwym srodowisku, jest narzedziem poprawnie opisujacym
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efektywnosc¢ inwestycji [ Przewodnik do analizy kosztow i korzysci projektéw. ..,
2008, s. 13]. Pomimo wielu wad i ograniczen wspominanej analizy jest
to metoda, ktéra z powodzeniem moze by¢ zastosowana do zagadnien
oceny efektywnosci inwestycji rowniez w nieruchomosci zabytkowe,
szczegolnie te cechujace sie¢ wysokimi, wrecz unikalnymi warto$ciami
historycznymi.

Kluczowym pojeciem zwigzanym z AKK jest szacowanie kosztow
i korzysci projektow, ktore sa uzyskiwane na wielu ptaszczyznach, miedzy
innymi finansowej, gospodarczej, spotecznej, kulturowej, ochrony srodo-
wiska, a nastepnie przeliczenie ich na wartos¢ pieniezna, by mdc uzyskac
jednolite i czytelne kryterium oceny efektywnosci inwestycji [Rogowski,
2008, s. 143]. Sklada sie z dwoch podstawowych etapow: pierwszego,
tozsamego z tradycyjnymi metodami oceny efektywnosci inwestycji,
ktory jest oparty na przeptywach pienieznych, oraz drugiego, zwanego
etapem wyceny spotecznej, ktéry obejmuje te efekty (koszty, korzysci)
projektu, ktore nie podlegaja efektywnej wymianie rynkowej, zatem nie
posiadaja obiektywnego wymiaru pienieznego. Obejmuje wszelkie efekty
wystepujace w plaszczyznie spotecznej, a wigec powigzanej miedzy innymi
z ochrong srodowiska i dziedzictwem kulturowym. Zakres wyceny obej-
muje wszystkich interesariuszy inwestycji — beneficjentéw oraz tych, ktérzy
odczuja negatywne skutki realizacji przedsiewzigcia [Perman i inni, 2003;
Rogowski, 2008; Foltyn-Zarychta, 2011].

Zintegrowanie rezultatow uzyskanych w powyzszych etapach pozwala
nie tylko oceni¢ oplacalnos¢ inwestycji z komercyjnego punktu widzenia,
ale rdowniez wskazac¢ na te inwestycje, ktore nawet pomimo braku efek-
tywnosci w plaszczyznie finansowej sg na tyle wartosciowe spotecznie, ze
warto je realizowac [Rogowski, 2008, s. 147].

6. Wartos¢ w procesie formulowania decyzji inwestycyjnej
Kryteria decyzyjne r6znia si¢ w zaleznosci od charakteru zagospoda-
rowania nieruchomosci, jej rodzaju i wartosci historycznej. W przypadku
obiektu, ktéry ma petnic¢ funkcje publiczne, dominujacymi kryteriami
decyzyjnymi sa:
1. Zachowanie wartosci historycznych zabytku i mozliwosci ich eks-
pozycji. Wptyw zabytku na wartosci krajobrazowe.
2. Potrzeby lokalnych spotecznosci w zakresie budynkow uzytecznosci
publicznej (wartos¢ uzytkowa obiektu).
3. Naklady inwestycyjne oraz koszty utrzymania obiektu (wartosci
rynkowe robot i materiatow oraz rynkowe koszty utrzymania).
4. Mozliwos¢ uzyskania zewnetrznego finansowania, na przyktad
ze $rodkow celowych lub unijnych.
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W przypadku nieruchomosci komercyjnych gléwnym kryterium decy-
zyjnym jest zazwyczaj stopa zwrotu, jako pochodna wartosci rynkowej
nieruchomosci. Kwestie zwigzane z zachowaniem dziedzictwa kulturo-
wego maja charakter drugorzedny. Przeprowadzane analizy finansowe
(oraz wymogi konserwatora zabytkow) wskazuja inwestorowi, ktore ele-
menty dziedzictwa powinny by¢ zachowane i gléwnie dzieki temu, a nie
z powodow wewnetrznych imperatywow, zabytki staja si¢ przedmiotem
inwestycji.

Zakonczenie

Wartos¢ rynkowa nieruchomosci zabytkowych i mozliwos¢ generowa-
nia przeptywoéw pienieznych stanowia wazne kryterium podejmowania
decyzji inwestycyjnych, jednak w przypadku zabytkéw kwestie finansowe
nie powinny by¢ wiodace. Pomijanie jednak rachunku ekonomicznego
i koncentrowanie sie jedynie na wartosciach historycznych jest rowniez
niedopuszczalne.

Z drugiej strony obiekty, ktére cechuja sie najwiekszymi warto$ciami
historycznymi, powinny by¢ bezwzglednie zachowane, nawet kosztem
rachunku ekonomicznego.

W przypadku zabytkéw o niewielkiej wartosci historycznej, ktore
poprzez same te wartosci uzyskaty szczegolng ochrone prawna (wpis do
rejestru zabytkdw), nalezy rozwazy¢ ,lekcewazenie” tych warto$ci. Wpis
do rejestru ma zazwyczaj postac restrykcyjna — ograniczen, ktére przez
inwestorow i wilascicieli nieruchomosci sg postrzegane przewaznie jako
przeszkoda, a wielu przypadkach to wtasnie wymagania konserwatorskie
stanowia gléwna przeszkode w procesie inwestowania w nieruchomos¢
zabytkowa.

Ztagodzenie polityki konserwatorskiej, czyli zgoda na zmniejszenie
wartosci historycznej zabytku, moze znaczaco wpltynaé na mozliwosci
inwestycji na zabytkach, a zatem réwniez i na rachunek ekonomiczny.
Poziom restrykcyjnosci polityki konserwatorskiej ma duzy wplyw na rela-
¢je wartosc¢ historyczna — warto$¢ rynkowa nieruchomosci zabytkowych.

W artykule osiggnigto zamierzone cele badawcze. Dokonano przegladu
literatury, wykorzystano wiedze pochodzaca z przeprowadzonych wywia-
dow z zarzadcami nieruchomosci, w wyniku czego powstat artykut o cha-
rakterze pogladowym, omawiajacym najistotniejsze kwestie zwigzane
z warto$ciami nieruchomosci zabytkowych.
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Streszczenie

W artykule poruszono kwestie warto$ci w procesie inwestowania w nieru-
chomosci zabytkowe. Zabytki to obiekty, ktdre cechuja si¢ przed wszystkim
warto$ciami historycznymi, artystycznymi i naukowymi, i z tego powodu sg one
cenne, wiec wymagaja zachowania dla przysztych pokolen.

Ich ochrona jest mozliwa dzieki procesom inwestycyjnym, ktorych jednym
z gtdéwnych celow jest wyeksponowanie i wzmocnienie wymienionych wartosci.
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W gospodarce rynkowej waznym elementem, a dla niektdrych inwestoréw
jedynym, jest rachunek ekonomiczny, a kryterium decyzyjnym stopa zwrotu.
W procesie zarzadzania inwestycjami w zabytki nalezy rozwazac¢ wszystkie
wartosci, ktore sg istotne zaréwno dla inwestora, jak i spoteczeristwa.

W artykule przedstawiono specyfike oceny efektywnosci inwestycji w nie-
ruchomosci oraz wyceny nieruchomosci. Scharakteryzowano przebieg procesu
inwestycyjnego w nieruchomosci zabytkowe.

Stowa kluczowe
zabytki, wycena nieruchomosci zabytkowych, inwestowanie w nieruchomosci
zabytkowe

Value in the process of investing in heritage (Summary)

The purpose of the paper is to present the issue of values in the process
of investing in historic properties (heritage). Historic properties are objects that are
characterized mostly by historical, artistic and scientific values and for this reason,
they are very valuable, so they require preservation for the future generations.

Their protection is possible due to investment processes whose one of the main
goals is to expose and strengthen these values. In the market economy, an impor-
tant factor, and for some investors, the only one is the economic calculation,
and the decision criterion is the rate of return. In the process of investment in her-
itage, all values mentioned, that are important for both the investor and society
should be considered.

The paper presents the specificity of assessing the effectiveness of investment
in heritage and its valuation. The process of the investment in historic properties
was characterized.

Keywords

monuments, heritage vaulation, investing in heritage
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Wstep

Widrozenie koncepgji zarzadzania warto$cia przedsiebiorstwa zwigzane
jest z wykorzystaniem szeregu narzedzi z rdznych obszaréw jego dziatal-
nosci. Dobor narzedzi zalezy od wielu czynnikdéw, np.: sytuacji finansowej
podmiotu, branzy, w jakiej podmiot funkcjonuje, sytuacji w otoczeniu
podmiotu, stopnia wykorzystania innowacji w podmiocie, strategii dzia-
fania. Zgodnie z koncepcja A. Rappaporta wartos¢ mozna kontrolowac
i kreowac poprzez finansowe i pozafinansowe generatory wartosci (value
drivers) [Rappaport, 1986, s. 54]. Jednym z generatoréw finansowych wska-
zanych przez autora jest koszt kapitatu zaangazowanego w dziatalnos¢
przedsiebiorstwa. Jest to parametr relatywnie rzadko analizowany (szcze-
golnie w przypadku spdtek niebedacych w obrocie publicznym), z reguly
po wyczerpaniu innych parametrow (np. przychody, marza operacyjna).
Koszt kapitatu bezposrednio zalezy od rozmiaréw (skali) ryzyka ponoszo-
nego przez przedsiebiorstwo, zatem mozna na niego oddziatywaé poprzez
zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie. Polityka prowadzona przez
przedsigbiorstwo w zakresie zarzadzania wartosciag w dtugim okresie
powinna, poza oddziatywaniem na pozostate generatory wartosci, optyma-
lizowac rdwniez poziom ryzyka i w konsekwencji wplywac na jego wartos¢.

Przedmiotem przeprowadzonych badan sa polskie porty morskie —
spotki o charakterze uzytecznos$ci publicznej, przed ktorymi ustawowo
postawiono wazny cel budowania wartosci spdtki — mienia publicznego.

Celem artykutu jest identyfikacja narzedzi (procedur) zarzadzania
ryzykiem, ktore, wdrazane w Zarzadzie Morskiego Portu Gdynia S.A.
(ZMPG S.A.), maja w diugim okresie optymalizowac poziom ryzyka
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ponoszonego przez przedsigbiorstwo i w ten sposéb wptywac na podno-
szenie wartosci tego podmiotu.

Granice, obszar ryzyka oraz narzedzia zarzadzania ryzykiem w dzia-
falnosci portowej nie sa jasne z uwagi na réozne modele funkcjonowania
portow i roznorodne zakresy dziatalnosci operacyjnej, wynikajace ze zroz-
nicowania obstugiwanych fadunkow i jednostek ptywajacych. Powszech-
nym pogladem jest, ze zarzadzanie ryzykiem w portach z punktu widzenia
roznych perspektyw skupia sie w szczegolnosci na bezpieczenstwie ruchu
statkdw i gwarantowaniu bezpieczenstwa srodowiskowego oraz operacyj-
nego w granicach portu.

W artykule zaproponowano sposob oszacowania ewentualnego wpltywu
optymalizacji poziomu ryzyka na wartos¢ dochodowa poszczegdlnych
portow dziatajacych w Polsce. Ponadto zidentyfikowano i zaprezentowano
narzedzia zarzadzania ryzykiem wykorzystywane w Zarzadzie Morskiego
Portu Gdynia S.A., ktorego wigkszosciowym wlascicielem jest Skarb Pan-
stwa. W artykule postuzono sie¢ publicznie dostepnymi danymi finanso-
wymi trzech najwigkszych portéw morskich funkcjonujacych w Polsce:
Gdyni, Gdanska i zespotu portéw Szczecin-Swinoujécie. Dla poszczegdl-
nych podmiotéw oszacowano potencjalne wzrosty wartosci tych pod-
miotow w przypadku wystapienia pozytywnych efektow optymalizacji
poziomu ich ryzyka.

1. Generatory wartosci i ich zmiana w Zarzadzie Morskiego
Portu Gdynia S.A.

Generatory wartosci okreslane sa w literaturze jako parametry, ktére
majq bezposredni lub posredni wplyw na wartos$¢ przedsiebiorstwa.
W zaleznosci od kierunku zmian tych czynnikdw wartos¢ przedsigbiorstwa
ulega zwiekszeniu (woéwczas sgq one stymulatorami wartosci przedsie-
biorstwa) lub tez ulega zmniejszeniu (wéwczas czynniki te stajq sie desty-
mulatorami wartosci) [Damodaran, 2017, s. 178]. W literaturze wszystkie
czynniki oddziatujace na wartos¢ przedsiebiorstwa sa dzielone na trzy
rozdzielne grupy [Black i inni, 2000, s. 101]:

— strategiczne (np. rentownosc¢ i wielkos¢ ryzyka),

— finansowe (np. sprzedaz, marza zysku operacyjnego, kapitat obro-

towy, majatek trwaty, stopa podatku),

— operacyjne (np. poziom sprzedazy, ceny, asortyment, koszty, pro-

dukgja, produktywnos¢, warunki dostawcow, polityka platnosci).

Poszczegolni autorzy wskazuja w wymienionych grupach rézna liczbe
czynnikow oddziatujacych na warto$¢ przedsigbiorstwa — od pieciu czynni-
kéw [Ruhl, Cowen, 1990, s. 53] az do oémiu czynnikdéw [Turner, 1998, s. 70].
Autorem, ktérego klasyfikacja jest najczesciej prezentowana i cytowana
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w literaturze, jest A. Rappaport, ktory zaproponowat siedem czynnikéw
oddzialujacych na wartos¢ przedsigbiorstwa [Rappaport, 1998, s. 43 i nast.].
Autor ten skupit si¢ na parametrach o charakterze finansowym identy-
fikowanych gltéwnie w oparciu o wyniki dostepne w sprawozdaniach
finansowych, do ktdérych naleza:

— stopa wzrostu przychoddow ze sprzedazy,

— stopa marzy zysku operacyjnego,

— inwestycje w kapital obrotowy netto przedsigbiorstwa,

— inwestycje w aktywa trwate przedsigbiorstwa,

— koszt kapitalu zaangazowanego w dzialalnos¢ operacyjna przedsie-

biorstwa,

— stopa podatku dochodowego ptaconego przez przedsiebiorstwo,

— okres przewagi konkurencyjne;j.

Sita oddzialywania na wartosc¢ przedsigbiorstwa poszczegdlnych zapro-
ponowanych przez A. Rappaporta generatorow jest zréznicowana i zalezna
od réznych parametrow okreslajacych przedsiebiorstwo, ktdre jest analizo-
wane [Mehari, 2002, s. 9]. Z uwagi na to zarzadzajacy przedsigbiorstwem
zazwyczaj w pierwszej kolejnosci skupiaja si¢ na poprawie parametréw,
ktore najsilniej oddziatuja na warto$¢ przedsiebiorstwa. Z punktu widzenia
zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa nalezatoby dokonac ich identyfi-
kagji i klasyfikacji mocy oddzialywania. Wedtug krajowej literatury wiel-
kos¢ sity oddziatywania poszczegdlnych generatoréw zaproponowanych
przez A. Rappaporta na warto$¢ przedsigbiorstwa jest nastepujaca [Jezak,
1998, s. 288]: marza zysku operacyjnego, okres przewagi konkurencyj-
nej, zmiana wartosci przychodéw ze sprzedazy, zmiana kosztu kapitatu,
zmiana kapitatu obrotowego, inwestycje w majatek trwaty i efektywna
stopa podatku dochodowego. Niewatpliwie na wybor parametréw, ktore
sq preferowane przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem w trakcie pro-
cesu zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa, poza sita oddzialywania
wplywa réwniez fatwosc¢ oddzialywania na dany parametr oraz szybkos¢,
z jaka mozna wprowadzi¢ zmiany danego parametru. Nalezy zaznaczy¢,
iz zréznicowanie parametréw podmiotéw gospodarczych wynikajaca cho-
ciazby z réznorodnosci otoczenia, w jakim funkcjonuja, powoduje w kon-
sekwengji odmienna skale waznosci oddziatywania dla kazdego podmiotu
[Moskowitz, 1998, s. 30]. Dlatego nalezy indywidualnie dobra¢ dziatania,
ktore zwigkszajg wartos¢ poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych.
Jednoczesnie nalezy zwréci¢ uwage, iz poszczegdlne czynniki wartosci
wchodza we wzajemne relacje — zmiana jednego z czynnikow moze powo-
dowac zmiane kilku innych. Dlatego dla poszczegdlnych analizowanych
pod wzgledem zmiany wartosci podmiotéw nalezy sporzadzi¢ odrebna
klasyfikacje oddzialywan czynnikéw na ich wartosc.
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Analizujac zmiany finansowych generatoréw wartosci w ZMPG S.A.
w ostatnich trzech latach, mozna ustali¢ priorytetowe parametry, jakie
wybrat zarzad przedsigbiorstwa (tab. 1).

Tablica 1. Zmiana generatorow wartosci w Zarzadzie Morskiego Portu
Gdynia S.A. w latach 2015-2017

Generator wartosci 2015 2016 2017
Marza zysku operacyjnego 17,17% 19,43% 25,67%
Dynamika przychodéw 5,36% 10,29% 6,49%
ze sprzedazy
Zmiana kapitatu obrotowego +1 069 127 -7 194 280 -82 450
netto
Inwestycje w majatek trwaty -190278 878 | —43416740 | -21613 736
Efektywna stopa podatku 0,12% 0,14% 0,19%
dochodowego

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie sprawozdan finansowych.

Zarzad spotki, wdrazajac koncepcje zarzadzania wartoscig przedsie-
biorstwa, wykonywal szereg dziatan, ktore oddzialywaty na wielkos¢
poszczegdlnych generatoréw wartosci. W pierwszej kolejnosci realizowano
dziatania zwigkszajace wysokos¢: marzy zysku operacyjnego, dynamiki
przychodow ze sprzedazy i wielkosci kapitalu obrotowego netto [Chmie-
lewski, Nowak, 2017, s. 272]. Uwaga zarzadu spotki skupiona byta na
parametrach, ktore zgodnie ze wskazana literaturg charakteryzuja sie
najwiekszym wplywem na warto$¢ przedsigbiorstwa. O ile w przypadku
marzy zysku operacyjnego wzrost tego parametru mozna zaobserwo-
wac¢ w calym analizowanym okresie, to wzrost dynamiki przychodéw
ze sprzedazy — tylko na poczatku analizowanego okresu charakteryzuje
sie najwiekszymi warto$ciami, a w kolejnych latach jest wysoki, ale jego
przyrosty stopniowo maleja. W przypadku obu parametréw finansowych
niewatpliwie istnieja granice, powyzej ktérych parametry te nie beda mogly
wzrastad, biorac pod uwage chociazby ograniczenia w postaci posiadanej
przez ZMPG S.A. powierzchni przeznaczonej na dziatalnos¢ operacyjna
oraz stopnia jej wykorzystania.

Kolejnym parametrem, ktory podlegat korzystnym zmianom z punktu
widzenia warto$ci ZMPG S.A., byt kapital obrotowy netto. W analizowa-
nym okresie warto$¢ tego parametru finansowego spadta z 16 583 935 zt do
wartosci 9 307 250 z1, co oznacza, iz nastapit spadek zamrozenia $rodkow
finansowych przedsigbiorstwa o niemal 7,2 mIn zt ($rodki te zostaty uwol-
nione w postaci gotowki). W konsekwencji spowodowato to zwigkszenie
przeptywdéw pienieznych generowanych przez ZMPG S.A. — zamrozone
w dziatalnosc¢ srodki zmienity si¢ na gotdéwke. Podobnie jak w przypadku
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dwoéch poprzednich parametréw takze w przypadku wielkosci kapitatu
obrotowego netto istnieje granica dalszego polepszania wartosci tego para-
metru z punktu widzenia wartosci przedsigbiorstwa — spadek wielkosci
kapitatu obrotowego netto jest juz znacznie mniejszy, anizeli miato to miej-
sce w okresie poprzednim. Moze oznaczac to ograniczone mozliwosci
dalszego wykorzystania zmiany tego parametru na zmiane wartosci ana-
lizowanego podmiotu gospodarczego.

Przedstawione parametry mozna zaliczy¢ do generatoréw finansowych,
ktérych zmiany mozna oszacowa¢, analizujac sprawozdania finansowe
przedsigbiorstwa. W przypadku dwdch generatoréw wartosci (okres prze-
wagi konkurencyjnej i koszt kapitatu) zaliczanych do grupy generatoréw
strategicznych analiza ich zmian nie moze opierac si¢ jedynie na analizie
sprawozdan finansowych, ale musi w znacznym stopniu uwzglednia¢
analize parametrow spoza sprawozdan. W przypadku zmian kosztu kapi-
tatu podjete przez zarzad spotki dziatania w celu zwigkszenia wartosci
przedsigbiorstwa powinny doprowadzi¢ do obnizenia kosztu kapitatu
zaangazowanego w dziatalnos¢ podmiotu. Koszt kapitatu przedsigbiorstwa
mozna ksztattowac poprzez dziatania zwigzane zaréwno z ksztalttowaniem
jego struktury kapitatowej [Zarzecki, 2002, s. 111], polegajace na optyma-
lizacji tej struktury, jak i dzialania zwigzane z ksztaltowaniem ryzyka,
jakie ponosi dane przedsigbiorstwo (rozumianego jako mozliwo$¢ wysta-
pienia wyniku niezgodnego z oczekiwaniami zarzadzajacych) [Jajuga,
2003, s. 286]. Nalezy zwroci¢ uwage, iz w metodach dochodowych wyceny
wartosci przedsigbiorstwa poziom ryzyka jest bezposrednio wkalkulowany
w koszt kapitatu — wyzsze ryzyko ponoszone przez dane przedsigbiorstwo
oznacza wyzszy koszt jego kapitatu. Zatem wszelkie dziatania podejmo-
wane w przedsigbiorstwie w celu optymalizacji poziomu ponoszonego
ryzyka wptywajq w konsekwencji na wzrost wartosci podmiotu — zmniej-
szenie kosztu kapitalu jest stymulatorem wartosci przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem w literaturze przedmiotu jest réznorodnie defi-
niowane - K. Jajuga kojarzy zarzadzanie ryzykiem z procesem, w trakcie
ktorego wykorzystuje sie roznorodne narzedzia, ktdre maja doprowadzic
do osiagniecia przez podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka [Jajuga,
2007, s. 13]. Z kolei W. Tarczynski definiuje zarzadzanie ryzykiem jako
ciggle dzialanie wykonywane w przedsigbiorstwie, ktérego celem jest
réwnoczesna minimalizacja ryzyka i maksymalizacja zabezpieczenia przed
jego skutkami [Tarczynski, Mojsiewicz, 2001, s. 149]. W literaturze zagra-
nicznej zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako proces identyfikacji,
oceny, obstugi i monitorowania ryzyka z wykorzystaniem réznorodnych
narzedzi [Garvey, 2008, s. 5]. Inne zagraniczne ujecie zarzadzania ryzykiem
wskazuje, iz jest to dtugotrwaly proces polegajacy na identyfikacji ryzyka
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wraz z jego przyczynami i skutkami w celu jego ztagodzenia, zapobiezenia,
przeniesienia lub wyeliminowania [Coyle i inni, 2010, s. 143].

Przed procesem zarzadzania ryzykiem stawiane sg zatem réznorodne
cele i to one w duzej mierze wyznaczaja rodzaje narzedzi, jakie moga
by¢ wykorzystywane w trakcie zarzadzania ryzykiem w poszczegolnych
podmiotach gospodarczych. Istnieje zatem caty szereg metodyk i narzedzi
wykorzystywanych w procesie zarzadzania ryzykiem i w duzym stopniu
uzalezniony jest on od celow, jakie stawiane sa przed tym procesem [Damo-
daran, 2009, s. 145]. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz dziatania z zakresu zarza-
dzania ryzykiem (obejmujacym wszelkie ryzyka, jakie wystepuja w danym
podmiocie) sg dziataniami, ktdrych efekty mozna oceniac jedynie w dtugim
okresie. Podjete dzialania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem powinny
by¢ zatem takze dtugotrwate —nie powinny by¢ zaniechane w przypadku
braku natychmiastowych efektow. Wydaje sig, iz w celu zachety do ich
wykorzystania w przypadku spotek, ktorych wtascicielem jest Skarb Pan-
stwa, moglyby by¢ regulacje prawne zachecajace do ich wykorzystania lub
premiujace zarzady spodtek za ich wykorzystanie w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem.

2. Zrédta wytycznych i dobrych praktyk zarzadzania ryzykiem
w portach morskich

Z przegladu zagranicznej literatury na temat zarzadzania ryzykiem
w portach morskich wynika co prawda rosnace zainteresowanie problema-
tyka ryzyka, jednak ze wzgledu na r6zne modele zarzadzania portami oraz
skomplikowane procesy uniwersalne podejscie do zarzadzania ryzykiem
nie jest mozliwe [Nagi i inni, 2017, s. 495].

Procesy zarzadzania ryzykiem w portach morskich wynikajg zar6wno
z lokalnych (krajowych), jak i wspdlnotowych wytycznych i globalnych
standardow dotyczacych prowadzenia tego procesu. Wsrod przyktado-
wych miedzynarodowych standardéw wymieni¢ mozna popularne [Nagi
iinni, 2017, s. 496-497]:

— Norma ISO 31000 [International Organization of Standardization,
2009], ktéra moze by¢ wykorzystywana zardowno w prywatnych, jak
i publicznych podmiotach,

— ISPS — International Ship and Port Facility Security Code [2003],
zaproponowany przez IMO (International Maritime Organization),
standard wskazujacy na minimalne wymogi stawiane obiektom por-
towym oraz bezpieczenstwu ruchu statkdw w krajach, ktére podpi-
saly konwencje IMO; w zwiazku z wytycznymi ISPS wprowadzono
szereg wykonawczych przepisow prawnych.
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Ponadto powstato wiele dobrych praktyk i wytycznych, wérdd ktdrych
wskaza¢ mozna unijny Risk Management Capability Assessment Guideli-
nes oraz standardy kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem korpora-
cyjnym COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission).

Ciagle jeszcze, mimo wielu regulacji prawnych w obszarze ryzyka,
potrzebne jest uporzadkowanie generalnych zasad [Nagi i inni, 2017, s. 497]
dotyczacych realizacji tego procesu oraz klasyfikacji narzedzi do tego
wykorzystywanych. I cho¢ na podstawie dostepnej literatury coraz wiecej
mozna odnalez¢ ogdlnych materiatow dotyczacych obszarow kompeten-
cyjnych w zarzadzaniu ryzykiem w portach, to brakuje podejscia komplek-
sowego, obejmujacego réznych interesariuszy portéw oraz rdzne operacje
portowe podlegajace procesowi zarzadzania ryzykiem [Nagi i inni, 2017,
s. 512].

Istnieje caty szereg regulacji prawnych wskazujacych na potrzebe zarza-
dzania ryzykiem w organizacjach zwigzanych z funkcjonowaniem gospo-
darki w Polsce [Wrdblewski, 2018, s. 23 i nast.]. W dokumentach i usta-
wach odnoszacych si¢ bezposrednio i posrednio do dziatalnosci polskich
spotek Skarbu Paristwa, w tym spotek zarzadzajacych portami morskimi,
nie znajduja si¢ zapisy odnoszace sie wprost do koniecznosci wdrazania
w nich zarzadzania ryzykiem.

Koniecznos¢ zarzadzania ryzykiem wynika posrednio z konkretnych
dokumentéw, np. zapisow dotyczacych zarzadzania mieniem panstwo-
wym i budowania jego wartosci. I tak, w ustawie z dnia 16 grudnia 2016 r.
o zasadach zarzadzaniem mieniem panstwowym wskazano, iz mieniem
panstwowym zarzadza si¢ zgodnie z zasadami prawidlowej gospodarki,
z zachowaniem szczegolnej starannosci [ustawa, 2016, art. 4 ust. 2]. W art. 5
tej ustawy w odniesieniu do ryzyka mowa jest o gospodarowaniu mieniem
panistwowym, ktore polega np. na:

— zabezpieczaniu mienia przed uszkodzeniem i zniszczeniem,

— zapewnianiu ochrony mienia.

Szczegolowy sposob gospodarowania sktadnikami majatku ruchomego
oraz prawami na dobrach materialnych ma zosta¢ doprecyzowany w dro-
dze rozporzadzenia.

Z przegladu dokumentéw wynika réwniez znacznie szersze spojrze-
nie obejmujace zarzadzanie majatkiem przez wartos¢ (Value Based Mana-
gement), ktéorego immanentnym elementem jest zarzadzanie ryzykiem
w podmiocie. W kierunkach polityki wiascicielskiej [Kierunki polityki...,
2017] zapisano, iz ,mieniem panstwowym gospodaruje sie na zasadach
prawidfowej gospodarki z zachowaniem szczegolnej starannosci, w celu
osiagniecia wzrostu jego wartosci”.
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Z kolei bezposrednie odniesienie do ryzyka wynika ze zmian wprowa-
dzonych do ustawy o rachunkowosci w zakresie raportowania pozafinan-
sowego [ustawa, 1994, art. 49]. Obowiazek raportowania niefinansowego
dotyczy podmiotow tzw. zainteresowania publicznego (JZP), ktore dodat-
kowo w dwoch kolejnych latach spelniajg kryterium: zatrudnienia powyzej
500 0s6b ($rednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty) oraz
sumy aktywow na koniec roku obrotowego na poziomie 85 mln zt lub 170
min zt przychoddéw netto ze sprzedazy towaréw i produktow za rok dany
obrotowy. Pozostale podmioty moga wlaczac raportowanie niefinansowe
do sprawozdania finansowego na zasadzie dobrowolnosci. Ponadto usta-
wodawca dopuszcza wigczenie innych niz wskazane w ustawie podmio-
tow, ktore zobowiagzane beda do takiego raportowania. Raportowanie
niefinansowe ma zastosowanie do sprawozdan sporzadzanych za okres
sprawozdawczy od 1 stycznia 2017 r. Ustawa o rachunkowosci przewiduje
rozne formy i zakresy raportowania niefinansowego w odniesieniu do
roznego typu podmiotow, np. [ustawa, 1994, art. 49]:

— raportowanie czynnikow ryzyka oraz zagrozen wskazanych w usta-
wie wraz ze wskazaniem celow i metod zarzadzania ryzykiem oraz
metod zabezpieczania przed ryzykiem,

— informacje o instrumentach finansowych w zakresie ryzyka: zmiany
cen, kredytowego, zakldcen przeptywdéw srodkédw pienieznych,
utraty ptynnosci,

— opisistotnych rodzajéw ryzyka zwigzanych z dziatalnos$cia jednostki
mogacych wywiera¢ negatywny wplyw w kontekscie: spotecznym,
srodowiskowym, relacji pracowniczych, poszanowania praw czto-
wieka, korupgji (kontekst relacji z otoczeniem).

W przypadku raportowania niefinansowego obejmuje ono réwniez
jednostki zalezne wszystkich szczebli oraz pozostale jednostki podporzad-
kowane [ustawa, 1994, art. 55].

Zapisy ustawowe zostaty uwzglednione w wytycznych KPRM w zakre-
sie sporzadzania sprawozdan finansowych przez spdtki z udziatem Skarbu
Panstwa za 2018 r. [Wytyczne..., 2018]. Kwestie ryzyka poruszane sa na
przyktad w czesci III poswigconej raportowaniu niefinansowemu. Przej-
rzysto$¢ informacji niefinansowych, zdaniem autoréw wytycznych, ma
pomoc spdétkom z udzialem Skarbu Panstwa zarzadzaé zagrozeniami
i mozliwo$ciami dziatania.

Kwestie zarzadzania ryzykiem sg silnie podkreslane w dziatalnosci
oraz planach rocznych poszczegdlnych ministerstw, w tym Ministerstwa
Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej. I tak, z O$wiadczenia Mini-
stra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej [Oéwiadczenie..., 2018]
o stanie kontroli zarzadczej za rok 2017 wynika, Ze w ministerstwie jest
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realizowany proces zarzadzania ryzykiem. W roku 2017 w ministerstwie
znowelizowano zarzadzenie dotyczace kontroli zarzadczej i dostosowano
jego zakres do ulepszen wprowadzonych do aplikacji e-risk!. Ponadto
zostaly przeprowadzone szkolenia uzupetniajace dla pracownikow
poszczegdlnych przedsiebiorstw z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz
obstugi aplikacji e-risk oraz ustanowiono dodatkowego administratora
systemu w celu usprawnienia wykorzystania aplikagji.

Z kolei na 2018 rok Minister Rozwoju i Finanséw zaplanowat dalszy
rozwoj Systemu Zarzadzania Ryzykiem? w podmiotach gospodarczych.
Poszczegdlne zaprezentowane regulacje dotyczace zarzadzania ryzykiem
stawiajq przed tym procesem réznorodne zadania, co w konsekwencji
oznacza, iz w trakcie realizacji procesu zarzadzania ryzykiem w podmiocie
wykorzystujacym dana regulacje wykorzystywane sa réznorodne narze-
dzia stuzace realizacji tego procesu, zalezne od celow wyznaczonych przez
kadre zarzadzajaca.

3. Rozw0j systemu zarzadzania ryzykiem w polskich portach
morskich na przykladzie Zarzadu Morskiego Portu Gdynia S.A.
3.1. Uwarunkowania wdrozenia proces6w zarzadzania ryzykiem

w ZMPG S.A.

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, poza zapewnieniem ciagto-
$ci dziatania ZMPG S.A., jest jednym z elementdéw systemu zarzadzania
wartoscig podmiotu. Spdtka w ostatnich latach osiagata korzystne na tle
innych portow regionu wyniki finansowe oraz znaczace w stosunku do
konkurencji wykorzystanie posiadanego majatku trwalego — co uwidacz-
niato si¢ miedzy innymi w pelnym zagospodarowaniu placéw sktadowych,
powierzchni magazynowych i biurowych. W analizowanym podmiocie
znaczaco wzrosty przeladunki, co w konsekwengji oznaczato wzrost przy-
chodéw z tytutu optat portowych. Niezbedne inwestycje zmuszajq do okre-
sowego wylaczania z eksploatacji elementéw infrastruktury i ograniczania
przychodow ze sprzedazy. Chwilowe ograniczenie przychodow ze sprze-
dazy zazwyczaj w dtugim okresie zwigzane jest jednak z ich wzrostem.
Dtugookresowe podnoszenie wartosci ZMPG S.A. w najblizszych latach
nastepowac bedzie gtdéwnie poprzez realizacje kluczowych inwestygji,
ktdére znaczaco zwigkszg konkurencyjnos¢ portu w horyzoncie 10-15 lat —
narzedziem wzrostu wartosci podmiotu beda naktady inwestycyjne. Plan
inwestycyjny na lata 2017-2020 przewiduje wydatkowanie kwoty ponad

! Aplikacja wykorzystywana przez MGMiZS.

2 W planie dziatalnosci Ministra Rozwoju i Finansoéw na rok 2018 dla dziatéw administracji
rzadowej: gospodarka, rozwoj regionalny, rozwdj Systemu Zarzadzania Ryzykiem przyjeto
dla celu okreslanego jako podniesienie sprawnosci i jakosci realizacji zadan administracyj-
nych. Dla postawionego celu przyjeto réwniez wskazniki rezultatu.
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1 mld z1, m.in. na: poszerzenie dostepnych akwenéw manewrowych w por-
cie wewnetrznym (obrotnica), przebudowe nabrzezy i dostosowanie ich do
wigkszych glebokosci, poglebienie kanaléw portowych z 13,5 m (obecne
maksimum) do 16 m, zakupy terenow niezbednych do realizacji planow
rozwojowych, budowa terminala promowego — czyli na inwestycje zwigk-
szajace potencjat przychodowy ZMPG S.A. Spétka zabezpieczyta srodki
finansowe na realizacje wspomnianych inwestycji, korzystajac ze srod-
kéw unijnych. Dobierajac zrodla finansowania, spotka wybiera narzedzia
charakteryzujace si¢ niskim kosztem oraz bezpieczenistwem i stabilnoscia
struktury finansowej. Niezaleznie od biezacych plandéw inwestycyjnych
zwiazanych z poprawa sprawnosci posiadanej juz infrastruktury, spotka
opracowala koncepcje budowy portu zewnetrznego (100-180 hektarow
nowego terenu usypanego na wodach Zatoki Gdanskiej), ktory bedzie
realizowany do roku 2026 przy nakladach w wysokosci 5-6 mld zt. Inwe-
stycja ta obejmuje budowe nowego terminala kontenerowego o zdolnosci
przetadunkowej do 2,5 mln TEU rocznie, pogtebienie kanatow podejscio-
wych, budowe nowych falochronéw oraz rozbudowe uktadu drogowo-
-kolejowego na terenie portu — czyli znaczacego zwigkszenia zdolnosci
operacyjnych ZMPG S.A.

Realizacja wspomnianych inwestycji wymaga monitorowania procesow
decyzyjnych i wykonawczych oraz okreslania ich wptywu na wartosé
przedsiebiorstwa w dlugim okresie. Zmieniajace si¢ warunki realizacji
inwestycji, wynikajace np. z opdznienia w uzyskiwaniu odpowiednich
zgdd administracyjnych lub nieprzewidzianych utrudnien technicznych,
zmuszaja do zmian zakresow lub kolejnosci realizacji poszczegdlnych
zadan inwestycyjnych. Spétka w zwigzku z planowana dziatalno$cig inwe-
stycyjna, ale rowniez w zwigzku z prowadzong dziatalnoscig operacyjna,
ponosi istotne ryzyka.

Biezaca dziatalnos¢ ZMPG S.A. zwigzana jest z okresowym lub trwatym
wystepowaniem réznorodnych rodzajow ryzyka, ktére moga wptynac na
ciagtos¢ dziatania podmiotu i maja jednoczesnie wplyw na jego wartosc.
Przykladowo, na poczatku 2018 r. spétka przejsciowo dysponowata wol-
nymi srodkami finansowymi przekraczajacymi 700 mln zt, a wspotezyn-
nik biezacej ptynnosci spotki przekroczyt wartos¢ 40. Lokowanie nadwy-
zek finansowych zapewniajace odpowiednia rentownos¢ i akceptowalny

* W pierwszym polroczu 2018 r. spdtka zrealizowata szereg dziatan inwestycyjnych, co
wigzato si¢ z wyptywem kwoty ponad 150 mIn z}. Kolejne realizacje inwestycji i zakupy
nieruchomosci znaczaco zmniejsza poziom wolnych srodkéw finansowych spotki. W per-
spektywie 4 lat planowane jest korzystanie z finansowania zewnetrznego (w tym kredyty
bankowe i odroczone terminy splaty zobowiazan z tytulu budowy infrastruktury — dtu-
goterminowy kredyt kupiecki).
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poziom ryzyka inwestycji mialy w tym okresie istotny wptyw zaréwno
na generowanie wartosci przedsiebiorstwa, jak i na jego poziom ryzyka.

Istotnym ryzykiem majacym wplyw na cigglos¢ dziatania podmiotu
i wymagajacym szczegdlnej uwagi w ostatnim okresie bylto ryzyko infor-
matyczne — zwigzane z ewentualnymi atakami hakerskimi. Liczne przy-
ktady problemdéw przedsigebiorstw z branzy morskiej sktonity ZMPG S.A.
do podjecia szeregu dziatan zwiekszajacych poziom cyberbezpieczenstwa
podmiotu. Dziatania te objely m.in.: szkolenie catego personelu, zakup
dodatkowego oprogramowania, zmiany proceduralne, zatrudnienie
wykwalifikowanych doradcéw z zakresu zarzadzania ryzykiem, zakup
dodatkowych polis ubezpieczeniowych, rozpoczecie wdrazania systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodnego z ISO27001.

Kompleksowe prace nad systemem zarzadzania ryzykiem w ZMPG S.A.
objely szereg decyzji i dziatan i prowadzone byty wieloptaszczyznowo.
Po wielomiesigcznych konsultacjach wewnetrznych i zewnetrznych,
w polowie 2017 r., przyjeto polityke i procedure zarzadzania ryzykiem
w oparciu o norme ISO31000. Wprowadzono raportowanie ryzyk ziden-
tyfikowanych przez kierownikéw poszczegdlnych komorek organizacyj-
nych podmiotu, wraz z ich wstepna analizg oraz propozycjami dziatan
zapobiegawczych. Rozszerzono zakres analiz i opinii bieglego rewidenta
badajacego roczne sprawozdanie finansowe za 2017 r. o kwestie zwigzane
z zarzadzaniem ryzykiem w spotce. Wprowadzono rdwniez zmiany orga-
nizacyjne przypisujace zagadnienia z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz
zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa konkretnym kierownikom sekcji
i dzialéw*. Uzupetnieniem wspomnianych zmian byt zakup oprogramowa-
nia do zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania wartos$cig przedsiebiorstwa
(analizy wptywu podejmowanych decyzji na wartos$¢ przedsigbiorstwa).
3.2. Podstawowe zalozenia i funkcjonowanie systemu zarzadzania
ryzykiem w ZMPG S.A.

Zarzadzanie ryzykiem stuzy realizacji zadan statutowych ZMPG S.A.
oraz realizacji okreslonej przez gléwnych akcjonariuszy strategii rozwoju.
Proces zarzadzania ryzykiem realizowany jest poprzez biezaca identyfika-
gje roznego rodzaju ryzyk oraz podejmowanie adekwatnych dziatan mini-
malizujacych skutki ewentualnych zdarzen negatywnych, optymalizacje
polityki ubezpieczeniowej oraz zapewnienie ciaglosci funkcjonowania
spotki i podmiotéw dziatajacych na terenie portu.

Rozwdj systemu zarzadzania ryzykiem wymagat formalnego zdefinio-
wania zatozen catego systemu. Przyjeto m.in. nastepujace zatozenia:

* Powotano m.in. samodzielne stanowisko ds. ubezpieczen i zarzadzania ryzykiem oraz
sekcje nadzoru wiascicielskiego i zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa.
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1. Polityka zarzadzania ryzykiem odnosi si¢ do wszystkich podmiotéw
prowadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza w granicach administracyj-
nych Portu Gdynia oraz wszystkich oséb przebywajacych na tym
terenie.

2. Pracownicy spotki maja obowigzek na biezaco informowac swoich
bezposrednich przetozonych o ryzykach zidentyfikowanych w trak-
cie wykonywania obowiazkow stuzbowych.

3. Kierownicy komorek organizacyjnych dokonuja okresowych przegla-
dow ryzyka i raportuja je zarowno menedzerowi ryzyka, jak i swoim
bezposrednim przetozonym.

4. Zarzad spolki, na podstawie raportu menedzera ryzyka, dokonuje
rocznego przegladu stanu realizacja polityki zarzadzania ryzykiem,
ktory stanowi element rocznego sprawozdania finansowego i pod-
lega ocenie bieglego rewidenta.

5. Podmioty prowadzace dzialalnos¢ w granicach administracyjnych
portu wspodtpracujg z ZMPG S.A. na zasadach okreslonych szcze-
gotowo w odrebnych porozumieniach gwarantujacych poufnos¢
informacji oraz efektywnosc¢ systemu zarzadzania ryzykiem.

Wymienione zatozenia wskazujq, iz duzy nacisk w zarzadzaniu ryzy-
kiem ktadziony jest na identyfikacje potencjalnych ryzyk w réznych obsza-
rach dziatalnosci ZMPG S.A.

Zgodnie z norma PN-ISO 31000:2012 przyjeto, ze proces zarzadzania
ryzykiem obejmuje cyklicznie powtarzane nastepujace procesy:

— okreslania kontekstu wewnetrznego i zewnetrznego (ustalania
wymogow wewnetrznych i zewnetrznych, jakie ma spetniac system
zarzadzania ryzykiem),

— oceny ryzyka obejmujace kolejno jego identyfikacje, analize i ewalu-
acje,

— postepowania z ryzykiem, czyli podejmowania dziatan w stosunku
do ryzyka.

Zasady okreslone w normie PN-ISO 31000 sa zatem jednym z podsta-
wowych narzedzi do realizacji procesu zarzadzania ryzykiem w ZMPG
S.A. Ttak, zgodnie z norma ocena ryzyka ponoszonego przez ZMPG S.A.
obejmuje trzy etapy: identyfikacje, analize i ewaluacje ryzyka. Identyfi-
kacja ryzyka to wyszukanie, rozpoznanie i opis ryzyka, jego przyczyn
i nastepstw. Analiza ryzyka obejmuje opis charakteru oraz oszacowanie
poziomu zidentyfikowanego ryzyka. Ewaluacja ryzyka oznacza porowna-
nie wynikéw analizy ryzyka z przyjetymi przez spotke kryteriami oceny
ryzyka. Spotka przyjeta dwa kryteria oceny ryzyka: prawdopodobienstwo
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jego wystapienia (P) oraz skutki, jakie moze wywotac (S)°. Przyjeto piecio-
stopniowa punktowq skale prawdopodobienstwa zdarzenia ryzykownego
(1-prawdopodobienistwo bardzo niskie, 5 — prawdopodobienstwo bardzo
wysokie) oraz pieciostopniowq skale skutkdw zdarzenia ryzykownego
(1 -skutki zdarzenia nieznaczne, 5 — skutki zdarzenia katastrofalne). Skutki
zdarzenia podzielono na cztery rodzaje: ludzie, sSrodowisko, majatek, repu-
tacja. Kazde zdarzenie jest przyporzadkowane do zbioru o okreslonym
prawdopodobienstwie oraz okreslonych rozmiarach i rodzajach skutkow.
Mozliwy jest sumaryczny przeglad i analiza ryzyka zidentyfikowanego
w danej komorce organizacyjnej oraz analiza ryzyka powodujacego skutki
okreslonego rodzaju (np. ryzyka istotne z punktu widzenia zycia i zdrowia
ludzi lub ochrony srodowiska naturalnego).

Wprowadzono punktowy wskaznik poziomu ryzyka zdarzenia, ktory
zostal zdefiniowany jako iloczyn wyrazonych punktowo prawdopodo-
bienistwa (P) i skutkéw (S) zdarzenia (przyjmuje wartosci z przedziatu od
1 do 25). Wskaznik poziomu ryzyka zdarzenia okresla poziom ekspozycji
na ryzyko oraz stuzy do jego monitorowania w zaleznosci od przyjetej
wartosci: 1-2 — niski poziom ryzyka; 3-9 — $redni poziom ryzyka; 10-25 —
wysoki poziom ryzyka. Przyjeto rowniez, ze punktowy wskaznik poziomu
ryzyka zdarzenia bedzie w uzasadnionych przypadkach zastepowany
iloczynem prawdopodobienistwa wystapienia zdarzenia w ciggu roku
oraz jego skutkéw wyrazonych w jednostkach pienigeznych, co umozliwia
wykorzystywanie metodologii Value at Risk.

Za pomoca tak zdefiniowanego narzedzia pomiaru mozna dokonac kla-
syfikagji zidentyfikowanych ryzyk i w przypadku tych charakteryzujacych
sie wysokim poziomem podja¢ dzialania adekwatne do zwigzanych z nimi
zagrozen. Szczegolna role w procesie zarzadzania ryzykiem w ZMPG S.A.
odgrywaja dzialania podejmowane w odniesieniu do ryzyka, nazywane
zgodnie z nomenklaturg ISO postepowaniem z ryzykiem. Dziatania te
obejmuja m.in.: Swiadoma akceptacje ryzyka na okreslonym poziomie
bez podejmowania jakichkolwiek dziatarr (retencja ryzyka — dla ryzyka
zniskiego poziomu), catkowite lub czesciowe przeniesienie ryzyka na inny
podmiot (np. ubezpieczenie lub umowa z podwykonawca — dla ryzyka
o $rednim poziomie), redukcje prawdopodobienstwa wystgpienia zda-
rzenia, redukcje skutkow wystapienia zdarzenia, usuniecie zrodta ryzyka
(np. poprzez catkowite lub czesciowe zaprzestanie dziatalnosci, ktorej
towarzyszy ryzyko).

W ramach systemu zarzadzania ryzykiem menedzer ryzyka analizuje
rejestry ryzyka w zakresie: spdjnosci nazewnictwa ryzyk i ich klasyfikacji,

® Innym kryterium jest mozliwos¢ ograniczenia wystgpienia skutkdéw ryzyka (np. poprzez
ubezpieczenie lub przeniesienie odpowiedzialnosci na kontrahenta).
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precyzji opiséw przyczyn i skutkow zdarzen, szacunkéw strat oraz praw-
dopodobienstwa ich wystapienia. Menedzer ryzyka wnioskuje do wtasci-
cieli zidentyfikowanych ryzyk o dokonanie korekt oraz uzupelnienie infor-
magcji na temat kluczowych ryzyk. Zweryfikowane dane sa wprowadzane
przez menedzera ryzyka do systemu informatycznego e-risk, w ktorym
sa poddawane analizie. Menedzer ryzyka omawia z wlascicielami ryzyk
poszczegodlne ryzyka oraz sposob postepowania z nimi. Sposob postepo-
wania z ryzykiem danego zdarzenia w odniesieniu do akceptowalnego
poziomu ryzyka ustalany jest na biezaco w porozumieniu z kierownic-
twem spotki.

Istotnym dopelnieniem dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie wplywajacym na wartos$¢ przedsiebiorstwa sa dzia-
fania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social
Responsibility — CSR) potaczone z wlasciwa komunikacja z interesariuszami.
Wiasciwie prowadzona polityka w zakresie ksztattowania pozytywnego
wizerunku przedsiebiorstwa wptywa na dostawcow kapitatu dla przedsie-
biorstwa, zwiekszajac zaufanie do podmiotu [Stodkiewicz, Wanicki, 2016,
s. 257]. Dziatania z zakresu CSR sa dzialaniami, ktérych efekty moga by¢
widoczne w dlugim okresie [Visser, 2011, s. 22].

Opisane powyzej dziatania w diugim okresie maja szanse przetozy¢
sie na postrzeganie podmiotu przez wszelkich dostawcow kapitatu jako
podmiotu o duzej wiarygodnosci. W konsekwencji powinno to skutkowac
obnizeniem kosztu kapitatu zaangazowanego w dziatalnos¢ ZMPG S.A.,
a wiec wzrostem wartosci tego podmiotu gospodarczego. Przyczyniaja
si¢ do tego wszystkie wykorzystywane w ramach podmiotu narzedzia
zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Nalezy zaznaczy¢, iz poszczegdlne
narzedzia wykorzystywane przez spotke w znacznym stopniu uzaleznione
sq od specyfiki prowadzonej w danym okresie dziatalnosSci (operacyj-
nej, inwestycyjnej i finansowej). Wydaje sie, iz na chwile obecna trudno
jest okresli¢ wptyw poszczegolnych narzedzi wykorzystywanych przez
podmiot na poziom ryzyka. Mozna jedynie okresli¢ catkowity wptyw
zarzadzania ryzykiem na koszt kapitatu przedsiebiorstwa. Skutki poszcze-
golnych dziatart powinny by¢ analizowane w dtugim okresie wraz z roz-
wojem wewnetrznych narzedzi do oceny poziomu ryzyka przedsigbior-
stwa. W zwiazku z planowanym wykorzystaniem zewnetrznych zrédet
finansowania dluznego (kredyty bankowe) w horyzoncie 3—4 lat testem
rynkowym rozwijanego systemu zarzadzania ryzykiem bedzie poziom
marzy kredytowej ptaconej przez ZMPG S.A.

Zakladajac systematyczny rozwdj systemu zarzadzania ryzykiem,
spotka bedzie stopniowo obniza¢ poziom ryzyka funkcjonowania, co



Zarzqdzanie ryzykiem jako narzedzie budowy wartoéci portow morskich... 79

przelozy sie na obnizenie kosztu kapitatu i w konsekwencji zwigkszy
wartosci ZMPG S.A.°

4. Pomiar wplywu optymalizacji ryzyka na wartos¢ dochodowa
portow w Polsce

Optymalizacja poziomu ryzyka w przypadku przedsigbiorstwa oznacza
w konsekwengji zmniejszenie kosztu kapitalu zaangazowanego w jego dzia-
falnos¢. Z punktu widzenia wartosci dochodowej przedsigbiorstwa efektem
zmniejszenia kosztu kapitatu jest jej wzrost. Wykorzystujac dane finansowe
trzech polskich portéw morskich (ktérych wtascicielem wigkszosciowym
jest Skarb Panstwa), dokonano szacunku zmniejszenia kosztu kapitatu
na warto$¢ tych podmiotow. W celu wyznaczenia wartosci dochodowej
dla trzech najwigkszych polskich portéw oszacowano wartos¢ wolnych
przepltywéw pienieznych w ostatnich dwoch latach dla tych podmiotow
i wykorzystujac koncepcje renty wieczystej” wyznaczono w oparciu o nig
wartos$¢ dochodowa dla poszczegolnych analizowanych portow.

Tablica 2. Wolne przeplywy finansowe spélek zarzadzajacych polskimi
portami morskimi w latach 2016-2017 (w z1)

. Gdynia
Parametry finansowe 2016 2017
+ Zysk operacyjny 33 744 000 47 485 805
+ Amortyzacja 52 616 007 57 441 826
+/— Zmiana KON -7 194 280 —-82 405
— Inwestycje w majatek trwaty 45959 993 21 613736
= Free Cash Flow 33205 733 83231 491
Parametry finansowe Cdansk
2016 2017
+ Zysk operacyjny 107 195 697 71 079 021
+ Amortyzacja 30 601 008 32284 499
+/— Zmiana KON -7 223 618 -3 283 364
— Inwestycje w majatek trwaly 53 237 891 24900 153
= Free Cash Flow 77 335 196 75 180 003

¢ Rozwoj systemu zarzadzania ryzykiem moze obja¢ m.in.: okreslenie akceptowalnych
poziomdéw poszczegolnych rodzajow ryzyka, uruchomienie modutu oceny ryzyka pro-
jektow inwestycyjnych, budowe mapy ryzyk ZMPG S.A., wykorzystywanie wag ryzyka
poszczegolnych zdarzen ustalonych w ramach systemu zarzadzania ryzykiem w systemie
VBM i dalsza integracje obu systemdw, przejscie z dzialowego na procesowe zarzadzanie
ryzykiem.

7 Dla uproszczenia zatozono, iz wartoscig dochodowa analizowanego podmiotu jest
wartosc¢ renty wieczystej, wyznaczanej w oparciu o wygenerowany w danym roku wolny

przeplyw pieniezny.
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fi Szczecin
Parametry finansowe 2016 2017

+ Zysk operacyjny 27 219 410 61 974 090
+ Amortyzacja 25678 003 21 345 707
+/— Zmiana KON 5433701 -13 058 530
— Inwestycje w majatek trwaty 23108 992 31 997 965
= Free Cash Flow 24 354 720 38 263 302

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych finansowych spétek zarzadzajacymi
portami morskimi w Gdyni, Gdansku i Szczecinie.

Analiza wolnych przeplywow finansowych dla polskich portow wska-
zuje, iz kazdy z podmiotéw podejmuje dzialania majace na celu zwigk-
szenie warto$ci tego parametru finansowego. Najwiekszy wzrost tego
parametru wsrod analizowanych podmiotéw (wyznaczony w oparciu
0 zaproponowana metodyke) osiagniety zostat w ZMPG S.A. Wzrost ten
byt mozliwy dzigki oddzialywaniu na finansowe generatory wartosci
podmiotu — zwigkszono marze zysku operacyjnego, zwiekszono war-
tos¢ przychodow ze sprzedazy, zmniejszono wielko$¢ zaangazowanego
kapitalu obrotowego netto oraz zmniejszono poziom wydatkow inwesty-
cyjnych. Zmiany w zakresie generatorow wartosci dostrzec mozna takze
w przypadku portu w Gdansku. Jednak w tym przypadku nastapil nie-
znaczny spadek wolnych przeptywdéw pienieznych. W przypadku portu
w Szczecinie, podobnie jak w przypadku Gdyni, nastapit wzrost wartosci
wolnych przeptywdéw pienieznych i miato to miejsce mimo wzrostu wydat-
kow inwestycyjnych — wydaje sig, iz osiagnieto taki efekt dzigki znacz-
nemu zmniejszeniu kapitalu obrotowego netto w roku 2017 i znaczacemu
wzrostowi zysku operacyjnego (bedacego pochodng wzrostu zaréwno
przychodow ze sprzedazy, jak i marzy zysku operacyjnego). Obserwujac
warto$¢ wolnych przeplywdw pienieznych, wydaje sig, iz wszystkie ana-
lizowane porty prowadza aktywna polityke w zakresie wzrostu wartosci
tego parametru — wynika to z wdrazania w tych podmiotach koncepcji
zarzadzania wartoscia. W celu zobrazowania wptywu polityki zarzadzania
ryzykiem na warto$¢ dochodowa analizowanych podmiotéw zalozono, iz
polityka z zakresu zarzadzania ryzykiem prowadzona w poszczegdlnych
portach moze wptyna¢ na zmniejszenie kosztu kapitatu w tych podmiotach
o jeden punkt procentowy. Taka zmiana kosztu zaangazowanego w dzia-
talnosc¢ przedsiebiorstwa kapitalu powinna skutkowaé wzrostem wartosci
dochodowej poszczegdlnych analizowanych podmiotéw. Na potrzeby
opracowania zatozono, iz koszt kapitalu w analizowanych podmiotach
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znajdowat si¢ na tym samym poziomie 5% i w wyniku podjetych dziatan
z zakresu zarzadzania ryzykiem uleglby zmniejszeniu do poziomu 4%.
Wartos¢ dochodowa wyznaczona na podstawie wartosci renty wieczystej
opartej na przeptywach z poszczegdlnych lat przedstawiona zostata dla
analizowanych podmiotéw w tablicy 3.

Tablica 3. Wartos¢ renty wieczystej dla polskich portow oszacowana na
podstawie wolnych przeplywoéw finansowych w latach 2016-2017 (z1)

. Gdynia
Parametry finansowe 2016 2017
Wolne przeplywy pieniezne 33205733 83231 491
Koszt kapitatu 5% 5% 5%
Renta wieczysta 664114 661| 1664 629 814
Koszt kapitatu 4% 4% 4%
Renta wieczysta 830143 327| 2080 787 268
Réznica renty wieczystej — przyrost wartosci 166 028 6655 416 157 454
Parametry finansowe Cdarisk
2016 2017
Wolne przeptywy pieniezne 77 335 196 75 180 003
Koszt kapitatu 5% 5% 5%
Renta wieczysta 1546703 914| 1503 600 064
Koszt kapitatu 4% 4% 4%
Renta wieczysta 1933379893 | 1879500 080
Roéznica renty wieczystej — przyrost wartosci 386 675 979 375900 016
Parametry finansowe Szczecin
2016 2017
Wolne przeplywy pieniezne 24 354 720 38 263 302
Koszt kapitatu 5% 5% 5%
Renta wieczysta 487 094 404 765 266 037
Koszt kapitatu 4% 4% 4%
Renta wieczysta 608 868 005 956 582 546
Roéznica renty wieczystej — przyrost wartosci 121 773 601 191 316 509

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych portéw Gdynia, Gdarisk
i Szczecin.

Kalkulacja wzrostu wartosci dochodowej dla poszczegdlnych portow
wykazuje, iz zmniejszenie kosztu kapitatu w kazdym z analizowanych
podmiotéw wywotuje znaczace wzrosty ich wartosci dochodowej. W roku

8 Stopa tozsama z rekomendowana spoteczna stopg zwrotu przyjmowana dla realizowa-
nych w portach morskich projektach wspotfinansowanych ze sSrodkéw unijnych. Zgodnie
z szacunkiem McKinsey&Company koszt kapitatu dla portéw na $wiecie w zaleznosci od
rodzaju portu ksztattuje si¢ w przedziale 2,5-8,7% [Fenton i inni, 2018, s. 27].
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2017 obnizenie kosztu kapitatu o jeden punkt procentowy wywotaloby naj-
wiekszy przyrost wartosci w przypadku portu w Gdyni — wzrost wartosci
o ponad 416 mln zt. Zatem dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem,
o ile w ich efekcie nastgpi zmniejszenie kosztu kapitatu przedsigbiorstwa,
przyniosa bardzo duze efekty w postaci dodanej wartosci przedsigbiorstwa.
Zaznaczy¢jednak nalezy, iz dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem nie
maja charakteru ani krétko-, ani srednioterminowego —ich efekty w przy-
padku kosztu kapitatl bedzie mozna dostrzec dopiero w dtugim okresie
(przesuniecie w czasie). Dlatego zarzad podmiotu nie powinien zaprzestac
tych dziatan po krétkim okresie ich wykorzystywania.

Zakonczenie

Zarzadzanie wartoscig przedsigebiorstwa to koncepcja, ktéra wymaga
od zarzadu przedsigbiorstwa systematycznego podejmowania szeregu
dziatan, ktére odnosza skutki w dlugim okresie. Specyfika dziatalno$ci
kazdego podmiotu gospodarczego wymaga kazdorazowo podjecia innego
typu dziatan oddzialujacych na poszczegolne generatory wartosci przed-
sigbiorstwa. Dlatego w przypadku kazdego podmiotu nalezy podja¢ zin-
dywidualizowane dziatania, ktore maja doprowadzi¢ do wzrostu jego
wartosci. W przypadku analizowanego podmiotu ZMPG S.A. w ramach
wdrazanego w podmiocie zarzadzania wartoscia podjete zostaly dzia-
fania, ktére w zamierzeniach majg podnies¢ wartos¢ przedsiebiorstwa.
Spotka podjeta szereg dziatart wptywajacych na wzrost wartosci podmiotu.
W pierwszej kolejnosci wykorzystano dziatania oddziatujgce na finansowe
generatory wartosci (marze zysku operacyjnego, stope wzrostu przycho-
dow ze sprzedazy, poziom kapitalu obrotowego netto). Z uwagi na ogra-
niczony zakres dalszego wzrostu tych parametrow (osigganie w kolejnych
latach historycznych rekordéw poszczegoélnych parametréw finansowych
przy ograniczeniach posiadanej infrastruktury portowej) ZMPG S.A. podjat
takze dziatania o charakterze dtugoterminowym, ktére w efekcie powinny
doprowadzi¢ do zwigkszenia wartosci podmiotu. Wykorzystywane przez
Zarzad ZMPG S.A. narzedzia z zakresu zarzadzania ryzykiem moga
w konsekwencji doprowadzi¢ do wzrostu wartosci podmiotu. Podobne
efekty moga osiagnac takze inne porty morskie w Polsce i za granica.

Wydaje sig, iz analiza wszystkich parametréw, ktore oddziatujg na
wartos¢ podmiotu, umozliwia opracowanie przez zarzadzajacych pod-
miotem strategii, ktéra w konsekwencji przyczyni sie do istotnego wzrostu
wartosci podmiotu w dtugim okresie jego funkcjonowania. W tym celu
nalezy oddzialywac¢ na réznorodne generatory wartosci, ktérych dobor
uzalezniony jest od specyfiki analizowanego podmiotu.
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Streszczenie

Zarzadzanie wartosciaq przedsigbiorstwa polega na oddziatywaniu na wiele
parametréw zaréwno o charakterze finansowym, jak i niefinansowym. Parametry
te w rézny sposob oddziatujg na wartos¢ podmiotu gospodarczego. Wydaje sig,
iz szczegolna wage przypisuje si¢ czynnikom, ktdre moga w krotkim lub srednim
okresie wptynac¢ korzystnie na warto$¢ przedsiebiorstwa. Do narzedzi, dzigki
ktérym mozna wplywad na warto$¢ przedsigbiorstwa, zaliczy¢ mozna narzedzia
z zakresu zarzadzania ryzykiem — poprzez optymalizacje poziomu ryzyka mozemy
oddziatywac na warto$¢ przedsigbiorstwa. W artykule zaprezentowano wybrane
narzedzia z zakresu zarzadzania ryzykiem, ktére w Zarzadzie Morskiego Portu
Gdynia wykorzystywane sa do zarzadzania warto$cia tego podmiotu w ditugim
okresie.

Stowa kluczowe
zarzadzanie ryzykiem portéw morskich, zarzadzanie wartoscia, generatory
wartos$ci, warto$¢ dochodowa przedsigbiorstwa, koszt kapitatu

Risk management as a tool increase in the value of ports in Poland
on the example of the Port in Gdynia (Summary)

The value of an enterprise is managed by affecting many factors both financial
and non-financial. These factors influence the value of the business in different
ways. It seems that particular importance is attributed to factors that may have
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a positive effect on the value of the company in the short or medium term. The tools
that can influence the long term value of the company include risk management. By
optimization of the risk level we can influence the value of the company. The article
presents selected risk management tools applied in the Port of Gdynia Authority
to manage the long term value of the company

Keywords
sea ports risk management, value based management, value drivers, company
income value, cost of capital
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»~Prawo do bycia zapomnianym” jako szczegdlne
prawo jednostki do kontroli informacji o sobie
w spoleczenstwie informacyjnym w kontekscie RODO

, Prywatnos$¢ umarta — pogddzcie si¢ z tym”
Scott McNealy, Sun Microsystems

Wstep

Rewolugja informacyjna, ktéra dokonuje si¢ od blisko dwoch dekad,
wynikajaca z gwattownego rozwoju sieci komputerowych, przebudowuje
i zmienia spoteczenistwo w informacyjne, coraz bardziej zglobalizowane
i usieciowione. Powszechna staje si¢ praktyka naruszajaca wlasnos¢ intelek-
tualng w cyberprzestrzeni, zagrozone jest prawo do prywatnosci, tajemnica
elektronicznej korespondencji; zwieksza si¢ ingerencja w zycie prywatne,
inwigilacja, coraz czestsze jest zakladanie fatszywych kont czy przywtasz-
czanie cudzych dobr osobistych. Od lat dostawcy ustug elektronicznych
stosuja algorytmy prognostyczne, korzystajac z juz otrzymanych danych
osobowych; wystepuje powszechne zjawisko ich profilowania. Prawo do
prywatnosci, tak jak i inne prawa podstawowe, sg gwarantowane przez
miedzynarodowe dokumenty prawne z zakresu ochrony praw czlowieka.
Jednak ich faktyczna realizacja w ramach komunikagji elektronicznej wcigz
wydaje sie by¢ daleka od zatozonych standardow przyjetych dla spote-
czenstwa demokratycznego. Brak regulacji w wielu kwestiach zwigzanych
z ICT sprawia, ze na sadach krajowych i miedzynarodowych spoczywa
obowiazek ksztaltowania ram odpowiedzialnosci za naruszenia praw
czlowieka w cyberprzestrzeni. Przed wtadzami, ale takze przed samymi
uzytkownikami sieci, stoja nowe wyzwania i szanse na zmiane zaréwno
w zakresie prawa, jak i praktyki. Zglaszane sg postulaty o wigkszy i bar-
dziej aktywny udziat wiadz publicznych w zakresie tworzenia prawnych
ram odpowiedzialnosci w celu efektywnej ochrony prawa do prywatno-
$ci i innych praw podstawowych. Nowa regulacja, ktéra weszta w zycie
w panstwach Unii Europejskiej w maju 2018 r., jest rozporzadzenie PE
i RE z 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwiazku
z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu
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takich danych, zwane RODO. Powszechny jest poglad, iz przyjete zapisy
prawne RODO wprowadzaja swoista ,,rewolucje w dziedzinie ochrony
danych osobowych”, przewiduja znaczne ograniczenia w profilowaniu
danych, ,, prawo do bycia zapomnianym” czy rodotyke, tj. ocene skutkow
dla ochrony danych w przypadku wysokiego ryzyka naruszenia praw lub
wolnosci 0sob fizycznych.

Celem autorki jest przyblizenie aktualnych refleksji, a takze watpli-
wosci natury prawnej i praktycznej zwigzanych z wdrozeniem nowych,
wrecz nowatorskich rozwiazan prawnych dotyczacych prawa do zadania
usuniecia danych osobowych przez administratoréw dotyczacych uzyt-
kownika sieci oraz prdéba oceny skutkow wynikajacych z realizacji tego
prawa. ,Prawa do bycia zapomnianym” zostanie omdwione z perspek-
tywy doktryny praw czlowieka. Dokonana zostanie analiza wybranych
przepisow RODO dotyczacych prawa do usuniecia danych osobowych
w cyberprzestrzeni oraz proba oceny ich skutecznosci w przysztosci. Omo-
wione zostanie , prawo do bycia zapomnianym”, tj. podstawowy instru-
ment prawny stuzacy jednostce do wigkszej kontroli informacji na swdj
temat udostepnionych w sieci, majac na celu zwigkszenie ochrony danych
o uzytkownikach przed nadmiernym ich gromadzeniem i przetwarzaniem
przez podmioty komercyjne. Do analizy powyzszych kwestii wykorzystana
zostanie metoda analizy prawnej tekstoéw prawnych oraz metoda studium
przypadku, przedstawione zostana wybrane kazusy z orzecznictwa mie-
dzynarodowego. Ponadto wykorzystane zostana: metoda statystyczna
pozwalajaca na analize wskaznikow rozwoju spoteczenstwa informacyj-
nego, metoda porownawcza, behawioralna i analizy systemowe;j.

1. Prawo do prywatnosci w spoleczenstwie informacyjnym

Pod koniec XX w. Janusz Barta i Ryszard Markiewicz ostrzegali: ,,Glo-
balne sieci komputerowe [...] przyniosty ze soba zwigkszone niebezpieczen-
stwo ingerencji w prawo do prywatnosci i — spokrewnione z nim — prawo
do tajemnicy korespondencji. Istnieje obawa naruszenia tej podstawowej,
osadzonej w prawach osobistych [...], kompetencji przynaleznej cztowie-
kowi, ktora pozwala mu samodzielnie decydowac o tym, ktdre informacje
na jego temat [...] zostana podane do wiadomosci publicznej wzglednie
beda gromadzone bez wiedzy zainteresowanego” [Barta, Markiewicz,
2005, s. 366]. Rzeczywiscie, dotychczasowy rozwoj prawa do prywatno-
$ci dowodzi, iz jego poszczegdlne elementy sa niezwykle wrazliwe na
zmiany wynikajace z przeobrazen warunkéw cywilizacyjnych zwigzanych
z szybkim postepem technologicznym. Takze poglady, postulaty i oczeki-
wania wzgledem regulacji prawnych ewoluuja w zwiazku ze zmianami
w sferze prywatnej. Prawo do prywatnosci réznie moze by¢ definiowane,
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a takze odmiennie moga by¢ wyrdzniane jego sktadniki. Z pewnoscia
w ramach prawa do prywatnosci miesci si¢ prawo do bycia pozostawionym
w spokoju, a takze prawo do kontroli informacji na sw¢j temat [wigcej:
Motyka, 2001]. Maja one szczegolne znaczenie ponownie na poczatku XXI
w. wraz z tak intensywnym rozwojem technologii przekazywania danych
w cyberprzestrzeni.

Od ponad dwdch dekad obserwowany jest proces intensywnie rozwi-
jajacych sie sieci nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informa-
cyjnych w skali globalnej. Nowy raport Global Electronic 2018 z ,We Are
Social” i ,,Hootsuite” ujawnia, ze w 2018 r. korzysta juz z Internetu ponad
4 mld ludzi na calym $wiecie (tj. 4,021 mld, co stanowi wzrost o 7% w skali
roku). Ponad potowa populacji na swiecie jest online, a najnowsze dane
pokazuja, ze prawie jedna czwarta miliarda nowych uzytkownikéw poja-
wila si¢ online po raz pierwszy w 2017 r. Afryka odnotowata najszybsze
tempo wzrostu, a liczba uzytkownikéw Internetu na catym kontynencie
rosnie o ponad 20% z roku na rok. Znaczna czes$¢ wzrostu liczby uzyt-
kownikow Internetu w 2018 r. wynika z bardziej przystepnych cenowo
smartfonéw (dwie trzecie, tj. 5,135 mld z 7,6 mld mieszkaricoéw na $wiecie
posiada telefon komdrkowy). Ponad potowa uzywanych telefonéw to urza-
dzenia , inteligentne”, wiec coraz latwiej jest ludziom korzysta¢ z boga-
tego Internetu, gdziekolwiek si¢ znajduja. Réwniez korzystanie z mediow
spotecznosciowych (social media) staje si¢ coraz powszechniejsze, a liczba
0s0b korzystajacych z platformy w kazdym kraju wzrosta o prawie milion
nowych uzytkownikow kazdego dnia w ciagu ostatnich 12 miesiecy. Ponad
3 mld ludzi (tj. 3,196 mld, co stanowi wzrost 0 13% w skali roku) na calym
$wiecie korzysta obecnie z mediow spotecznosciowych co miesiac, a9 na 10
uzytkownikéw uzyskuje dostep do wybranych platform za posrednictwem
urzadzen mobilnych [We are social..., 2018, s. 7-8]. Powyzsze dane wskazuja
na coraz intensywniejszy rozwdj infrastruktury i skfaniaja do sformutowa-
nia wniosku, iz rzeczywiscie ludzkos¢ wkroczyta w nowy etap rozwoju
spoteczenstwa globalnie informacyjnego i usieciowionego. W literaturze
przedmiotu pojawito sie wiele okreslen na wspotczesne spoleczenstwo.
Z jednej strony jest to spoteczenistwo, w ktérym gwaltownie rozwijaja si¢
trzy sektory infrastruktury: telekomunikacyjny, informatyczny i mediow
elektronicznych, z drugiej zas$ — jest to takze spoteczenistwo niepewnosci
iryzyka'.

! Wiele jest definicji spoleczenstwa informacyjnego. Przyktadowo jedna zostata zapropo-
nowana przez Luca Soete, eksperta UE juz w 2001 r., tj. spoteczenstwem informacyjnym jest
takie spoleczenstwo, ktore wlasnie si¢ ksztaltuje, gdzie technologie gromadzenia i transmisji
informacji i danych sa powszechnie dostepne po niskich kosztach, a powszechnemu uzyciu
informagji i danych towarzysza organizacyjne, komercyjne, spoteczne i prawne zmiany,
ktore gleboko zmieniaja zycie, prace i spoleczenstwo jako takie [za: Doktorowicz, 2005,
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Spoteczenstwo informacyjne jest efektem postepu technicznego, roz-
woju ICT i w sposob istotny wptywa na wszystkie aspekty zycia spo-
fecznego, gospodarczego i politycznego. Stad trudno jest stworzy¢ jedna
precyzyjna definicje. Podstawowym problemem jest konieczno$¢ uwzgled-
nienia wszystkich zmian i zjawisk, jakie zachodza w spoleczenstwie infor-
macyjnym pod wplywem zastosowania i wykorzystywania technologii
informacyjnych i komunikacyjnych. Obserwowany jest rozwoj masowej
komunikagji zindywidualizowanej, stanowiacej platforme technologiczna,
ktéra pozwala konstruowac¢ autonomie aktora spotecznego — jednostki
i zbiorowosci [Castells, 2013, s. 19]. Najczesciej zarowno jednostki, jak
i zbiorowosci realizuja i zaspokajajq swoje potrzeby, pragnienia i emo-
cje w mediach spotecznosciowych, w ktdérych od lat obserwowany jest
powszechny proces profilowania danych osobowych uzytkownikow sieci.
Podmioty komercyjne, umieszczajac na platformach spotecznosciowych
reklamy, stosujaq powszechnie psychografie konsumentéw (metoda badania
stylu zycia konsumentéw w oparciu o sposoby spedzania wolnego czasu,
zainteresowan i osobowosci) i wykorzystuja algorytmy prognostyczne.
W oparciu o wspomniane algorytmy tworza sie tzw. baniki informacyjne,
w ktdrych ,,zamknieci” odbiorcy informacji maja podobne preferencje,
poglady i zainteresowania. Jak zauwaza Luciano Floridi, obecnie doko-
nuje si¢ czwarta rewolucja spoteczna (po odkryciach Kopernika, Darwina
i Freuda), w ktorej im bardziej spoteczenistwo zmienia sie w infosfere, czyli
mieszanke fizycznych i wirtualnych doswiadczen, tym bardziej jednostki
i zarazem uzytkownicy sieci zdobywaja ,, 0sobowos¢ onlife” — r6zna od
tego, kim z natury sa tylko w ,prawdziwym swiecie” (offline) [Floridi,
2014].

Jak zauwaza Timothy Garton Ash, w Internecie o wiele fatwiej co$ upu-
bliczni¢, a o wiele trudniej zachowac co$ w sferze prywatnej, i dodaje:
,Wiekszos¢ z nas dobrowolnie nosi przy sobie elektroniczne urzadzenia sle-
dzace. Nazywa si¢ je telefonem komdrkowym. Jesli zebrac¢ wszystkie dane
i tak zwane metadane z naszych e-maili, pofaczen telefonicznych, wyszu-
kiwarek internetowych oraz innych urzadzen przesytajacych informacje,
takich jak inteligentna loddéwka [...], nie wspominajac juz o funkcjach

s. 100]. Druga za$ definicja zostala zaproponowana przez Leszka Porebskiego i akcentuje
ona stopniowalnos¢ spoleczenstwa informacyjnego. I tak, jest to spoteczenstwo z jednej
strony nasycone réznymi aspektami zastosowania ICT, z drugiej za$ prébujace swiado-
mie wykorzystywa¢ mozliwosci stwarzane przez nowe technologie dla wzrostu swego
poziomu cywilizacyjnego i podnoszenia jakosci zycia. Im bardziej centralna pozycje w zyciu
spolecznym zajmuje informacja i procesy z nig zwigzane, tym bardziej uzasadnione jest
operowanie pojeciem spoteczenstwa informacyjnego w odniesieniu do konkretnej zbio-
rowosci. Mozna wigc méwic o stopniowalnosci kategorii spoteczenistwa informacyjnego,
wiekszym lub mniejszym przeobrazeniu mechanizméw Zzycia spotecznego przez ICT
[Porebski, 2001, s. 13].
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rozpoznawania twarzy z nagran monitoringu wizyjnego czy zdje¢ trafiaja-
cych do sieci - to obserwator moze dowiedzie¢ si¢ o nas wigcej niz ornitolog
o stadzie zaobraczkowanych elektronicznie ptakow. Dzi$ wszyscy jestesmy
zaobraczkowanymi gotebiami” [Ash, 2018, s. 453].

Fenomen Facebooka (i innych platform spotecznosciowych), tj. moz-
liwo$¢ masowego rozpowszechniania informagji, ktérego inicjatorami sg
przede wszystkim zwykli ludzie, sprawia, ze uzytkownik, tworzac swdj
profil, z jednej strony promuje swoja osobe, z drugiej za$ — upubliczniajac
swoje dane, ,, sprzedaje” innym swoja osobe i informacje o sobie. Bez zad-
nych oporéw i barier uzytkownicy dziela si¢ (share) swoimi zainteresowa-
niami, osiggnigciami, znajomymi, nawet najintymniejszymi momentami
swojego zycia (np. zdjecia USG z przebiegu ciazy - sic!). Caly system
mediow spolecznosciowych oparty na kryterium polubien oraz udostep-
nianiu danych na zyczenie dla firm komercyjnych w ramach wspomnia-
nego powszechnego procesu profilowania danych sprawia, ze powracaja
w swiadomosci wielu uzytkownikéw (najczesciej starszych uzytkowni-
kéw) utopie Jeremy’ego Benthama czy Georga Orwella o wszechotaczaja-
cym cztowieka systemie monitoringowym. Warto nadmieni¢, iz w Chinach
od 2014 r. trwa wielki eksperyment, tj. budowa Systemu Zaufania Spo-
tecznego (Social Credit System), ktorego finalna wersja planowana jest na
2020 r.i docelowo ma dotyczy¢ wszystkich obywateli. To system, ktéry ma
pomodc w stworzeniu ,,idealnego spoteczenstwa”, funkcjonujacego wedtug
konkretnych, oczekiwanych norm i zasad, inaczej okreslany jako system
oceny obywateli, ktorego trzonem jest pie¢ czynnikéw uwzgledniajacych
aktywno$¢ cztowieka zarowno w sferze online, jak i offline”. Wcigz aktu-
alne staja sie pytania o zakres i granice ingerencji w prawo do prywatnosci
systemow funkcjonujacych w oparciu o dane i metadane uzytkownikéw
w cyberprzestrzeni zarowno w Chinach (gdzie dodatkowo w relacjach
z wladza stosowany jest argument ad baculum), jak i w demokracjach libe-
ralnych. Rachel Botsman zauwaza, iz obecnie uzytkownicy stoja przed
wyborem pomiedzy jednokierunkowym panopticonem, a wzajemnym,
przejrzystym rodzajem ,nadzoru”, ktory polega na obserwowaniu obser-
watorow [Bosman, 2017]°.

2 System oparty na pieciu kryteriach: historii kredytowej, zdolnosci finansowej, cha-
rakterystyce osobistej — danych osobowych, zachowaniach i preferencjach oraz relacjach
osobistych z innymi uzytkownikami.

* W 2013 r. skale inwigilacji prowadzonej w Internecie przez amerykanskie stuzby ujaw-
nit Edward Snowden, byly wspoétpracownik Agencji Bezpieczenstwa Narodowego USA.
Twierdzit on, iz wladze amerykanskie stworzyly programy, np. PRISM, ktoére umozliwiaja
monitorowanie ruchu w sieci na catym swiecie. Ponadto stuzby bezposrednio podiaczaty
sie do kanatéw komunikacyjnych najwigkszych firm teleinformatycznych. Po tych doniesie-
niach nanowo odzyty debaty o granicach praw czlowieka w spoteczenstwie informacyjnym,
szczegodlnie o ochronie prywatnosci w cyberprzestrzeni.
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Jeszcze pare lat temu dos¢ powszechne byto przeswiadczenie, iz korzy-
stajac z Internetu, uzytkownicy pozostaja anonimowi, prywatnosc zacho-
wana, a identyfikacja w sieci prawie niemozliwa. Obecnie wiadomo, iz
kazdy ruch internauty pozostawia po sobie cyfrowy slad. Od 2012 r. trwaty
w Unii Europejskiej prace inicjowane przez Komisje Europejska, nad stwo-
rzeniem nowego systemu zapewniajacego ochrone danych osobowych.
Dane osobowe uzytkownikdw przetwarzane sg przez administratorow na
niespotykana dotad skalg, stwarzajac tym samym ogromne ryzyko wyko-
rzystywania tych danych w celach nieuprawnionych, a przede wszystkim
mogacych prowadzi¢ do naruszenia fundamentalnego dla kazdej jednostki
jej prawa do prywatnosci.

2. Prawo do ochrony danych osobowych w swietle RODO -
zarys problemu

Ochrona prywatnosci, w tym szczegolnie prawo do ochrony danych
osobowych, staty si¢ w ostatniej dekadzie, szczegdlnie za sprawa wciaz
szybko zmieniajacych si¢ nowoczesnych technologii, bardzo waznym pro-
blemem politycznym, wymagajacym pilnego uregulowania na poziomie
miedzynarodowym. W swiecie zglobalizowanym i mocno usieciowionym,
w ktorym wielkie miedzynarodowe korporacje komputerowe i internetowe
sa nowymi waznymi aktorami zycia publicznego, kwestie zwigzane z prze-
twarzaniem danych osobowych staly sie takze kluczowymi zagadnieniami
z zakresu cyberbezpieczenistwa. Powszechny i uzasadniony stat si¢ poglad
o koniecznosci przyjecia nowych i bardziej szczegotowych regulacji praw-
nych chronigcych dane i metadane uzytkownikow, zwigkszajace poczucie
bezpieczenstwa uzytkownikéw w sieci.

Oprécz ogodlnych przepisdéw dotyczacych ochrony prywatnosci ure-
gulowanych w Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r.* istnieja takze akty
prawne, ktére reguluja szczegotowe zasady przetwarzania danych oso-
bowych czy przesylania tych danych do krajow trzecich oraz prawa oséb
zwigzane z wykorzystywaniem informacji o nich. S takze stosowne prze-
pisy miedzynarodowego prawa praw czlowieka’. Do aktow prawnych

* Sa to: art. 47 Konstytucji RP — podstawowe prawo do prywatnosci, w tym zycia prywat-
nego, rodzinnego, dobrego imienia i prawa decydowania o swoim Zyciu osobistym, art. 76,
zgodnie z ktérym wtadze publiczne sg zobowigzane do ochrony konsumentéw oraz uzyt-
kownikow przed dzialaniami zagrazajacymi ich zdrowiu, prywatnosci i bezpieczenstwu,
a takze przed nieuczciwymi praktykami rynkowymi oraz art. 51 o zakazie ujawniania
informacji o swojej osobie inaczej niz na podstawie ustawy,

> Sa to m.in.: art. 8 Konwengji o ochronie praw cztowieka i podstawowych wolnosci
71950 r. przyjetej w ramach Rady Europy, w ktérym zagwarantowano ochrone prawa do
zycia prywatnego i intymnego, czy art. 7 Karty Praw Podstawowych UE, zgodnie z kto-
rym kazdy ma prawo do poszanowania swojego Zycia prywatnego i rodzinnego, domu
i komunikowania sie.
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o charakterze szczegétowym nalezy obecnie rozporzadzenie PE i Rady
UE 2016/679 z 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony os6b fizycznych
w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobod-
nego przepltywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE. Na
gruncie zas krajowym szczegotowymi aktami sa: ustawa o ochronie danych
osobowych z 2018 r. i ustawa o swiadczeniu ustug droga elektroniczng
22002 r. Nowa ustawa o ochronie danych osobowych z 10 maja 2018 r. jest
aktem , przenoszacym” RODO. Rozporzadzenie to ma stanowic istotny
krok na drodze do wiekszej ochrony praw podstawowych w UE w erze
cyfrowej, a takze utatwienia dziatalnosci gospodarczej poprzez uprosz-
czenie i ujednolicenie zasad dla administratoréw rynku wspdlnotowego.
Przepisy dyrektywy 95/46/WE wymagaty unowoczesnienia ze wzgledu
na gwaltowny proces rozwoju ustug internetowych i nowe wyzwania
technologiczne, np. szczegdlnie intensywny rozwoj social media, nowe
mozliwosci, jakie dajq ustugi chmury obliczeniowej, ustugi mobilne oparte
na lokalizacji uzytkownikow.
W 2015 r. przeprowadzone zostaly badania dotyczace ochrony danych
na zlecenie Dyrekcji Generalnej ds. Sprawiedliwosci i Konsumentéw wsréd
prawie 28 tys. obywateli z 28 panstw cztonkowskich UE (w okresie od
28 lutego do 9 marca 2015 r.). Badania te mialy na celu wsparcie podjetej
reformy ochrony danych poprzez przeanalizowanie pogladéw obywateli
UE na temat kwestii zwiazanych z ochrona danych. Wyniki Eurobarometru
jednoznacznie wskazaly, iz zaufanie do srodowisk cyfrowych pozostawato
na niskim poziomie, tj. 67% respondentéw wskazato, iz martwito si¢ faktem
braku kontroli nad informacjami, ktére podawato w Internecie, a tylko 15%
odpowiedziato, ze miato nad nimi peilng kontrole; 63% ankietowanych nie
ufato firmom internetowym oraz firmom telefonicznym i internetowym
dostawcom ustug (62%). Potowa europejskich internautéw obawiata sie, ze
stanie sie ofiara oszustwa polegajacego na niewlasciwym wykorzystaniu
ich danych. Az 89% badanych opowiedziato si¢ za jednakowa ochrong
praw w catej UE, niezaleznie od panstwa, w ktérym ma siedzibe ustugo-
dawca [Eurobarometr, 2015].
RODO wprowadza szereg nowych narzedzi ochrony danych osobo-
wych 0s6b, ktérych informacje te dotycza. Przede wszystkim narzedzia
te maja na celu wzmocnienie ochrony tych danych poprzez:
— prawo do usunigcia danych (prawo do bycia zapomnianym - right
to be forgotten) (art. 17);

— latwiejszy dostep do danych, gdyz osoby, ktérych dane dotycza,
beda miaty dostep do szerszego zakresu informacji o przetwarzaniu
ich danych, a prawo do przenoszenia danych pozwoli¢ ma osobom
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zainteresowanym na przenoszenie danych miedzy ustugodawcami
internetowymi (art. 13 ust. 2 pkt b, art. 14 ust. 2 pkt ¢, art. 20);

— obowiazek informowania o naruszeniu danych, tj. administratorzy
maja obowigzek powiadomienia organu nadzorczego i w stosow-
nych przypadkach osoby, ktérej dane dotycza, o naruszeniu danych
(art. 33-34);

— silniejsza ochrong praw dzieci w RODO stusznie przyjeto zatozenie,
iz dzieci moga by¢ w mniejszym stopniu $wiadome zagrozen, kon-
sekwengji, gwarangji i swoich praw w odniesieniu do przetwarza-
nia danych osobowych; stad rozporzadzenie przewiduje, ze zgoda
na przetwarzanie danych dziecka, ktdre nie ukonczylto 16 lat, musi
by¢ wyrazona albo zaaprobowana przez osobe sprawujaca wladze
rodzicielska lub opieke nad dzieckiem i tylko w zakresie wyrazonej
zgody (panstwa czlonkowskie moga obnizy¢ ten prog i ustanowic
nizsza granice wiekowg, ktéra musi wynosic¢ co najmniej 13 lat) (art. 4
pkt 25, art. 8, art. 12 ust. 1, art. 40 ust. 2 pkt g);

— lepsza i sprawniejsza egzekucje przestrzegania przepisow — polski
organ ochrony danych bedzie wyposazony w mozliwos¢ nakltadania
administracyjnych kar pienieznych w wysokosci nawet do 20 mln
euro lub do 4% catkowitego rocznego swiatowego obrotu (art. 83
ust. 5);

— konieczno$¢ wdrozenia roznych mechanizmow ochrony danych juz
w fazie projektowania oraz domyslnej ochrony danych (ochrona
danych osobowych ma zosta¢ uwzgledniona juz na etapie tworzenia
uslugi internetowej, a domyslne ustawienia ochrony zapewniajace
minimalizacje przetwarzanych danych powinny zosta¢ norma w ser-
wisach spotecznosciowych (art. 25).

3. Prawo do usuniecia danych (,,prawo do bycia zapomnianym”)

W przedstawionym przez Komisje Europejska w 2012 r. projekcie kom-
pleksowej reformy unijnych przepiséw w zakresie ochrony prywatnosci
i danych osobowych znalazto si¢ nowe rozwiazanie, ktére az do maja
2018 r. nie byto znane polskiemu porzadkowi prawnemu, tj. prawo do
usunigcia danych (tzw. prawo do bycia zapomnianym — zob. rys. 1i 2).
Rysunki te przedstawiaja zainteresowanie uzytkownikéw omawianymi
hastami, poprzez wpisywanie ich do wyszukiwarki Google. Jak wida¢,
zainteresowanie znaczeniem tego prawa (w jezyku angielskim — rys. 1
i w jezyku polskim — rys. 2) nastapito dopiero w latach 2012-2013, przy
czym najwieksze zainteresowanie nalezy odnotowac¢ w przypadku hasta
w jezyku polskim dopiero w 2018 (zrzut ekranu zostal zrobiony w lipcu
2018 r.).



. Prawo do bycia zapomnianym” jako szczegdlne prawo jednostki. .. 95

Rysunek 1. Liczba zapytan dla hasta ,right to be forgotten”
z okresu 2004-2018
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Zrédio: [Google Trends, zrzut ekranu z dnia 3.07.2018].

Rysunek 2. Liczba zapytan dla hasta ,,prawo do bycia zapomnianym”
z okresu 2004-2018
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Zrédto: [Google Trends, zrzut ekranu z dnia 3.07.2018].
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Istotnym elementem omawianego prawa jest prawo zadania usuniecia
z obiegu w Internecie danych osobowych umieszczonych w sieci przez
osobe, ktorej dotycza, lub przez osoby trzecie. Do momentu wejscia w zycie
przepisdéw RODO w polskim porzadku prawnym, zgodnie z art. 51 ust. 4
Konstytucji RP i poprzedniej ustawy z 1997 r. o ochronie danych osobo-
wych (art. 35 ust. 1), kazdy miat prawo do sprostowania oraz usunigcia
informagcji nieprawdziwych, niepelnych lub zebranych w sposéb sprzeczny
z ustawa, uszczegolowione w ten sposob, ze prawo takie odnosito si¢ do
sytuacji: po pierwsze — gdy zebrane dane byty nieaktualne, niekompletne
lub nieprawdziwe, albo zebrane z naruszeniem ustawy, albo sa zbedne do
realizacji celu, dla ktorego zostaly zebrane. Brak byto natomiast upraw-
nienia jednostki do usunigcia danych umieszczonych i przetwarzanych
zgodnie z prawem, jednak na skutek uptywu czasu dane te ulegly dez-
aktualizacji. RODO poszerza katalog sytuacji, w ktérych jednostki maja
prawo zadania usunigcia danych. I co bardzo istotne, rozporzadzenie
wzmacnia ochrone danych osobowych dzieci umieszczanych i przetwa-
rzanych w cyberprzestrzeni.

Inspiracja dla przyjecia nowych rozwiazan dotyczacych prawa do bycia
zapomnianym bylo twierdzenie, iz w demokratycznych panstwach praw-
nych, nawet w stosunku do sprawcow powaznych przestepstw, stosuje sie
instytucje zatarcia skazania po uptywie okreslonego czasu. Nie ma jednak
przewidzianego regulacja prawna uprawnienia do ,zatarcia” (usunie-
cia) danych jednostek w Internecie, a rdzne informacje o osobie staja si¢
nieusuwalne, wptywajac jednoczesnie przez wiele lat i praktycznie bez
ograniczen czasowych na dalsza kariere polityczna czy zawodowa osoby,
ktorej te informacje dotycza [Lipowicz, 2011, s. 7].

Nalezy takze wspomniec¢ o wyroku, ktéry zapadt w dniu 13 maja 2014 r.
wydanym przez Trybunat Sprawiedliwo$ci Unii Europejskiej w sprawie
Google Spain SL i Google Inc. przeciwko Agencia Espafiola de Proteccion
de Datos (AEPD) i Mario Costeja Gonzalez (C-131/12). Trybunat wypowie-
dziat si¢ w nim co do nowego, proponowanego rozwigzania, jakim stato si¢
prawo do bycia zapomnianym. W 2010 r. obywatel Hiszpanii M.C. Gon-
zalez wystapil do organu ochrony danych ze skarga dotyczaca informagji
opublikowanej w 1998 r. przez dziennik ,La Vanguardia”, zadajacjej usu-
niecia ze strony internetowej gazety i wyszukiwarki Google. Organ ochrony
danych uznal, ze gazeta nie musi usuwac pierwotnej publikacji, poniewaz
ukazata si¢ zgodnie z prawem, natomiast Google musiat usung¢ prowa-
dzace do niej linki. Google odwotat si¢ do hiszpaniskiego sadu krajowego
najwyzszej instancji, ktory przekazat sprawe do Trybunatu Sprawiedliwo-
$ci UE. TSUE orzekd, ze firma obowigzana jest usuna¢ zaskarzony link z list
wynikéw wyszukiwania wszystkich swoich wyszukiwarek na terenie UE
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(np. google.es, google.de, google.co.uk). Miedzynarodowe zainteresowanie
ta sprawgq sprawito, ze wystapit efekt Streisend, zainteresowanie sprawa
bylto tak duze, ze np. brytyjski ,,Guardian” zarejestrowat blisko 840 arty-
kutéw w najwigkszych swiatowych mediach w ciggu jednego dnia. Jak
zauwaza T.G. Ash: , Usilujac ochroni¢ wlasng prywatnos¢, Gonzalez zostat
nie tylko postacig publiczna, ale wrecz postacia historyczna. Na zawsze
zostanie zapamietany jako czlowiek, ktdry chcial, by o nim zapomniano”
[Ash, 2018, s. 495-496].

Co ciekawe, firma Google zostata pdzniej ,,zalana” zadaniami dotycza-
cymi , delistingu” linkéw. Przez kolejne miesigce do 2015 r. firma otrzymata
ponad 300 tys. takich wnioskdéw i w zwigzku z tym musiata przeanalizowac
ponad 1 mIn adreséw URL, usuwajac z wyszukiwarek okoto 40% adresow.

Prawo do bycia zapomnianym expressis verbis wynika z art. 17 RODO.
Po pierwsze, jak wynika z ust. 1, osoba, ktorej dotycza dane, ma prawo
zadania od administratora niezwlocznego usunigcia dotyczacych jej danych
osobowych, a administrator ma obowiazek bez zbednej zwloki usuna¢
dane osobowe. Obowiazek ten powstaje w sytuacjach, o ktérych mowa
w rozporzadzeniu, tj. gdy dane osobowe nie sg juz niezbedne do celéw,
do ktérych je zebrano, gdy podmiot danych wycofat zgode i nie istnieje
inna podstawa prawna dla przetwarzania tych danych, albo kiedy pod-
miot danych wniost sprzeciw do dalszego przetwarzania i nie wystepuja
nadrzedne prawnie uzasadnione podstawy przetwarzania. Administrator
powinien usuna¢ dane osobowe przetwarzane niezgodnie z prawem oraz
kiedy zostaty zebrane w celu swiadczenia ustug internetowych dziecku.
Wreszcie, dane osobowe musza by¢ usuniete w celu wywiazania sig¢ z obo-
wigzku prawnego przewidzianego w unijnym badz krajowym przepi-
sie prawnym, tj. np. przepisach dotyczacych niszczenia dokumentacji
medycznej. Administrator, ktéry upublicznit dane osobowe, a na mocy
wspomnianego wyzej przepisu ma obowiazek usunaé¢ dane osobowe,
powinien by¢ zobligowany do poinformowania innych administratoréw,
ktdrzy przetwarzaja te dane, do usuniecia linkdw, kopii i odniesient do
tych danych osobowych (ust. 2). Stad administrator powinien usuna¢ dane
ze wszystkich miejsc, np. z serwera, poczty, plikow tekstowych, arkuszy
kalkulacyjnych, dyskéw zewnetrznych, przenosnych czy nawet papiero-
wych kopii. Samo bowiem przechowywanie przez administratora danych
nadal bedzie kwalifikowane jako przetwarzanie tych danych®. Istotny jest

¢ Jak informuje Ministerstwo Cyfryzacji w swym Informatorze RODO, dane musza by¢
usuwane z kopii zapasowych, a jezeli usuwanie z tych kopii pojedynczych rekordow
stwarza ryzyko naruszenia integralnosci pozostatych gromadzonych danych — admini-
strator moze manualnie przywraca¢ kopie do bazy gtéwnej, a nastepnie usuwac z nich
pojedyncze rekordy i tworzy¢ backupy bazy pomniejszone o te rekordy (cho¢ jest to proces
czasochtonny) [Ministerstwo Cyfryzacji, 2017, s. 7].
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takze obowiazek administratora do poinformowania podmiotéw przetwa-
rzajacych, aby stosowne dane rowniez usuneli.

Dane o0s6b, ktdre chciatyby by¢ zapomniane, musza by¢ zatem usunigte
w calosci z systemu administratora. Jesli dane opublikowane sa w Internecie,
to administrator musi upewnic sig, ze wszystkie linki do tych informaciji takze
zostaty skasowane, a kopie i repliki pousuwane, nawet jezeli sa w posiadaniu
innych podmiotéw przetwarzajacych te dane w imieniu administratora. Nie
wystarczy dezaktywowac lub ukry¢ profil danej osoby w wybranej platfor-
mie social media. Dane nalezy usunac. Jest to jak dotad najwieksze wyzwanie
dla systemow informatycznych, tj. opcja usuwania danych.

Omawiany przepis w ostatnim ustepie reguluje takze sytuacje, kiedy
administrator danych nie bedzie musiat realizowac tego prawa, tj. gdy
przetwarzanie danych przez administratora jest wymagane przez prawo
unijne albo krajowe lub gdy jest to niezbedne do ustalenia, dochodze-
nia lub obrony roszczen (np. gromadzenia dokumentacji pracowniczej),
do korzystania z prawa do wolnosci wypowiedzi i informacji, w celach
archiwalnych w interesie publicznym, do celéw badan naukowych lub
historycznych czy tez celéw statystycznych (o ile prawdopodobne jest, ze
prawo do bycia zapomnianym uniemozliwi lub powaznie utrudni reali-
zacje celéw takiego przetwarzania). Wreszcie art. 17 ust. 3 przewiduje
takze brak zastosowania omawianego prawa z uwagi na wzgledy interesu
publicznego w dziedzinie zdrowia publicznego.

Zakonczenie

Brak regulacji wielu zagadnien zwiazanych z funkcjonowaniem Inter-
netu sprawia, ze wciaz to na sadach krajowych i trybunatach miedzyna-
rodowych spoczywa przede wszystkim obowiazek ksztaltowania standar-
dow prawnych z zakresu prawa do prywatnosci. Do miedzynarodowych
trybunatéw napltywa wiele spraw dotyczacych mediow, w tym elektronicz-
nych, i samego Internetu. ,Prawo do bycia zapomnianym”, jako prawo do
usunigcia danych osobowych, takze stalo si¢ przedmiotem rozpatrywania
przed TSUE w Luksemburgu. Pomimo wczesniejszych regulacji praw-
nych odnoszacych si¢ w pewnym zakresie do tego prawa dopiero RODO
reguluje te kwestie w sposob nowy i petniejszy. W literaturze przedmiotu
wykazywano, iz przed wejsciem w zycie RODO egzekwowanie prawa
do usuniecia danych bylo wlasciwie niemozliwe. Postulowano podjecie
dziatan legislacyjnych w tej sprawie, przy czym prognozowano czesciowa
tylko jego skutecznos¢, twierdzac, ze moga ja zapewnic przede wszystkim
dziatania edukacyjne i popularyzacja wiedzy dotyczacej zagrozen, wyni-
kajacych z przetwarzania danych w Internecie i praw osob, ktdérej dane
dotycza [Krzysztofek, 2012, s. 6].
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Obecnie po wejsciu w zycie RODO perspektywy rozwoju i interpretacji
tego szczegdlnego rodzaju prawa do prywatnosci zdaja si¢ otwierac¢ na
nowo. Wydaje si¢ jednak, ze tak jak w przypadku innych nowych rozwia-
zan prawnych, tak i w tym przypadku kluczowe stang si¢ rozstrzygniecia
sadowe wyznaczajace kierunek szczegotowej interpretacji omawianych
przepisow z art. 17 RODO. Na szczegdlng uwage zastuguja takze te rozwia-
zania, ktore dotycza danych osobowych dzieci w sieci. Dla wielu mlodych
uzytkownikdéw istnienie w sieci jest koniecznym warunkiem ich egzysten-
¢ji. Udostepniaja dobrowolnie wiele informacji i zdjge¢ na swdj temat, by
moc , zaistnie¢” w cyberprzestrzeni, nie zdajac sobie sprawy z zagrozen, ale
i konsekwengji takich wyborow. Z pewnoscia w przysztosci prawo dostepu
do tresci swych danych, prawo do ich sprostowania, prawo do wniesienia
sprzeciwu wobec przetwarzania danych, czy wreszcie prawo zadania do
usunigcia danych pozwola na realizacje w wigkszym zakresie prawa do
kontroli informacji na sw¢j temat. By¢ moze tez ,,gwarancje rodowskie”
pozwola w przyszlosci na unikniecie ,nieprzyjemnego rozglosu” z powodu
dawno opublikowanych w sposob nieprzemyslany, potem ,,zapomnia-
nych” —lecz nie przez Internet — zdje¢ czy wpiséw. Nalezy podkresli¢, iz
uwaga mediow — po wejsciu w zycie RODO - skoncentrowana byta na
negatywnych konsekwencjach braku realizacji wspomnianych obowiaz-
kéw prawnych i mozliwych, wielomilionowych karach. Jak sie¢ wydaje,
bardzo mato uwagi poswiecono kwestii podniesienia swiadomosci praw-
nej w zakresie znajomosci przyjetych nowych rozwigzan. W pierwszych
miesigcach obowigzywania RODO pojawito si¢ wiele nieporozumien co
do znaczenia wielu postanowien dyrektywy, np. te zwiazane z rzeko-
mym catkowitym zakazem umieszczania danych osobowych w przestrzeni
publicznej offline (skrzynki pocztowe, szafki szkolne, wywotywanie po
nazwisku pacjentdw w szpitalach i przychodniach i inne). Stad konieczny
jest, jak sie wydaje, postulat wigkszej edukacji spotecznej w tym zakresie.

Warto rowniez zauwazy¢, ze juz w pierwszym dniu wejscia w zycie
przepisow RODO, 25 maja 2018 r., zostaty ztozone pozwy przeciwko Face-
bookowi i Google’owi. Zrobit to austriacki prawnik Max Schrems, prowa-
dzacy organizacje None of Your Business, twierdzac, iz firmy te ztamaty
nowe przepisy, tj. zarzuty dotycza przestrzegania RODO w systemie ope-
racyjnym Android (nalezacym do Google), oraz takze tego, co z danymi
robi Facebook i nalezace do niego Instagram i WhatsApp. Naruszanie
prawa odbywa si¢ bowiem zdaniem M. Schremsa poprzez niedopuszczalne
pozyskiwanie danych wrazliwych swoich uzytkownikéw bez ich zgody
(Facebook), zas w przypadku Androida problemem jest fakt, iz aby z niego
korzystad, nalezy dac zgode na przetwarzanie danych.
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Streszczenie

Szybki postep techniczny i globalizacja przyniosty nowe wyzwania w dzie-
dzinie ochrony danych osobowych. Skala zbierania i wymiany danych znaczaco
wzrosta. W 2018 r. weszlo w zycie rozporzadzenie o ochronie danych osobowych
(RODO), ktore reguluje kwestie zwigzane z przetwarzaniem danych osobowych
i wprowadza po raz pierwszy do polskiego systemu prawnego prawo do bycia
zapomnianym. Przed podmiotami komercyjnymi i instytucjami publicznymi stoja
wyzwania o charakterze finansowym i organizacyjnym, a takze edukacyjnym
i kulturowym, tj. zmiany mentalnosci pracownikéw w zakresie wigekszej ochrony
danych osobowych w cyberprzestrzeni.

Stowa kluczowe
spoteczenstwo informacyjne, Internet, prawo do prywatnosci, ,prawo do bycia
zapomnianym”, RODO

»The right to be forgotten” as a special right of the individual

to control information about himself in the information society

in the General Data Protection Regulation (GDPR) context (Summary)
Rapid technical progress and globalization have brought new challenges

in the field of personal data protection. The scale of collecting and exchanging

data has increased significantly. The General Data Protection Regulation (GDPR/

RODO) entered into force in 2018, which regulates issues related to the process-

ing of personal data and introduces the right to be forgotten for the first time

in the Polish legal system. Commercial and public institutions face challenges

of a financial and organizational nature, as well as educational and cultural, i.e.
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changes in the mentality of employees in the scope of greater protection of personal
data in cyberspace.

Keywords
information society, Internet, right to privacy, right to be forgotten, GDPR/RODO
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Podejscie lateralne w innowacyjnym domu kultury

Wstep

Domy kultury w swoim zatozeniu maja realizowaé przede wszystkim
niematerialne potrzeby odbiorcow. Maja one dostarczac dobra, ktore beda
pozytywne wplywac na zachowania odbiorcy. Poprzez kulture, ksztattowa-
nie poczucia piekna, pielegnowanie swojej tozsamosci i przynaleznosci do
grupy odbiorca swoje zachowania bedzie stosowat w sferze biznesu. Jednak
mozna zauwazy¢ coraz wieksze dysproporcje pomiedzy organizacjami
o charakterze biznesowym a niebiznesowym w obszarze innowacyjnosci.
Odbiorca poprzez swoje zachowania, zdobywana wiedze i w sprzyjaja-
cych warunkach otoczenia moze wymuszac na organizacjach dzialania
innowacyjne. Organizacje biznesowe przyzwyczaily odbiorce do innego
modelu zachowan. Odbiorca oczekuje, ze kolejne oferowane dobro bedzie
spetniato jego zmieniajace si¢ preferencje. Jednak to nie tylko dziatania
organizacji biznesowych przyczyniaja si¢ do takiego stanu oczekiwan.
W przypadku organizacji niebiznesowych — doméw kultury — trudno
odnalez¢ innowacyjnosc taka, z jaka ma do czynienia odbiorca, konsumujac
dobra organizacji biznesowych.

W artykule zostanie przedstawiony problem innowacyjnosci w domach
kultury. Jego celem jest wskazanie kierunku dziatan, jakie musza podjac
domy kultury, zeby poprzez innowacyjnos¢ odbiorca mogt czynnie spet-
nia¢ swoje potrzeby niematerialne i materialne. Zostanie przedstawiony
fragment modelu innowacyjnego domu kultury ukierunkowanego na
potrzeby odbiorcy, ktéry bedzie stosowat podejscie lateralne. Postawiony
cel zostanie zrealizowany w oparciu o badania literaturowe (w czesci teo-
retycznej) i empiryczne poprzez sondaz, wywiady ilosciowe ijakoSciowe,
obserwacje bezposrednio w domach kultury.

1. Wybrane aspekty innowacyjnej organizacji

Innowacyjnos¢ jest okreslana jako stworzenie warunkéw, aby mogty by¢
kreowane innowacje. To uruchomienie mechanizmow, ktore sa zdolne do
tworzenia nowych i doskonalenia istniejacych débr, poprzez wprowadza-
nie zmian w procesie technologicznym, metodach zarzadzania organizacja

* Dr, Katedra Inteligencji Biznesowej w Zarzadzaniu, Wydziat Zarzadzania, Informatyki
i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118-120, 53-345
Wroctaw, krzysztof. hauke@ue.wroc.pl
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wynikajacych z postepu wiedzy i dostepu do coraz to nowych osiggniec
naukowych [Marciniak, 2010, s. 27].
J.A. Schumpeter innowacje umiescil w tak zwanej triadzie, wyrdzniajac:

inwencje (invention) — wiedza, doswiadczenie i technologia do opra-
cowania czegos$ nowego, udoskonalonego,

innowacje (innovation) — zastosowanie, dostarczenie nowego pro-
duktu, ustugi,

imitacja (imitation) — upowszechnienie si¢ innowagji [Schumpeter,
1960, s. 104-117].

Wynikiem innowacyjnosci sa innowacje, ktére sa kreowane na pod-
stawie inwencji. Jednak innowacje sa bardzo krétkim etapem w triadzie
Schumpetera — ,,31”. Pierwsze zastosowanie czy dostarczenie dobra kon-
sumentowi to jest innowacja. Kolejne powielenie innowacji przeksztatcone
zostaje w imitagje (rys. 1).

Rysunek 1. Triada ,,3I” Schumpetera w innowacyjnosci

Innowacyjnos¢

Inwencja | == | Innowacja —) Imitacja

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rozumienie innowacyjnosci przez organizacje skutkuje coraz to nowymi
rozwigzaniami, ktore zadowalaja konsumenta. Odbiorca jako konsument
dobr wytworzonych lub oferowanych przez organizacje w dzisiejszych
czasach wrecz domaga sie tej innowacyjnosci.

Innowacyjno$¢ organizacji wigze si¢ z trzema pojeciami:

transfer wiedzy — przeptyw wiedzy pomiedzy sferg nauki, techniki
i praktyki, ktora przyczynia si¢ do rozwoju innowacji,

absorpcja innowacji — proces przyswajania innowacji przez konsu-
menta, gospodarke, organizacje,

dyfuzja innowacji — proces rozpowszechniania innowacji, kolejne
zastosowanie tej samej innowacji [Nowacki, 2010, s. 31] (rys. 2).

Innowacje sg wynikiem dziatan tworczych cztowieka [Rynkiewicz, 2015,
s. 185]. Mozna wyro6znic¢ nastepujace czynniki, ktére poprzez inwencje
kreuja innowacje:

obserwacja potrzeb otoczenia,
zdobyte doswiadczenia,
postep technologiczny,
zdobyta wiedza,

umiejetnosc faczenia faktow,
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— odkrywanie praw natury,

— tworzenie nowych koncepgji,

— tworzenie nowych pomystéw rozwiazan,

- inne wynikajace z kreatywnosci cztowieka [Duraj, Papiernik-Wojdera,
2010, s. 61] (rys. 3).

Rysunek 2. Oddzialywanie innowacyjnosci na innowacje

Transfer wiedzy

/

Innowacyjno$¢ > Absorpcja innowagji

\

Dyfuzja innowacji

Zrédito: Opracowanie wilasne na podstawie [Nowacki, 2010, s. 31].

Rysunek 3. Czynniki kreowania innowacji przez cztowieka

I obserwacja potrzeb otoczenia |
N zdobyte doswiadczenia |
W postep technologiczny |

zdobyta wiedza |\
E

umiejetnosc faczenia faktow

—
N /
odkrywanie praw natury | /
C
tworzenie nowych koncepcji |

J

Innowacje

nowe pomysty i rozwigzania

A inne wynikajace z kreatywnosci cztowieka |

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Duraj, Papiernik-Wojdera, 2010, s. 61].

Kolejny dokonywany przez konsumenta zakup czy oferta, z jaka chce
mie¢ do czynienia, musi mie¢ charakter innowacyjny. Wynika to przede
wszystkim ze zmian zachodzacych w spoteczenstwie informacyjnym.
Zmiany technologiczne, szczegdlnie w obszarze ICT, moda, preferencje,
jakich oczekuje odbiorca od organizacji, staja sie czynnikami wyznaczaja-
cymi kierunki zmian. Zmiany poprzez dzialania innowacyjne musza by¢
realizowane w organizacjach o charakterze biznesowym i niebiznesowym.
W przypadku organizacji o charakterze biznesowym dziatania innowacyjne
sq prowadzone stale. Konsument otrzymuje produkty lub ustugi, ktore
spetniaja oczekiwania. Dziatania innowacyjne nie sa tylko ukierunkowane
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na konsumenta — organizacje, prowadzac dziatania innowacyjne, moga
konkurowac¢ pomiedzy soba [Bal-Wozniak, 2012, s. 49].

W przypadku organizacji o charakterze niebiznesowym dziatania inno-
wacyjne nie sa prowadzone tak dynamicznie. A przeciez ich dzialania tez
ukierunkowane sg na odbiorce. Odbiorca oczekuje od tych instytucji dobr,
ktore beda rozwijaty jego zainteresowania, poszerzaly wiedze meryto-
ryczng i manualng, podtrzymywaty jego przynaleznos¢ do grupy.

Aby gospodarka mogta si¢ dynamicznie rozwija¢, musi ustawicznie
dostarczac innowacji. W efekcie koncowym, bezposrednio dla konsumenta,
bedzie to innowacyjne dobro w postaci towaru lub ustugi. Dla organizacj,
ktora chce oferowac innowacyjne dobra, bedzie to innowacja, ktora jest
zwigzana z:

— innowacja produktowa,

— innowacja procesowq (technologiczna),

— innowacja marketingowa,

— innowacja organizacyjng [Nowacki, 2010, s. 31] (rys. 4).

Rysunek 4. Cykl dzialan innowacyjnych

Podmiot gospodarczy, forma, Odbiorca, konsument,
organizacja klient

_>| Innowagja produktowa \ T
_>| Innowacja procesowa l\> Innowacyjne dobro
(produkt, ustuga)

_>| Innowacja marketingowa

—>| Innowagja organizacyjna /

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyszczegdlnione przyklady innowacji mozna potraktowac jako inno-
wacje wewnetrzne, ktorych konsument bezposrednio nie doswiadcza.
Jednak wymienione rodzaje innowacji realizowane w ramach organizacji
dla odbiorcy koncowego — konsumenta — dostarczaja dobra, ktore pozy-
tywnie wplywaja na jego odczucia estetyczne, funkcjonalne i uzytkowe.

2. Idea myslenia lateralnego

Przysztos¢ spoteczenistwa informacyjnego nalezy do kreatywnych pra-
cownikéw umystowych. Cztowiek z uptywem czasu, majac ugruntowana
wiedze i posiadajac duze doswiadczenie, zaczyna mysle¢ bardzo schema-
tycznie. Dodatkowo jesli realizuje swoja prace zawodowa w srodowisku,
gdzie kreatywnos¢ nie jest wymagana, dochodzi do stanu, ze zadania sg
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wykonywane automatycznie. Takie schematyczne myslenie, wynikajace
z uksztaltowanego sposobu myslenia, nazywane jest mysleniem wertykal-
nym. Stosujac myslenie wertykalne, po pewnym czasie moze okazac sig, ze
taki pracownik jest zastepowany przez mozliwosci, jakie daje technologia
ICT lub roboty. Nie dotyczy to zawodow, ktore nie wymagaja wyksztatce-
nia. Zaczyna to dotyczy¢ réwniez pracownikow , klasy sredniej”, np. praca
wykonywana na tasmie, sekretarki. Schematyczne dziatania, ktére mozna
okreslic¢ jako automatyczne, sg zastepowane zdobyczami cywilizacyjnymi
[Zygmunt, 2015]. Jedli takie dziatania nie beda nawet zastepowane z r6z-
nych przyczyn przez roboty, to wynagrodzenie pracownikéw i tak nie
bedzie wzrastato, a relatywnie bedzie ono coraz nizsze. Mozna w tym
miejscu zacytowac stowa Setha Godina, ktore brzmia: ,najmniej zarabiaja
ci, ktérych najtatwiej zastapic”.

Chcac realizowac dziatania innowacyjne, ludzie moga stosowac rdzne
wypracowane podejscia, miedzy innymi myslenie lateralne.

Myslenie lateralne to zdolnos¢ tworzenia nieistniejacych powigzan
w schematycznym sposobie postrzegania otoczenia. Jest to myslenie, ktdre
charakteryzuje si¢ potaczeniem wiedzy z réznych obszaréw i umiejetnoscia
wyciagania konstruktywnych wnioskéw. Myslenie lateralne ma swoje
zastosowanie w , burzy mozgéw”, gdzie poszukiwane jest optymalne
nieschematyczne rozwigzanie. MyS$lenie lateralne pozwala na swiadoma
rezygnacje z gotowych rozwiazan, na rzecz dazenia do znalezienia bar-
dziej optymalnych [Mys$lenie lateralne..., b.d.] (rys. 5). Takie postrzeganie
sposobow na rozwigzywanie probleméw pozwala generowac innowacje.

Rysunek 5. Mys$lenie lateralne w procesie wykonania zadania

Zastosowanie wypracowanego »| Wykonanie
sposobu wykonania zadania
A
Zadanie do . .
. Rozwiazanie 1
wykonania
Myslenie .| Rozwiazanie N Wybor
lateralne . rozwigzania

Rozwiazanie N

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tworca pojecia ,,myslenie lateralne” (lateral thinking) jest Edward
de Bono. Termin ten zostal wprowadzony w roku 1967. Pojecie to jest tez
okreslane jako , myslenie w bok”. Myslenie lateralne oznacza:
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— nowe spojrzenie na sytuacje, ktore generuje kreatywnos¢ i innowa-

cyjnosé,

— dostrzezenie nowych mozliwosci, ktore tworzy nowe idee, koncepgje,

— przeformulowanie rozwiazania istniejacego problemu, ktdre daje szanse

rozwigzania go nowymi metodami, sposobem [Myslenie..., b.d.].

Myslenie lateralne nie stuzy jedynie rozwigzywaniu probleméw, wiaze
sie takze z nowymi sposobami patrzenia na rzeczy i wszelkiego rodzaju
nowymi pomystami [Bono, 2007, s. 15].

Przyszto$¢ myslenia lateralnego nalezy upatrywaé w dziataniach inno-
wacyjnych. W najblizszej perspektywie czasowej nalezy spodziewac sie
wzrostu zainteresowania takim sposobem mys$lenia i komercjalizacji efek-
tow przez organizacje.

3. Myslenie lateralne w innowacyjnym domu kultury w ujeciu
modelowym

Istotna role w ksztaltowaniu postaw czlonkéw spoteczenstwa stanowia
domy kultury. Dom kultury to instytucja kultury, ktéra prowadzi dziatal-
nos¢ spoteczno-kulturalng w wielu obszarach zainteresowan ukierunko-
wana na realizacje potrzeb niematerialnych i materialnych indywidualnego
odbiorcy. Domy kultury jako instytucje publiczne sa finansowane przede
wszystkim ze srodkéw jednostek samorzadowych gmin [Hensel, 2016,
s. 176].

Podstawowym celem domu kultury jest przygotowanie i rozwijanie
zainteresowan czlonkow spoteczenstwa. Dziatania domu kultury wptywaja
na wartos¢ intelektualng spoleczenstwa. Zadania domow kultury wynikaja
z misji, jaka maja do spetnienia dla rozwoju spotecznosci, i sa to:

— budowa zasobdéw ludzkich do realizacji celéw spotecznych,

- integrowanie i pielegnowanie wiezi lokalnej spotecznosci,

— kreowanie kapitatu relacyjnego spotecznosci lokalnej,

— kreowanie postaw spotecznych (wspotpraca pomiedzy jednostkami

ludzkimi),

— ksztaltowanie potencjatu intelektualnego regiondw,

— nawiazywanie komunikacji pomiedzy cztonkami spotecznosci,

— ograniczanie rozwoju patologii spotecznej,

— pielegnowanie tozsamosci kulturowej, narodowej, norm etycznych

danej zbiorowosci spotecznej, ktéra zamieszkuje obszar gminy,

— przeciwdzialanie zjawisku wykluczeniu spotecznemu,

— ustawiczny rozwdj intelektualny spoteczenstwa,

— zmniejszanie roznic intelektualnych pomiedzy cztonkami spotecz-

nosci [Bakalarski, 2014, s. 21].
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Aby wymienione zadania mogly by¢ skutecznie realizowane, domy kul-
tury musza pozytywnie oddziatywac na odbiorcéw. Odbiorca dobrowolnie
i czasami spontanicznie bedzie chciat bra¢ udziat w inicjatywach ofero-
wanych przez domy kultury. Warunkiem koniecznym do takiej postawy
odbiorcy musi by¢ innowacyjnosc¢ dziatann domu kultury. Odbiorca majacy
do dyspozycji nowe technologie, obserwujacy postep technologiczny,
posiadajacy nowa wiedze adekwatng do czasu i miejsca, chce widzie¢
zastosowanie i wykorzystanie innowacji w domu kultury. Skutki takiego
dziatania beda wplywaty na niematerialng i materialna sfere zachowan tego
odbiorcy, w tym przypadku konsumenta, i przyczyniaty sie do rozwoju
gospodarki i zmian w funkcjonowaniu spoteczeristwa informacyjnego.

W Polsce wedlug stanu na poczatek 2018 r. jest okoto 4250 domow kul-
tury [https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne, b.d.]. Nalezy podkresli¢, ze
sa to tylko te placowki kultury, ktére w nazwie majq wyrazne okreslenie
,dom kultury” i sa zarzadzane oraz finansowane przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego.

Przeprowadzone badania zostaty dokonane w okoto 400 domach kul-
tury. Z kazdego wojewddztwa zostalo wybranych przypadkowo 30 domow
kultury. Z tej prébki 30 doméw kultury przypadajacej na wojewodztwo
zbadano okoto 33% bezposrednio potozonych w siedzibie wojewddztwa.
Kolejne 33% domoéw kultury byto badanych w miastach nalezacych do
danego wojewodztwa. Pozostata czes¢ domoéw kultury byta badana na
poziomie lokalnej spotecznosci, ktora zamieszkuje obszary wiejskie (rys. 6).

Rysunek 6. Domy kultury biorace udzial w badaniu

Miasta
wojewddzkie;
33%

Obszary wiejskie; 4
34%

Yy

Mniejsze miasta;
33%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W pierwszej fazie badanie miato na celu okreslenie, jakie zajecia sa
prowadzone dla spoteczenistwa w domach kultury. Po przeanalizowaniu
i zagregowaniu danych zostata opracowana lista zaje¢ najczesciej pro-
wadzonych w domach kultury (tab. 1). W kolejnej fazie badan zostato
postawione pytanie, czy w dzialaniach sekcji domu kultury stosowane
jest myslenie lateralne. Prawie zaden dom kultury nie spotkat si¢ z tym
pojeciem bezposrednio, a idea myslenia lateralnego byta stosowana w bar-
dzo ograniczonym zakresie, bez swiadomosci, ze wystepuje ona pod taka
nazwa. Wnioski w postaci wytycznych dotyczace rodzaju prowadzonych
zaje¢ z mozliwoscia zastosowania myslenia lateralnego zostaty zamiesz-
czone w tablicy 1. Aby zajecia byty innowacyjne, nalezy stosowac podejscie
lateralne. W konsekwencji dom kultury bedzie postrzegany jako innowa-
cyjny. Dla odbiorcy bedzie to bodziec do zainteresowania si¢ oferta, ktdra
bedzie mogta zaspokajac jego potrzeby niematerialne i materialne.

Tablica 1. Myslenie lateralne w wybranych sekcjach domu kultury

Zastosowanie myslenia
lateralnego

Ceramika +
Fabryka filmowa

Wybrane sekgje dziatajgce w domach kultury

Fantastyka

Filozofia

Formy plastyczne

|+ ]+ ]+

Fotografia

Gimnastyka artystyczna

Gitara klasyczna, zespot gitarowy
Grafika komputerowa, warsztatowa
Kabaret

Koto badawczo-naukowe

Koto filozoficzne

Koto mtodych scenarzystow
Laboratorium mtodego chemika

Malarstwo i rysunek, witraz

Pracownia modelarstwa

Rekodzieto artystyczne

|+ |+ +]+

Studio piosenki

Szachy

Techniki graficzne

Warcaby stupolowe

Zajecia baletowe

Zajecia ekologiczno-przyrodnicze
Zajecia multimedialne

+

+ |+ |+
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Wybrane sekcje dziatajace w domach kultury Zastoslowame myslenia
ateralnego
Zajecia taneczne, taniec ludowy -
Zajecia teatralne -
Zespot instrumentalny -
Zespot wokalny, chérek -
Legenda: ,+” — wykorzystanie myslenia lateralnego, ,—” — brak mozliwosci wykorzystania

myslenia lateralnego
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki badan wskazuja na duzy potencjat, jaki jest w domach kul-
tury, z punktu widzenia innowacyjnosci oferty skierowanej dla odbiorcy.
Domy kultury nie maja w swej ofercie innowacyjnych zaje¢. Wyjatkiem sa
elitarne zajecia oferowane odbiorcom, np. studio piosenki. Same zajecia
poczatkowo sa innowacyjne, ale jesli sa juz diuzej prowadzone - to nie
mozna traktowac ich jako innowacyjnych. Odbiorca, niezaleznie od zakresu
merytorycznego i formy prowadzenia zaje¢, chce mie¢ do czynienia z usta-
wiczna innowacyjnoscia, wykorzystujaca myslenie innowacyjne (rys. 7).

Rysunek 7. Cyklicznos$¢ dziatan innowacyjnych w domu kultury
w kontekscie myslenia lateralnego

na odbiorce

Innowacyjne

na odbiorce

Dziatania dziatania
domu kultury Myslenie Upowszechnie-
> . ﬁ domu kultury L .
ukierunkowane lateralne . nie innowacji
ukierunkowane

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wnhioski ptynace z przeprowadzonych badan sa przyczynkiem do opra-
cowania koncepcji innowacyjnego domu kultury, dzieki wdrozeniu idei
myslenia lateralnego (rys. 8). Oferta, jaka skierowana jest do odbiorcy,
poprzez myslenie lateralne bedzie caty czas doskonalona. Takie ustawicznie
udoskonalanie ofert bedzie podstawa do tego, zeby dom kultury dodat-
kowo okresla¢ jako innowacyjny.

Innowacyjne dzialania w domu kultury to konieczno$¢. Brak konsekwen-
qji dziatan, nierozumienie roli, jaka maja do spetnienia domy, powoduje, ze
dzialania innowacyjne sa bagatelizowane. Dodatkowo mozna zauwazy¢
brak motywacji ze strony pracownikéw. Szczegolnie w kontekscie wyna-
grodzenia, jakie otrzymujq pracownicy w domach kultury. Po jakims$ czasie
moze okazac sig, ze domy kultury nie maja racji bytu, ze wzgledu na zacho-
wywanie status quo i brak reakcji na sygnaty pochodzace od otoczenia.
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Rysunek 8. Model innowacyjnego domu kultury uwzgledniajacy myslenie
lateralne

Dom kultury

!

Aktywnie dzialajace sekcje (grupy zajeciowe)

Sekcja 1 Sekgdja ... Sekcja N

N

Myslenie lateralne

!

Innowacyjna oferta domu kultury

!

Innowacyjny dom kultury

!

Odbiorca (uczestnik zajec)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Innowacyjnos¢ to zagadnienie, ktdre musi by¢ realizowane ze wzgledu
na ustawiczne zmiany oczekiwan odbiorcéw. Zagadnienie innowacyjno-
Sci jest wazne dla organizacji, gdyz poprzez oferowanie odbiorcom dobr
nowych lub udoskonalonych moga one ze soba konkurowac na rynku.
Stata interakcja pomiedzy odbiorca a organizacja dostarczajaca dobra
materialne i niematerialne przynosi wymierny skutek dla obydwu stron.
Odbiorca otrzymuje innowacyjne dobro, ktére w danej chwili zaspokaja
jego potrzeby i jest zgodne z preferencjami spotecznosci czy rozwojem
technologii. Z kolei organizacja jest zmuszona to statego podnoszenia
jakosci oferowanych dobr na poziomie takim, aby byty konkurencyjne na
rynku i stanowily zainteresowanie dla odbiorcy [Ornarowicz, 2016, s. 23].

Aby dziatania organizacji byly skuteczne, musza stwarza¢ warunki do
kreowania innowacyjnosci. Nawet organizacja, ktora zdominowata rynek
oferowanymi dobrami, musi prowadzi¢ dziatania innowacyjne. Gospo-
darka w przesztosci pokazuje bankructwa organizacji, ktére funkcjonowaty
przez dziesieciolecia i nie oferowaty innowacji dla odbiorcy.




Podejscie lateralne w innowacyjnym domu kultury 113

Rozw0j spoleczenstwa informacyjnego spowodowat tez jego zmiany
jakosciowe. Zaspokajanie potrzeb odbiorcy poprzez dobra materialne nie
jest juz wystarczajace. Odbiorca oczekuje rowniez dobr niematerialnych,
ktore beda rozwijaty umiejetnosci, poszerzaly wiedze, rozwijaty potencjat
intelektualny. Taka role maja do spetnienia domy kultury. Jednak oferta
domoéw kultury dla odbiorcy jest niezmienna w formie i tresci od wielu lat.

Innowacje najczesciej uzyskuje sie dzigki technologii ICT. Wdrazanie
kolejnych mozliwosci technologii ICT to utatwienie odbiorcy korzystania
z oferowanych débr. To co jeszcze dekade temu bylto trudne do wyobraze-
nia, na dzien dzisiejszy jest faktem, np. wykorzystanie smartfona w dzia-
faniach odbiorcy.

W artykule zostal poruszony problem kreowania innowacji przez nie-
konwencjonalne myslenie, okreslane mianem myslenia lateralnego. Zmiana
sposobu myslenia moze kreowac innowacje migdzy innymi w domach kul-
tury. Przeprowadzone badania w domach kultury pozwolity okresli¢ przy-
klady dziatan, w ktorych mozna upatrywac innowacje. Dzigki podjetym
badaniom zostala opracowana koncepcja innowacyjnego domu kultury.

Jak wazne jest myslenie w innowacyjnym dziataniu organizacji pokazuje
przykiad z firmy Ford. Zalozyciel tej firmy od poczatku swojej dziatalnosci
byt zwolennikiem wprowadzania innowacji w proces produkgji. ,Henry
Ford zapytany o Zrédto sukcesu legendarnego modelu Forda T odpowie-
dziat: nie korzystaliSmy z badant marketingowych — gdybysmy zapytali
klientow czego potrzebuja, to powiedzieliby, Zze szybszego konia, poniewaz
nie wiedzieli, czym wlasciwie jest samochod” [Henry Ford..., b.d.].

Powyzszy przyktad udowadnia, jak bardzo ryzykowne dla organizacji
moga by¢ dzialania wynikajace z innowagji kreowanych przez myslenie
lateralne i jakie jego pozytywne skutki beda obserwowane w przysztosci.
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Streszczenie

Ukierunkowanie na dziatania innowacyjne tylko w organizacjach gospodar-
czych o charakterze biznesowym w dzisiejszych czasach, z punktu widzenia
odbiorcy jako konsumenta, jest niewystarczajace. Jako cztonek spoteczenstwa
informacyjnego konsument oczekuje takze dobr o charakterze niematerialnym,
ktore beda miaty charakter ustawicznej innowacji. Jednak rozwdj organizacji ofe-
rujacych innowacyjne dobra materialne i niematerialne jest bardzo zréznicowany.
Organizacje o charakterze biznesowym wykorzystuja na biezaco wszelkie nowe
rozwiazania, np. z zarzadzania, produkcji, marketingu, logistyki. Innowacje sa
mozliwe do realizacji dzieki wdrazaniu nowych teorii w obszarze prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Bardzo duza role odgrywa technologia ICT. Konsu-
ment otrzymuje innowacyjne dobro w postaci towaru lub ustugi i w ten sposéb
organizacje biznesowe moga ze soba konkurowac na rynku.

W przypadku instytucji kultury dziatania o charakterze innowacyjnym sa mato
widoczne. W artykule zostat poruszony problem innowacyjnych dziatann domoéw
kultury ukierunkowanych bezposrednio na potrzeby odbiorcy. Odbiorca, majac
poréownanie z otrzymywanymi materialnymi dobrami, moze odnies¢ wrazenie,
ze innowacyjno$¢ w domach kultury jest tematem, ktéry wymaga szczegdlnej
uwagi. Skutki inwestycji w dziatania domoéw kultury bedzie mozna obserwowac
po pewnym czasie i majg one wplyw na sfere biznesowa gospodarki. Czasami
bedzie to okres kilkuletni lub nawet dtuzszy. Chcac wykorzysta¢ swoj potencjal,
domy kultury musza prowadzi¢ dziatania o charakterze innowacyjnym. Dziatania
innowacyjne w domach kultury mozna prowadzi¢ poprzez niekonwencjonalny
proces myslenia, okreslany jako myslenie lateralne. Celem artykutu jest wskazanie
innowacyjnych dziatan w domach kultury przy wykorzystaniu myslenia lateral-
nego. Niekonwencjonalne podejscie do rozwigzania problemu, ktére wykorzystuje
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myslenie lateralne, bedzie czynnikiem w opracowanej koncepcji innowacyjnego
domu kultury.

Stowa kluczowe
innowacyjnos¢, instytucje kultury, myslenie niekonwencjonalne

Lateral approach in an innovative cultural center (Summary)

Targeting only innovative activities in economic organizations of a business
nature nowadays from the point of view of the consumer as a consumer is insuffi-
cient. As a member of the information society, the consumer also expects intangible
assets, which will be of permanent innovation character. However, the develop-
ment of organizations offering innovative tangible and intangible assets is very
diverse. Business organizations use on a regular basis all new solutions in the area
of management, production, marketing and logistics. Innovations are possible
thanks to the implementation of new theories in the area of running a business.
ICT technology plays a very important role. The consumer receives an innovative
good in the form of goods or services, and thus business organizations can compete
with each other on the market.

In the case of cultural institutions, innovative activities are hardly visible.
The article discusses the problem of innovative activities of community centers
focused directly on the needs of the recipient. The recipient, having a comparison
with the received material goods, may have the impression that innovation in com-
munity centers is a subject that requires special attention. The effects of investment
in the activities of community centers will be visible after some time and have
an impact on the business sphere of the economy. Sometimes it will be a few
years or even longer. In order to take advantage of the potential of community
centers, they must conduct innovative activities. Innovative activities in cultural
centers can be carried out through a non-intentional thinking process, referred
to as lateral thinking. The aim of the article is to indicate innovative activities
in cultural centers using lateral thinking. An unconventional approach to solving
a problem that uses lateral thinking will be a factor in the developed concept
of an innovative cultural home.

Keywords

innovation, cultural institutions, unconventional thinking
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Wycena kosztow zewnetrznych w energetyce —
studium przypadku

Wstep

Wystepowanie, wycena i internalizacja kosztow zewnetrznych w ener-
getyce sa obszernie analizowane w literaturze krajowej i zagranicznej
[m.in. Lorek, 2007; Maca i inni, 2012; Desaigues i inni, 2011, Hohmeyer,
2012; Bozicevic i inni, 2005; Kosugi i inni, 2009; Rafaj, Kypreos, 2007].
Roéwniez autor niniejszego artykulu w swoich badaniach przeprowadzit
ich szacunek dla wybranych krajowych elektrowni systemowych i catego
sektora energetycznego, wraz z ich wplywem na tzw. optymalny mix ener-
getyczny [Kudetko, 2009; Kudetko, Wejer, 2014; Juroszek, Kudetko, 2016].
Problematyka ta budzi takze coraz wieksze zainteresowanie spoteczenstwa,
ktére zmaga sie z zagrozeniami zwigzanymi z negatywnym oddziatywa-
niem smogu w wielu polskich miastach. Podkresla sig, ze spalanie wegla
powoduje niekorzystne efekty zdrowotne, mogace nawet prowadzi¢ do
przedwczesnej $mierci.

W zwiazku z powyzszym celem niniejszego artykutu jest wycena kosz-
tow zewnetrznych powodowanych emisja zanieczyszczen gazowych,
dokonana na podstawie studium przypadku dla elektrowni spalajacej
wegiel brunatny. Koszty zewnetrzne technologii energetycznych odnosza
sie¢ do wszystkich negatywnych efektéw zwigzanych z wytwarzaniem
energii elektryczneji cieplnej, na wszystkich etapach technicznego procesu,
jakimi sa: budowa i likwidacja elektrowni, wydobycie i transport surowcéw
energetycznych oraz emisja zanieczyszczen w trakcie produkgji energii
elektrycznej [Friedrich, Voss, 1993]. Zamierzeniem autora byto przedsta-
wienie struktury emitowanych zanieczyszczen, ktore nastepnie tworza
mape typowych zagrozen, w tym zdrowotnych, stanowiacych gtéwny
sktadnik kosztow zewnetrznych. Zawarte tu dane i szacunki maja zarowno
walor naukowy, jak i informacyjny. Podane wysokosci kosztow zewnetrz-
nych moga by¢ bowiem podstawa do weryfikacji wysokosci prywatnych
kosztow produkdji elektrowni spalajacych paliwa kopalne, ktore niestusz-
nie wskazywane sa jako najtanisze zrodla energii elektrycznej w Polsce.

*Prof. AGH dr hab. inz., Wydzial Zarzadzania, AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Kra-
kowie, ul. Antoniego Gramatyka 10, 33-332 Krakéw, mkudelko@zarz.agh.edu.pl
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Prezentowane dane o skali zagrozen, tj. wycena jednostkowa kosztow,
faczna ilos¢ przypadkéw typowych zagrozen zdrowotnych oraz koszt
przypadajacy najednostke produkcji, moga by¢ wykorzystane jako punkt
odniesienia w bardziej szczegétowych badaniach, zwigzanych np. z zagro-
zeniem smogiem.

Artykut sktada sie z dwoch czesci. W pierwszej dokonano syntezy meto-
dyki szacowania kosztow zewnetrznych dla obiektéw energetycznego
spalania paliw (ExternE), w drugiej za$ przedstawiono wiasny szacunek
kosztow dla elektrowni zasilanej weglem brunatnym.

Wydanie publikacji sfinansowane zostalo przez Akademie Gorniczo-
-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie (dotacja podmiotowa na
utrzymanie potencjalu badawczego).

1. Metodyka ExternE

Do najbardziej wszechstronnych (co nie oznacza, ze kompletnych) prob
szacunku kosztéw zewnetrznych powodowanych przez punktowe zrodta
zanieczyszczen, w tym elektrownie, nalezy metodyka ExternE [ExternE —
Externalities of Energy, 2005]. Jej celem jest uwzglednienie jak najszerszego
spektrum niekorzystnych efektow zewnetrznych powodowanych na eta-
pie produkgji i transportu paliw energetycznych i ich energetycznego
zuzycia. Szczegolnie ten ostatni etap w faricuchu wytwarzania energii
jest dos¢ dobrze zbadany. Na obecnym etapie badan koszty zewnetrzne
powodowane emisjg zanieczyszczen gazowych szacowane s dla naste-
pujacych kategorii oddziatywania: zdrowie ludzkie, materialy, uprawy
rolne, bioréznorodnosc oraz zmiana charakteru uzytkowania powierzchni
ziemi. Wptyw poszczegdlnych zanieczyszczen na rodzaj ponoszonych strat
przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Niekorzystne efekty zewnetrzne zwiazane z emisjq zanieczyszczen
gazowych

Obszar

oddzialywania
Zdrowie ludzkie PM, SO,, NO,, O;, | zmniejszenie dlugosci zycia
NH; NMVOC, ludzkiego, leczenie szpitalne
Cd, As, Ni, Pb, zwigzane z chorobami
Hg, Cr, dioksyny |sercowo-naczyniowymi,
oddechowymi itd.
Szkody 50,, NO, korozja metali, niszczenie elewagji
materialowe budynkdéw, ubytki materiatow itp.

Polutant Efekt zewnetrzny
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od dgizis;j\fania Polutant Efekt zewnetrzny

Szkody w zbiorach | SO,, NO, zmniejszenie produktywnosci
plondw rolnych, straty lesne,
koniecznos¢ zwiekszenia azotowania
gleb

Utrata NHj;, SO,, NO,,  |zachwianie rownowagi biologicznej

bioréznorodnosci | NMVOC

Globalne CO,, CHy, N,O zagrozenie zycia, powodzie, straty

ocieplenie w rolnictwie, turystyce itp.

Zrédto: [ExternE — Externalities of Energy, 2005].

Procedura wykorzystywana w metodyce ExternE obejmuje nastepujace
etapy:

— emisja: szacunek wielko$ci emisji zanieczyszczen emitowanych przez
dane Zrédto; zalezy od zastosowanej technologii energetyczneji typu
paliwa, wyrazana najczesciej w jednostkach fizycznej emisji przypa-
dajacej na jednostke produkdji energii (np. kg NO,/GWh),

— rozprzestrzenianie: oszacowanie zmian odpowiednich miar jakosci
srodowiska jako funkcji emisji, np. poprzez wzrost koncentracji emisji
na pewnym obszarze (wyrazony w pg/m?),

— wplyw: oszacowanie fizycznych efektow zmian jakosci Srodowiska
dla poszczegolnych rodzajow oddziatywan (np. zdrowia —jako ilo$¢
przypadkow astmy u dzieci itp.); wykorzystywane sa w tym celu
tzw. funkcje ,,dawka-skutek”,

— Kkoszt: zastosowanie jednostkowych miar do przeksztatcenia fizycz-
nych efektow w monetarng wartos$¢ kosztdw zewnetrznych (np. koszt
leczenia astmy).

Niekorzystny wpltyw emisji zanieczyszczen pochodzacych z emitora
zalezy od jego potozenia geograficznego, wysokosci komina oraz koncen-
tracji zanieczyszczen w srodowisku. W szczegolnosci dla okreslenia fizycz-
nych i ekonomicznych skutkdw rozprzestrzeniania si¢ zanieczyszczen
niezbedne sa techniczne, emisyjne i geograficzne dane charakteryzujace
badany obiekt energetyczny.

2. Wycena kosztow zewnetrznych

W metodyce ExternE koszty zewnetrzne szacowane sa dla tzw.
elektrowni referencyjnych, czyli zaktadow o typowych parametrach
produkcyjno-emisyjnych, zlokalizowanych na terenie Europy. Jako narze-
dzie wykorzystuje si¢ w badanych model EcoSenseWeb V 1.3, ktdéry zostat
stworzony przez Institut fiir Energiewirtschaft und Rationelle Energiean-
wendung w Stuttgarcie w ramach realizacji projektow ExternE i NEEDS.
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W tablicy 2 przedstawiono standardowy szacunek oddziatywan
(w odpowiednich dla rodzaju zagrozenia jednostkach, z uwzglednieniem
tzw. LCA, czyli calego taricucha oddziatywan) dla typowej elektrowni
wykorzystujacej wegiel brunatny jako paliwo podstawowe, przyjmujac, ze
skala oddziatywan maleje wraz z przesuwaniem si¢ momentu depozycji
zanieczyszczen. Tablica zawiera dane okreslajace fizyczne efekty (emisje
do atmosfery i wody oraz wykorzystanie gruntéw), ktore sa nastepnie
podstawa monetarnej wyceny kosztow zewnetrznych.

Tablica 2. Emisje zanieczyszczen i wykorzystanie terenu przypadajace na
1 kWh - elektrownia z turbina parowa PC, 900 MW

jedn. | obecnie 2025 2050
Wykorzystanie gruntow
Przeksztatcenie — z rolnego m? 6,97E-07 | 5,49E-07 | 4,97E-07
Przeksztaltcenie — z zalesionego m? | 8,27E-06 | 6,46E-06 | 5,96E-06
Przeksztatcenie — z pastwisk i tak m? | 2,01E-07 | 1,87E-07 | 1,58E-07
Przeksztatcenie — z pastwisk i tak m? 0 0 0
Przeksztalcenie — z pastwisk i 1ak m?> | 551E-10 | 4,29E-10 | 3,90E-10
Przeksztatcenie — z nieznanego typu | m? | 3,78E-05 | 4,65E-05 | 3,76E-05
gruntu
Emisja do atmosfery
Amoniak kg | 549E-08 | 4,86E-06 | 4,35E-06
Arszenik kg | 9,03E-09 | 7,32E-09 | 6,10E-09
Kadm kg | 1,29E-09 | 9,19E-10 | 7,02E-10
Dwutlenek wegla kg 9,21E-01 | 8,08E-01 | 7,31E-01
Wegiel-14 kBq | 3,29E-04 | 2,49E-04 | 2,57E-04
Chrom kg | 2,40E-08 | 4,03E-08 | 3,96E-08
Chrom VI kg | 745E-10 | 1,13E-08 | 1,10E-09
Podtlenek azotu kg 2,20E-05 | 1,94E-05 | 1,76E-05
Otéow kg | 9,55E-07 | 8,39E-07 | 7,61E-07
Metan, kopalny kg | 2,48E-04 | 2,15E-04 | 1,92E-04
Rtec kg | 2,03E-08 | 1,77E-08 | 1,60E-08
Nikiel kg | 1,98E-08 | 1,25E-08 | 9,95E-09
Tlenki azotu kg | 7,38E-04 | 6,41E-04 | 5,79E-04
Lacznie - lotne zwiazki organiczne kg 2,36E-05 | 2,03E-05 | 1,89E-05
poza metanem
w tym:
Formaldehyd kg | 522E-07 | 4,50E-07 | 4,09E-07
PM 10 kg | 7,61E-05| 9,83E-06 | 9,04E-08
PM 2.5 kg | 6,47E-05 | 554E-05 | 5,02E-05
PCDD/F (mierzony w I-TEQ) kg | 6,52E-14 | 559E-14 | 4,93E-14
Dwutlenek siarki kg | 1,69E-04 | 1,20E-04 | 1,07E-04




Wycena kosztow zewnetrznych w energetyce — studium przypadku 121

jedn. | obecnie 2025 2050

Aerozole, substancje radioaktywne, | kBq | 7,39E-08 | 4,33E-08 | 1,63E-07
nieokreslone

Wodér-3, Tryton kBq | 1,86E-03 | 1,13E-03 | 5,82E-04
Jod-131 kBq | 1,86E-05 | 2,22E-07 | 2,15E-07
Jod-133 kBq | 3,65E-10 | 8,08E-11 | 7,39E-11
Krypton-85 kBq | 1,47E-04 | 1,85E-06 | 3,64E-06
Gazy szlachetne, radioaktywne, kBq | 3,19E-02 | 2,04E-02 | 1,52E-02
nieokreslone

Tor-230 kBq | 1,10E-04 | 7,49E-05 | 5,63E-05
Uran-234 kBq | 511E-07 | 3,47E-07 | 2,61E-07
Uran-235 kBq | 2,48E-08 | 1,68E-08 | 1,26E-08
Uran-238 kBq | 2,99E-06 | 2,35E-06 | 2,08E-06
Emisja do wody

Wegiel-14 kBq | 1,30E-04 | 853E-05 | 6,85E-05
Wodér-3, Tryton kBq | 1,42E-01 | 9,53E-02 | 7,70E-02
Jod-131 kBq | 4,99E-10 | 1,10E-10 | 1,01E-10
Uran-234 kBq | 9,71E-07 | 6,59E-07 | 4,95E-07
Uran-235 kBq | 1,60E-06 | 1,09E-06 | 8,18E-07
Uran-238 kBq | 2,80E-06 | 1,86E-06 | 1,31E-06

Zrédio: [NEEDS, New Energy Externalities, 2009].

Majac do dyspozydji szczegdétowe dane emisyjno-produkcyijne konkret-
nej elektrowni zlokalizowanej na danym terenie, mozna wykonac obli-
czenia nie tylko efektow fizycznych, ale takze pienieznych. W tablicy 3
przedstawiono takie szacunki (z braku miejsca juz bez fizycznych oddzia-
tywan) dla projektowanej elektrowni wegla brunatnego zlokalizowanej
w okolicach Legnicy. Wysokos¢ kosztéw zewnetrznych — w mln euro/rok
oraz cEuro/kWh - zostata wyliczona dla dwoch zakreséw: na catym obsza-
rze rozprzestrzeniania zanieczyszczen oraz tylko dla obszaru Polski. To
rozroznienie jest istotne, gdyz pokazuje skutki globalne w poréwnaniu
ze skalg krajowa. Nalezy podkresli¢, ze z ekonomicznego i spolecznego
punktu widzenia tylko cato$¢ kosztow jest odpowiednia miara negatyw-
nych skutkéw powodowanych przez elektrownie.

Niekorzystne efekty obejmuja nastepujace kategorie (terminologia
zgodna z wydrukiem wynikéw z modelu EcoSenseWeb V 1.3):

— Loc+Reg: building material — straty lokalne i regionalne materiatowe,

— Loc+Reg: crops Acid Deposition — straty lokalne i regionalne w zbiorach

na skutek zakwaszenia,

— LoctReg: crops N deposition — korzysci (straty) lokalne i regionalne

w zbiorach na skutek efektu nawozenia,
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— Loct+Reg: crops O3 — straty lokalne i regionalne w zbiorach na skutek
zwiekszonej koncentracji ozonu,

— Loct+Reg: SIA_E_PPM - straty w zdrowiu ludzkim,

— Hemispheric Scale — straty powodowane przez pierwotne i wtorne
zanieczyszczenia objawiajace si¢ na skale globalng (wszystkie kate-
gorie),

— Biodiversity Losses due to Landuse Change — utrata bioréznorodnosci
na skutek zmiany typu terenu na skutek budowy elektrowni,

— Biodiversity Losses due to Acidification Eutrophication — utrata biordz-
norodnosci na skutek efektéw zakwaszenia i eutrofizacji obszarow
depozycji zanieczyszczen,

— Greenhouse Gases — straty zwigzane z globalnym ociepleniem.

Tablica 3. Koszty zewnetrzne — elektrownia konwencjonalna typu PC
(moc 4600 MW, produkcja 30 TWh/rok)

Wszystkie kraje Tylko Polska
Kategoria kosztsw mln cEuro/ mln cEuro/
euro/rok| kWh |euro/rok| kWh

Loc+Reg: building material 17,29 0,06 17,29 0,06
Loc+Reg: crops Acid Deposition -0,03 0,00 0 0,00
Loc+Reg: crops N deposition -0,59 -0,001 -0,30 | -0,001
Loc+Reg: crops O3 7,90 0,03 3,00 0,01
Loct+Reg: SIA_E_PPM 539,40 1,79 | 141,00 0,47
Hemispheric Scale 11,22 0,04 0 0
Biodiversity Losses due to Landuse 10,64 0,04 10,64 0,04
Change
Biodiversity Losses due to Acidification 32,76 0,11 14,06 0,05
Eutrophication
Greenhouse Gases 570,00 1,90 0* 0*
Suma 1188,59 3,97 185,69 0,63

* Nie jest mozliwe wydzielenie kosztow globalnego ocieplenia tylko dla Polski, dlatego
w rachunku zostaly pominiete.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw modelu EcoSenseWeb V 1.3.

W strukturze kosztéw dominuja koszty zdrowotne (Loc+Reg: SIA_E_PPM)
oraz koszty zwiazane z globalnym ociepleniem. Duzo mniejszy zakres
kosztow mozna zauwazy¢ w przypadku zniszczen materiatowych, ubyt-
kéw plondw i strat biordznorodnosci. Charakterystyczne jest, iz w przy-
padku oddzialywania na uprawy rolne mozna zaobserwowac pozytywne
oddzialywanie emisji siarczanowych i azotanowych —jako skutek dodatko-
wego nawozenia zwiekszajacego plony. Okoto 26% kosztow zewnetrznych
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jest powodowanych w skali krajowej (bez efektu cieplarnianego), reszta
zanieczyszczen jest rozprzestrzeniana za granice i tam powoduje straty.

Najwazniejszym skladnikiem kosztéw zewnetrznych sa koszty zdro-
wotne, ktore rocznie wynosza prawie 540 mln euro dla wszystkich krajow
objetych oddziatywaniem emisji elektrowni. W tablicy 4 przedstawiono
ich strukture, czyli kategorie kosztéw odnoszace sie dla grup wiekowych
ludnosci, ich wycene jednostkows, taczng ilos¢ przypadkéw oraz koszt
przypadajacy na jednostke produkgji.

Tablica 4. Struktura kosztéw zdrowotnych dla elektrowni konwencjonalnej
typu PC

.Koszty Koszt
jednost- | Przy-
Struktura . . zdro-
. Kategorie zdrowotne kowe, padki
wiekowa wotny,
euro/ /TWh
. mln euro
jedn.
dorosli_20 UZzywanie inhalatora 1 126,7 0,00
dorosli_27 Chroniczne zapalenie oskrzeli 200 000 0,7174 4,30
dorosli_15 Chroniczny kaszel 38 1267 1,44
dzieci_5_14 Uzywanie inhalatora 1 15,59 0,00
dzieci_5_14 Chroniczny kaszel 38 805,6 0,92
noworodki Przypadki smierci niemowlat |3 000 000 | 0,002645 0,24
Lacznie Przyjecia do szpitala 2000| 0,1678 0,01

z powodow
chorob serca
Lacznie Przyjecia do szpitala 2000 0,2719 0,02
z powodow

choréb uktadu oddechowego

dorosli_15_64 |Dni niezdolnosci do pracy 295 480,5 4,25
dorosli_18_64 | Wystepowanie RAD* 38 1276 1,45
dorosli_30 Utrata roku zycia — narazenie 40 000 22,49 26,99
dtugookresowe
t.acznie razem RAD 130 331,1 1,29
dorosli_20 Uzywanie inhalatora 1 1449 0,04
dorosli_27 Chroniczne zapalenie oskrzeli 200 000 8,207 49,24
dorosli_15 Chroniczny kaszel 38 14 500 16,52
dzieci_5_14 Uzywanie inhalatora 1 178,4 0,01
dzieci_5_14 Chroniczny kaszel 38 9216 10,51
noworodki Przypadki $mieci niemowlat 3 000000| 0,03026 2,72
Lacznie Przyjecia do szpitala 2000 1,92 0,12

z powodow
chorodb serca
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.Koszty Koszt
Struktura . jednost- Przy—. zdro-
wiekowa Kategorie zdrowotne kowe, padki wotny
?uro/ /TWh min eulfo
jedn.
Lacznie Przyjecia do szpitala 2000 3,11 0,19
z powodow
choréb uktadu oddechowego
dorosli_15_64 |Dni niezdolnosci do pracy 295 5776 51,12
dorosli_18_64 |Wystepowanie RAD 38 15 300 17,48
dorosli_30 Utrata roku zycia — narazenie 40 000 270,3 324,36
dtugookresowe
Lacznie Razem RAD 130 3981 15,53
dorosli_18_64 | Wystepowanie RAD 38 2911 3,32
dorosli_20 Uzywanie inhalatora 1 1037 0,03
dorosli_65 Przyjecia do szpitala 2000 0,781 0,05
z powodow
chorob uktadu oddechowego
dzieci_5_14 |Kaszel 38 4119 4,70
dzieci_5 14 Chroniczny kaszel 38 708,7 0,81
Lacznie Utrata roku zycia — narazenie 60000| 0,8809 1,59
krotkookresowe
Razem 539,40

* RAD Restricted Activity Days — dni ograniczonej aktywno$ci zawodowej

Uwaga: niektore kategorie oddziatywan pojawiaja sie kilkakrotnie, poniewaz dotycza
oddziatywan pierwotnych (pytu o srednicy do 10 um, pytu <2,5 um, ozonu) oraz wtoérnych
(aerozoli siarczanowych i azotanowych).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw modelu EcoSenseWeb V 1.3.

Na uwage zastuguje fakt, ze jesli chodzi o skale gtéwne zrodto zagrozen
zdrowotnych wiaze si¢ z emisja dwutlenku siarki i jego zwigzkéw. Znacz-
nie mniejsze zagrozenie powoduje emisja zwigzkéw azotu. Pyly, przez fakt
ich prawie catkowitego wychwycenia w filtrach elektrowni (sprawnos¢
okoto 99,98%), nie stanowia realnego zagrozenia zdrowotnego w przy-
padku elektrowni systemowych. Zupelnie inaczej wyglada to w sytuacji
tzw. niskiej emisji w miastach, gdzie brak skutecznych metod wychwytu
przesadza o ich szczegolnej szkodliwosci.

Zakonczenie

Przedstawiony w artykule rachunek kosztow zewnetrznych wskazuje
negatywna strone zwigzana z energetycznym wykorzystaniem wegla bru-
natnego, i to w niepelnym wymiarze. Nie uwzgledniono w nim bowiem
skutkow powstajacych na etapie eksploatacji wegla, ktory zwykle wiaze
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sie ze znacznym przeksztalceniem lub zniszczeniem duzych powierzchni,
zaréwno rolniczych, lesnych, jak i obszaréw zabudowanych. Niemniej
jednak wyliczenia odzwierciedlaja niekorzystne skutki odnoszace si¢ do
najpowazniejszego zagrozenia, jakim sa emisje zanieczyszczen gazowych.
Przeprowadzona w artykule analiza powinna postuzy¢ za punkt odniesie-
nia dla kompleksowej oceny petnych kosztéw spolecznych dla projekto-
wanego krajowego tzw. mix-u energetycznego w perspektywie roku 2030
lub 2050. W ocenie autora, z wielu wzgledow, taki rachunek wciaz nie
powstatl, a oceny konkurencyjnosci technologii energetycznych dokony-
wane s wcigz w oparciu o zawezong kategorie kosztéw produkgji energii.
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Streszczenie

Celem artykulu byta wycena kosztéw zewnetrznych, dokonana na pod-
stawie studium przypadku dla elektrowni spalajacej wegiel brunatny. Przed-
stawiono strukture emitowanych zanieczyszczen gazowych, ktére nastepnie
tworza mape typowych zagrozen zdrowotnych, stanowiacych gtéwny sktadnik
kosztéow zewnetrznych. Podana struktura i wysoko$¢ kosztéw zewnetrznych —
w mln euro/rok oraz cEuro/kWh - zostata wyliczona dla dwéch zakreséw: na
catym obszarze rozprzestrzeniania zanieczyszczen oraz tylko dla obszaru Polski.
W strukturze kosztow dominuja koszty zdrowotne oraz koszty zwigzane z global-
nym ociepleniem. Duzo mniejszy zakres kosztéw mozna zauwazy¢ w przypadku
zniszczen materiatowych, ubytkéw plondw i strat bioréznorodnosci. Najwazniej-
szym skiadnikiem kosztéow zewnetrznych sg koszty zdrowotne, ktére rocznie
wynosza prawie 540 mln euro dla wszystkich krajéw objetych oddziatywaniem
elektrowni. Jesli chodzi o skale, gtowne zrodto zagrozen zdrowotnych wiaze sie
z emisjg dwutlenku siarki i jego zwiazkow; mniejsze zagrozenia powoduje emisja
zwigzkow azotu i pylow.

Stowa kluczowe
koszty zewnetrzne, energetyka, metodyka ExternE

Valuation of external costs in energy sector — a case study (Summary)

The aim of the article is the valuation of external costs, made on the basis
of a case study for a lignite coal-fired power plant. The structure of emitted air
pollutants is presented, which forms a map of typical health hazards, the main
component of external costs. The structure and amount of external costs — in million
EUR/year and cEuro/kWh — have been calculated for two ranges: the entire area
of deposition and only for Poland. The cost structure is dominated by health
costs and global warming effects. A much smaller costs can be seen in the case
of material damage, crops and biodiversity losses. The most important component
of external costs are health costs, which amount to EUR 540 million per year for
all countries affected by the plant. In terms of scale, the main source of health
hazards is associated with the emission of sulphur dioxide and its compounds;
smaller risk causes the emission of nitrogen and PM.

Keywords

external costs, energy sector, ExternE methodology
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Biznesowe innowacje spoleczne —
ujecie teoretyczne i praktyczne

Wstep

Problematyka innowacji spotecznych podejmowana jest w Swiatowej
literaturze ekonomicznej od ponad dwudziestu lat. Znacznie krétsza jest
historia tego zagadnienia w odniesieniu do biznesu. Pojecie , biznesowe
innowacje spoleczne” (Corporate Social Innovation) pojawia sie najczesciej
w anglo-amerykanskiej literaturze, czesto w potaczeniu z zagadnieniem
,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” (Corporate Social Innovation). W pol-
skim pismiennictwie szeroko prezentowane sa zagadnienia innowacji spo-
fecznych i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, natomiast tematyka biz-
nesowych innowacji spotecznych podnoszona jest od niedawna i to przez
nielicznych autorow.

Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznych i praktycznych aspek-
tow biznesowych innowacji spotecznych. Przyjeto w nim hipoteze badaw-
cza, iz biznesowe innowacje spoteczne przynosza korzysci zaréwno samej
firmie, jak i otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje. W artykule omoéwiono
pojecie i znaczenie innowacji spotecznych, istote koncepcji biznesowych
innowacji spotecznych, r6zne modele biznesowych innowacji spotecznych
oraz korzysci z ich wdrazania. Wskazano rowniez przyktady biznesowych
innowagji spolecznych podejmowanych przez polskie przedsigbiorstwa.
W artykule wykorzystano opracowania naukowe oraz raporty badawcze
analizujace rézne aspekty biznesowych innowacji spotecznych. Punktem
wyijscia do analizy bylo ukazanie istoty koncepcji innowacji spotecznych.

1. Innowacje spoleczne — pojecie i znaczenie

Analizujac literature przedmiotu dotyczaca innowacji spotecznych,
nalezy stwierdzi¢, iz istnieje w tym wzgledzie wieloznacznos¢ terminolo-
giczna. W zaleznosci od kontekstu zmienia si¢ bowiem istota i specyfika
tego pojecia. Na przykiad uznaje sig, iz innowacje spoteczne generowane
oddolnie s3 wyrazem mobilizacji obywateli, za$ te inicjowane odgornie sta-
nowig element polityk publicznych. W dorobku naukowym podkresla sie
takze rézne aspekty innowacji spotecznych. Najczesciej zwraca si¢ uwage

* Prof. SGH dr hab., Instytut Zarzadzania Wartoscia, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, al. Niepodleglosci 162, 02-554 Warszawa, kata-
rzyna.majchrzak@sgh.waw.pl
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na ich znaczenie w rozwiazywaniu problemow spotecznych [Christensen
i inni, 2006], wskazuje si¢ ich wplyw na spoteczenstwo, srodowisko natu-
ralne, a takze rozne grupy interesariuszy [Bisgaard, 2009].

W literaturze przedmiotu analizowane sa trzy podstawowe wymiary
innowacji spotecznych. Pierwszy z nich dotyczy zaspokojenia ludzkich
potrzeb. Drugi — eksponuje procesy i zmiany w relacjach spotecznych,
natomiast trzeci — ukazuje korzysci z prowadzonych biznesowych inno-
wagji spofecznych, takie jak m.in. wigekszy dostep do zasobodw okreslonych
grup spotecznych czy zwigkszenie ich zdolnosci spoteczno-politycznych
[Moulaert i inni, 2005, s. 1976].

Badacze podkreslaja réwniez fakt, iz innowacje spoleczne powstaja
miedzy czterema sektorami: publicznym, non profit, nieformalnym oraz
prywatnym — w modelu poczwérnej helisy [Wiktorska-Swiecicka i inni,
s. 65—66]. Model ten przyjmuje rézny ksztalt w zaleznosci od tego, ktory
sektor jest kluczowy w tworzeniu danej innowacji. W sytuacji gdy to biznes
jest partnerem inicjujgcym, mamy do czynienia z biznesowym modelem
innowagji spotecznych.

Wszystkie te elementy, w mniejszym lub w wiekszym stopniu, ukazane
sa we wspolczesnych definicjach innowacji spotecznych. Ponadto znajduja
sie¢ w nich réwniez odniesienia do umiejetnosci osiggania konsensusu czy
koncepdiji sieciowego dziatania. Wybrane definicje i podejscia do koncepgiji
innowagji spotecznych przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Innowacje spoteczne wedlug wybranych autorow

Autor Podejscie
P. Drucker (1992) Innowacje to celowe i zorganizowane poszukiwanie
zmian i analiza okazji do spotecznej lub gospodarczej
innowacji, ktora taka zmiana mogtaby umozliwi¢. Inno-
wacja spoteczna oznacza za$ zmiang wartosci i zaspo-
kajania potrzeb konsumentéw dzieki wykorzystaniu
okreslonych zasobow.

P. Sztompka (2002) Innowacje spoteczne wiaza si¢ ze zmiang spoteczna,
okreslana jako roznica miedzy stanem systemu spotecz-
nego, grupy, organizacji w jednym momencie czasu,
a stanem tego samego systemu w innym momen-
cie czasu. Czesto efektem innowacji spotecznych jest
nie tylko nowe rozwiazanie zaspokajajace okreslone
potrzeby, ale takze zmiana postaw spotecznych, zacho-
wan czy stylu zycia. Innowacje spoleczne poprzez udziat
wielu podmiotéw w ich tworzeniu zaliczane sa do inno-
wagji otwartych. W tworzeniu innowacji spotecznych
konieczna jest wspotpraca wielu podmiotow z réznych
sektorow, tj. publicznego, prywatnego czy spotecznego.
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Autor

Podejscie

G. Muglan (2007)

Innowacje spoteczne to rozwdj i wdrazanie nowych
pomystéw (produktéw, ustug i modeli) w celu zaspo-
kojenia potrzeb spotecznych i tworzenia relacji spo-
lecznych oraz wspdtpracy, zwiekszajace zdolnos¢ spo-
feczenstwa do dziatania.

Komisja Europejska
(,,Europa 2020” — Unia
innowagji, 2010)

Innowacje spoteczne to istotne narzedzia umozliwiajace
przeciwstawianie si¢ wyzwaniom spotecznym zwia-
zanym ze starzeniem sie spoleczenstwa, z ubostwem,
bezrobociem, nowymi modelami zatrudniania i stylami
zycia oraz z oczekiwaniami obywateli dotyczacymi spra-
wiedliwosci spotecznej, edukacji i opieki zdrowotne;j.

J. Wyrwa (2014)

Innowacje spoteczne sa inspirowane przez motywacje
spoteczne i gospodarcze, sa nowatorskie, promowane
przez rozne podmioty, intensyfikowane i zréwnowa-
zone, przybieraja rozne formy oraz poprawiaja zycie
ludzi. Innowacje spoteczne rozpatrywane sg przez pry-
zmat zaangazowania wielu podmiotow sfery publicznej
i prywatnej w rozwiazywanie probleméw spotecznych
i zaspokajanie potrzeb spotecznych w nowy, lepszy, bar-
dziej skuteczny sposéb. Wiaza si¢ one z wprowadze-
niem nowych rozwigzan, produktow, ustug, powstatych
dzigki wspdtpracy roznych podmiotow.

Zrédto: Opracowanie whasne miedzy innymi na podstawie [Szul, 2017, s. 88-90].

Mimo zréznicowanych interpretacji znaczenia i zakresu pojecia innowa-
qji spotecznych wystepujacych w literaturze [Barska, Wyrwa, 2016, s. 250;
Michelini, 2012, s. 12-14] mozna wskazac ich wspolne cechy i wyznaczniki:

— generuja pozytywny wplyw spoteczny,

— sainspirowane zaréwno przez motywacje spoteczne, jak i gospodar-

cze,

— sa promowane przez rozne podmioty (przedsiebiorstwa, organizacje
pozarzadowe, instytucje publiczne),

— przybieraja rozne formy,

— sa nowatorskie, efektywne i wspolzalezne,

— poprawiaja i zmieniajq zycie ludzi ubogich.

2. Biznesowe innowacje spoleczne - istota koncepcji

Innowacje spoteczne staja si¢ inspiracja dla przedsigbiorstw w poszuki-
waniu nieodkrytych dotad mozliwosci osiagania przewagi konkurencyj-
nej poprzez angazowanie si¢ w dziatania majace na celu rozwiazywanie
waznych problemdéw wspotczesnego swiata. Do pionierdéw takiego spoj-
rzenia nalezy P. Drucker, ktdry twierdzil, ze ,, wlasciwa »spoteczna odpo-
wiedzialnoscig« w przypadku biznesu jest okielznanie smoka, to znaczy
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przemiana spolecznych probleméw w ekonomiczne szanse i ekonomiczne
korzysci” [Drucker, 1984]. Podobny poglad mozna znalez¢é u M.E. Portera
i M.R. Kramera, wedlug ktérych ,,wzajemna zaleznos¢ przedsiebiorstw
i spoteczenstwa oznacza, ze zarowno decyzje biznesowe, jak i polityka
spoteczna musza kierowac si¢ zasada wspolnej wartosci. To znaczy, ze
dokonywane wybory musza przynosi¢ korzysci obydwu stronom”[Por-
ter, Kramer, 2006]. Takie stanowisko stato si¢ podstawa zaproponowane;j
przez nich koncepgji tworzenia wspdlnej wartosci (Creating Shared Value)
obejmujacej , polityke i dziatania operacyjne, ktdre wzmacniaja konkuren-
cyjnosc¢ przedsigbiorstwa, jednoczesnie prowadzac do poprawy warunkow
ekonomicznych i spolecznych w spotecznosciach, w ktérych ono funkcjo-
nuje” [Porter, Kramer, 2011, s. 84]. Mozna uznac wiec, ze przedsigbiorstwa,
ktore kieruja si¢ zasadgq wspdlnej wartosci przy rozwigzywaniu waznych
problemdéw wspotczesnego swiata, daja mozliwos¢ osiagania przewagi
konkurencyjnej dzigki realizacji biznesowych innowagji spotecznych.

Podobnie jak w przypadku innowacji spotecznych, w krajowej i mie-
dzynarodowej literaturze ekonomicznej istnieje wiele mniej lub bardziej
trafnych definicji pojecia biznesowych innowacji spotecznych. Wybrane
definicje i podejscia do koncepcji biznesowych innowacji spotecznych
przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Biznesowe innowacje spoleczne wedlug wybranych autoréow

Autor Podejscie
Kroik Biznesowe innowacje spoteczne to postrzeganie potrzeb spo-
i Skonieczny fecznych w kontek$cie mozliwosci rozwijania idei, nowych
(2013) produktéw oraz pozyskiwania nowych rynkéw.

T. Osburg (2013) |Firmy, ktére ukierunkowuja si¢ na realizacje wartosci spotecz-
nych, uczestniczac w tworzeniu innowacji spotecznych, staja
sie¢ odpowiedzialne spolecznie. CSR przejawia sie miedzy
innymi w innowacyjnosci spotecznej biznesu.

Bisgaard 2009 Biznesowe innowacje spoteczne polegaja na wprowadzaniu
przez firmy innowacji w celu opracowania nowych produk-
tow, ustug, modeli biznesowych, proceséw, kanatow dys-
trybudiji itp., przy $wiadomosci, iz jednoczesnie, dzigki nim,
firma odpowiada na globalne wyzwania, rozwiazujac pro-
blemy srodowiskowe i spoteczne.

Kanter 2012 Firmy spotecznie innowacyjne wytwarzaja dobra i ustugi,
ktore podnosza poziom zycia spoleczenstwa, tworza miejsca
pracy i podnosza jakos¢ zycia swoich pracownikéw, buduja
sieci relacji z dostawcami i partnerami biznesowymi, osiagajac
przy tym niezaleznos$¢ finansowa.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Nalezy mie¢ réwniez swiadomos¢, ze potrzeby spoteczne sa godnym
miejscem poszukiwania inspiracji w celu tworzenia nowych produktow
czy nowych rynkow. Dlatego tez wiele wspotczesnych przedsigebiorstw,
szczegolnie tych funkcjonujacych w sektorze technologii informatycznych,
zmienia swoja orientacje z realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci w kierunku generowania innowacji spotecznych. M.R. Kanter uwaza,
ze efektywne wdrozenie innowacji spotecznych przez przedsiebiorstwa
zalezy od stopnia zbieznosci celow biznesowych i spotecznych, wysokosci
srodkoéw finansowych przeznaczonych na inwestycje w sektor publiczny,
zaangazowania partneréw, w tym organizacji spotecznych i innych pod-
miotow wspierajacych idee trwatych zmian spotecznych [Kanter, 2006,
s. 163-187].

Podkresla si¢ rowniez, ze wartos¢ biznesowych innowagji spotecznych
ksztattowana jest w trzech obszarach: zarzadzania relacjami ze spoteczen-
stwem (poprzez roznorodne dziatania, inicjatywy i programy w zakresie
edukagcji, kultury, rozwoju i dostepu do technologii, opieki zdrowotnej,
praw czlowieka i transparentnosci); odpowiedzialnosci wobec klientéw
(uczciwy marketing, odpowiednie etykietowanie produktow, bezpieczen-
stwo produktéw i zrownowazona konsumpcja) oraz tancucha wartosci
i sSrodowiska (spoteczny i srodowiskowy slad, wspieranie i angazowanie
spotecznosci lokalnych i dziatania z zakresu ochrony $rodowiska) [Her-
rera, 2015, s. 1468-1474]. Obszary te determinuja mozliwos¢ przyjecia
jednej z pieciu strategii. Naleza do nich: wprowadzenie produktéw i ustug
na okreslony segment rynku, wchodzenie na nowe rynki za posrednic-
twem odpowiednio dobranych kanatéw, budowanie wiezi emocjonalnych
z klientami, rozwijanie nowych mozliwosci pozyskiwania talentéw oraz
wplywanie na polityke poprzez dziatania lobbingowe [Saul, 2011].

W literaturze przedstawianych jest szes¢ mechanizmoéw tworzenia war-
tosci spotecznych przez biznesowe innowacje spoleczne. Pierwszy z nich
polega na ustanowieniu i zarzadzaniu zlozonymi relacjami z wieloma
grupami interesariuszy, wsrod ktorych znajduja si¢ miedzy innymi roz-
norodne organizacje zarowno komercyjne, jak i non profit. Drugi z nich
sprowadza si¢ do wykorzystywania technologii w celu dotarcia do grup
docelowych, ktore byly do tej pory ,zaniedbywane”, np. prowadzenie
dziatan edukacyjnych w otwartym modelu (np. otwarte kursy online).
Mechanizm trzeci polega na wzbudzaniu zmian zachowan spotecznych
poprzez edukacje i zaspokajanie potrzeb emocjonalnych jednostek. Czesto
zmiana zachowania jest niezbednym elementem do wdrazania innowacji
spotecznych. W mechanizmie czwartym podkresla si¢ koniecznos¢ anga-
zowania niewykorzystanych zasobow, tworzac w ten sposob wartos¢ dla
spoteczenstwa, przy rownoczesnym podejmowaniu dziatan majacych na
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celu minimalizowanie zuzycia zasobow. Pigty mechanizm to wspdttworze-
nie produktu lub ustugi we wspdtpracy z réznymi grupami interesariuszy.
Takie podejscie daje mozliwos¢ nie tylko odpowiedniego diagnozowania
potrzeb klientéw, ale rowniez budowania ich zaangazowania. Ostatni,
szosty mechanizm polega na wdrazaniu strategii aktywnego wywierania
wplywu na otoczenie [Mueller, 2013, s. 13-16].

Niektorzy uczeni zamiast mechanizmdéw tworzenia wartosci spolecz-
nych przez biznesowe innowacje spoteczne wskazuja na istnienie kilku sit
napedowych biznesowych innowacji spotecznych, do ktorych zaliczaja:
wzrost $wiadomosci przedsigbiorstw oraz konsumentoéw, ograniczone
zasoby naturalne, ktore tworza zachete do produkgji alternatywnych zré-
det energii, oraz technologie, ktéra umozliwia wprowadzanie nowych
rozwigzan oraz wejscie na nowe rynki [Bisgaard, 2009, s. 22].

Badacze [Murray i inni, 2010, s. 12-13] sa rowniez zgodni co do faktu,
iz cykl zycia biznesowych innowacji spotecznej, podobnie jak innowacji
spotecznych, ma charakter spiralny i sktada si¢ z szesciu etapéw, do kto-
rych nalezy zaliczy¢:

— identyfikowanie potrzeb, inspiracje, diagnozowanie,

— generowanie pomysiéw i propozydji,

— przygotowanie prototypdéw oraz badania pilotazowe,

— utrzymywanie innowacji,

— rozpowszechnianie innowacji,

— wywolanie systemowej zmiany spoteczne;j.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz wdrazanie biznesowych innowacji
spotecznych jest ztozonym procesem, o sukcesie ktérego decyduje wiele
czynnikdw, wsrdd ktérych kluczowymi sa: pelne wsparcie kadry mene-
dzerskiej, zaangazowanie pracownikow (zmiana sposobu mys$lenia jest
bowiem kluczem do dostosowania organizacji do strategicznych zmian),
tworzenie strategicznych partnerstw (wigkszosc¢ firm nie docenia sity r6z-
norodnosci spotecznosci, tworzacych ich ekosystem) oraz umiejetnosc¢
przeciwstawiania si¢ presji na realizacje celow krotkoterminowych, ktére
zZazwy(czaj nie sg nastawione na innowagje.

3. Rézne modele biznesowych innowacji spotecznych

Fakt, ze przedsiebiorstwa sa bardzo zréznicowane (m.in. pod wzgle-
dem wielkosci, form wlasnosci, zasiegu i obszaru dziatania czy posia-
danych zasobow) wplywa na mozliwos¢ zastosowania przez nie réz-
nego rodzaju podejscia do innowacji spotecznych. Niezaleznie jednak
od przyjetego modelu we wszystkich przypadkach to biznes jest inicja-
torem tworzenia innowacji spotecznych. Ponadto, wykorzystujac swoj
potencjal ekonomiczno-spoteczny, nie tylko finansuje poszczegolne
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dzialania, ale rowniez zapewnia dostep do swojej wiedzy, kompetencji
oraz doswiadczenia.

Mozna wyrdznic cztery modele okreslajace podejscie przedsigbiorstwa
do biznesowych innowagji spotecznych: projektowy, korporacyjny, socjalny
oraz strategiczny (rys. 1).

Rysunek 1. Modele okreslajace podejscie przedsiebiorstwa do innowacji
spotecznych
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Projektowe biznesowe innowacje spoteczne to zazwyczaj nowe, drobne
projekty o charakterze spotecznym. Zazwyczaj niskobudzetowe. Nie zawsze sa
one powigzane z jego podstawowym charakterem dziatalnosci i kluczowymi
kompetencjami. Projekty te na ogot podejmowane sg ad hoc i nie kreuja trwatej
wartosci ani dla przedsigbiorstwa, ani dla spoteczenstwa.

Obywatelskie biznesowe innowacje spoteczne to dziatania skoncen-
trowane na rozwigzywaniu konkretnych problemoéw spotecznych, jak na
przyktad walka z ubdstwem, gtodem czy nieréwnosciami. Priorytetem
przedsigbiorstw staje si¢ dazenie do rozwigzania konkretnego problemu
spolecznego, a nie osiaganie korzysci finansowych. Firmy zazwyczaj
postrzegaja te dziatalnosc¢ jako sposdb na poprawe swojej pozycji w kon-
kurencyjnym otoczeniu.

Korporacyjne biznesowe innowacje spoleczne to postepowanie skoncen-
trowane na maksymalizagji zysku z podejmowanych dziatan. Rozwigzywanie
problemoéw spotecznych jest raczej wartoscig dodatkowa niz celem samym
w sobie.

Z kolei strategiczne biznesowe innowacje spoteczne to dziatania wiazace
strategie rozwoju przedsiebiorstwa z oczekiwaniami spotecznymi w stosunku
do przedsigbiorstwa. Zbilansowaniu podlegaja potrzeby beneficjentow polega-
jace na rozwigzywaniu konkretnego problemu spotecznego z umiejetnosciami
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i kompetencjami organizacji. To réwniez diugofalowa wspdtpraca z roznymi
organizacjami rzagdowymi i pozarzadowymi. W modelu tym stawia si¢ gtéwny
nacisk na strategiczne planowanie oraz state nadzorowanie problemow i ocze-
kiwan interesariuszy. Podejmowane dziatania stanowia element kreowania
pozadanego wizerunku przedsigbiorstwa, budowania pozytywnych relagji
z otoczeniem oraz umacniania jego przewagi konkurencyjne;.

4. Biznesowe innowacje spoteczne w praktyce

W praktyce najczesciej spotyka sie jeden z siedmiu modeli prowadzenia
biznesowych innowacji spotecznych. Naleza do nich: dziatania dobro-
czynne, wolontariat pracowniczy oraz darowizny rzeczowe, marketing
korporacyjny, strategiczna filantropia, integracja biznesowa, wzrost biz-
nesu poprzez dziatania na rzecz spoteczenstwa oraz biznes oparty na
spolecznej misji (tab. 3).

Tablica 3. Biznesowe innowacje spoleczne w praktyce

Biznesowe innowacje spoteczne

w praktyce Opis
Dziatania dobroczynne — Przekazywanie srodkéw bezposrednio
organizacjom dobroczynnym
Wolontariat pracowniczy oraz |~ Zaangazowanie pracownikow firmy

w dziatania w ramach wolontariatu na
rzecz organizacji pozarzadowych

— Przekazywanie produktow/
zasobow firmy na rzecz organizacji
pozarzadowych

darowizny rzeczowe

Marketing korporacyjny — Promocje spotecznie zaangazowane
(wzrost znajomosci)

— Marketing spotecznie zaangazowany

— (wzrost przychodow)

Strategiczna filantropia — Wiaczenie dziataii dobroczynnych,
wolontariatu pracowniczego oraz
dziatan z zakresu marketingu do celow
strategicznych bazujacych na aktywach
korporacyjnych i doswiadczeniu

Integracja biznesowa — Wykorzystanie aktywow korporacyjnych
do kreowania wartos$ci spotecznych
i sSrodowiskowych

dziatania na rzecz spoteczenistwa

Wzrost biznesu poprzez — Strategia biznesowa prowadzaca do

zmiany spolecznej

Biznes oparty na spotecznej misji

Biznes jako mechanizm rozwiazujacy
problemy spolteczne i srodowiskowe

Zrédto: [Social Innovation Exchange, b.d.].
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Najprostsza forma prowadzenia biznesowych innowacji spotecznych
jest przekazywanie srodkow finansowych organizacjom pozarzadowym,
ktore tego typu dzialania prowadza. Z kolei najbardziej rozwinieta — biz-
nes jako mechanizm rozwiazujacy problemy spoteczne i sSrodowiskowe.
Najczesciej jednak w praktyce wystepuja modele mieszane taczace ze soba
rozne elementy wskazanych modeli. Ponizej zaprezentowano przyktady
biznesowych innowagji spotecznych.

5. Przyklady biznesowych innowacji spotecznych

Analiza oficjalnie prezentowanych przez przedsigbiorstwa przykia-
dow biznesowych innowacji spotecznych wskazuje, iz sg to najczesciej
projekty mieszczace si¢ w projektowym modelu biznesowych innowacji
spotecznych. Sa to zwykle drobne projekty innowacyjne zwigzane z pod-
stawowym charakterem dziatalnosci firmy oraz realizowane we wspot-
pracy z réznymi partnerami. Osiagane przez przedsigebiorstwa korzysci
w zasadzie ograniczaja si¢ do wymiaru wizerunkowego. R6zny tez jest ich
potencjat do generowania trwatej przewagi konkurencyjnej oraz wartosci
dla spoteczenstwa.

Carrefour Polska realizuje projekty polegajace na wykorzystaniu tech-
nologii blockchain w procesie transformacji zywieniowej. Uzycie tego
rozwigzania umozliwia klientom zapoznanie si¢ ze szczegdtowymi infor-
macjami o danym produkcie, zwigksza transparentno$¢ procesu produk-
qji oraz bezpieczenistwo. Firma rozwija rowniez ustuge ,SaSiatki”, jako
przyklad inicjatywy z zakresu ekonomii wspotpracy, ktéra wykorzystuje
nowoczesne technologie informatyczne. Ustuga ,,SaSiatki” to innowacja
oparta na mechanizmach ekonomii wspétpracy. Za posrednictwem tej
ustugi klienci Carrefour Polska moga zamawia¢ zakupy przez Internet
i dostarczac je sobie nawzajem.

ING Bank Slaski wprowadzit innowacyjne rozwiazania majace na celu
ograniczenia barier w korzystaniu z ustug przez klientéw niepetnospraw-
nych. We wszystkich swoich oddziatach bank udostepnia ustuge MIGAM
dla klientéw niestyszacych. Pracownicy banku, obstugujac klienta niesty-
szacego, korzystaja ze specjalnej ustugi ttumacza online, ktéry dokonuje
symultanicznego ttumaczenia rozmowy z klientem z jezyka polskiego na
polski jezyk migowy i odwrotnie. Bank uruchomit takze w czesci banko-
matéw obstuge gtosowa, umozliwiajaca korzystanie z urzadzen klientom
niewidomym lub niedowidzacym.

Transition Technologies (przedsiebiorstwo specjalizujace si¢ w roz-
wigzaniach informatycznych dla przemystu) przygotowat aplikacje ,IT
dla mieszkancow Biategostoku” bedaca narzedziem do komunikagcji
miedzy mieszkancami a Urzedem Miasta Bialegostoku. Dzigki aplikacji
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niepozadane zdarzenia moga zostac zgltoszone natychmiast i bezposrednio,
bez koniecznosci sktadania wnioskéw w siedzibie Urzedu Miasta. Apli-
kacja jest darmowa. Projekt realizowany jest we wspolpracy z urzedem.

DB Schenker uruchomit dwa przyjazne dla srodowiska naturalnego
terminale (w Stawigudzie pod Olsztynem oraz w Starym Kisielinie na
obrzezach Zielonej Gory). W obiektach zastosowano innowacyjne rozwia-
zania spelniajace najwyzsze normy pod wzgledem oszczednosci energii,
redukcji emisji CO, , efektywnej gospodarki wodnej, cieplnej oraz gospo-
darki odpadami.

Ceramika Paradyz wykorzystuje innowacyjny system odzysku ciepta
odpadowego pochodzacego z wypatu ptytek oraz spalin z piecow do
zasilania innych urzadzen produkujacych cieplo, takich jak suszarnie roz-
pylowe i suszarnie pionowe. Instalacje umozliwiaja ograniczenie zuzycia
gazu o kilkanascie procent w skali roku. Wykonano rowniez instalacje
odzysku energii ze sprezarek powietrza, ktéra pokryta catkowite zapotrze-
bowanie na energie zuzywana do CO i cieptej wody uzytkowej w budynku
socjalnym i laboratorium. System ten catkowicie wyeliminowal prace kotta
grzewczego.

Bank BGZ BNP Paribas — wprowadzit , Pakiet Spoteczny Lider”, ktory
powstal z mysla o wsparciu organizacji spotecznych kluczowych dla
rozwoju lokalnego. Ustugi oferowane przez bank w ramach pakietu sa
darmowe, a formalnosci ograniczone do minimum. Pakiet zapewnia tez
kompleksowgq opieke doradcy bankowego oraz preferencyjne warunki na
dodatkowe ustugi.

Orange Polska — z udzialem partnera technologicznego (Huawei) oraz
naukowego (Politechnika Warszawska) udostepnia studentom sie¢ Long
Term Evolution (LTE) do konstruowania nowoczesnych ustug. Wspoétpraca
w modelu open innovation to szansa na rozwdj zaréwno dla studentow, jak
i partneréw. Orange Polska realizuje takze projekt ,Miasteczko Testowe”,
polegajacy na nieodptatnym udostepnieniu infrastruktury szerokopasmo-
wej do prowadzenia projektow badawczych oraz wymiany doswiadczen
zwiazanych z najnowszymi trendami naukowymi i technologicznymi.
Glownymi uzytkownikami tej sieci sg studenci, ktorych zadaniem jest
jej ocena pod wzgledem jakosci oraz doskonalenie lub opracowywanie
nowych ustug. Kolejnym projektem realizowanym przez Orange jest
Orange Fab. To program akceleracyjny adresowany do matych i $rednich
firm, z ktérymi firma wspdlnie rozwija zaawansowane technologicznie
rozwiazania. Mentorzy, eksperci i inwestorzy programu pracuja nad poten-
cjatem innowacyjnych rozwiazan, dostosowujac je do wymagan rynku.
Firma umozliwia kilka form wspoélpracy, takich jak: realizacja wspdlnej
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oferty produktowej z Orange, zakup licencji, revenue sharing, udziat kapi-
talowy i inwestycja w start-up.

6. Korzysci z wdrazania biznesowych innowacji spolecznych

Polaczenie troski o sprawy spoleczne z wlasnym interesem moze przy-
nie$¢ korzysci tak samej firmie, jak i otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje.
Wzrost innowacyjnosci, poprawa pozycji konkurencyjnej, wzrost zaufania
do firmy, przyciaganie i zatrzymanie talentoéw, poprawa zadowolenia
i zaangazowania pracownikéw, wzrost sprzedazy produktéow i ustug
to przyklady korzysci osigganych przez przedsigbiorstwo. Co wiecej,
przedsigbiorstwa prowadzace biznesowe innowacje spoteczne odnosza
réwniez korzysci z zacie$niania wspdtpracy z roznymi partnerami bizneso-
wymi: odbiorcami, organizacjami pozarzadowymi i agendami rzagdowymi.
Umozliwia to wymiane informacji i poglebianie wiedzy, kumulacje srod-
kéw pienieznych, a w konsekwencji podnosi réwniez skutecznos¢ reali-
zowanych celow spotecznych. Przykladem tego typu dziatan jest projekt
,Pakiet Spoteczny Lider” Banku BGZ BNP Paribas.

Na wdrazaniu przez przedsigbiorstwa biznesowych innowacji korzysta
tez spoleczenstwo. Rozwigzywane sa bowiem jego konkretne problemy,
niesiona jest pomoc potrzebujacym oraz realizowane sa wazne dla otocze-
nia projekty. Przykladem tego typu dziatan sa zaprezentowane innowa-
cyjne rozwigzania majace na celu ograniczenie barier w korzystaniu z ustug
ING Banku Slaskiego przez klientéw niestyszacych, czy tez projekt ,IT dla
mieszkancow Bialegostoku”. Badania naukowe potwierdzaja, iz biznesowe
innowacje spoteczne maja pozytywny wplyw zaréwno na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, jak i jego otoczenia (tab. 4).

Tablica 4. Korzysci z wdrazania biznesowych innowacji spotecznych

Korzysci

Przedsigbiorstwo — wzrost innowacyjnosci

— poprawa pozycji konkurencyjnej

- wzrost zaufania do firmy

— poprawa reputacji

— wzrost zadowolenia i zaangazowania pracownikow

— przyciaganie i zatrzymanie talentow

— wzrost lojalnosci klientéw

- odpowiadajace oczekiwaniom spotecznym
i srodowiskowym produkty i ustugi

— wzrost sprzedazy

— budowa sieci relacji z dostawcami i partnerami
biznesowymi
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Korzysci
Spotecznosci lokalne / |- poprawa poziomu zycia spoteczenstwa — tworzenie
interesariusze pozytywnej zmiany spotecznej

- tworzenie nowych miejsc pracy
pomoc przy rozwigzywaniu probleméw
wieksze mozliwosci rozwoju

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Nowe wyzwania stojace przed przedsiebiorstwami w kontekscie glo-
balizacji i zmian przemystowych na duza skalg, transparentnos¢ dziatal-
nosci gospodarczej, do ktdrej przyczyniaja si¢ media i nowe technologie,
starzenie si¢ spoteczenstw, jak rowniez wzrastajace oczekiwania spoteczne
wobec roli biznesu w rozwigzywaniu waznych problemow wspodtczesnego
Swiata, wptywaja na wzrost zainteresowania przedsigbiorstw zagadnie-
niami biznesowych innowagji spotecznych. Potaczenie troski o sprawy
spoteczne z wlasnym interesem moze przyniesc korzysci tak samej firmie,
jak i otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje.
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Streszczenie

Celem artykutu byta préba ukazania istoty pojecia , biznesowe innowacje
spoteczne” oraz przedstawienie jego teoretycznych i praktycznych aspektow.
W artykule podkreslono, iz pojecie ,,biznesowe innowacje spoteczne” jest wielo-
znaczne i nieprecyzyjne. Zaprezentowano rowniez przedstawiane w literaturze
przedmiotu mechanizmy oraz obszary tworzenia wartosci spotecznych przez
biznesowe innowacje spoteczne. Oméwiono rézne modele biznesowych innowacji
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spotecznych oraz korzysci z ich wdrazania. W artykule znalazty si¢ rowniez
przyktady wdrazania biznesowych innowacji spotecznych.

Stowa kluczowe
innowacje spoteczne, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, biznesowe innowacje
spoteczne

Corporate Social Innovation — theoretical and practical aspects
(Summary)

The purpose of this paper is to provide an overview of the corporate social inno-
vation concept and to present theoretical and practical aspects of its construction.
The author emphasizes that defining the concept is ambiguous and imprecise. It was
also pointed out mechanisms and areas of corporate social innovations’ creation
presented in the literature. Various business models of corporate social innovations
and the benefits of their implementation have been discussed. The paper also
includes examples of the implementation of corporate social innovations.

Keywords

social Innovation, Corporate Social Responsibility, Corporate Social Innovation
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Projekt Sieci Badawczej Lukasiewicz — analiza
porownawcza na tle rozwiazan miedzynarodowych

Wstep

Przejscie do gospodarki opartej na wiedzy i zdolnej do kreowania war-
tosci dodanej poprzez innowacyjnos¢ wymaga wspotpracy pomiedzy
przedsigebiorstwami a instytucjami naukowo-badawczymi. Taka wspot-
praca przynosi zreszta korzysci na trzech poziomach, tj. mikro (rozwdj
przedsiebiorstw i instytucji badawczych), mezzo (rozwdj regionalny) oraz
makro (wzrost PKB). Zwracano na to juz uwage w wielu polskich opraco-
waniach, ktére wskazywaty na duze korzysci wynikajace z innowacyjnosci,
miedzyorganizacyjnej dyfuzji innowagji oraz wspotpracy na linii instytucje
badawcze-przedsiebiorstwa dla poszczegdlnych sektoréw [np. Spychalska-
-Wojtkiewicz, 2017; Zontek, Lipianin-Zontek, 2012].

Problem wspotpracy pomiedzy instytucjami badawczymi a przedsie-
biorstwami stal si¢ szczegolnie istotny wraz z rozwojem koncepcji procesu
sieciowego i podejscia systemowego w dziatalnosci badawczo-rozwojowej
oraz szybko rosnaca w tej sferze liczba réznych interakcji miedzy jed-
nostkami, organizacjami i Srodowiskiem [Stawasz, Niedbalska, 2011]. Jak
stwierdzit D. Smith [2006], w tym modelu przedsigbiorstwa korzystaja
gléwnie z zewnetrznych mozliwosci oraz zasobow uzyskiwanych poprzez
wspotprace. A rdwnoczesnie, poza powigzaniami zewnetrznymi, duza role
odgrywaja szybkosc i efektywnos¢ wprowadzania innowacji [Spychalska-
-Wojtkiewicz, 2017]. Powigzania sieciowe i mozliwos¢ rozszerzania zaso-
boéw, z ktdrych moga korzysta¢ w procesie kreowania innowacji przedsie-
biorstwa, poza ich granice, sprawiaja, ze przewage konkurencyjna moga
uzyskiwac rowniez mniejsze firmy. To staje si¢ niezwykle istotne w przy-
padku przedsiebiorstw dziatajacych w panstwach, ktore sa zaliczane do
rynkow wschodzacych, w tym dla polskich firm.

W tworzeniu powigzan sieciowych w dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przez przedsigbiorstwa i w rozwoju nowych, innowacyjnych technolo-
gii oraz produktow wazna role odgrywa infrastruktura tworzona przez

* Prof. UL dr hab., Katedra Finanséw i Strategii Przedsiebiorstwa, Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet £.odzki, ul. Jana Matejki 22/26, 90-237 £.6dz, zbigniew.matyjas@uni.lodz.pl
** Dr hab., Katedra Finanséw i Strategii Przedsigbiorstwa, Wydziat Zarzadzania, Uniwer-
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panstwo. Jest ona kluczowa cze$cia otoczenia technologicznego. Istotnym
jej elementem, obok wyzszych uczelni, sa odpowiednio zorganizowane
instytuty badawcze. Ich gldwnym celem dzialania sa, a przynajmniej by¢
powinny, badania stosowane. Jednak w dotychczasowych polskich roz-
wazaniach w zakresie tej problematyki poswigcono im stosunkowo mato
miejsca, koncentrujac si¢ przede wszystkim na wspotpracy pomiedzy
przedsigbiorstwami a wyzszymi uczelniami, badz traktujac je jako czes¢
calosciowego systemu naukowo-badawczego, bez uwzglednienia ich spe-
cyfiki [np. Klimczuk, 2010; Ropega, Lisowska, 2015]. W przeciwienistwie
do wiekszos$ci wezesdniejszych polskich opracowan w niniejszym artykule
opisane zostaty uwarunkowania funkcjonowania instytutow badawczych
w Polsce, a jego celem jest przedstawienie oraz ocena proponowanych
nowych rozwiagzan ustawowych w postaci Sieci Badawczej Lukasiewicz
na tle rozwiazan obowiazujacych w wybranych krajach. Ocena ta zostata
przeprowadzona na podstawie poréwnania procedowanych w Polsce
rozwigzan z rozwigzaniami prawnymi i efektami dziatalnosci instytutow
badawczych w panstwach, w ktérych juz od wielu lat sa one zorganizo-
wane w formie sieci (Niemcy, Holandia, Finlandia), w tym przede wszyst-
kim w poréwnaniu do niemieckiego Towarzystwo Fraunhofera.

1. Wspolpraca instytucji naukowo-badawczych z biznesem -
mechanizmy komercjalizacji technologii

Jednym z podstawowych problemdw zwigzanych z funkcjonowaniem
instytutow badawczych i tworzeniem przez nie wartosci dla gospodarki
poprzez kreowaniem nowych rozwiazan jest nawigzywanie wspotpracy
zbiznesem i zachecanie go do wdrazania przez przedsigbiorstwa nowocze-
snych technologii. Aby ta wspolpraca byta jednak mozliwa, niezbedne jest
stworzenie odpowiednich warunkow, czyli —jak okreslit to A. Pomykalski
[2001] - szeroko pojetego sSrodowiska (otoczenia) stymulujacego zmiany,
ktore to sSrodowisko pozwoli kreatywnie wptywac na dynamiczna gospo-
darke. Bo to otoczenie wlasnie warunkuje okreslone dziatania innowacyjne
przedsiebiorstw [Okon-Horodynska, Pengsy-Kania, 2007]. W tym oto-
czeniu wazna role odgrywaja rozwigzania instytucjonalne, organizacyjne
i informacyjne tworzone przez panstwo oraz jego polityka przemystowa,
naukowa i innowacyjna. W wielu panstwach ta polityka prowadzi do
wzmacniania instytucji badawczych i tworzenia z nich sieci, ktére pozwa-
laja na wspotprace pomiedzy nimi, jak i mocniejsza pozycje we wspotpracy
z przedsigbiorstwami.

Proces kreowania i wdrazania nowych rozwiazan, takze w wyniku wspdt-
pracy pomiedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowo-badawczymi,
napotyka na spory opor, co wiaze si¢ w duzym stopniu z niechecig do
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podjecia przed przedsiebiorstwa ryzyka zwigzanego z komercjalizacja
nowych technologii. Ten proces moze jednak réwnoczesnie przyniesc
szereg korzysci. Dlatego w literaturze przedstawiono wiele szczegdto-
wych analiz, ktore staraly sie¢ zdiagnozowac rézne determinanty, ale takze
zalety wspodtpracy pomiedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowo-
-badawczymi [Bryla i inni, 2013; Fuentes, Dutrénit, 2012; Marszatek, 2014].

Determinanty tej wspotpracy rozpatrywano zaréwno od strony przed-
sigbiorstw, jak i instytucji badawczych. Z perspektywy przedsiebiorstw te
determinanty okreslano jako strukturalne (wiek przedsiebiorstwa, rozmiar
przedsiebiorstwa, branza, otoczenie biznesowe, udziat w grupie kapitato-
wej), behawioralne (rodzaj aktywnosci badawczo-rozwojowej realizowanej
przez przedsigbiorstwo, intensywnos¢ dziatan b+r, rodzaj strategii wyko-
rzystywanych do tworzenia nowych rozwiazan), geograficzne (bliskos¢
lokalizacyjna instytucji naukowej i przedsigbiorstw) i polityczne (wyste-
powanie inkubatorow przedsigbiorczosci, przyspieszenie zawigzywania
klastrow przemystowych, inicjowanie wspdlnych projektéw badawczych).

Nieco inne determinanty wspolpracy pomiedzy instytucjami badaw-
czymi a przedsiebiorstwami zauwazono z perspektywy tych pierwszych.
Tu wyrdzniono trzy rodzaje determinant, ktére okreslono jako instytu-
cjonalne (afiliacja instytucjonalna, gdzie stwierdzono wigksza szanse na
nawigzanie wspotpracy z przedsiebiorstwami przez instytuty badawcze
niz przez uczelnie; misja instytucji badawczej; wielko$¢ zaplecza badaw-
czego i dostep do roéznych Zrodel finansowania badan; jakos¢ prowa-
dzonych badan naukowych), indywidualne (pte¢ i wiek pracownikow
naukowych, wczesniejsze doswiadczenia w realizacji projektow, status
akademicki pracownikow naukowych i ich specjalizacje badawcze, rozmiar
wspotpracy, motywacja kadry naukowej do wspdtpracy, usieciowienie
wspotpracy) i geograficzne (bliskos¢ lokalizacyjna osrodkéw naukowych
i przedsigbiorstw).

Jak wspomniano, wspdtpraca miedzy jednostkami badawczymi a przed-
sigbiorstwami przynosi obu stronom wiele korzysci. Wérod nich korzy-
Sci finansowe, poprawe jakosci badan, zmniejszenie ryzyka dziatalnosci,
podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego, tworzenie sieci kontaktow, czy
rozwoj nowych produktéw i ustug [Marszatek, 2014]. Te korzysci poka-
zuja, jak szeroka motywacje maja obie strony do wspolpracy, a jednocze-
$nie zakres otwartosci na zewnetrzne zasoby i ich pozyskiwanie, co jest
jednym z warunkow tworzenia przewagi konkurencyjnej w nowoczesnej
gospodarce, jak rowniez zwiekszenia dynamiki wzrostu gospodarczego.

W klasycznym ujeciu proces innowacyjny sklada sie z pigciu faz: badan
podstawowych, badan stosowanych, prac rozwojowych, wdrazania innowa-
¢ji i upowszechniania innowacji w postaci dyfuzji [Spychalska-Wojtkiewicz,
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2017]. Instytuty badawcze, w przeciwienstwie do uczelni wyzszych, cho¢
takze prowadza badania podstawowe, koncentruja sie¢ przede wszystkim
na badaniach stosowanych i wspomaganiu przedsigbiorstw w tworzeniu
nowych rozwiazan (badZ podejmowaniu bezposrednio wdrozen). Stad oba
rodzaje instytucji uzupetniaja si¢. Razem tworza caly system badawczo-
-rozwojowy w poszczegdlnych krajach, odgrywajac znaczaca role w ich
rozwoju. D. Lederman i W.F. Maloney [2003] empirycznie potwierdzili, ze
jakos¢ instytucji badawczych, takich jak uniwersytety i publiczne instytuty
badawcze, pozytywnie wptywa na catkowitg intensywnos¢ w zakresie
badan i rozwoju zaréwno w krajach rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.
Dlatego tak duza wage przyklada sie w wielu krajach do organizacji tych
instytucji.

2. Przykladowe rozwiazania sieci badawczych w Europie

Instytuty badawcze zajmujace si¢ badaniami stosowanymi sa w wielu
krajach zorganizowane w formie sieci. Za przyklady moga tu postuzy¢
niemieckie Towarzystwo Fraunhofera Wspierania Badan Stosowanych
(niem. Fraunhofer-Gesellschaft zur Férderung der angewandten Forschung
e.V.), holenderska Organizacja Badan Stosowanych NTO (hol. Nederlandse
Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek), czy fin-
skie Centrum Badan Technicznych VTT (fin. Teknologian tutkimuskeskus
VTT Qy). Sposoby zorganizowania tych organizacji sa przedstawione w ich
raportach rocznych, naich stronach internetowych oraz w opracowaniach
miedzynarodowych instytudji, takich jak Bank Swiatowy [Racine i inni,
2009]. Na podstawie tych zrodet przeprowadzono analize rozwiazan zasto-
sowanych w niemieckiej, holenderskiej i finskiej sieci badawczej.

2.1. The Fraunhofer Society (Niemcy)

Niemieckie Towarzystwo Fraunhofera Wspierania Badan Stosowa-
nych jest najwigeksza tego typu organizacja w Europie i odgrywa wazna
role w niemieckiej gospodarce w zakresie kreowania wynalazkow, zgto-
szen patentowych oraz praw witasnosci przemystowej. Zostato zalozone
w 1949 r. i dzis skupia 72 instytuty naukowo-badawcze oraz samodzielne
jednostki badawcze, majace swoje siedziby w calych Niemczech. S one
zdecentralizowane, z duza autonomia w zakresie badan oraz kontaktow
rynkowych. Réwnoczesnie zarzadzajacy poszczegdlnymi instytutami
odpowiadaja za ich polityke w zakresie zasobow ludzkich oraz rezulta-
tow biznesowych.

Poczatkowo Towarzystwo opierato si¢ na inwestycjach podjetych przez
niemiecki rzad i koncentrowato w swoich badaniach na Bawarii, regio-
nie z bardzo dobrze rozwinietym przemystem. W 1966 r. Towarzystwo
przeszto powazne zmiany, kiedy rzad wprowadzil nowy model jego
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funkcjonowania i zdecydowal, ze prowadzone badania musza by¢ Scisle
powiazane z potrzebami rynku, a srodki przekazywane przez panstwo
beda scisle uzaleznione i proporcjonalne do uzyskanych kontraktéw.
Kolejne przemiany nastapity w latach 80., gdy m.in. przedsigbiorstwa
typu spin-off zaczeto postrzegac jako korzystny sposob transferu wie-
dzy do gospodarki. Tworzono réwniez laboratoria za granica: w Stanach
Zjednoczonych, Szwajcarii, Singapurze, Malezji i Chinach, a w Niemczech
zakladano centra innowagji.

Dzi$ instytuty naukowo-badawcze The Fraunhofer Society dziataja
w sferach: obronnosci i bezpieczenistwa, informagji i technologii komu-
nikacyjnych, badan innowacyjnych, technologii powierzchni i fotoniki,
nauk spolecznych, materialéw i komponentow, mikroelektroniki oraz
produkcji. W kazdej z tych dziedzin jednostki Towarzystwa prowadza
badania zorientowane na aplikacje i opracowanie konkretnych, innowacyj-
nych rozwigzan. Wielko$¢ zatrudnienia jednostek wchodzacych w sklad
Towarzystwa wynosi ponad 25 000 pracownikdw, sposrod ktérych wiek-
szos$¢ stanowig naukowcy i inzynierowie. Roczny budzet wynosi ponad
2,3 mld euro. Okoto 70% tej kwoty pochodzi z kontraktéw zawartych
z przedsigbiorstwami oraz projektow badawczych finansowanych ze srod-
kéw publicznych. Nowe instytuty w ramach Towarzystwa moga by¢ two-
rzone jedynie wtedy, gdy maja zapewnione przychody z projektow na co
najmniej najblizsze trzy lata.

Cecha niemieckiego systemu innowacji jest aktywna rola rzadu. Nato-
miast dwoma powigzanymi ze sobg filarami finansowania instytutow
badawczych sa érodki panistwa i kontrakty rynkowe. Srodki paristwa
stanowia tu okoto jednej trzeciej budzetu Towarzystwa. Aktywna rola
panstwa nie prowadzi jednak do bezposredniej jego ingerencji w polityke
innowacyjnosci instytutow. W tym zakresie ingerencja jest raczej mata,
przy zdecydowanym nacisku na rynkowgq orientacje w funkcjonowaniu
poszczegolnych instytutdéw i sieci jako catosci. Ciekawym zatozeniem stra-
tegii instytutow Towarzystwa jest zobowigzanie naukowcoéw do wspot-
pracy z finalnymi klientami, co ma poprawi¢ aplikacyjnos¢ rozwiazan.
To daje takze przewage instytutom nad uniwersyteckimi centrami badan,
ktére majg duzo stabsze interakcje z przedstawicielami biznesu. Jednym
z najwiekszych osiagnie¢ komercyjnych Towarzystwa bylo opracowanie
i opatentowanie algorytmu kompresji stratnej dzwieku, powszechnie zna-
nej jako format mp3 (przychody z tytutu optat licencyjnych przekroczyty
100 mIn euro w 2005 r.).
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2.2. Netherlands Organisation for Applied Scientific Research, NTO
(Holandia) oraz VTT Technical Research Centre of Finland (Finlandia)

Holenderska Organizacja Badan Stosowanych NTO jest organizacja non
profit i zostata zatozona w 1932 r., a jej celem od samego poczatku byto
wspieranie spotek i rzadu w innowacyjnych i praktycznych badaniach.
Koncentruje si¢ na dziewigciu obszarach badan: budownictwie, infra-
strukturze oraz gospodarce morskiej, ochronie srodowiska, obronnosci
i bezpieczenstwie, energii, zdrowiu, przemysle, technologiach informacyj-
nych i komunikacyjnych, analizie strategicznej i polityce oraz ruchu drogo-
wym i transporcie. Naczelne kierownictwo organizacji ma swoja siedzibe
w Hadze. Co ciekawe, poza holenderskimi oddziatami NTO ma réwniez
swoje oddzialy poza granicami Holandii, w: Tokio, Toronto, Brukseli,
Doha, Singapurze i na Arubie. NTO jest struktura sieciowg funkcjonujaca
w znacznie mniejszej skali wobec Towarzystwa Fraunhofera, z zatrudnie-
niem okoto 2600 pracownikow.

Zatozona w 1942 r. VTT jest zorganizowana w formie sp6tki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia o charakterze non profit i z wlasnoscig pan-
stwa. Dziata pod nadzorem finskiego Ministerstwa Spraw Ekonomicznych
oraz Zatrudnienia. VIT Ltd. tworzy grupe kapitatowa i ma cztery spotki
zalezne. Laczne przychody grupy VIT w 2017 r. wyniosty 258 mIn euro,
a zatrudnienie na koniec tego roku 2368 pracownikdw. Swoje ustugi grupa
VTT kieruje zarowno do sektora publicznego, jak i sektora prywatnego.

3. Rozwiazania proponowane w ramach Sieci Badawczej
Lukasiewicz

Przed 1989 r. instytuty badawcze w Polsce byly czescig systemu pro-
dukgji i innowacyjnosci. Wiele z instytutéw scisle wspotpracowato z kon-
kretnymi przedsiebiorstwami i nie byly motywowane przez potrzeby
produkcyjne oraz rynkowe, a ich wazna cecha byta centralizacja podejmo-
wania decyzji i administracji oraz staba komunikacja pomiedzy réznymi
segmentami narodowego systemu innowacji [Radosevic, 1998]. System
ten instytuty tworzyly wspdlnie z Polska Akademig Nauk oraz wyzszymi
uczelniami. Co warte podkreslenia, polskie uczelnie byly w tym okresie,
w przeciwienstwie do uczelni w innych krajach socjalistycznych, dos¢
aktywne w prowadzeniu badan naukowych [Racine i inni, 2009].

W okresie transformacji instytuty badawcze w Polsce nie przeszty grun-
townej przemiany. W przeciwienstwie do instytutéw w niektoérych kra-
jach postsocjalistycznych (np. w Czechach) nie zostaly sprywatyzowane,
ale réwnoczesnie przez wiele lat mialy nadal relatywnie staby kontakt
z biznesem, pozostajac instytutami branzowymi. Znaczacym zrédiem
finansowania byly srodki przekazywane przez panstwo, ktére stopniowo
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byly zmniejszane. Finansowanie ze zrédet komercyjnych byto relatywnie
nieznaczne. Jednoczesnie instytuty te miaty problem z efektywnoscia rozu-
mianag jako relacja nakladow ponoszonych przez panstwo na ich finanso-
wanie w stosunku do liczby uzyskanych patentow, czy publikacji w zna-
czacych czasopismach naukowych. Co warte podkreslenia, jak zauwazyli
Racine i inni [2009], instytuty badawcze w Polsce konsumowaty az jedna
trzecig publicznych $rodkéw przeznaczonych na badania.

W tych warunkach pod koniec pierwszej dekady XXI wieku wpro-
wadzono pierwsza reforme instytutow badawczych w Polsce [ustawa
o instytutach badawczych, 2010]. Opierala sie ona na zatozeniu, iz insty-
tuty prowadza badania naukowe i prace rozwojowe ukierunkowane na
ich wdrozenie i zastosowanie w praktyce. Tym niemniej wiele instytutow
nadal przedktadato badania podstawowe nad badania stosowane, miato
problemy z kooperacja oraz komunikacja z rynkiem, a ponadto koncen-
trowalo sie na nieinnowacyjnej dzialalnosci ustugowej. W tym kontek-
Scie postanowiono, ze nalezaloby wprowadzi¢ nowe rozwiazania, ktdre
pozwola na podobne funkcjonowanie, jak ma to miejsce w innych krajach
europejskich.

Obecnie procedowane rozwigzanie [Projekt ustawy o Sieci Badawczej
Lukasiewicz, 2018] proponuje polaczenie w postaci sieci 38 instytutow
badawczych, przy czym zdecydowana wiekszos¢ sposrod tych instytu-
tow (35) funkcjonuje obecnie jako podmioty nadzorowane przez ministra
wlasciwego ds. gospodarki (na chwile pisania artykutu Ministra Przedsie-
biorczosci i Technologii). Projekt ten wpisuje si¢ w program modernizacji
polskiej gospodarki, znany jako Plan na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju,
ktérego operacjonalizacja jest Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Roz-
woju [2017], przyjeta przez Rade Ministréw 14 lutego 2017 r.

Proponowana Sie¢ Lukasiewicz czerpie inspiracje we wskazanych wyzej
znanych rozwigzaniach europejskich, w pierwszym rzedzie bazujac na
doswiadczeniach Towarzystwa Fraunhofera. Polaczenie do postaci sieci
grupy niemal 40 instytutow badawczych ma, przynajmniej w zatozeniu,
pozwoli¢ na wykreowanie efektu skali, co widoczne bedzie miedzy innymi
w strukturze catkowitego zatrudnienia wszystkich jednostek wchodzacych
w sklad sieci — przeszto 8000 pracownikdw. Projekt przewiduje zwigkszenie
koordynagji dziatan badawczych i wdrozeniowych pomiedzy poszczegol-
nymi instytutami poprzez utworzenie Centrum Sieci, ktére bedzie osobna
jednostka organizacyjna sprawujaca zwierzchni nadzor nad funkcjonowa-
niem poszczegolnych instytutéow Sieci.

Projektowane rozwiazanie zmierza do wytworzenia nowego poten-
gjatu innowacyjnego w skali kraju, poprzez mozliwos¢ kumulacji poten-
gjatu niemal 40 instytutéw badawczych i wypracowania mechanizmoéow
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komercjalizacji efektow prac badawczych prowadzonych przez naukow-
codw pracujacych w Sieci. Nalezy jednoczesnie nadmieni¢, iz w przypadku
przyjecia proponowanego rozwiagzania (projekt ustawy zostal wniesiony
do Sejmu przez Prezesa Rady Ministrow w dniu 5 stycznia 2018 r.), obok
Sieci Badawczej Lukasiewicz funkcjonowac bedzie wcigz 76 instytutow
badawczych dziatajacych samodzielnie, co do ktérych decyzje dotyczace
dalszej dzialalnosci podejmowat bedzie wlasciwy minister nadzorujacy.
Z zalozenia celem funkcjonowania wszystkich instytutéw badawczych sa
badania stosowane, ktorych ostatecznym efektem winna by¢ komercjali-
zacja wynikow prowadzonych badan w postaci wdrozen. Badania pod-
stawowe, w przeciwienstwie do stanu obecnego, beda w domenie dziatan
instytutow Polskiej Akademii Nauk [ustawa o PAN, 2010] oraz uczelni.

Proponowane rozwigzania moga przyczynic si¢ do przelamania impasu
w zwiekszeniu innowacyjnosci polskiej gospodarki. Obecna sytuacja utrud-
nia w znaczacy sposob koordynacje prac badawczych prowadzonych przez
pracownikow 114 instytutow badawczych nadzorowanych przez 16 mini-
strow. To powoduje nie tylko obiektywne trudnosci w koordynagji dziatan
pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami, lecz rOwniez ogranicza mozliwo-
$ci wspotpracy naukowej, prowadzenie spojnej polityki innowacyjnosci
iw efekcie rozwdj oraz komercjalizacje nowych technologii. Obecnie insty-
tuty dziataja w réznych dziedzinach naukowych — w naukach technicz-
nych, scistych, przyrodniczych, medycznych, rolniczych czy spotecznych.
Jednak efektywnos¢ poszczegolnych instytutow badawczych jest rézna.
Przykladowo od roku 2009 do 2015 r. w az 32 instytutach nie opracowano
zadnego nowego patentu [uzasadnienie do projektu ustawy, 2018].

Przeprowadzone przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
analizy pokazaly, ze w latach 2013-2015 udziat przychodéw ze sprze-
dazy ustug B+R w przychodach instytutow badawczych ksztattowat sie
na poziomie 7,3%. Jesli wylaczy¢ z tej analizy instytuty medyczne, ktore
koncentruja si¢ gtownie na Swiadczeniu ustug medycznych, to poziom
ten wzrost do 12,5%. Ten poziom byt porownywalny z udziatem dotacji
statutowych uzyskiwanych przez instytuty. Co wiecej, az 37 instytutow
uzyskato wyzsze przychody z wynajmu nieruchomosci niz ze sprzedazy
ustug B+R [uzasadnienie do projektu ustawy, 2018].

Zakonczenie

Majac na uwadze obecna niska skuteczno$¢ funkcjonowania wielu insty-
tutow badawczych, jak tez niezadowalajace wyniki w zakresie wzrostu
innowacyjnosci polskiej gospodarki, nalezy przyjac, iz proponowane roz-
wiazanie w postaci potaczenia sit instytutow badawczych do postaci Sieci
Lukasiewicz przedstawia mozliwosci rozwigzania przynajmniej czesci
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sposrédd wskazanych w artykule problemdéw w zakresie komercjalizacji
wynikow prac badawczych prowadzonych w Polsce.

Procedowane rozwigzania bazujag w znacznym stopniu na sprawdzo-
nych wzorcach funkcjonujacych z powodzeniem w innych krajach euro-
pejskich. Moga one nie tylko pozwoli¢ na uzyskanie efektu skali w bada-
niach stosowanych, lecz rowniez na efekty synergii poprzez znaczace
zmniejszenie powielania kosztownych badan (badz zakupu aparatury
badawczej) w wielu niezaleznych dotad jednostkach. Stad potaczenie sit
dotad niezaleznych instytutéw moze przynies¢ pozadane rezultaty.

Nowe rozwigzanie w postaci Sieci Lukasiewicz winno umozliwi¢ wzrost
poziomu prowadzonych badan, utatwi¢ wspdtprace nauki z przemystem,
a takze stworzy¢ zaplecze instytucjonalne, ktére umozliwi absorpcje przez
nauke srodkéw finansowych. Zorganizowanie instytutoéw badawczych
w formie sieci, jak pokazuja przyktady z innych krajow, w tym The Fraun-
hofer Society, moze przynies¢ szereg korzysci. Przede wszystkim umozli-
wic koordynacje dziatan miedzy instytutami, szereg efektow synergicznych
na poziomie zarzadzania réoznymi obszarami instytutow, a takze moze
zapewni¢ lepsza wspotprace z przedsiebiorstwami i uczelniami.

Pomimo wskazanych korzysci z ewentualnego wdrozenia nowych
rozwiazan pewne ich zatozenia sa dyskusyjne. W przeciwienstwie do
Towarzystwa Fraunhofera, ktére inicjowane byto przez oddolna wspdt-
prace pomiedzy jednostkami badawczymi, Sie¢ Badawcza Lukasiewicz
powotana zostanie w drodze przymusu ustawowego. Nieco dyskusyjna
jest rowniez rola planowanego w ramach projektu ustawy Centrum Sieci.
Na chwile obecng struktura ta przypomina raczej strukture koncernowa
(badz holdingowa) niz sieciowa. Mimo znanych z literatury przyktadow
dobrze funkcjonujacych sieci z dominujaca rola jednego podmiotu, skutecz-
nos¢ takiego rozwiazania bedzie zalezala w znacznej mierze od przyjetych
rozwiazan organizacyjnych oraz skutecznosci menedzerskiej Zarzadu
Centrum.

Literatura

Bryta P., Jurczyk T., Domanski T. (2013), Korzysci wspotpracy uczelni wyzszych z oto-
czeniem gospodarczym — proba typologii, ,Marketing i Rynek”, nr 4.

Fuentes de C., Dutrénit G. (2012), Best Channels of Academia — Industry Interaction
for Long-Term Benefit, ,,Research Policy”, Vol. 41, No. 9.

Klimczuk M. (2010), Rola uczelni wyzszych w procesie transferu wiedzy do przedsie-
biorstw, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej”, nr 272.

Lederman D., Maloney W.F. (2003), R&D Development, ,World Bank Policy Rese-
arch Working Paper”, No. 3024, World Bank, Washington D.C.

Marszatek A. (2014), Relacje miedzy Swiatem nauki i przemystu, ,,e-mentor”, nr 4.



150 Zbigniew Matyjas, Leszek Bohdanowicz

Okon-Horodynska E., Pengsy-Kania S. (2007), Wiedza i innowacje w rozwoju gospo-
darki: Sity motoryczne i bariery, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa.

Pomykalski A. (2001), Zarzqdzanie innowacjami. Globalizacja, konkurencja, technologia
informacyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Projekt ustawy o Sieci Badawczej: Lukasiewicz, Druk nr 2148, http://orka.sejm.
gov.pl/Druki8ka.nsf/0/FSE58 A8 A64C64422C125820F006BE50A/%24File/2148.
pdf, dostep: 19.06.2018.

Racine].L., Goldberg I., Goddard ].G., Kuriakose S., Kapil N. (2009), Restructuring
of Research and Development Institutes in Europe and Central Asia, The World Bank.

Radosevic S. (1998), The Transformation of National Systems of Innovation in Eastern
Europe: Between Restructuring and Erosion, ,,Industrial and Corporate Change”,
Vol. 7, No. 1.

Ropega J., Lisowska R. (2015), Wspélpraca sfery nauki i biznesu z perspektywy funk-
cjonowania osrodkéw akademickich, w: P. Gltodek, M. Wisniewska (red.), Budowa
potencjatu uczelni wyzszej do wspdtpracy z przedsiebiorstwami Rola scoutingu wiedzy,
Wyd. UL, Lodz.

Smith D. (2006), Exploring innovation, McGraw-Hill Education, New York.

Spychalska-Wojtkiewicz, M. (2017), Uwarunkowania dyfuzji innowacji w sektorze
MSP, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwer-
sytetu Szczecinskiego”, nr 48/3.

Stawasz E., Niedbalska G. (2011), K.B. Matusiak (red.), Dziafalnos¢ innowacyjna,
w: Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa, http://www.
pi.gov.pl/PARPFiles/media/_multimedia/B3828FECCCB1427E90E2750F5E-
AB39D3/20120216_161517%20Innowacje_i_transfer_technologii__Slownik_
pojec.pdf, dostep: 19.06.2018.

Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (2017), Ministerstwo Rozwoju, War-
szawa.

Ustawa o instytutach badawczych z dnia 30 kwietnia 2010 r., t,j. Dz.U. z 2018 r.
poz. 736 z pézn. zm.

Ustawa o Polskiej Akademii Nauk z dnia 30 kwietnia 2010 r., t.j. Dz.U. z 2018 r.
poz. 1475 z pézn. zm.

Uzasadnienie do projektu ustawy o Sieci Badawczej Lukasiewicz z 2018 r.,
Druk nr 2148, http://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/druk.xsp?nr=2148, dostep:
19.06.2018.

Zontek Z., Lipianin-Zontek E. (2012), Dyfuzja innowacji w sektorze ustug turystycz-
nych: Podejscie popytowe, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 83.

Streszczenie

Podstawowym celem opracowania byto przyblizenie koncepcji organizacji
funkcjonowania dziatalnosci 38 instytutow badawczych w formie Sieci Badawczej
Lukasiewicz, ktdéra jako projekt ustawy jest obecnie procedowana przez Sejm
RP. Ttem analizy proponowanych rozwiazan byto wskazanie zasad wspot-
pracy instytucji naukowo-badawczych z przedsigbiorstwami oraz przyblizenie
mechanizméw funkcjonowania wiodacych sieci badawczych w Europie. Analiza
proponowanych rozwigzan wskazuje na znaczna szanse zwigkszenia koordynacji
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dziatan badawczych i wdrozeniowych pomiedzy instytutami majacymi wejs¢ do
Sieci, jak tez na wykorzystanie efektéw skali i synergii z tytutu utworzenia Sieci
Lukasiewicz.

Stowa kluczowe
badania i rozwdj, instytuty naukowo-badawcze, wspdtpraca nauki i biznesu

Lukasiewicz Research Network Project — a comparative analysis
(Summary)

The main objective of the study was to present the concept of a new research
network called Lukasiewicz Research Network as a system of the coordinated
actions of 38 research institutes. Lukasiewicz Network is currently being processed
by the Polish Parliament. The background to the analysis of the proposed solutions
was to indicate the principles of cooperation between research organisations
and enterprises, as well as the mechanisms of functioning of leading research
networks in Europe. The analysis of the proposed solutions indicates a significant
opportunity to increase the coordination of research and implementation activities
between institutes to enter the Network, as well as to use the economies of scale
and synergy based on the proposed Lukasiewicz Network.

Keywords
research and development, research and development institutes, cooperation
between science and business
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rozporzadzenia o ochronie danych osobowych (RODO)
w swietle pilotazowych badan jakosciowych

Wstep

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia
27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony osob fizycznych w zwiazku z prze-
twarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeplywu takich
danych (ogdlne rozporzadzenie o ochronie danych), zwane takze RODO
lub GDPR, obowiazuje w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej od
25 maja 2018 r. Jego kluczowym zatozeniem jest ochrona szeroko pojetych
danych osobowych, od kontaktowych po biometryczne [Stepien, 2018, s. 9].
Celem RODO jest rowniez ujednolicenie przepisdw dotyczacych ochrony
danych osobowych we wszystkich 28 krajach Unii Europejskiej, co wynika
z koniecznosci harmonizacji ustawodawstwa krajowego z systemem wspdl-
notowym [Lasok, 1995, s. 258]. Tym samym przestata obowiazywac dyrek-
tywa 95/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 24 pazdziernika 1995 r.
w sprawie ochrony danych osobowych i swobodnego przeptywu danych,
uprzednio regulujaca te zagadnienia w obrebie Wspdlnoty Europejskiej
[Kawecki, 2017, s. 11].

RODO wprowadza nowy, proaktywny model ochrony, opierajacy si¢ na
podejsciu bazujacym na ryzyku (risk-based approach), odchodzac od sztyw-
nych regulagji i pozostawiajac administratorowi danych mozliwo$¢ doboru
metodyki, podejscia oraz narzedzi ich zabezpieczania [Lubasz, 2018a,
s. 17-18]. Wejscie w zycie rozporzadzenia implikuje koniecznos¢ dostoso-
wania procedur dziatania i ochrony danych wewnatrz wszystkich instytugji
sektora prywatnego i publicznego, ktore posiadaja chociaz jednego pracow-
nika czy klienta [Stepien, 2018, s. 9]. Wdrozenie nowego rozporzadzenia
wzbudzito kontrowersje w wielu instytucjach oraz obawy pracownikow
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i administratorow, co obszernie relacjonowane byto w mediach [Rabiega,
2018; Orzechowski, 2018].

W celu poznania opinii pracownikéw administracji na temat RODO
i zmian w ich pracy przeprowadzone zostaty pilotazowe badania ilosciowe
(kwestionariusz ankiety online) i jakosciowe (wywiad swobodny pogte-
biony). Wybdr grupy do badan byt celowy, obejmowat pracownikéw admi-
nistracji uczelni wyzszej (jednego wydziatu) i placowki oswiatowej (szkoty
podstawowej), co jest istotne spolecznie, gdyz instytucje edukacyjne sa
administratorami duzej liczby danych osobowych, wykorzystywanych
do realizacji zadan statutowych [Jagielto, 2012, s. 99]. Badania iloéciowe
wykazaty zréznicowane podejscie pracownikéw administracji do tej kwe-
stii, stad niezbedne byto przeprowadzenie kolejnych analiz o charakterze
eksploracyjnym.

Badania zrealizowano w lipcu 2018 r., a ich celem byta analiza roz-
nych zagadnien dotyczacych stosunku pracownikow administracyjnych
do wprowadzanych zmian prawnych. Przedmiotem badan byty spo-
feczne aspekty rozporzadzenia. Problem badawczy sformulowany zostat
W postaci pytania: Jaki jest stosunek pracownikéw administracyjnych
do zmian wynikajacych z wdrozenia rozporzadzenia o ochronie danych
osobowych (RODO)? Otwarta i zlozona natura problemu badawczego
wplyneta na wybdr metodologii jakosciowej, ktéra umozliwia odkrywanie
doswiadczen uczestnikow organizacji oraz eksploracje nowych zjawisk
[Strauss, Corbin, 2015, s. 3; Glinka, 2013, s. 121]. W celu weryfikacji pro-
blemu badawczego zastosowano metody badawcze inspirowane etnografia
organizacji, wykorzystujac wywiad swobodny poglebiony. Z racji wyboru
metodologii indukcyjnej, opartej na wnioskowaniu empirycznym, w pracy
nie postawiono hipotezy tylko pytanie badawcze [Kostera, 2005, s. 12].

Wywiady swobodne poglebione odbyly sie w tych samych instytucjach,
w ktérych uprzednio przeprowadzono kwestionariusz ankiety. W wywia-
dach wzigto udziat pieciu pracownikdw administracji', ktorzy w ramach
swojej pracy zarzadzaja danymi osobowymi. Badanie miato charakter
anonimowy i dobrowolny. Rozmowy byly nagrywane, transkrybowane,
anastepnie kodowane i kategoryzowane [Kvale, 2010, s. 172], co odzwier-
ciedla podzial materiatu w ramach poszczegdlnych podrozdzialéw. Zasto-
sowanie wywiadu swobodnego poglebionego (niestrukturyzowanego,
niestandaryzowanego) pozwolito pracownikom na wskazanie obszaréw,

! Wykaz 0séb, ktére wziety udziat w badaniu jakosciowym: Piotr — pracownik administracji
w szkole podstawowej, sekretarz; Grazyna — dyrektor szkoty podstawowej, nauczyciel;
Zofia - administrator biblioteki, przewodniczacy komitetu organizacyjnego wojewodzkiego
konkursu dla dzieci, nauczyciel; Andrzej — pracownik administracji na uczelni publicznej,
starszy specjalista; Barbara — pracownik administracji na uczelni publicznej, zajmujacy sie
obstugg studentow.
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ktore sami uznawali za istotne, zgodnie z zasadami prowadzania wywia-
dow o charakterze antropologicznym [Kostera, 2005, s. 14], jak rowniez
wskazato nowe obszary do przysztych badan.

1. Przeglad literatury polskojezycznej na temat RODO

Ochrona dany osobowych to jedno z najistotniejszych praw przystugu-
jacych osobie fizycznej, okreslane w doktrynie prawniczej jako prawo do
prywatnosci [Lesniewski, 2001, s. 1]. Nalezy do pierwszej generacji praw
czlowieka, ma charakter obronny. Stuzy wzmocnieniu autonomii jednostki,
tym samym tworzac obszar wolny od ingerencji paristwa [Kuczma, 2012,
s. 19-20]. Prawo do ochrony danych osobowych stanowi element prawa do
prywatnosci, gwarantujac cztowiekowi , prawo do pozostania w spokoju”,
»Pprawo do bycia pozostawionym samemu sobie”, ajego celem jest gwaran-
¢ja decydowania w sferze informacji przez jednostke przy jednoczesnym
zapewnieniu jej stosownej ochrony [Kuczma, 2018, s. 38—42].

Polska literatura dotyczaca ochrony danych osobowych jest dos¢
bogata i rozwijala si¢ juz w latach 80. 1 90. XX wieku [Mrozek, 1981; Safjan,
1992; Barta, Markiewicz, 1995; Napierata, 1997; Dereni, 1998], jak row-
niez w pierwszej dekadzie XXI wieku [Kurzepa, 2000; Lesniewski, 2001;
Barta, Markiewicz, 2002; Fajgielski, 2008; Gajos, 2010]. Ochrona danych
bylta przedmiotem refleksji przede wszystkim na gruncie nauk prawnych,
obejmujac zwlaszcza interpretacje przepiséw, przyktadowe wzory pism,
instrukgje, opisy postepowania w sprawach z zakresu ochrony danych oso-
bowych, jak réwniez cywilnoprawne i karne konsekwencje przetwarzania
danych osobowych niezgodnie z przepisami prawa. Jednakze przedsta-
wiciele innych dyscyplin takze skupiali si¢ na réoznych kontekstach tego
zagadnienia. Mozna tu wyroznic chociazby prace z zakresu nauk o mediach
[Heldrich, 1999; Guzik, 2000; Fischer, 2004; Fischer, éwierczyriska-G%ownia,
2006; Fischer, 2015], czy ochrony danych w kulturze [Glen, 2016], o$wiacie
[Jagietto, 2012; Felinski, 2018; Cichoracki, 2018], matych i srednich przed-
sigbiorstwach [Lubasz, 2018a], administracji publicznej [Burczynski, 2011;
Mednis, 2015] oraz stuzbie zdrowia [Banas, 2012; Andres i inni, 2016].

Dotychczas w polskiej literaturze niewiele jest prac stricte poswieconych
RODO, nalezy jednak przypuszczad, ze ta sytuacja wkrotce ulegnie zmia-
nie. Najnowsze opracowania dotycza gtdwnie najwazniejszych zatozen
RODO [Lubasz, 2018a; Grzelak, 2017], procedur wdrazania zmian w orga-
nizacjach [Kawecki, Osieja, 2017; Kawecki, 2017; Korga i inni, 2017; Lubasz,
2018b], a takze nowych organdéw stuzacych ochronie danych [Kuczma,
2018] oraz praktycznych instrukcji i wzoréw dokumentacji [Stepien, 2018;
Medrala, 2018].
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2. RODO w opinii pracownikéw administracyjnych — wnioski
z badan jakosciowych

W celu poznania opinii pracownikéw administracji na temat RODO
i zmian w ich pracy przeprowadzone zostaly pilotazowe badania jako-
Sciowe dotyczace spotecznych kontekstow wdrozenia rozporzadzenia.
W celu realizacji zatozonych celéw poznawczych wykorzystano metody
badawcze inspirowane etnografia organizacji, przeprowadzajac wywiady
swobodne poglebione z pigcioma pracownikami administracyjnymi.
W artykule zamieszczono cytaty z wypowiedzi interlokutoréw, co zgodne
jest z przyjeta optyka badawcza. W badaniach jakosciowych stanowia
one bowiem kluczowy materiat dowodowy, czyli sprawuja te¢ sama role
metodologiczna, co liczby w badaniach o charakterze ilosciowym [Kostera,
2005, s. 18; Krzyworzeka, 2015, s. 34].

2.1. Zasadnos¢ wdrozenia RODO w opinii pracownikéw

Przeprowadzone pilotazowe badania ilosciowe wykazaly, ze postawa
pracownikéw administracji wobec wprowadzenia RODO jest zrdznico-
wana. Glosy respondentéw uwazajacych rozporzadzenie za zasadne, nie-
majacych zdania w tym zakresie oraz uznajacych nowe przepisy za nie-
potrzebne rozkladaty si¢ niemal rownomiernie. Pracownicy administracji
zostali poproszeni o odniesienie si¢ do tej kwestii w wywiadach otwartych.
Wszyscy w swoich wypowiedziach podkreslali, ze w organizacjach, w kto-
rych pracuja, dane osobowe podlegaly ochronie od wielu lat, do czego
zobligowani byli poprzednimi aktami prawnymi. Z tego powodu czes¢
z nich uwaza nowe rozporzadzenie za zbedne lub ma problem z okresle-
niem, czy jest potrzebne. Obok tych gltoséw pojawily sie rGwniez uznajace
RODO za niezbedne, podkreslajace range problematyki ochrony danych,
jak rdwniez systematyzujace zagadnienia w tym zakresie.

Muysle, ze rozporzqdzenie jest zasadne. [...] Po 25 maja [2018 r.] temat zostal
odswiezony. Ochrona danych w placéwce, gdzie uczy sie trzystu uczniow, pracuje
czterdziestu nauczycieli, nie jest nowym tematem. [...] U nas w szkole od 2015 r.
funkcjonuje polityka bezpieczenstwa i instrukcja zarzqdzania danymi na nosnikach
cyfrowych, to si¢ nazywa instrukcja zarzqdzania systemami informatycznymi.
Patrze z perspektywy pracownikéw, ktorzy te dane przetwarzajq, zZe niektdre
informacje zostaly im przekazane teraz na zasadzie przypomnienia. [Piotr]

Ja pracuje w takiej instytucji [szkole podstawowejl, z ktdrej nie wyciekajq
dane, z ktorej raczej nie powinny wyciekac. [...] My juz od lat musimy chronic
bardzo dokumentacje, bo z mocy prawa zbieramy informacje. To nie jest tak, Ze
ktos do mnie przychodzi i méwi, ze ja nie podam swoich danych. On z mocy prawa
jest zobligowany do podania imienia, nazwiska, adresu zamieszkania itd. To, co
jest we wszystkich rozporzqdzeniach dotyczgcych obowiqzku szkolnego i w ogole
oswiaty. Dodatkowe dane zbieramy w ograniczonym zakresie. [...] Dlatego nie
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uwazamy, aby RODO bylo szczegdlnie konieczne w oswiacie i aby cos zasadniczo
modyfikowato. [Grazyna]

My odkqd pamietam zabezpieczamy informacije i dane studentow. Nie mielismy
sytuacji, aby wyciekty, czy zostaty wykradzione. Z tego powodu sqdze, Ze RODO
niewiele wnosi. [Barbara]

Do 25 maja [2018 r.] chronilismy dane i teraz w dalszym ciggu je chronimy,
tutaj akurat sie nic nie zmienia. Wszyscy dostajq zawatu, bo wchodzi RODO,
a tak naprawde nie trzeba sig baé, bo ono niewiele zmienia. [...] Trudno mi ocenic
jego zasadnos¢, ale na pewno niektorym przypomni, ze powinni nalezycie dbac
o dane. [Andrzej]

Badani zwracali uwage na fakt, ze rozporzadzenie ma charakter ogolny,
w zwiazku z czym daje podmiotom, ktorych dotyczy, szerokie pole do
dziatania i opracowania procedur dostosowanych do specyfiki i potrzeb
instytugji, co ocenili jako pozytywna przestanke.

Samo rozporzqdzenie RODO jest ogdlne i daje duze mozliwosci manewru
podmiotom, ktérych dotyczy. W zwiqzku z tym kazdy podmiot powinien dosto-
sowac sie we wlasnym zakresie w sposéb, ktory mu najbardziej odpowiada. [...]
Wiszelkie srodki ochrony danych powinny by¢ przemyslane, zeby byty odpowiednie
dla sposobdw przetwarzania i mozliwosci infrastrukturalnych instytucji. Chodzi
gtownie o to, Zeby te dane byly bezpieczne, a w jaki sposob to robimy, jest to juz
nasza kwestia. [...] W takim stopniu jest to prawo unijne napisane, Ze polski
ustawodawca nie doprecyzowywat go w zaden sposéb. [Piotr]

Nie kazdy punkt dotyczy wszystkich. [...] Zapisy sq 0golne, mamy wplyw na
ksztattowanie wewnetrznych dziatan. [Grazyna]

Wypowiedzi rozméwcow wskazuja, ze pozytywnie oceniaja podejscie
oparte na ryzyku, zobowigzujace administratoréw i podmioty przetwa-
rzajace do samodzielnego przeprowadzania analizy w kwestii wdrozenia
procesdw i oceny ryzyka w kazdym z przypadkow.

Na uwage zastuguje fakt, ze pracownicy na pytanie, czy czytali cate
rozporzadzenie, odpowiadali wymijajaco. Jedynie Piotr, sekretarz jednej
ze szkot, przyznat, Ze poswiecil wiele czasu na czytanie i analize catosci
wzmiankowanego aktu prawnego. Pozostali wiedze zdobywali gléwnie
w trakcie szkolen.

Kazdy akt prawny niezaleznie od tego, gdzie powstaje nie jest do pojecia w locie.
Sam fakt, Ze preambuta rozporzqdzenia ma 173 akapity juz pozwala mniemac, Ze
to co jest pozniej nie bedzie weale takie proste. Nie kazdy artykut rozporzqdzenia
dotyczy wszystkich, wiec nie trzeba tez zajmowac sig catym rozporzqdzeniem, tylko
tq czesciq, ktora nas bezposrednio dotyczy w jakis sposob. Cate rozporzqdzenie
przeczytatem, preambule bardziej pobieznie. [Piotr]

Rozporzqdzenia nie czytatem. Bazuje na wiedzy ze szkoleri oraz mailach z opi-
sami instrukcji i procedur. [Andrzej]
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Warto zaznaczy¢, ze pracownicy administracji, oceniajac zasadnos¢
wdrozenia RODO, wyrazali zrozumienie powodoéw, dla ktérych zostato
wprowadzone, podkreslajac, ze dane sa obecnie cennych towarem na
rynku, dlatego tak istotne jest zadbanie o ich ochrone.

Bezsprzecznie dane osobowe, dane wrazliwe nalezy chronic¢ przed osobami
trzecimi. [Barbara]

Wazne jest uzmystowienie faktu, ze dane sq w tej chwili cenny tupem, i Ze ktos
wykradajqc je wzbogaca sie bardzo lub mdégtby sie wzbogacic dos¢ znacznie. [...]
RODO o tym przypomina. [...] Pewne rzeczy tez rozporzqdzenie doprecyzowato,
pewien wigkszy nacisk zaczelismy ktas¢ w zakresie ochrony danych. [Piotr]

Podobnie inni badani akcentowali, Ze niezaleznie od ich oceny RODO,
polityka ochrony danych osobowych powinna by¢ przemys$lana w kaz-
dej instytugji, tak aby byly odpowiednio zabezpieczone. Ponadto inter-
lokutorzy chetnie wyjasniali zmiany, jakie zaszty w ich pracy po wejsciu
w zycie rozporzadzenia, takie jak zabezpieczenie elektronicznego obiegu
informacji, w tym zwlaszcza systemow informatycznych oraz urzadzen
elektronicznych. Odwotywali si¢ do kwestii szyfrowania danych, zabez-
pieczenia urzadzen hastami, zakltadania maili stuzbowych, jak rowniez
fizycznej ochrony danych w zamykanych szafkach.

2.2. Obawy w zwiazku ze zmianami prawnymi

Rozmdwcy zwracali uwage na fakt, ze kwestia RODO zostata nagto-
$niona w mediach, przez co wielu ludzi obawia si¢ potencjalnych sankgji.
Pracownicy administracji akcentowali, iz ich wspoélpracownicy boja sie
mozliwych konsekwencji btednych dziatan, cho¢ oni sami deklarowali,
ze ich nie podzielaja. Jednak zwracali uwage na pewne zubozenie tresci
pracy, gdyz wielu woli nie wykonywac czynnosci, ktéra mogtaby stac
w sprzecznosci z RODO.

Jesli ktos nie zna tego [RODO] dobrze, to wiadomo, Ze bedzie sig bac. Jesli
sztandarowym zapisem w ustawie o ochronie danych osobowych jest stwierdzenie,
ze kary bedq dotkliwe, to znaczy, ze ludzie mogq czuc si¢ niekomfortowo. Mnie
wystarczy postraszyc karq tysigc ztotych i juz bede mocno niezadowolona, a co
dopiero jak stysze o jakiejs abstrakcyjnej kwocie kilku milionéw euro. [...] Ludzie
obawiajq sie tego, czego nie znajg. [Grazyna]

Obawy pracownikow sq duze, ale ja wilasciwie nie wiem, czego oni sig bojq.
W zasadzie nauczyciel czy pracownik szkoty, bezposrednio przed wymiarem spra-
wiedliwosci nie bedzie odpowiadal, wiec nie ma sig czego bac. Odpowiadac bedzie
administrator, czyli dyrektor szkoty. [...] Oczywiscie niektorzy majq problemy
w dostosowaniu si¢ do nowosci i ptynnym przechodzeniem ze starego do nowego.
Powiedzmy, ze w takim marginesie miekkim mielismy do czynienia z pracowni-
kami, ktorzy negowali procedury. [Piotr]
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Od samego poczatku bylo straszenie konsekwencjami. Cztowiek woli si¢ nie
wychyla¢, Zeby sie nie narazac. Nie rozwija sig, ma zwiqzane rece. To Zaden interes
dla nauczyciela, Zeby starac sie, np. fotografowac i zamieszcza¢ zdjecia na szkolnym
Facebooku, skoro moze mie¢ z tego tytutu problemy. [Zofia]

Czesé¢ pracownikdw otwarcie przyznawata, ze implementacja zmian
byta trudna, a niektérzy nauczyciele kontestowali nawet publicznie ich
zasadnos¢. Badani wielokrotnie zapewniali, Ze szkoly czy uczelnie nie
sg instytucjami, z ktorych wyplywaja dane, przetwarzane tutaj tylko
W wymiarze niezbednym do procesu ksztalcenia.

Kazdy z rozmdéwcow zaréwno w ankiecie, jak i wywiadzie, deklarowat,
ze uczestniczyl przynajmniej w jednym szkoleniu dotyczacych RODO.
Najbardziej cenili te dostosowane do specyfiki pracy w ich instytucjach,
zawierajace praktyczne informacje. Z wypowiedzi interlokutoréw wynika,
ze szkolenia pomogly im odnalez¢ sie w nowej sytuacji, ograniczy¢ nie-
pewnosé. Czes¢ badanych zapowiedziata, ze w przysztosci zamierza posze-
rza¢ wiedze na temat ochrony danych we wlasnym zakresie lub w trakcie
dodatkowych kurséw. W kazdej z organizacji bedacej przedmiotem analizy
w planach sa kolejne szkolenia, majace na celu ugruntowanie wiedzy pra-
cownikdw na ten temat, jak rowniez zapoznanie ich z nowymi instrukcjami.
2.3. Problemy po wprowadzeniu rozporzadzenia

Opisane powyzej obawy pracownikéw w zwiagzku ze zmianami praw-
nymi przekladaly sie takze w niektorych sytuacjach na problemy i trud-
nosci w pracy. Badani akcentowali, Ze w ich instytucjach zaczely pojawiac
si¢ irracjonalne pytania i zachowania czesci pracownikéw, wynikajace
z nieprawidlowej interpretacji przepiséw lub obawy sankcji.

Byta ochrona danych osobowych wczesniej, zadne dane z uczelni nie wycie-
katy, ale to wszystko zaczyna byc juz skrajne, typu pytania jak wola¢ studentéw
na obrong. [...] Kiedys$ studenci wiedzieli, o ktorej godzinie jest obrona, bo byta
tabelka na stronie instytutu z podanym nazwiskiem. W tej chwili nie umieszczamy
takich danych. APD [Archiwum Prac Dyplomowych] umozliwia zamieszczenie
informacji o godzinie obrony. Student loguje si¢ i sam sprawdza. [Barbara]

Pojawiaty sig pytania, np. o oddawanie klasowek, czy my mozemy oddawac
po nazwisku, czy nie. [...] Przeciez jezeli stuzy to celom wychowawczym, to jak
najbardziej jest to mozliwe, zeby podawac publicznie, bo nawet jesli nie podam
kilku ocen, to potem, jak mam omawiac klasowki, jak mam kogos nawet zaprosic
do tablicy, zeby cos pocwiczyt, jesli tego nie powiem. [...] Niektore osoby moze nie
wiedziaty duzo o ochronie danych osobowych, takze teraz przejety sie i je chronig.
Kleja szafki na wakacje, co oczywiscie jest ,pseudo ochronq”. [...] Zadajemy
sobie tez wiele pytan i jest troche smiesznych sytuacji, jak to ktorys z nauczycieli
zakazatl dzieciom przynoszenia pendrive-éw, bo ustyszal, Ze jest ochrona danych
osobowych. [...] Wiadomo, gdyby ktos chciat podtaczyé pendrive do komputera
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stuzbowego w gabinecie dyrektora, to bym nie pozwolita. Do szkolnych komputerdw
w salach, gdzie nie powinno by¢ Zadnych danych wrazliwych, to nie ma Zadnego
problemu. [Grazyna]

Interlokutorzy zauwazali, Zze w ich pracy dochodzi do absurdalnych
sytuacji, a nie wszystkie zalecenia sa w stanie spelnia¢. Barbara wspominata,
ze jest zobligowana do przechowywania danych w teczkach i zamknietych
szafach, natomiast uczelnia nie zapewnia wystarczajaco duzo powierzchni
do ich archiwizowania.

Ja mam chowa¢ teczki, a na razie nie ma wolnej szuflady. Sq takie momenty,
np. w pazdzierniku, gdzie nie mamy mozliwosci wszystkiego zrobi¢ od razu.
Generalnie nie mamy miejsc, Zeby przechowywaé catq dokumentacje. Nie ma spe-
cjalnego pokoju, zeby archiwizowac. Tutaj mam waqtpliwosci, czy to powinna byc
szafa metalowa, wzmocniona, bo taki prosty zamek mozna otworzyc. To jest absurd
wedtug mnie, bo to nie jest zadne zabezpieczenie jesli ktos sie uprze. Do chmury tez
sig moze wiamac. Takie wielkie jest ,,aj waj” zrobione wokot tego, ale tak naprawde
to nie sq prawdziwe zabezpieczenia. [Barbara]

Pracownicy szkoty podstawowej zwracali uwage na wazki problem,
z ktérym mierzg si¢ po wprowadzeniu rozporzadzenia, a mianowicie kwe-
stie zamieszczania wizerunkéw dzieci na zdjeciach. Przed wprowadzeniem
RODO stosowana byta polityka prywatnosci i rodzice podpisywali zgody,
natomiast po 25 maja br. administracja i nauczyciele maja watpliwosci, jak
te zgody maja wygladac.

Pojawity sie dylematy, jak chroni¢ zdjecia na Facebooku, a za chwile zabrniemy
w Slepy zautek i skasujemy wszystko. Nie bedziemy mie¢ strony internetowej
szkoty, albo bedziemy mie¢ bardzo ubogq bez zdjec i informacji, co sie dzieje,
bo wszystko moze podlegac ochronie danych osobowych. [...] Od lat prosilismy
rodzicow o podpisanie zgody na fotografowanie dzieci i zamieszczanie zdje¢ na
stronie szkoty, czy profilu na Facebooku. Te zdjecia byty wykonywane dla rodzicow,
zeby mogli zobaczyc, jak ich dziecko spedza czas w szkole. Teraz zastanawiamy
sig, jak to bedzie wygladac, czy nadal moge sobie zebra¢ zgody na poczqtku roku,
czy do kazdego zdjecia bede potrzebowata zgody. Nie wiem. Czekamy tez na jakies
wyktadnie. [...] Najlepiej to bytoby robi¢ zdjecia dzieciom od tytu, ale to rodzica
akurat wtedy nie interesuje, bo on chce zobaczy¢ konkretnie swoje dziecko. Moze
sig okazac np. za dziesieC lat, Ze takie dziecko zazgqda usuniecia tych zdjec i tu
wtedy mogq zaczqc sie schody i problemy. [Grazyna]

Wizerunek dziecka moze by¢ upowszechniany na stronie szkoty czy Facebooku
tylko jesli rodzic wyrazi zgode. Zdarza sie jednak, ze sobie nie Zyczy, aby jego
dziecko zostato sfotografowane. Trzeba wtedy robic¢ zdjecia tak, aby tego dziecka
na nim nie byto. [...] Organizowalismy juz kilkanascie edycji wojewddzkiego
konkursu literackiego i plastycznego dla dzieci. Prosilismy rodzicéw o zgode na
publikowanie listy laureatow i zdje¢ z uroczystego finatu konkursu z wreczeniem
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nagrod. Nie kazdy przestat taki dokument. Pojawit sig wiec problem, bo przeciez
organizatorzy nie znajq tych dzieci i nie wiedzq, ktore dziecko na zdjeciu jak sie
nazywa i czy akurat jego rodzic podpisat zgode. Moze rodzice ucieszyliby sie
ze zdjecia pociechy odbierajqcej nagrode, ale my tego nie wiemy. Rownie dobrze
mogtby chciec jakiejs rekompensaty za upowszechnianie wizerunku bez pozwolenia.
Za rok zabezpieczymy sie i zamiescimy w regulaminie punkt, Ze udziat w konkur-
sie jest réwnoznaczny ze zgodq na zamieszczanie w sieci zdjec z finatu konkursu
i publiczne ogtoszenie listy laureatéw. [Zofia]

Z wypowiedzi badanych wynika, ze spetnienie nowych procedur
wymaga od nich wigkszego naktadu pracy i wydtuza czas dziatania. Roz-
mowcy zdaja sobie tez sprawe z mozliwosci wystapienia sytuacji kryzyso-
wej, ktora moze utrudnié funkcjonowanie jednostki. Deklarowali, ze beda
doktadac wszelkich staran, aby do nich nie dopuszcza¢, a jesli nastapia,
to postaraja sie¢ sprawnie je rozwiazac.

2.4. Metaforyczne postrzeganie RODO

W trakcie rozméw kazdy z pracownikdéw zostal poproszony o poda-
nie skojarzenia i metafory, ktora jego zdaniem najlepiej mozna odnies¢
do RODO. Odpowiedzi pracownikéw administracji byly réznorodne,
odzwierciedlaty ich postawy i oceny wobec rozporzadzenia.

RODO jest jak gteboki wiersz, w ktérym nie jest powiedziane, ze swieci stonko,
pada deszcz, tylko poprzez metafory autor probuje opisem przyrody nawiqzac do
sytuacji politycznej w Chinach Wschodnich. Trzeba rozszyfrowaé, co autor ma
na mysli. [Piotr]

Muysle, ze mozna pordwnac RODO do dowolnego innego aktu prawnego czy
ustawy. [Andrzej]

RODO przywodzi mi na mysl wiezienie. [...] Pierwszy raz, jak zetknetam sie
z tym zagadnieniem na konferencji dyrektorow zarzqdzajgcych oswiatq, to ustysze-
lismy, ze kary finansowe za nieprzestrzeganie bedq wynosity kilka milionow euro.
Przez dwa lata byto straszenie konsekwencjami. [ ...] Przetozytam sobie to od razu
na moje zarobki i stwierdzatam, Ze wobec tego musze duzo lepiej zaczac zarabiac,
skoro takie kary mogaq nas dotkngé. To byto na poczatku i taka okropna metafora
sig gdzie$ pojawita. [Grazyna]

RODO kojarzy mi sig z nadgorliwoscig. Wszystkiego trzeba sie baé. Nie wia-
domo, z ktorej strony moze przyjsc zagrozenie. Niektore dziatania byty kiedys natu-
ralne, jak ogtaszanie list laureatow konkursow, teraz to juz nie jest takie oczywiste.
Lepiej czegos nie zrobic¢ niz pozniej miec¢ ktopoty. Mozna wpas¢ w putapke, bo nie
wiadomo, kto i do czego moze wykorzystac nasze dziatanie, ktore podejmujemy
w dobrej wierze. [Zofia]

RODO nie kojarzy mi si¢ dobrze, bo pamietam czasy komuny. Takie absur-
dalne rzeczy wychodzaq, jak zamykanie wszystkich szaf. Mamy wszystko chowac
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w szafach, a nie mamy ich na tyle. Niby jest zabezpieczenie, ale w chmurze wszyst-
kie dane sq do odzyskania, do wtamania sie. [Barbara]

Wypowiedzi pokazuja, ze kazdy z badanych ma inny stosunek do roz-
porzadzenia. Dla Andrzeja jest to akt prawny jak kazdy inny. Piotrowi
przywodzi na mysl gleboki wiersz, trudny w interpretacji, ktérego zrozu-
mienie i wlasciwa analiza wymaga czasu. Trzem badanym RODO kojarzy
si¢ z sytuacja opresyjna, absurdem i zagrozeniem. Grazyna przyznata
wprost, ze poprzez widmo sankcji i wysokich kar kojarzy jej sie z wie-
zieniem. Podobnie Zofia akcentuje strach przed konsekracjami, odnoszac
RODO do przesadnej nadgorliwo$ci. Natomiast Barbarze przypomniatly
sie czasy komunistyczne w Polsce, gdzie tez musiata przestrzegac absur-
dalnych, jej zdaniem, procedur.

Zakonczenie

Wejscie w zycie RODO wiazato sie z wieloma kontrowersjami i koniecz-
noscia dostosowania wewnetrznych procedur ochrony danych w wielu
instytucjach. Przeprowadzone badania jakosciowe na temat spolecznych
aspektéw implementacji rozporzadzenia pokazalo opinie pracownikow
administracji na temat zmian prawnych. Wywiady wykazaly, ze postrze-
gaja oni problematyke ochrony danych jako istotna i wymagajaca dziatan
majacych na celu ich zabezpieczenie. Takie dzialania podejmowane byly
w badanych instytucjach przed wprowadzeniem rozporzadzenia, tak wigc
RODO nie spowodowato zasadniczych zmian w ich funkcjonowaniu.
Z tego tez powodu czes¢ pracownikdow miata problem w ocenie zasadno-
$ci rozporzadzenia, co moze ttumaczy¢ ich zréznicowane oceny i postawy
wobec koniecznosci jego wprowadzenia, ktére wykazaty badania ilosciowe.

Pracownicy administracji nie boja si¢ sankcji i kar wynikajacych ze zta-
mania rozporzadzenia, natomiast maja wiele watpliwosci, pytan i obaw
dotyczacych prawidlowej ochrony danych w codziennej pracy. Przeciw-
dziataniu niepewnosci i zapoznaniu pracownikéw z nowymi procedurami
stuza szkolenia, w ktdérych kazdy z badanych wziat udzial. Szczegolnie
istotne dla rozmoéwcow byly zajecia praktyczne, gdzie tematyka spro-
filowana zostata pod katem specyfiki pracy w branzy edukacyjnej. Na
uwage zastuguje fakt, ze cho¢ interlokutorzy sami nie mieli powaznych
trudnosci w pracy, to sygnalizowali, ze w ich instytucjach pojawily sie
problemy adaptacyjne czesci pracownikéw, co przektadato sie na konte-
stowanie procedur, zubozenie tresci pracy, czy irracjonalne dziatania, jak
np. zaklejanie szafek w szkole, czy obawy przed wywotaniem dziecka po
nazwisku do tablicy.

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badania jakoscio-
wego maja charakter eksploracyjny i sygnalizuja najwazniejsze obszary
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spotecznych aspektéw wdrozenia RODO. Tematyka ta wymaga jednak
dalszych analiz, w celu okreslenia skali zdiagnozowanych problemoéow
takze w innych instytucjach, jak réwniez postaw pracownikéw po ada-
ptacji do zmian.
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Streszczenie

Przedmiotem badan w niniejszym artykule sq spoteczne aspekty wprowadzenia
ogodlnego rozporzadzenia o ochronie danych osobowych (RODO). Zawarto w nim
przeglad literatury dotyczacy ochrony danych osobowych oraz wyniki badan
jakosciowych przeprowadzonych w lipcu 2018 r. wéréd pracownikow administra-
cyjnych na uczelni wyzszej oraz w placéwce oswiatowej. Analiza ma charakter
eksploracyjny, a jej celem byto poznanie opinii pracownikdw administracji na
temat RODO. W artykule zaprezentowano wnioski z wywiadow swobodnych
poglebionych, a takze wskazano pola eksploracyjne do dalszych analiz.

Stowa kluczowe
RODO, ochrona danych, dane osobowe, prywatnos¢, zarzadzanie danymi

Administration employees’ opinion on the subject of General Data
Protection Regulation (GDPR) in the light of a pilot study based
on qualitative research (Summary)

The subject of research are social aspects of the implementation of the Gen-
eral Data Protection Regulation (GDPR). The work contains a literature review
and the results of qualitative research conducted in July 2018. The purpose
of the analysis is to gather opinion of administrative employees of universities
and educational institutions about GDPR. The article presents conclusions from
in-depth interviews, as well as exploratory fields for further research.
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GDRP, data protection, private data, privacy management
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Niedopasowanie jako zrédlo
dysfunkcji organizacyjnych

Wstep

Niedopasowania wystepuja we wszystkich organizacjach, niezaleznie
od sektora, formy prawnej czy wielkosci. Niedopasowania wptywaja dys-
funkcjonalnie na dziatanie organizacji i powoduja, iz organizacje napoty-
kaja na bariery w procesach rozwoju. Identyfikacja niedopasowan nastrecza
wiele problemoéw o zréznicowanym charakterze. Dotycza one rowniez
kwestii fundamentalnych —nie wiadomo, czy istnieje stan petnego dopaso-
wania, czy w praktyce wystepuja jedynie mniejsze lub wigksze niedopaso-
wania. Z punktu widzenia aksjologii organizacji, przyjmujac perspektywe
prakseologiczng, mozna przyja¢, ze niedopasowanie ma miejsce wtedy,
gdy jego konsekwencje w istotny sposdb zmniejszaja wartos¢ poprzez
zmniejszanie sprawnosci organizacji, wyznaczanej poprzez trzy podsta-
wowe walory: skutecznos¢, korzystnosc i ekonomicznosé dziatania. Celem
artykutu jest ukazanie przejawow i konsekwencji rozwoju wybranych
dysfunkcjonalnych niedopasowan organizacyjnych. Podstawa do napisa-
nia artykutu byly jakosciowe badania przeprowadzone w formie studiow
przypadkow. Do ich powstania zastosowano analize dokumentacji oraz
czesciowo ustrukturyzowane wywiady. Ich celem byta identyfikacja i jak
najgtebsze poznanie dysfunkcjonalnych niedopasowan organizacyjnych.
Dysfunkcjonalnos$¢ niedopasowan przejawia sie w rozny sposob, ale ich
cecha wspdlna jest negatywny wptyw na wartos$¢ organizacji.

1. Dopasowania i niedopasowania - istota i znaczenie

Problematyka dopasowan i niedopasowan organizacyjnych zyskuje
na znaczeniu, cho¢ trudno uznacd ja za nowos¢ w naukach o zarzadzaniu.
Wiaze si¢ ona Scisle z dwiema klasycznymi funkcjami zarzadzania — orga-
nizowaniem i koordynowaniem. W ostatnich latach rosnie jednak zainte-
resowanie tymi zagadnieniami, co wynika z kilku przyczyn.

* Dr hab., Zaktad Innowacji Organizacyjnych i Przedsiebiorczosci, Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa, pasiecznyjacek@
gmail.com

** Mgr, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona Kozminskiego, ul. Jagiellonska 57/59, 03-301
Warszawa, katarzyna.michalewska@op.pl
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. Rosnaca ztozonos¢ procesow gospodarczych powoduje, ze orga-

nizacje musza rowniez przyjmowac coraz bardziej ztozone formy.
Wynika to wprost z prawa niezbednej réznorodnosci [Morgan, 1997,
s. 113]. W takich warunkach kluczowego znaczenia nabiera wtasciwe
dobranie i powigzanie sktadowych organizacji oraz odpowiednie
dopasowanie cato$ci organizacyjnej do jej otoczenia. Im bardziej
zlozony jest system organizacyjny, tym wigksze trudnosci nastrecza
jego zharmonizowanie.

Rosnaca dynamika otoczenia sprawia, ze organizacje cze$ciej musza
zmienia¢ swoje modele biznesowe, przeksztatcaé strategie i mody-
fikowac struktury. W takich warunkach bardzo fatwo utraci¢ nie-
zbedne dopasowanie wszystkich elementdw organizacyjnych.
Wzrost nieprzewidywalnosci otoczenia wzmacnia efekt dwaéch
poprzednich czynnikow. Nieprzewidywalne, nieustrukturyzowane
otoczenie wymaga duzej elastycznosci organizagji, co z kolei stwarza
liczne trudnosci zwiagzane z odpowiednim dopasowaniem poszcze-
golnych sktadowych organizacji.

Powrdt organizacji mechanistycznych. Jest paradoksem, ze w czasach
duzej dynamizacji otoczenia nastapit renesans organizacji mechani-
stycznych — sformalizowanych, scentralizowanych o utrwalonym
podziale pracy i daleko posunietej wewnetrznej specjalizacji. Spowo-
dowane jest to m.in. powszechnoscia certyfikacji i akredytacji, ktore
z zaloZenia maja gwarantowac bezpieczenstwo, powtarzalnosci sto-
sowanie si¢ do szeroko rozumianych standarddéw. Sa to jednoczesnie
instrumenty silnie formalizujace organizacje. Ponadto powszechne
stosowanie systemow CRM réwniez zmusza do standaryzacji pro-
cesOw i zachowan w organizacjach. Wszystko to daje organizacjom
liczne korzysci, ale jednoczesnie mocno je ,usztywnia”, formalizuje
i — niekiedy — biurokratyzuje. Takie mechanistyczne organizacje sa
szczegolnie czule na wszelkie niedopasowania, ktére zaburzaja orga-
nizacyjny tad i stabilno$¢ bedace podstawa ich funkcjonowania.

Niedopasowanie organizacyjne jest przeciwienstwem dopasowania,
rozumianego jako odpowiednie zharmonizowanie elementéw organi-
zacji wzgledem siebie i/lub otoczenia. Niedopasowanie organizacyjne
zazwyczaj jest efektem nieswiadomych btedéw popetnianych w procesie
projektowania organizacji. Moze by¢ réwniez pochodna btedéw w zarza-
dzaniu, przy podejmowaniu decyzji strategicznych, ale moze powstawac
rowniez poprzez swoisty inkrementalizm decyzyjny — nawarstwianie si¢
dysfunkcjonalnych efektéw kolejnych decyzji reorganizujacych wybrane
podsystemy organizacji w izolacji od pozostatych. Niedopasowanie mozna
rozpatrywac jako niesprawnosc¢ organizacji lub jako gre interesow, badz
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tez celowy zabieg zmierzajacy do poprawy innowacyjnosci organizacji.
Organizacje moga dokonywac¢ fundamentalnych zmian w organizacyj-
nym mysleniu, celowo kreujac niedopasowanie, traktujac je jako Zrodto
nowych rozwigzan i upatrujac w tym szansy na zdystansowanie konku-
rencji [Gadomska-Lila, Rudawska, 2014, s. 104, 109]. Jednak zdecydowana
wigkszo$¢ autordw traktuje niedopasowanie jako zjawisko dysfunkcjonalne
i stanowiace zagrozenie dla organizacji [Friesl, Silberzahn, 2017, s. 1709;
Heracleous, Werres, 2016, s. 491; Hough, Liebig, 2013, s. 5910; Samnani,
Singh, 2013, s. 124].

2. Niedopasowanie organizacyjne — osadzenie teoretyczne

Koncepcja dopasowania organizacyjnego wywodzi sie z ogolnej teo-
rii systemow oraz teorii sytuacyjnej [Gadomska-Lila, 2013, s. 15]. W tym
nurcie mieszcza si¢ zréznicowane badania i rozwazania licznych autorow.
Wigkszo$¢ badaczy koncentruje swoje zainteresowania na relacjach miedzy
wybranymi zmiennymi w przedsigbiorstwie lub grupie przedsigbiorstw
stosujac metody statystyczne [Skiba i inni, 2016; Chari i inni, 2017] lub
jakosciowe [Bundy i inni, 2017; Heracleous, Werres, 2016; Samnani, Sigh,
2013; Solli-Saether i inni, 2015].

Wsrdd badan poswieconych dopasowaniom i niedopasowaniom liczng
grupe stanowia pozycje podejmujace kwestie dopasowania i niedopasowa-
nia strategicznego. ]. Hough i K. Liebig uznaja, Ze narzedziem, ktére moze
by¢ zastosowane w celu zwigekszania poziomu dopasowania, moze by¢
strategiczna karta wynikow [Hough, Liebig, 2013]. J. Bundy i inni, bazujac
na teorii interesariuszy, analizuja znaczenie dopasowan i niedopasowan
organizacji i jej otoczenia [Bundy i inni, 2017]. Wedlug L. Heracleousa
i K. Werres strategiczne niedopasowanie moze prowadzi¢ do upadku
przedsiebiorstwa, a proces ten zaczyna si¢ zazwyczaj od dysfunkcjonalnego
przywddztwa i nieefektywnego nadzoru korporacyjnego. Taka sytuacja
sprzyja ryzykownym posunigciom strategicznym i niedbatosci w realizacji
zadan, co w efekcie prowadzi do pogtebiania si¢ niedopasowan miedzy
otoczeniem i organizacja [Heracleous, Werres, 2016, s. 491]. Znaczenie
dostosowan strategicznych podkreslaja S. Chari i inni, ktorzy twierdza,
ze konsekwencja zmieniajacych sie strategii marketingowych moze by¢
niedopasowanie miedzy tymi strategiami a systemami wsparcia, zapro-
jektowanymi w celu realizacji tych strategii [Chari i inni, 2017, s. 129]. Inni
autorzy koncentruja sie¢ na konsekwencjach niedopasowania systemow
pomiaru i oceny zachowan do wyznaczonych celéw strategicznych [Mel-
nyk i inni, 2014, s. 176]. Niedopasowanie strategiczne powoduje rowniez
nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza w organizacji [Solli-Saether i inni, 2015,
s.49]. A. Samnani i P. Singh rozwazaja zagadnienia pionowego i poziomego
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niedopasowania strategicznego poszczegdlnych funkgji zarzadzania poten-
cjatem spotecznym, podkreslajac, ze analiza moze by¢ prowadzona przy
uzyciu teorii uniwersalistycznych, konfiguracyjnych i sytuacyjnych [Sam-
nani, Singh, 2013, s. 125]. Problematyke niedopasowania wewnetrznych
i zewnetrznych dziatan z zakresu CSR badaja O. Hawn i I. loannou, ktorzy
twierdza, ze wbrew stereotypom organizacje czgsto znacznie wiecej robia
w zakresie CSR, niz o tym komunikuja zewnetrznemu otoczeniu [Hawn,
Ioannou, 2016, s. 2569]. Takie niedopasowanie powoduje, ze firmy nie
osiagaja pelnych korzysci ze stosowania rozwigzan z zakresu spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Znaczenie niedopasowan kulturowych pod-
kreslaja J. Wu i Z. Ma (2018), ktorzy analizujac funkcjonowanie chinskich
przedsiebiorcow powracajacych z zagranicy, doszli do wniosku, Ze czesto
maja oni trudnosci z ponowna integracja ze spoleczenstwem [Wu, Ma
2018, s. 20]. H. Peretz, Y. Fried, A. Levi z kolei analizowali zwiazki miedzy
wartosciami narodowymi a wybranymi charakterystykami organizacji,
w szczegolnosci stosowaniem elastycznych form zatrudnienia, docho-
dzac do wniosku, ze elastyczne formy zatrudnienia nie zawsze pasuja do
uwarunkowan kulturowych organizacji [Peretz i inni, 2017]. Natomiast
M. FriesliR. Silberzahn, ktdrzy badali mechanizmy koordynacji w korpo-
racjach miedzynarodowych, doszli do wniosku, ze stosowanie niektérych
z nich powoduje dysfunkcjonalne niedopasowanie i niezgodnosc¢ dziatan
oddzialéw z wytycznymi centrali [Friesl, Silberzahn, 2017, s. 1709].

Badania lezace u podstaw niniejszego tekstu mieszcza si¢ w nurcie
badan jakosciowych i podobnie jak wskazane powyzej koncepcje zglebiaja
problematyke niedopasowan strategicznych wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Baza teoretyczng i podstawgq interpretacji zjawisk nie jest jednak
dominujace podejscie sytuacyjne, lecz szkota nowego instytucjonalizmu.
W tekscie poszukuje sie bowiem zrddet niedopasowan w uktadach intere-
sow, politykach i grach organizacyjnych, a takze konsekwencjach dazenia
do wewnetrznej i zewnetrznej legitymizagji.

3. Metodyka i ograniczenia metodyczne
3.1. Metodyka badan

Podstawgq artykulu sa badania prowadzone nad patologiami organi-
zacyjnymi w latach 2014-2018. Badania mieszcza sie w nurcie interpreta-
tywnym. Ich celem byta identyfikacja, poznanie i stworzenie otwartego
katalogu dysfunkcjonalnych rozwigzan organizacyjnych. Badania prze-
prowadzono w formie czesciowo ustrukturalizowanych wywiadow z 45
celowo dobranymi przedsigbiorcami, menedzerami i specjalistami roz-
nych szczebli. Wérod rozméwcow byto 12 przedsigbiorcow, 2 specjalistow
pracujacych w miedzynarodowych korporacjach, 1 specjalista pracujacy
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w spoétdzielni mieszkaniowej, 30 menedzerow réznych szczebli. Wsréd
menedzeréw mozna wyrézni¢ podgrupe 10 osob, ktore byly jednoczesnie
przedsigbiorcami — byly to osoby pelniace funkcje prezesdow w swoich
wlasnych firmach. Rozmoéwcy reprezentowali m.in.: ochrone zdrowia,
budownictwo, handel detaliczny, handel hurtowy, ochrong mienia, prze-
myst obuwniczy, energetyke, ustugi komunalne, branze motoryzacyjna,
obstuge naziemna w branzy lotniczej i inne. W pierwszej kolejnosci respon-
denci byli zachecani do dzielenia si¢ wtasnymi obserwacjami i przemysle-
niami. Przeprowadzone wywiady byty pierwszym etapem prowadzacym
do stworzenia przypadkéw badawczych. W kolejnych etapach dokonano
analizy dokumentacji organizacyjnej i przeprowadzono kolejne wywiady
z innymi przedstawicielami analizowanych organizacji. Przypadki analizo-
wano miedzy innymi z punktu widzenia niedopasowan organizacyjnych.
Do konstruowania analiz przypadkéw niezbedne byto réwniez poglebianie
materiatu do analiz poprzez triangulacje danych — w tym celu analizie
poddawane byly dokumenty organizacyjne, a takze prowadzone bytly
wywiady z innymi rozmdéwcami reprezentujacymi analizowane w studiach
przypadkow organizacje.
3.2. Problemy zwiazane z metodyka badan

Cel badan determinowal wybor metody badawczej. Zdobycie takiej
,delikatnej” wiedzy mozliwe jest wytgcznie przy uzyciu jak najmniej sfor-
malizowanych metod badawczych. Taka mozliwos¢ dawaty czesciowo
ustrukturyzowane wywiady, ktdére jedynie naprowadzaty rozmdéwce na
okreslony temat, dajac mu jednoczesnie duza swobode wyrazania opinii.
Zastosowana metodyka badawcza cechuje si¢ ograniczeniami typowymi
dla badan jakosciowych. Przeprowadzone badania nie maja charakteru
reprezentatywnego i w zwigzku z tym istnieja powazne ograniczenia
uogolnien dla wnioskdéw plynacych z badan. Stosunkowo szeroka grupa
rozmoOwcow i zastosowanie wspomniane powyzej triangulacji danych
w wieloczynnikowym nieiloSciowym studium wielu organizacji moze
jednak dostarczy¢ nietrywialnych wyjasnien istotnych zagadnien organi-
zacyjnych [Hensel, 2008, s. 139].
3.3. Problemy zwiazane z przedmiotem badan

Wszelkie dysfunkcje organizacyjne sa zjawiskiem nacechowanym
silnym subiektywizmem i sa jednoczesnie niezwykle delikatna materia
zaréwno z punktu widzenia badacza, jak i uczestnikow badan. Dotyczy
to rowniez zagadnienia niedopasowan organizacyjnych. Wynika to z kilku
czynnikéw. Po pierwsze, termin ,,niedopasowanie organizacyjne” nie jest
popularny wérdd teoretykdw i praktycznie zupelnie nieznany wérdd prak-
tykéw, z ktorymi prowadzone byty wywiady. Z tego wzgledu w trakcie
prowadzenia badan unikano stosowania takiej terminologii, zwracajac
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jednak pilna uwage na wszelkie zagadnienia odnoszace si¢ do wewnetrz-
nej i zewnetrznej konfiguracji elementow analizowanych organizacji. Po
drugie, jedynie nieliczne objawy dysfunkcji organizacyjnych moga by¢
poddane wzglednie obiektywnej ocenie za pomoca dostepnych wskaz-
nikdw. Takie oceny maja jednak charakter syntetyczny i wynikowy, nie
informujac jednoczesnie ani o miejscach, ani o mechanizmach powstawa-
nia dysfunkcji. Mozliwe jest to jedynie dzigki glebszym badaniom, ktére
w przypadku wywiaddéw dostarczaja materiatu nacechowanego duza doza
subiektywizmu i emogji. Po trzecie wreszcie, sam termin dysfunkcja orga-
nizacyjna jest nacechowany negatywnie. Tymczasem postawa, ze o firmie
nie nalezy méwic zle jest bardzo rozpowszechniona. Moze sie to wiazac
z obawami rozmowcoéw przed retorsjami ze strony organizacji lub po
prostu z poczuciem lojalnosci wobec pracodawcy.
3.4. Problemy zwiazane z obiektem badan

Przeprowadzenie badan wiazalo si¢ réwniez z koniecznoscig uwzgled-
nienia problemoéw zwiagzanych z obiektem badan. Badania prowadzone
byty w bardzo zréznicowanych organizacjach pod wzgledem formy praw-
nej, branzy, obrotéw, wielkosci zatrudnienia itd. Uzyskiwane informacje
byly czesto interesujace z punktu widzenia badacza, ale nieporéwny-
walne i trudne do weryfikacji. Sposréd wielu analizowanych organizacji
tylko kilka z nich zgodzito sie na dalsze, poglebione badania w postaci
wywiadow z kolejnymi rozmdwcami reprezentujacymi organizacje oraz
analize dokumentow. Ponadto w niektorych przypadkach duze tempo
zmian zewnetrznych i wewnetrznych prowadzito do braku stabilnych
rozwigzan organizacyjnych, co niezwykle utrudnia analize dopasowan
organizacyjnych.

4. Analiza przypadkow

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi zgromadzono materiat, ktérego
analiza umozliwila wyodrebnienie kilku organizacji, ktore zostaly poddane
dalszym badaniom. W niniejszym artykule dokonano analizy trzech znich.

Pierwsza firma (A) jest firma zajmujaca si¢ obstuga naziemna kilku lot-
nisk w Polsce. Firma zatrudnia kilkaset 0osob i zajmuje si¢ miedzy innymi
sprzedaza biletow, odprawa osob i bagazu, transportem ludzi i bagazu do
i z samolotow, zaladunkiem i wytadunkiem samolotow, ich sprzataniem
itd. Od tempa ijakosci dziatan firmy zalezy m.in. punktualno$¢ przewozow
lotniczych i ich bezpieczenstwo, gdyz w trakcie zaladunku pracownicy
firmy dbaja o odpowiednie wywazenie samolotu. Lotniska obstugiwane
przez firme A naleza do najwigkszych i najruchliwszych. Od kilku lat liczba
obstugiwanych lotow i pasazerow przez firme szybko ros$nie. Konkurencja
na tym rynku jest ograniczona, a na niektorych z obstugiwanych lotnisk nie
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ma jej w ogole. Duza czes¢ pracownikéw wykonuje prace fizyczna zwia-
zana z obstuga bagazu. Jest to jednoczesnie jeden z kluczowych czynnikow
decydujacych o satysfakcji pasazerow korzystajacych z ustug portow lotni-
czychiprzewoznikéw. Wykonywanie pracy przez nowych pracownikow
wiaze si¢ z koniecznoscia przeszkolenia i uzyskania lotniskowego prawa
jazdy. Dodatkowo najwiekszy obstugiwany przez firme A port lotniczy
sasiaduje z lotniskiem wojskowym, co oznacza koniecznos¢ uzyskania
odpowiedniego , certyfikatu bezpieczenstwa” przez pracownikow. Jego
uzyskanie trwa kilka tygodni. Wynagrodzenie podstawowej grupy pracow-
nikow jest stosunkowo niskie — ponizej Sredniej krajowej. Fluktuacja kadr
tego szczebla jest wysoka, a praca jest postrzegana jako ciezka i mato atrak-
cyjna. Dlugotrwalo$¢ procesu uzyskiwania , certyfikatu bezpieczenistwa”
dodatkowo zniecheca kandydatow do pracy na najwigkszym z obstugiwa-
nych lotnisk. Z tego samego powodu firma ma problemy z ewentualnym
poszukiwaniem pracownikéw wsrdd obcokrajowcdw. Duza fluktuacja ma
miejsce rowniez na najwyzszych szczeblach kierowniczych, gdzie wazna
role odgrywaja czynniki polityczne. Nie zawsze sa to osoby znajace specy-
fike branzy firmy. Styl zarzadzania firma zmienia si¢ w zaleznosci od osoby
kierujacej, jednak podstawowa grupa pracownikéw czuje si¢ niedoceniana.
Narzekaja oni na zte traktowanie przez przelozonych, ciagle przerzucanie
winy na nich za wszelkie problemy i niedociagniecia w firmie. To z kolei
powoduje niechec i utrate motywacji pracownikdw.

Waznymi interesariuszami firmy sa wiasciciele lotnisk, z ktorymi relacje
firmy ukladaja sie roznie —jest to w duzej mierze uzaleznione od osobistych
relacji kolejnych szefow firmy z kierownictwem poszczegdlnych portow
lotniczych. Klientami firmy sa obstugiwane linie lotnicze. Relacje z liniami
lotniczymi sa rdwniez zréznicowane, a z najwazniejszym obstugiwanym
przewoznikiem stosunki sg napiete. Zdaniem rozmoéwcow z firmy A prze-
woznik ten, bedac pod , specjalna ochrona” wiadz, narzuca firmie nieko-
rzystne stawki i stara si¢ wykorzystac kazda okazje, zeby przerzucié czes¢
kosztéw na firme A, w tym réwniez poprzez ciagle proby naliczania kar
umownych.

Firma B jest przedstawicielem duzego koncernu motoryzacyjnego.
Firma sprowadza i sprzedaje nowe i uzywane samochody i czesci zamienne
trzech marek. Na rynku polskim firma funkcjonuje prawie 30 lat. Samo-
chody i czesci zamienne sprzedawane sa zarowno klientom flotowym,
jak i detalicznym poprzez sie¢ placowek wlasnych oraz autoryzowanych
dealerow. Firma zatrudnia okoto stu oséb, w tym przeszlo potowe stano-
wia pracownicy biurowi. Czes$¢ pracownikéw to osoby bedace na samo-
zatrudnieniu, jednak ich status niewiele r6zni si¢ od statusu pracownikow
etatowych. Prezesem firmy byl zawsze obcokrajowiec — kierowany do
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Polski przez centrale. Poczatkowo obcokrajowcy stanowili czes¢ kadry
kierowniczej, z biegiem lat ich udzial w strukturze zatrudnienia malat.
Wynagrodzenia ksztaltuja sie znaczaco powyzej sredniej krajowej. Ich
poziom jest bardzo zréznicowany i — z wyjatkiem pracownikow zajmuja-
cych si¢ sprzedaza — brak jest jasnych kryteriéw wynagradzania. Ogélna
zasada jest jednak taka, ze pracownicy zatrudnieni wczesniej maja wyzsze
zarobki. Znaczne sa réwniez dysproporcje w zarobkach poszczegdlnych
szczebli organizacyjnych. Duzo wyzsze wynagrodzenia, a ponadto liczne
$wiadczenia dodatkowe, otrzymuja ekspaci z kraju centrali. Stanowisko
prezesa podlega regularnej rotacji, przecietnie kadencja trwa okolo trzech
lat. Zazwyczaj prezesi firmy po zakonczeniu kadencji w Polsce obejmuja
stanowisko prezesa firmy w innym kraju. Warunkiem przeniesienia na
rownorzedne stanowisko w innym kraju jest pozytywna ocena danej osoby
przez centrale firmy. Niejasne i niezdefiniowane sg kryteria awansu piono-
wego i poziomego. Celem strategicznym firmy B jest niezmiennie obecnos¢
w czoldwece firm motoryzacyjnych na rynku polskim. Cel ten od poczatku
istnienia firmy nie jest osiaggany. Produkty firmy tradycyjnie postrzegane
s jako atrakcyjne pod wzgledem wzornictwa, duzej gorzej oceniana jest
ich niezawodno$¢. Serwis firmy jest oceniany przez wielu klientow jako
niezadowalajacy. Ceny, po ktorych oferowane sa produkty firmy B, ksztat-
tuja sie z reguty na poziomach wyzszych od cen konkurentéw, w stosunku
do ktorych pozycjonuje sie¢ firma B. Sprzedaz i udzial w rynku zazwyczaj
nie osiagaja poziomoéw wyznaczanych w strategii i corocznych celach
firmy B. W celu poprawy wynikow finansowych w firmie podejmowane
byly i sa dzialania dostosowawcze. W ciggu ostatnich dziesigciu lat firma
dwukrotnie zmieniata siedzibe na tanisze, ale mniej prestizowe lokaliza-
cje. Ograniczono zatrudnienie, przy czym prace stracito wielu do$wiad-
czonych pracownikow o wysokich wynagrodzeniach. Niektére obszary
dziatalno$ci oddano w outsourcing, przy czym, jak si¢ okazato, nie dato
to oczekiwanych oszczednosci ani nie podniosto jakosci swiadczonych
ustug. Dziatania promocyjne firmy odbierane sg jako efektowne, ale nie
przeklada sie to z reguty na wzrost sprzedazy. W wyniku przeprowadzo-
nych redukgji zatrudnienia niektdre dziaty sa przecigzone praca, brakuje
tez zdefiniowanego wyraznego zakresu obowiazkow dla pracownikow.
Firma Cjestjedna z liczacych si¢ sieci placowek medycznych. W jej sktad
wchodza przychodnie, jak réwniez osrodki opieki, laboratoria i szpitale.
Firma zatrudnia kilka tysiecy lekarzy i innych pracownikow stuzby zdrowia.
Celem firmy jest zdobycie trwatej pozycji jednego z lideréw ustug medycz-
nych. Firma C wspétpracuje z Narodowym Funduszem Zdrowia i niektore
ustugi swiadczy w ramach NFZ. NFZ jest waznym interesariuszem, jednak
wiekszos¢ ustug optacanych jest przez pacjentéw lub swiadczonych jest
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w ramach abonamentéw. Znaczacymi klientami firmy C sa pracodawcy
wykupujacy abonamenty dla swoich pracownikow. Abonamenty rézniq sie
zakresem oferowanych ustug i cena. Cena wersji podstawowej abonamentu
jest dos¢ atrakcyjna nawet dla oséb o Sredniej wysokosci zarobkow. Klienci
indywidualni i instytucjonalni wykupili kilkaset tysiecy takich abonamen-
tow. Duze organizacje sa powaznymi klientami, jednak nawet najwieksi
klienci nie maja wielkiej sily przetargowej w relacjach z firmg C. Wynika
to ze skali i przedmiotu dziatalnosci firmy. Firma C stara si¢ pokry¢ swo-
imi placowkami jak najwiekszy obszar kraju i znajduja si¢ one niemal
we wszystkich wiekszych miastach. W firmie funkcjonuje wspolny system
informatyczny i baza danych, ktéra rejestruje historie wszystkich klientéw.
Jest to duzym atutem zaréwno dla klientow indywidualnych, jak i instytu-
gjonalnych. Wzrost zamoznosci spoleczenstwa zwigksza popyt na ustugi
niepublicznej stuzby zdrowia. Szansa dla firmy C i jej konkurentow z sek-
tora jest tez starzenie si¢ spoteczenistwa oraz powszechne niezadowolenie
ze sposobu funkcjonowania publicznej stuzby zdrowia. Wszystko to powo-
duje, ze popyt na ustugi firmy C jest wysoki i stabilny z lekka tendencja
rosnaca. Powaznym problemem firmy C jest niedobor lekarzy. Warunkiem
realizacji strategii zakladajacej wzrost udziatu w rynku jest powiekszanie
grona pracujacych dla firmy lub wspotpracujacych z firma lekarzy. Na ich
brak narzekaja wszystkie firmy dzialajace w branzy, niezaleznie od typu
i formy wlasnosci. Daje to lekarzom silng pozycje przetargowa w nego-
gjacjach z przedstawicielami firmy C. Firma musi zaakceptowaé wysokie
wymogi lekarzy odnosnie do wynagrodzenia, a takze godzin i warunkow
pracy. Deficyt lekarzy szczegdlnie dotyczy specjalistow, ale w wielu pla-
cowkach brakuje rowniez internistéw. Ze wzgledu na bardzo restrykcyjne
przepisy zatrudnianie lekarzy z zagranicy jest w wigkszej skali niemozliwe.
Z ustug firmy C korzystaja rocznie miliony pacjentéw. Znaczna czes¢ z nich
wykupita (osobiscie lub poprzez swoich pracodawcow) abonamenty na
ustugi medyczne. Pacjenci nieposiadajacy abonamentéw wnosza optate
za kazda ustuge medyczna. Mimo iz firma tego nie potwierdza, stosuje si¢
(w firmie Ciujej wszystkich duzych konkurentéw) praktyke preferowania
klientow ,,ptacacych od reki”. Moga liczy¢ oni na krotsze i dogodniejsze
terminy wizyt. Pacjenci ze standardowymi abonamentami musza niekiedy
kilka tygodni a nawet miesiecy czeka¢ na wizyte u specjalisty, czasami
w niedogodnie potozonych placowkach. Powoduje to ich irytacje i zdecy-
dowanie negatywnie wptywa na wizerunek firmy C nie tylko u pacjentow,
ale i pracodawcoéw kupujacych abonamenty. Firma stara sie rozwiazywac
ten problem poprzez nawigzywanie wspdtpracy z coraz liczniejsza grupa
lekarzy i tworzenie kolejnych placéwek, jednak jeszcze szybciej roénie liczba
sprzedawanych abonamentow.
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5. Niedopasowania strategiczne i operacyjne — dyskusja wynikow
Analiza niedopasowan zostata przeprowadzona na poziomie strategicz-
nym i operacyjnym, jakkolwiek podziat ma charakter umowny, a granice
miedzy tymi grupami s nieostre. Niedopasowania strategiczne rozumie
sie jako takie zjawiska i rozwigzania, ktore uniemozliwiajg harmonijna
realizacje strategii i powoduja fragmentacje organizacji. Niedopasowania
operacyjne odnosza si¢ do poziomu relacji miedzy systemami organiza-
cyjnymi i oznaczaja takie skonfigurowanie tych systemdw, ktore utrudnia
lub uniemozliwia ich wspdtprace, poprzez wystepowanie sprzecznosci
standardow, intereséw lub waskich gardel. Zwiazek miedzy niedopa-
sowaniami strategicznymi i operacyjnymi jest oczywisty i dwustronny —
niedopasowania wystepujace w jednym obszarze maja dysfunkcjonalny
wplyw na inny obszar. Niedopasowania strategiczne i operacyjne w trzech

analizowanych przypadkach syntetycznie przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Niedopasowania i ich konsekwencje w analizowanych firmach

Niedopasowania strategiczne | Niedopasowania operacyjne
Firma A - niedopasowanie na linii — niedopasowanie systemu
firma — najwazniejsi klienci wynagrodzen do poziomu
odpowiedzialnosci,
niedopasowanie systemu
rekrutacji i zarzadzania
(mikrozarzadzanie) do
uwarunkowan rynku pracy
Konsekwengje |- przerzucanie kosztow wysoka fluktuacja,
zewnetrznych na firme, niewystarczajgce tempo
niekorzystny wizerunek i jakos¢ pracy,
firmy niedobor pracownikdow,
niezadowolenie
pracownikdéw i strajki
Firma B niezgodnos¢ wizji z celami niedopasowanie systemu
firmy, awansu do polityki
niezgodno$¢ wizerunku wynagrodzen,
firmy z polityka cenowsa, nierdwne obcigzenie praca,
niedopasowanie systemu dysproporcje w procesie
rotacji najwyzszych kadr formalizacji firmy
do celow firmy
Konsekwencje lekcewazenie wizji przez gry organizacyjne,
pracownikdéw, intryganctwo, dziatalnos¢
stagnacja — brak poprawy pozorna,
pozycji rynkowej, nieporozumienia i konflikty
pozorne zmiany stuzace
budowaniu wizerunku
w centrali
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Niedopasowania strategiczne | Niedopasowania operacyjne

Firma C — niedopasowanie strategii |- niedopasowanie checi
rozwoju firmy do i mozliwosci pracownikow
ograniczonych zasobow do standardow
pracy (lekarzy), korporacyjnych

— niedopasowanie
korporacyjnej logiki

biezacej maksymalizacji
przychoddéw do misji, jaka
jest zapewnienie satysfakcji

pacjentéw
Konsekwencje |- wzrost kosztéw ekspansji, |- niezadowolenie
— mozliwosc¢ obnizenia pracownikdéw,
jakosci poprzez brak — rotacja kadry,
dobrych kandydatéw do — rosnace zadania finansowe
pracy,

— niezadowolenie klientow
i spadek renomy

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W firmie A niedopasowanie strategiczne wystapito na styku organizacji
ijej otoczenia. W dziataniach firmy i jej najwazniejszych klientéw brakuje
spdjnosci, zaufania i — niekiedy — woli wspdtpracy. Biorac pod uwage nie-
formalng ochrone panstwa nad jednym z kluczowych klientow firmy A,
jej pozycja w negocjacjach jest stabsza i czesto skutkuje przerzucaniem na
nig kosztéw ponoszonych przez tego klienta. Niedopasowanie strategiczne
firmy B dostrzegalne jest w sferze wizji firmy i jej celéw. Firma niezmien-
nie postrzega si¢ jako jednego z najwiekszych i najwazniejszych graczy
na rynku, tymczasem prowadzona polityka cenowa i niezadowalajacy
serwis nie sa spojne z wizja firmy. Oferta jest postrzegana na rynku jako
niewspoimiernie droga w stosunku do jakosci, wystepuje wiec skutkujace
problemami niedopasowanie rynkowe. Rowniez zagraniczna centrala bar-
dziej interesuje si¢ wykonaniem zaktadanych i niezbyt ambitnych planow
ilosciowych, nie interesujac sie pozycja czy postrzeganiem firmy B na
rynku. W firmie C narzucona strategia szybkiego rozwoju i che¢ zdobycia
pozycji jednego z lideréw rynku napotyka na powazna bariere zasobowa
zwiazana z niedoborem lekarzy wszystkich specjalizacji. W efekcie rosnie
pozycja przetargowa lekarzy, a co za tym idzie — najczesciej koszty firmy,
coraz czesciej zdarzaja sie rowniez przypadki nawigzywania wspotpracy
z lekarzami mniej doswiadczonymi lub o gorszej reputacji. Powazne nie-
dopasowanie daje si¢ zauwazy¢ miedzy dzialaniami na rzecz szybkiego
rozwoju firmy i jednoczesnego utrzymania korzystnego wizerunku. Wspo-
mniane braki lekarzy a takze preferencje dla klientéw ptacacych za ustugi
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kosztem klientéw abonamentowych powaznie i niekorzystnie wptywaja
na wizerunek firmy.

Na poziomie operacyjnym w firmie A wystepuje wyrazne niedopasowa-
nie systemu wynagrodzen do zakresu odpowiedzialno$ci pracownikow.
Sposéb wykonywania zadan przez pracownikéw firmy A ma nie tylko
bezposredni wptyw na zadowolenie pasazeréw, ale rowniez ich bezpie-
czenstwo. Tak odpowiedzialna praca nie jest odpowiednio wynagradzana,
co w polaczeniu z dysfunkcjonalnym mikrozarzadzaniem stosowanym
w firmie niekorzystnie odbija si¢ na jakosci jej pracy i kondycji finansowe;j.
W firmie B sa z kolei relatywnie wysokie wynagrodzenia i spore dyspropor-
cje w poziomie wynagrodzen, jednak brakuje wyraznej polityki awanséw,
co skutkuje zakulisowymi rozgrywkami, intryganctwem i w efekcie pro-
mowaniem nie zawsze odpowiednich pracownikdéw na wyzsze stanowiska.
W firmie C niedopasowanie operacyjne wyraznie wystepuje miedzy ciag-
tym niedoborem podstawowego zasobu organizacyjnego, jakim sa leka-
rze, i koniecznoscia pracy zgodnie z korporacyjnymi rygorami — limitem
czasu, koniecznoscig pracy w rozbudowanym systemie informatycznym
(szczegodlnie w przypadku starszych wiekiem lekarzy).

Zakonczenie

Niedopasowania organizacyjne sg przedmiotem licznych publikagji,
jednak niezmiennie pozostajg interesujacym polem badawczym. Wspot-
czesne organizacje sa zmuszone wykazywac sie duza elastycznoscia, taczac
potrzebe stabilnosci i powtarzalnosci oraz umiejetnosci wprowadzania
szybkich zmian. W takich warunkach kluczowe staje sie odpowiednie
dopasowanie wszystkich podsystemow organizacyjnych. W praktyce tatwo
o zjawisko przeciwne — dysfunkcjonalne niedopasowania organizacyjne
skutkujace licznymi problemami, prowadzace do obnizenia wartosci
organizacji. Przeprowadzona analiza ukazuje, Ze niedopasowania moga
pojawiac sie na styku organizacji i otoczenia oraz w samej organizacji.
Niedopasowania strategiczne powoduja powstawanie napie¢ na poziomie
operacyjnym. Mozliwa jest jednak réwniez relacja odwrotna — liczne nie-
dopasowania operacyjne przyczyniaja si¢ do probleméw i dysfunkgji na
poziomie strategicznym. Wydaje sie, ze w najblizszej przysztosci przydatne
bedzie lepsze poznanie obszardéw , stykowych” w organizacji, co pozwoli
na eliminacje niektorych najczesciej spotykanych probleméw z dostoso-
waniem organizacyjnym.
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Streszczenie

Jednym z istotnych zrédet dysfunkgji organizacyjnych jest niedopasowanie.
Zjawisko to dotyczy niewlasciwych relacji wewnatrz organizagji, a takze stosun-
kow organizacji z otoczeniem. Niedopasowania strategiczne rozumie si¢ jako
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takie zjawiska i rozwigzania, ktére uniemozliwiajg harmonijna realizacje strategii
i powoduja fragmentacje organizacji. Niedopasowania operacyjne odnosza sie do
poziomu relacji migdzy systemami organizacyjnymi i oznaczajq takie skonfigu-
rowanie tych systemdw, ktdre utrudnia lub uniemozliwia ich wspétprace. Pro-
blematyka niedopasowan zyskuje na znaczeniu i popularnosci m.in. ze wzgledu
na wzrost nieprzewidywalnosci i ztozonosci otoczenia, ale réwniez powroét do
rozwiazan mechanistycznych w organizacjach. Artykut opiera si¢ na wywiadach
przeprowadzonych z przedsigbiorcami i menedzerami oraz analizie przypadkow.
Analiza pozwolita na identyfikacje niedopasowan strategicznych, jak np. sprzecz-
nos$¢ miedzy wizja organizacji a jej celami strategicznymi, niedopasowanie
organizacji do oczekiwan klientéw lub wrecz konflikty i sprzeczno$¢ intereséw
miedzy organizacjami a ich strategicznymi klientami. Zidentyfikowano réwniez
szereg niedopasowan na poziomie operacyjnym, jak np. dysproporcje w poziomie
formalizacji miedzy podsystemami organizacyjnymi, niedopasowanie systemu
wynagrodzen do indywidualnych i grupowych celow, niesp6jnos¢ systemu oceny
pracownikéw i instrumentéw motywacyjnych i inne. Zwigzek miedzy niedopa-
sowaniami strategicznymi i operacyjnymi jest dwustronny — niedopasowania
wystepujace w jednym obszarze maja dysfunkcjonalny wptyw na inny obszar. Nie-
dopasowania organizacyjne maja negatywny wptyw na wartos¢ firmy. Ich efektem
moze by¢ zmniejszenie mozliwosci rozwojowych organizagji, konflikty, obnizenie
przychoddéw czy wzrost kosztéw funkcjonowania. W okreslonych przypadkach
moga wystapi¢ bardzo niekorzystne efekty wizerunkowe. Dobrze zdiagnozowane
niedopasowania organizacyjne moga stanowic¢ impuls do restrukturyzacji firmy.

Stowa kluczowe
niedopasowania, dysfunkcje, wartos¢

Misalignment as a source of organizational dysfunctions (Summary)
One of the important sources of organizational dysfunctions is misalignment.
This phenomenon concerns improper relations within the organization as well
as relations between the organization and the environment. Strategic misalignment
is understood as such phenomena and solutions that hinder the harmonious imple-
mentation of the strategy and cause fragmentation of the organization. Operational
misalignment refers to the quality of relationships between organizational systems
and mean that these systems are configured in a way which makes their cooper-
ation more difficult or impossible. The article is based on interviews conducted
with entrepreneurs and managers as well as case studies. The analysis allowed
to identify strategic misalignments, such as the contradiction between the vision
of the organization and its strategic goals, the organization’s misalignment with
the expectations of clients, or even disputes and conflicts of interest between organ-
izations and their strategic clients. A number of mismatches at the operational
level have also been identified, such as disproportions in the level of formalization
between organizational subsystems, misalignment of the remuneration system
with individual and group aims, inconsistency of the employee appraisal system
and motivational instruments, and others. The relationship between strategic
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and operational misalignments is reciprocal — misalignments that occur in one
area have a dysfunctional impact on another area. Organizational misalignments
have a negative impact on the company’s value. Their effect may be the reduc-
tion of organizational development opportunities, conflicts, lower revenues or
higher operating costs. In certain cases, very negative image effects may occur.
Well-diagnosed organizational misalignments can be an impulse to restructure
the company.

Keywords

misalignment, dysfunctions, value
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Testowanie na zwierzetach jako etyczny problem
procesOw innowacyjnych w branzy kosmetycznej

Wstep

Branza kosmetyczna stoi dzi$ przed wyzwaniem zwigzanym z presja
rynku na nieustanne wprowadzanie innowagji produktowych. Jednocze-
$nie musi ona bra¢ pod uwage oczekiwania spoteczne dotyczace etycznego
dziatania takze w tej sferze. Jednym z problemdéw etycznych zwigzanych
z opracowywaniem i komercjalizacjqa nowych kosmetykow jest testowanie
ich na zwierzetach. Niniejszy artykut prezentuje wyniki badania, ktérego
celem byta identyfikacja, analiza oraz ocena dziatan, jakie podejmuja naj-
wigksze koncerny kosmetyczne na Swiecie w ramach procesu rezygnacji
z przeprowadzania testow na zwierzetach. Przyjeto, iz o stopniu zaanga-
zowania koncernu w tego rodzaju aktywno$¢ swiadcza takie elementy, jak:

— istnienie oficjalnej deklaracji przedsiebiorstwa odnosnie do rezygno-
wania z testowania kosmetykow na zwierzetach,

— upublicznianie i stopien szczegdtowosci informacji na temat konkret-
nych dzialan zmierzajacych do wyeliminowania eksperymentéw na
zwierzetach z procesu wprowadzania nowych produktow,

— wystepowanie zapisOw o nietestowaniu sktadnikéw na zwierzetach
w wymogach wobec dostawcdw i kooperantow,

— posiadanie certyfikatow potwierdzajacych nietestowanie kosmety-
kow na zwierzetach.

Badanie zostalo dokonane w oparciu o analize:

— informacji upublicznianych przez producentéw kosmetykéw na ich
stronach internetowych, w tym réwniez w raportach,

— danych znajdujacych si¢ na stronach organizacji zajmujacych sie
tematyka praw zwierzat i certyfikowaniem produktéw (CCF, CFI,
PETA),

— odpowiedzi korporacji na skierowane do nich, droga mailowg, zapy-
tanie, dotyczace tego, czy maja w swym portfelu produkty, ktore
uzyskaty certyfikaty przyznawane kosmetykom nietestowanym na
zwierzetach.

* Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, renata.ploska@ug.edu.pl
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1. Branza kosmetyczna na swiecie

Branza kosmetyczna jest czesécia przemystu chemicznego, oferujaca
roznego rodzaju produkty stuzace trosce o ciato i jego wyglad. G. Jones
zaproponowal, by do tej kategorii zaliczy¢: srodki pielegnacji wlosow
i skory, kosmetyki kapielowe, kosmetyki kolorowe, produkty zapachowe,
$rodki do pielegnacji jamy ustnej oraz kosmetyki dzieciece. Wykluczy?t
z tej grupy produkty medyczne, chirurgie estetyczng oraz ustugi swiad-
czone w salonach pieknosci [Jones, 2011, s. 886]. A. Lopaciuk i M. Loboda
uwazaja, ze na branze kosmetyczna sktada sie pie¢ grup produktowych:
do pielegnacji skory, do pielegnacji wlosow, stuzace codziennej higienie,
kolorowe oraz zapachowe [Lopaciuk, Loboda, 2013, s. 1080].

Rynek kosmetyczny to wazna czes$¢ swiatowej gospodarki —jego przy-
blizona wartos¢ w 2017 r. to ponad 530 mld dolaréw, a najwigksze rynki
zbytu to: Azja i Pacyfik (37%), Ameryka Pdéinocna (25%) i Europa (24%)
[Statista, b.d.]. Najwazniejsza grupe asortymentowaq stanowia produkty
toaletowe (30%), kosmetyki do pielegnacji skory (25%) oraz do pielegna-
Gji wlosow (20%) [Branza kosmetyczna, 2017, s. 14]. Operuje na nim wiele
podmiotow, tak z sektora matych i srednich przedsigbiorstw, jak i wielcy,
globalni gracze (tab. 1).

Tablica 1. Najwieksi $wiatowi producenci kosmetykow'

Firma Kraj macierzysty | Rok zalozenia | Wybrane marki kosmetykéw

Procter USA 1837 Head & Shoulders, Old

& Gamble Spice, Pantene Pro-V

Unilever Wielka Brytania — 1930 Dove, Lux, Rexona, Timotei,

Holandia Prodent

L’Oréal Francja 1909 Garnier, L’Oréal Paris,
Maybelline, Vichy, YSL

Henkel Niemcy 1876 Fa, Syoss, Schwartzkopf,
Vademecum

Colgate - USA 1806 Colgate, Elmex, Lady Speed

Palmolive Stick, Palmolive

Esteé Lauder | USA 1946 Clinique, DKNY, Esteé
Lauder, Tom Ford

Kao Corp. Japonia 1887 Bioré, Curél, Essential,
Kanebo, Merit, Sofina

Beiersdorf Niemcy 1882 8x4, Eucerin, Florena,
Labello, Nivea

! Firmy z pierwszej pietnastki najwigkszych producentéw produktéw gospodarstwa domo-
wego i higieny osobistej wg listy Forbes Global 2000, ogtoszonej w czerwcu 2018 r. [Forbes,
2018]. Pominieto firmy, ktérych asortyment nie obejmuje lub obejmuje w znikomym stopniu
kosmetykdéw (Reckitt Benckiser, Kimberly Clark, Essity, Clorox i Givaundan).
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Firma Kraj macierzysty | Rok zalozenia | Wybrane marki kosmetykéw
Coty USA 1904 Bourjois, Max Factor,
Rimmel, Sally Hansen, Wella
Shiseido Japonia 1872 Dolce & Gabbana, Elixir,
Haku, Shiseido

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informadji z oficjalnych stron internetowych
koncernéw.

Oferta produktowa branzy kosmetycznej stara sie odpowiadac na ocze-
kiwania konsumentdéw, a ci poszukuja rozwigzan stuzacych szeroko rozu-
mianej pielegnadji ciala, wpisujacych si¢ w mocno dzi$ obecny kult mtodo-
$ci i zdrowia. Dlatego tez na rynku pojawiaja sie coraz to nowe produkty
stuzace nie tylko podstawowej higienie, ale i zaawansowane technologicz-
nie kosmetyki funkcjonalne, petnigce dodatkowa role, np. opdzniajace sta-
rzenie sie¢ czy pomagajace zwalczad réznego rodzaju niedoskonatosci urody
[Rybowska, 2015, s. 77-78]. Zapotrzebowanie na kosmetyki jest ogromne —
sami tylko Europejczycy wydaja na te produkty srednio 132 euro rocznie
na osobe [Socio-economic..., 2018].

Klienci nieustannie oczekuja nowosci, przy czym majq nadzieje, ze
wprowadzane innowacje okaza si¢ produktami bezpiecznymi, wysokiej
jakosci, o wysokiej skutecznosci [Consumer Insights, 2017]. Oznacza to dla
przedsigbiorstw koniecznos¢ ciagltego prowadzenia prac nad nowymi,
innowacyjnymi kosmetykami. Wymagaja one nie tylko wiele czasu (opra-
cowanie i wprowadzenie na rynek nowego produktu moze zabra¢ nawet
piec lat), ale i duzego zaangazowania zasobowego, w tym finansowego,
w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa [Cosmetics Europe, b.d.]. Szacuje
sig, ze w samej tylko Unii Europejskiej na potrzeby , przemystu piekna”
pracuje prawie 28 000 naukowcow, a naklady na badania i rozwdj siegaja
rocznie ponad 2,3 mld euro [Socio-economic..., 2018].

Coraz czesciej wérod oczekiwan zwigzanych z produktami i dziataniami
przedsigbiorstw produkujacych kosmetyki pojawiaja si¢ kwestie zwigzane
z etyka i odpowiedzialnoscia za srodowisko naturalne. Jedna z nich jest
problem wykorzystywania zwierzat w procesach innowacyjnych, a cislej -
testowanie na nich kosmetykow.

2. Etyczny wymiar eksperymentow na zwierzetach
Przez cale stulecia dominowato przekonanie, ze zwierzeta sa przedmio-
tami, ktére nie tylko nie potrafig mysle¢, ale i odczuwac cierpienia®. Zmiane

2 Przekonan}e to mozna odnalez¢ u Kartezjusza, I. Kanta, $w. Tomasza z Akwinu czy
T. Hobbesa [Zukowski, 2017, s. 143-144].
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sposobu postrzegania zwierzat przyniost dopiero XIX wiek® [Zukowski,
2017, s. 143-144]. Rewolucja w tej dziedzinie, w duZej mierze zwigzana
z rozwojem nauki, nastapita w drugiej potowie XX wieku. Za przelomowa
uwaza si¢ ksiazke P. Singera Animal Liberation z 1975 r., ktora zainicjowata
powazna dyskusje na temat statusu moralnego zwierzat, a takze zapoczat-
kowata ruch ich wyzwolenia [Singer, 2002, s. 391].

M.R.E. Janssens i M. Kaptein mowig o szesciu sytuacjach, w ktorych
moze znalez¢ si¢ zwierze w relacji do cztowieka. W pierwszym przypadku
jest to dzika przyroda, ktora otacza cztowieka, a na ktéra wptywaja podej-
mowane przez niego dziatania (w tym gospodarcze). Kolejne kategorie
to: zwierzeta towarzyszace (np. domowe psy, koty), zwierzeta wykorzy-
stywane do rozrywki (np. w cyrkach), zwierzeta pracujace (np. konie,
psy pasterskie), zwierzeta hodowlane (np. drdb, trzoda chlewna, zwie-
rzeta futerkowe) oraz zwierzeta laboratoryjne, wykorzystywane do celow
badawczych [Janssens, Kaptein, 2016, s. 47].

Ci sami autorzy, na podstawie analizy literatury przedmiotu, wskazuja
na trzy wspotczesne podejscia do okreslania statusu moralnego zwierzat
w tych relacjach [Janssens, Kaptein, 2016, s. 47-49]. Pierwsze, zapropo-
nowane przez D. Frasera, ma charakter normatywny i opiera si¢ na czte-
rech rodzajach wplywu, jakie cztowiek i jego dziatalnos¢ moga miec¢ na
zwierzeta?, oraz czterech zasadach etycznego wobec nich zachowania’
[Fraser, 2012]. Drugie podejscie, ktdre opisuja S. Donaldson i W. Kymlicka,
opiera si¢ na zalozeniu, Ze zwierzeta sa swoistymi wspolobywatelami,
ktorych interesy i dobrostan nalezy bra¢ pod uwage [Janssens, Kaptein,
2016, s. 48]. Trzecie z kolei odwotuje si¢ do koncepgji interesariuszy. W tym
nurcie pojawiaja sie postulaty, by traktowac srodowisko naturalne [Starik,
1995], a wieci zwierzeta [Webster, 2006], jako grupy interesu, o okre$lonych
potrzebach i oczekiwaniach.

Wspdtczesne ruchy wyzwolenia zwierzat glosza potrzebe dokonania
radykalnych zmian w trzech obszarach: przemystowej hodowli zwierzat
na potrzeby produkcji Zywnosci i odziezy dla ludzi, wykorzystywaniu

* Widac to w pogladach ]. Benthama, ktdry twierdzit, ze zwierzeta odczuwaja cierpienie,
a wiec nie mozna ich traktowac jak rzeczy i zadawac bolu [Zukowski, 2017, s. 143-144].

* Trzymanie zwierzat i zwigzane z tym oddziatywanie na ich zycie, Swiadome wyrzadzanie
im krzywdy (np. w celach badawczych), bezposredni, ale nieintencjonalny wplyw oraz
posredni wptyw poprzez zaktécanie rownowagi w przyrodzie [Fraser, 2012].

> Postuluja one: zapewnienie dobrych warunkéw do zycia, empatyczne i oszczedzajace
cierpienia traktowanie zwierzat, ktérym intencjonalnie wyrzadzana jest krzywda (np. pod-
czas uboju, badan), gotowos¢ do wprowadzania zmian, ktére pozwolg unikna¢ wyrza-
dzenia zwierzetom nieumyslnej szkody (np. w wyniku wypadkéw transportowych) oraz
stosowanie srodkéw chronigcych zwierzeta przed posrednimi, negatywnymi skutkami
dziatalnosci cztowieka (np. zmianami w ekosystemach) [Fraser, 2012].
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zwierzat do czystej rozrywki dla cztowieka oraz przeprowadzaniu na nich
eksperymentow [Pietrzykowski, 2007, s. 29-51].

Szacuje sig, Ze od piecdziesieciu do stu miliondw zwierzat kazdego roku
jest wykorzystywanych do doswiadczen na calym swiecie [Baranowska,
2014, s. 5; Ferdowsian, Back, 2011, s. 1]. Od wielu lat toczy si¢ dyskusja, czy
dziatania te sq usprawiedliwione. Wéréd argumentow przemawiajacych za
wykorzystywaniem zwierzat w badaniach pojawiaja si¢ przede wszystkim
te wynikajace z przekonania o wyzszosci cztowieka nad zwierzeciem. Czgs¢
znich jest zakorzeniona w religii (np. przekonanie o tym, ze tylko cztowiek
ma niesmiertelna dusze, a zwierzeta zostaly stworzone, by mu stuzy¢),
inne dotycza tego, ze zwierzeta nie posiadaja zdolnosci rozumowania,
wiec sa istotami nizszymi niz cztowiek [Walczak, Bonczar, 2015, s. 149].
A skoro cztowiek jest istota wyzsza, to i jego zycie ma wigksza wartosc,
niz zycie zwierzat. W tej sytuacji mozna przyjac, iz te ostatnie moga by¢
poswiecane dla dobra czlowieka [Vardy, Grosch, 1995, s. 192]. Niektdrzy
zwracaja uwage, ze rezygnacja z badan na zwierzetach moze wptynac na
rozwoj nauki, a tym samym op6znic¢ badz nawet uniemozliwic¢ dokonanie
odkry¢, ktére postuzylyby dobru czlowieka. Zdaniem zwolennikow tego
rodzaju badan zwierzeta nadajq sie do tego, ze wzgledu na podobienistwo
biologiczne do czlowieka, natomiast metody alternatywne (np. oparte na
hodowli tkanek czy symulacjach komputerowych) nie sa w stanie tych
badan zastapic¢ i moga by¢ tylko ich uzupetieniem [Baranowska, 2014,
s. 11; Corey, 2004, s. 22-24; Walczak, Bonczar, 2015, s. 149].

Argumenty przeciwko eksperymentowaniu na zwierzetach opieraja si¢
w duzej mierze na odrzuceniu dogmatu wyzszosci zycia ludzkiego nad
zwierzecym oraz przekonaniu, ze cztowiek nie ma prawa, w imie swoich
celow, wyrzadza¢ zwierzetom krzywdy. Zwraca si¢ uwage na fakt, ze
zwierzeta, tak samo jak cztowiek, sa zdolne do odczuwania strachu i bélu
[Singer, 1989, s. 215-226]. Istnieje tez watpliwos¢, czy mozna poddawacd
eksperymentom istoty nieSwiadome tego, co i w jakim celu bedzie si¢
z nimi dziato, w dodatku niemogace wyrazi¢ zgody lub sprzeciwu [Bara-
nowska, 2014, s. 11]. Sa tez argumenty natury naukowej, méwiace o tym,
ze czesto wyniki badan na zwierzetach nie sa przydatne w przypadku
opracowywania produktow dla ludzi, gléwnie z racji réznic w budowie
i funkcjonowaniu ich organizmow [Fano, 2004, s. 62-70]. Co wiecej, istnieja
i wcigz rozwijajq si¢ alternatywne metody badan, ktdre skutecznie moga
zastapic te prowadzone na zwierzetach [PETA, b.d.].

Obecnie mozna mowic o trzech stanowiskach wobec wykorzystywania
zwierzat do eksperymentdw, jakie pojawiajq si¢ w dyskursie publicznym.
Jedno uznaje, ze eksperymenty na zwierzetach mozna przeprowadzac
w zasadzie bez ograniczen. Drugie stanowisko mowi o dopuszczalnosci
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wykorzystywania zwierzat w niektorych eksperymentach, ale z uwzgled-
nieniem rodzaju zwierzecia i innych waznych okolicznosci. Trzecie nato-
miast traktuje prowadzenie eksperymentdéw na zwierzetach jako dziatanie
niedopuszczalne [Nordgren, 2002, s. 23]. Wydaje sig¢, ze dominujacym
pogladem jest ten drugi, ktory mozna uznac¢ za kompromisowy. Dopusz-
cza on prowadzenie badan na zwierzetach, ale jednoczesnie podkresla
koniecznos¢ przestrzegania pewnych zasad. W tym kontekscie najczesciej
przytacza sie tzw. zasade 3R (replacement — zastapienie; reduction — reduk-
cja; refinment — doskonalenie), zaproponowana w potowie XX w. przez
W. Russella i R. Burcha. Méwi ona, ze:

- zwierze mozna wykorzysta¢ w eksperymencie tylko wéwczas, jezeli
nie da sie osiagnac¢ zatozonego celu innymi metodami,

— liczba zwierzat wykorzystywanych w badaniach musi by¢ ograni-
czona do niezbednego minimum,

— procedury nalezy doskonali¢ tak, aby zwierzetom wykorzystywa-
nym do badan zapewni¢ jak najwiekszy komfort, eliminowac lub
przynajmniej minimalizowac cierpienie i stres [Ferdowsian, Back,
2011, s. 1].

Coraz czesciej pojawia sie pytanie, czy wykorzystywanie zwierzat do
eksperymentow i testéw nie powinno ograniczac si¢ do dziedzin szczegol-
nie waznych z punktu widzenia czlowieka? I czy w kategorii tej mieszcza
si¢ badania produktow kosmetycznych?

3. Spoleczenstwo wobec testowania kosmetykow na zwierzetach

W ostatnich latach daje sie zauwazy¢ wyrazny wzrost zainteresowania
opinii publicznej szeroko rozumianym dobrostanem zwierzat. Dotyczy
to zarowno takich kwestii, jak warunki hodowli i uboju zwierzat, czy trzy-
manie zwierzat w cyrkach, jak i los zwierzat wykorzystywanych w bada-
niach laboratoryjnych. Sondaz przeprowadzony w 2014 r. pokazuje, ze
50% Amerykandw jest przeciwnych wykorzystywaniu zwierzat w testach
laboratoryjnych [Americans..., s. 141]. Badanie brytyjskie z 2014 r. wykazato,
ze 71% respondentow jest gotowych zaakceptowac badania na zwierzetach,
tylko jezeli nie powoduja one wielkiego cierpienia i nie ma innego sposobu
na ich przeprowadzenie [Clemence, Leaman, 2016]. Z kolei unijny sondaz
dotyczacy dobrostanu zwierzat pokazuje, ze duza czes¢ (46%) badanych
mieszkancow Unii Europejskiej uwaza, ze pojecie to oznacza szacunek
dla wszystkich zwierzat. Badanie koncentrowato sie na sytuacji zwierzat
hodowlanych, ktorych dobre traktowanie za istotne uznato 94% ankieto-
wanych [Attitudes..., 2016]. Mozna si¢ spodziewad, ze kwestie zwigzane
z dobrem zwierzat beda nadal obecne w debacie publicznej, zwlaszcza
w obliczu aktywnosci réznego rodzaju instytucji i organizacji zajmujacych
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sie ta tematyka. Niebagatelng role w rozbudzaniu i podnoszeniu swiado-
mosci spoteczenstw w tym zakresie odegratly, i nadal odgrywaja, takie
organizacje walczace o prawa zwierzat, jak PETA (People for the Ethical
Treatment of Animals) i Vival

Zainteresowanie opinii publicznej kwestiami dotyczacymi dobrostanu
zwierzat, w tym problemem wykorzystywania ich w badaniach labora-
toryjnych, przyniosto zmiany w regulacjach prawnych réznego szcze-
bla. W 1978 r. UNESCO przyjeto Swiatowa Deklaracje Praw Zwierzat,
uchwalong rok wczesniej przez Miedzynarodowa Federacje Praw Zwierzat.
Do kwestii testdéw na zwierzetach i zastepowania ich metodami alternatyw-
nymi odnosi sie artykut 8 tego dokumentu® [Swiatowa Deklaracja, 1978].
Polityka troski o dobrostan zwierzat ma tez dtuga tradycje w Unii Euro-
pejskiej — pierwsze regulacje z tego zakresu, dotyczace zwierzat rzeznych,
pojawily sie juz w 1974 r. Rok 1978 to przyjecie Europejskiej konwencji na
temat dobra zwierzat. W 1999 r. zapisy dotyczace dobrostanu zwierzat
znalazly sie¢ w traktacie amsterdamskim, a w 2009 r. w traktacie lizbon-
skim [40 Years..., 2014]. Za fundament swej polityki wobec zwierzat Unia
Europejska przyjeta pie¢ kategorii wolnosci. Sa to:

— wolnos$¢ od glodu i pragnienia,

— wolnos¢ od dyskomfortu,

— wolnos¢ od bdlu, zranien i chordb,

— wolnos¢ przejawiania normalnych, dla danego gatunku, zachowan,

— wolnos¢ od strachu i stresu [European Commission, b.d.].

W ostatnich latach instytucje unijne zwrdcily szczegdlng uwage na
problem zwierzat wykorzystywanych w badaniach kosmetykow. Pierw-
sze proby uregulowania tej kwestii pojawily sie w 1993 r., ale ostatecznie
proces wprowadzania zakazu testowania kosmetykéw na zwierzetach
rozpoczat sie w 2004 r. Regulacje byly wdrazane stopniowo i poczatkowo
ograniczaly sie¢ do zakazu prowadzenia takich testow dla finalnych pro-
duktow na terenie Unii Europejskiej. W 2009 r. zakaz objat takze sktadniki
stosowane w produkgcji kosmetykow. W tym czasie zabroniono wprowa-
dzania na rynek zarowno produktow, ktére jako finalne byly testowane
na zwierzetach, jak i tych, w ktérych skladzie znalazly si¢ komponenty
poddane takiej procedurze. Wciaz jednak dopuszczano takie testy odnosnie
do szczegdlnych skutkéw ubocznych dla zdrowia cztowieka’, w przy-
padku braku alternatywnych metod badawczych. Od 2013 r. na terenie

¢ Mowi on, ze ,,doswiadczenia na zwierzetach, ktdre wiaza sie z cierpieniem fizycznym
i psychicznym niezgodne sg z literg prawa zwierzat, zaréwno w wypadku doswiadczen
medycznych, naukowych, handlowych, jak i wszystkich innych”. W tym samym artykule
podkresla si¢ potrzebe rozwijania tzw. metod zastepczych [Swiatowa Deklaracja, 1978,
art. 8].

7 Np. rakotworczos¢, wptyw na ptodnosé [rozporzadzenie, 2009, art. 18 pkt 2].
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Unii Europejskiej obowiazuje catkowity zakaz prowadzenia testow na
zwierzetach oraz wprowadzania do obrotu produktéw kosmetycznych
i ich skfadnikow, ktdre byly w ten sposob badane®. Zakaz obejmuje takze
sktadniki i kosmetyki testowane poza Unigq Europejska [rozporzadzenie,
2009, art. 18]. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze ograniczenie dotyczy tylko
nowych produktéw wprowadzanych na rynek, co oznacza, ze nie znikna
z niego kosmetyki testowane na zwierzetach, ktdre znalazty sie w sprze-
dazy przed tym terminem. Zwraca si¢ tez uwage na to, ze wiele substancji
wchodzacych w sktad kosmetykow jest stosowanych w produkcji innego
rodzaju wyrobow, a to oznacza, ze mozna je testowac¢ na mocy innych
przepiséw [rezolucja, 2018].

Instytucje Unii Europejskiej maja nadzieje, ze podobne rozwiazania
prawne zostana wprowadzone na catym swiecie, obecnie bowiem wciaz
80% panstw dopuszcza testowanie produktow kosmetycznych na zwierze-
tach’ [rezolucja, 2018]. W niektorych panstwach, na przyklad w Chinach,
tego rodzaju badania sa nawet obligatoryjne przed wprowadzeniem na
rynek nowego specyfiku.

4. Koncerny kosmetyczne wobec problemu testow na
zwierzetach

Sprostanie nowej sytuacji, w ktdrej trzeba potaczy¢ aktywnosc na polu

innowadji z oczekiwanym przez spoleczenstwo etycznym postepowaniem
wobec zwierzat, wymaga od producentéw kosmetykow dziatar na wielu
plaszczyznach. W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na kilku wybra-
nych aktywnosciach podejmowanych przez firmy kosmetyczne, ktore
moga stanowic element polityki przedsiebiorstwa wobec wykorzystywania
zwierzat w testach laboratoryjnych. Sa to:

— publiczna deklaracja dotyczaca polityki przedsigbiorstwa w kwestii
testow na zwierzetach,

— upubliczniane informacje na temat dziatann podjetych w celu zasta-
pienia testoéw na zwierzetach innymi metodami (na stronach inter-
netowych, w raportach niefinansowych),

— stosowne zapisy w kodeksach lub innych podobnych dokumentach,
adresowanych do dostawcow i kooperantéw,

— certyfikaty poswiadczajace nietestowanie produktdw na zwierzetach'®.

8 Cho¢ pozostata mozliwos¢ odstgpienia od zakazu w przypadku powaznych obaw zwig-
zanych z bezpieczenistwem sktadnika [rozporzadzenie, 2009, art. 18 pkt 2].

 Sa kraje, ktore juz przyjety regulacje zakazujace testowania kosmetykéw na zwierze-
tach, np. Gwatemala, Indie, Islandia, Izrael, Nowa Zelandia, Norwegia, Serbia, Szwajcaria
[rezolucja, 2018].

10" Przeanalizowano informacje na stronach trzech organizacji walczacych z wykorzysty-
waniem zwierzat w badaniach, ktore przyznaja tez certyfikaty produktom nietestowanym
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Analizie poddano dziesie¢ koncerndéw z branzy kosmetycznej, wymie-
nionych w czesci pierwszej artykulu. Syntetyczna prezentacje jej wynikéw
przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Wybrane formy aktywnosci, zwiazanej z polityka w zakresie
testowania na zwierzetach, w analizowanych koncernach kosmetycznych

Publiczna | Informacje | Wymogidla | Certyfikaty

Firma deklaracja | nt.dziatan | dostawcéw | produktowe

Procter & Gamble x x

Unilever x x x
L’Oréal x x x
Henkel X x x

Colgate — Palmolive x x x x
Esteé Lauder x x x
Kao Corp. x x x

Beiersdorf X x x

Coty x* x*

Shiseido X x

* O$wiadczenia i informacje sa zamieszczone tylko na stronach wybranych marek.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informagji ze stron internetowych korporacji
oraz odpowiedzi uzyskanych bezposrednio od korporagji.

Oswiadczenia sa zdecydowanie podstawowym sposobem komuniko-
wania przez analizowane korporacje swojej polityki w zakresie testowania
produktow na zwierzetach. Wszystkie oceniane przedsigbiorstwa w spo-
sOb jednoznaczny deklaruja, ze sa przeciwne wykorzystywaniu zwierzat
w badaniach laboratoryjnych i nie stosuja tego rodzaju testow, a takze
nie wymagaja tego od swoich dostawcow. Jednoczesnie wszystkie robig
zastrzezenie, iz wyjatek od tej reguly stanowia sytuacje, gdy tego rodzaju
testow wymaga prawo. Najczesciej wskazuja na rynek chinski, gdzie tam-
tejsze wladze wciaz zadaja, by wprowadzane produkty kosmetyczne pod-
dawane byty testom na zwierzetach.

Jezeli chodzi o informacje o dziataniach na rzecz wyeliminowania testow
na zwierzetach to pojawiaja sig tutaj cztery ich rodzaje:

— natemat wykorzystywanych w procesach innowacyjnych tzw. alter-

natywnych metodach testowania,

— natemat badan prowadzonych przez przedsigbiorstwo, majacych na

celu rozwdj metod testowania, niewymagajacych udziatu zwierzat,

— o wspotpracy z réznego rodzaju partnerami w tym obszarze,

na zwierzetach. Sg to: PETA (People for Ethical Treatment of Animals) nadajgca etykiete
,Cruelty Free”, CCF (Choose Cruelty Free) przyznajaca ,Not Tested on Animals Rabbit
Logo” i CFI (Cruelty Free International) przyznajaca znak , Leaping Bunny”.
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— odzialaniach o charakterze politycznym, ktérych celem jest catkowity

zakaz testowania produktow na zwierzetach na catym $wiecie.

Informacje na temat stosowanych w testach kosmetykow metodach
alternatywnych i prowadzonych w tym zakresie pracach badawczych
upubliczniajg wszystkie analizowane firmy. Jedne robig to w sposéb bar-
dziej szczegdtowy (Procter & Gamble, Unilever, Colgate-Palmolive), inne
raczej ogdlny (L’Oréal, Henkel, Esteé Lauder, Kao Corp., Beiersdorf, Coty,
Shiseido). Wszystkie firmy wspominaja o wspotpracy w tym obszarze
z innymi podmiotami, gtéwnie instytucjami naukowymi i organizacjami
pozarzadowymi, w tym poprzez wymiane doswiadczen i informacji.
Czasami pojawiaja si¢ tez opisy zaangazowania politycznego na rzecz
wprowadzenia regulacji zabraniajacych testowania kosmetykdéw na zwie-
rzetach, zarowno w konkretnych krajach, gtdéwnie w Chinach, jak i na
catym $wiecie'!. Wszystkie opisane informacje pojawiaja sie¢ zazwyczajna
dedykowanych tej tematyce stronach internetowych koncernéw, rzadziej
w raportach z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci®.

Stosunkowo stabo wypadaja standardy i regulacje adresowane do
dostawcdéw. Pewne odniesienia udato si¢ znalez¢ tylko w wytycznych dla
dostawcéw firmy Henkel®, Kao Corp., stronie internetowej dedykowanej
wspolpracy z dostawcami Colgate-Palmolive i opisie polityki surowcowej
koncernu Beiersdorf.

Wyraznie zauwazalne jest znikome wrecz wystepowanie w ofer-
cie analizowanych koncerndéw produktéw posiadajacych certyfikaty
poswiadczajace, ze nie byly one testowane na zwierzetach. Produktow
zadnej z badanych firm nie udalo sie¢ odnalez¢ na listach przyznanych
certyfikatow, umieszczanych na stronach Choose Cruelty Free oraz Cru-
elty Free International. Jedynie organizacja PETA wymienia niewielka
liczbe certyfikowanych produktéw znajdujacych sie¢ w portfelach czterech
z analizowanych koncernéw, ale warto zaznaczy¢, ze dotyczy to wylacz-
nie niszowych marek, ktdre nie naleza do tych najbardziej kojarzonych
z poszczegdlnymi producentami'*. Co wigcej, na stronach tej organizacji

'O takiej aktywnosci na swoich stronach pisza gléwnie: Procter & Gamble, Unilever,
L’Oréal, Henkel, Colgate-Palmolive, Beiersdorf, Coty.

12" Takie dane mozna znalez¢ w raportach niefinansowych (spotecznej odpowiedzialnosci
lub zrownowazonego rozwoju) firm: Henkel, Colgate-Palmolive, czy w Sustainability Data
Book firmy Kao Corp., ktéra nie jest standardowym raportem, a raczej forma przedstawienia
(wjednym pliku tekstowym) zawartosci strony internetowej koncernu, dotyczacej kwestii
$rodowiskowo-spotecznych.

13 Koncern oczekuje od swoich dostawcow postepowania zgodnego ze swymi standardami
dotyczacymi kwestii bezpieczenstwa, zdrowia i srodowiska (Safety, Health and Environment
standards), w ktorych jest zapis o dopuszczalnosci testow na zwierzetach tylko gdy jest
to wymagane prawem i z zachowaniem ,zasady 3R”.

4 Na liscie marek, ktére uzyskaty certyfikat , Cruelty Free” organizacji PETA, znajduja
sie: dwie marki koncernu Unilever (Ren Clean Skincare, Shea Moisture), dwie nalezace do
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przy nazwach wszystkich analizowanych koncernéw pojawia sie ostrze-
zenie, ze generalnie wcigz testuja one swoje produkty na zwierzetach, co
sugeruje, ze nawet jesli maja w swej ofercie jakies certyfikowane produkty,
to jest to raczej sytuacja wyjatkowa. Niewielkie zainteresowanie uzyski-
waniem certyfikatow potwierdzaja odpowiedzi uzyskane bezposrednio
od producentow™.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze najwieksze globalne firmy kosme-
tyczne majg swiadomos¢ istotnosci problemu wykorzystywania zwierzat
w testach laboratoryjnych i podejmuja dziatania zmierzajace do wyelimi-
nowania tego zjawiska. W procesie tym poczyniono juz duze postepy, do
czego przyczynily sie tez zmiany legislacyjne w tym zakresie, a zwlaszcza
zakaz testowania nowo wprowadzanych na rynek kosmetykow i ich sktad-
nikéw, wprowadzony na terenie Unii Europejskiej. Warto jednak zazna-
czy¢, ze sporo zostaje jeszcze do zrobienia, zwlaszcza na polu zwigkszania
wiarygodnosci podejmowanych przez branze inicjatyw oraz promowania
produktéw nietestowanych na zwierzetach poprzez posiadanie stosow-
nych certyfikatow.

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa z branzy kosmetycznej stoja dzi$ przed duzym wyzwa-
niem — konieczno$cia pogodzenia oczekiwan konsumentow, zwigzanych
z innowacyjna oferta produktowa, spetniajaca tez wysokie standardy jako-
$ci i bezpieczenistwa, oraz spotecznej presji dotyczacej rezygnacji z testowa-
nia tych produktéw na zwierzetach. W pewnym sensie przedsigbiorstwa
te nie maja wyboru, zwlaszcza jezeli funkcjonuja na rynkach, takich jak
rynek unijny, na ktdrych obowiazuja przepisy zakazujace przeprowadza-
nia badan kosmetykdow i ich sktadnikow na zwierzetach i wprowadzania
do obrotu produktow, ktore takie testy przeszty. Spoleczenstwo, w duzej
czesci, oczekuje, ze rezygnacja z eksperymentow na zwierzetach stanie
si¢ integralna czescia polityk i strategii producentow kosmetykow. Prze-
prowadzona na potrzeby niniejszego artykutu analiza wybranych dziatan
miedzynarodowych koncernéw kosmetycznych pokazuje, iz najwieksi
producenci kosmetykdéw otwarcie méwia o braku poparcia dla stosowania
testow na zwierzetach. Deklaruja, Ze ani swoich produktow kosmetycz-
nych, ani wykorzystywanych do ich produkcji sktadnikéw nie testuja na
zwierzetach. Przyznajq jednoczesnie, ze od tej ogdlnej zasady odstepuja

koncernu L’Oréal (NYX Los Angeles, PureOlogy), cztery marki z portfela Esteé Lauder
(Aveda, Bumble & Bumble, FLIRT Cosmetics, Smashbox Cosmetics) oraz jedna marka
Colgate-Palmolive (Tom’s of Maine).

5 To niewielkie zainteresowanie wynika¢ moze z faktu, ze wprowadzane regulacje (w Unii
Europejskiej i innych krajach) zakazujg testow na zwierzetach, wobec czego producenci
nie uznaja pozyskania dodatkowych certyfikatow za konieczne.
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tylko w wyjatkowych sytuacjach, gtdéwnie w obliczu wymagan prawnych
na konkretnych rynkach. Kazda z analizowanych firm aktywnie poszu-
kuje rozwigzan, ktore z powodzeniem moga zastapic testy na zwierzetach
w procesie wdrazania innowagji kosmetycznych. To, czego wyraznie bra-
kuje w dziataniach analizowanych firm, a co z pewnoscig zwigekszyltoby
ich wiarygodnos¢ jako producentdw niestosujacych testow na zwierzetach,
to posiadanie stosownych certyfikatow.
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Streszczenie

W artykule przyblizono problem testowania kosmetykéw na zwierzetach,
bedacego czescia procesow innowacyjnych realizowanych przez przedsigbiorstwa
wytwarzajace tego rodzaju produkty. Krotko omoéwiono etyczny, spoteczny
i prawny kontekst tego rodzaju badan. Gléwnym celem artykutu byla analiza
polityki i praktyk stosowanych przez najwieksze migdzynarodowe koncerny
kosmetyczne w zakresie ograniczania i eliminowania wykorzystania zwierzat do
testowania nowo opracowywanych kosmetykéw i ich sktadnikow.

Stowa kluczowe
branza kosmetyczna, innowacje produktowe, testowanie na zwierzetach

Animal testing as the ethical problem of product innovation process
in cosmetics industry (Summary)

The article presents the problem of animal testing as a part of innovation
processes in cosmetics production. The ethical, social and legal context of this
type of practice is briefly discussed. The main goal of the article was to analyze
the policies and practices of the largest international companies operating in per-
sonal care industry, in the field of reducing and eliminating the use of animals for
testing newly developed cosmetics and their components.

Keywords

cosmetic industry, product innovation, animal testing
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Internet rzeczy jako katalizator zmian
w outsourcingu ustug IT

Wstep

Obecnie coraz czesciej w kontekscie innowacyjnych technologii i projek-
tow w biznesie IT wymienia sie rozwigzania w ramach koncepgji Internetu
rzeczy (Internet of Things, 10T). Jednakze dominujacym tematem dyskus;ji
dotyczacej IoT miedzy biznesem a srodowiskiem akademickim sa: tech-
nologie, infrastruktura oraz dostawcy technologii, a w mniejszym stopniu
innowacyjne procesy $wiadczenia ustug.

Celem niniejszego artykutu, ktory ma charakter pogladowy, bedzie wska-
zanie zakresu dotychczasowych badan w opisywanym obszarze oraz nakre-
$lenie kierunku przyszlych prac badawczych. Ponadto autorzy sprébuja
okresli¢ potencjalny wptyw dynamicznie rozwijajacego si¢ Internetu rzeczy
na zmiany w ofercie dostawcéw outsourcingu IT. Po omoéwieniu koncepdji
IoT zaprezentowane zostana prawdopodobne zmiany w ofercie dostawcow
outsourcingu IT (wynikajace z rosnacej popularnosci IoT) oraz wskazane
zostang kluczowe determinanty decyzji outsourcingowych dotyczace IoT.

Odpowiedzia na zarysowane pytanie badawcze o potencjalne kierunki
zmian na rynku ustug outsourcingowych w kontekscie rozwiazan Inter-
netu rzeczy jest hipoteza badawcza, ktéra zaklada rozwdj nowych obsza-
row outsourcingu opartych na kompetencjach i wiedzy $cisle zwiazanych
z IoT, bedacy naturalng konsekwencja rozwoju i wzrostu zainteresowania
omawiang koncepcja. Zastosowana metoda badawcza, ktéra pozwoli na
znalezienie odpowiedzi na pytanie badawcze oraz wstepna weryfikacje
postawionej hipotezy, jest analiza literatury (w stopniu, na jaki pozwala
ubogie w tym zakresie pisSmiennictwo i brak badan empirycznych w tym
obszarze), obserwacje wlasne oraz analiza raportow rynkowych.
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw,
artur.rot@ue.wroc.pl
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Wroctaw, malgorzata.sobinska@ue.wroc.pl
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1. Innowacyjne procesy swiadczenia ustug IT

Problematyka innowacyjnych proceséw $wiadczenia ustug opartych
na IoT nie byla jak dotad szeroko omawiana w literaturze przedmiotu.
Jednymi z nielicznych autorow starajacych si¢ wyjasnic to zagadnienie sa
P. Andersson i L.-G. Mattsson. Ich zdaniem takie procesy angazuja zasoby
wielu branz i obszaréw wiedzy, wymagajac interakgji i restrukturyzacji
rol i relacji, w tym samych uzytkownikow. Innowacje proceséw ustugo-
wych (w skrocie — innowacje ustugowe) sa w praktyce biznesowej czesto
postrzegane jako procesy sieciowe. Jednak brakuje badan akademickich
nad innowacjami ustugowymi opartymi na IoT. Innowacje w zakresie
ustug zwigzane z IoT moga by¢ nowoscia, biorac pod uwage [Andersson,
Mattsson, 2016]:

w jaki sposdb poszczegdlne ustugi sa ze soba powiazane (potaczone
lub rozdzielone),

jaka jest rola roznych podmiotéw (w tym uzytkownikow),

jaka jest organizacja i dystrybucja ustug oraz

jaka jest cena i sposoby ptatnosci za ustugi.

Kiedy rozne obszary wiedzy i branze sa zaangazowane w innowacje
uslugowe, zmieniaja si¢ relacje oparte na wspotpracy i konkurencji w prak-
tyce biznesowej. Zmienic¢ si¢ moze réwniez alokacja kosztow i przycho-
dow, a takze moga wystapic¢ trudnosci w okresleniu wartosci nowej ustugi
dla uzytkownika. Ponadto kilka podmiotéw moze wspdlnie uczestniczy¢
w korzystaniu z okreslonej ustugi.

Podobnie M. Del Giudice zwraca uwage na mozliwe kierunki badan
w odniesieniu do IoT. GIéwnym celem jego rozwazan jest zrozumienie,
w jaki sposob IoT wspiera innowacje w organizacjach i jaki wptyw moze
miec ten fenomen na konkurencyjnos¢ firm i zarzadzanie procesami bizne-
sowymi [Del Giudice, 2016]. Internet rzeczy, podobnie jak inne technologie,
ewoluuje, a proces ich uczenia si¢ i stosowania jest wspierany przez wysitki
standaryzacyjne. Latwa instalacja, standaryzacja, wytrzymatosc, konfigura-
Gja iserwis sa niezbedne, aby systemy IoT dziataty, a tym samym oferowaty
warto$c¢ dla zarzadzania procesami biznesowymi w kazdej branzy.

Wydaje sig, ze rownie istotne i potrzebne bylyby badania dotyczace
ustug powigzanych ze swiadczeniem innowacyjnych ustug opartych na
IoT, a mianowicie nad ustugami outsourcingowymi, ktére wspieraltyby
organizacje zainteresowane tymi rozwigzaniami, a nieposiadajace wta-
snego wystarczajacego potencjatu do efektywnego wykorzystania tkwia-
cych w IoT mozliwosci.

Internet rzeczy pociaga za sobg potrzebe opracowania nowych lub
dostosowania dotychczasowych modeli biznesowych i skupienia uwagi
przede wszystkim na innowacyjnych procesach wspieranych przez IoT,
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a nie na samej technologii. Nalezy tez podkresli¢, ze te nowe modele biz-
nesowe wymagatyby nowych form wspotpracy miedzy réznymi akto-
rami/podmiotami i wyznaczania nowych rol juz istniejacym podmiotom.
Rozwdj inteligentnych systemdéw IoT pozwala réwniez na implementacje
modeli biznesowych opartych na oferowaniu nowych form outsourcingu.
Przykladem w tym zakresie moze by¢ dziatajaca w Dubaju firma Pacific
Control. Oferuje ona ustugi zdalnego monitorowania budynkow, portéw
lotniczych czy hoteli oparte na wykorzystaniu rozwiazan Internetu rzeczy
[Wielki, 2016; Augmented Business, 2010].

2. Internet rzeczy jako jeden z trendéw technologicznych

Wedtug raportu opracowanego przez firme Cisco [Cisco, 2016] takie
zagadnienia, jak cyfryzacja, bezpieczenstwo technologii informacyjnych
oraz Internet rzeczy to zjawiska, ktore beda wyznaczaty kierunek rozwoju
poszczegdlnych branz gospodarki w kolejnych latach. Réznorodne orga-
nizacje badawcze zajmujace si¢ analiza rynku IT publikuja opracowania,
w ktdrych okreslajq trendy w branzy IT.

W raportach tych coraz modniejsze staje si¢ pojecie disruptive innovation,
ktore odnosi si¢ do nowych technologii, majacych szanse zmienic¢ sposob
funkcjonowania organizacji, zmieniajac istotnie dotychczasowy porza-
dek ekonomiczny. Obecnie wérdd kluczowych trendéw w obszarze IT
wymienia si¢ m.in.: sztuczna inteligencjg, uczenie maszynowe; technologie
chmurowe, wirtualizacje zasobow IT; Internet rzeczy; technologie block-
chain oraz adaptacyjne architektury zwiazane z cyberbezpieczeristwem.
Niezmiennie od kilku lat wsrod tych zestawien wazne miejsce zajmuje
koncepgja Internetu rzeczy.

Po raz pierwszy to pojecie zostalo uzyte w 1999 r. przez K. Ashtona,
ktdry uzywajac to hasto, miat na mysli sie¢ skomunikowanych ze soba
urzadzen elektronicznych, zbierajacych i przetwarzajacych dane, opisu-
jace rzeczywistos¢ bez ingerencji osob trzecich. Internet rzeczy moze by¢
zatem interpretowany jako ogot inteligentnych przedmiotéw, mogacych
reagowac na srodowisko oraz przetwarzac i pamietac informacje cyfrowe,
a takze przesylac je do innych obiektow (i ich uzytkownikéw) za posred-
nictwem protokotéw internetowych [Rot, 2017].

Wedtug prognoz firmy Gartner najblizsze lata w obszarze IT beda okre-
sem, kiedy sztuczna inteligencja zacznie si¢ faczy¢ z IoT. Zdaniem eksper-
tow nalezy spodziewac sig, ze urzadzenia zaczng samodzielnie komuniko-
wac sie miedzy soba i pomagac¢ w podejmowaniu decyzji [Panetta, 2017].

Obszaréw zastosowania Internetu rzeczy moze by¢ wiele i moga one
przenikac rézne sfery zycia. Raport IDC podaje, ze rynek Internetu rzeczy
ros$nie w tempie okoto 20% rocznie, a w 2020 r. jego warto$¢ ma przekroczy¢
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bilion dolaréw amerykanskich [Lund i inni, 2018, s. 25-26]. Z kolei wedtug
raportu McKinsey&Company IoT ma szanse juz w 2025 r. wygenerowac
dla swiatowej gospodarki korzysci ekonomiczne szacowane miedzy 2,7
a 6,2 biliona USD [McKinsey&Company, 2015]. IoT znajdzie zastosowanie
m.in. w energetyce, produkdji, logistyce, opiece zdrowotnej i sektorze IT.
Szybki rozwdj technologii IoT jest wyczekiwany rowniez w takich dzie-
dzinach, jak: inteligentne budownictwo, inteligentne miasta (smart city)
i inteligentne samochody oraz w automatyce przemystowej okreslanej
jako przemyst 4.0.

3. Potencjal Internetu rzeczy dla biznesu

Internet rzeczy staje si¢ powoli obowigzkowym elementem technologii
w biznesie. Dzieki sieci potaczonych urzadzen, zasobow ludzkich i zgroma-
dzonych danych firmy beda mogty lepiej zrozumie¢ wymagania klientow
i szybciej wprowadza¢ zmiany w tanicuchu dostaw czy implementowac
innowacje. IoT moze tez wptynaé na poprawe jakosci zycia ludzi (klientow/
konsumentow), ktorzy bedaq mogli wykonywac zdalne ptatnosci, monitoro-
wacd swdj stan zdrowia itp. Roéwniez za sprawg loT powoli rzeczywisto$cia
staja sie inteligentne systemy zarzadzania odpadami, energia czy ruchem
ulicznym [EY, 2015].

Wedtug tworcoéw raportu IDC firmy, konsumenci i caly ekosystem
dostawcoéw rozwigzan IoT moga doswiadczy¢ wielu korzysci z postepu
na rynku Internetu rzeczy. Sa to m.in. [Lund i inni, 2018, s. 25-26]:

1. Nowe modele biznesowe. Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku
zarowno sprzedawcy, jak i przedsiebiorstwa nieustannie poszukuja
nowych sposobéw prowadzenia dziatalnosci i nowych metod two-
rzenia wartos$ci dla klientéw. Firmom funkcjonujacym w modelu B2B
IoT pozwoli na automatyzacje niektérych proceséw biznesowych,
co moze przyspieszy¢ wejscie na rynek i zapewnic lepsza/szybsza
reakcje na potrzeby klienta.

2. Krytyczne procesy i produkty. IoT pozwoli firmom na pozyskiwanie
wiekszej ilosci danych o wilasnych procesach i produktach. W nie-
ktérych przypadkach dane te beda zapewniaty kluczowe i cenne
informacje korporacyjne, ktére pozwolg tym przedsiebiorstwom
przeksztalca¢ swoja dzialalnos$¢ lub podejmowacé decyzje w czasie
rzeczywistym. W innych przypadkach dane beda np. wspomagaty
podejmowanie decyzji dotyczacych opieki zdrowotnej pacjenta,
a w jeszcze innych konsumenci beda otrzymywac lepsze oferty.

3. Dywersyfikacja strumienia przychodéw. Internet rzeczy daje szanse
na innowacje szczegolnie sprzedawcom i dostawcom ustug — moga
one oferowac nowy produkt/ustuge obecnym klientom.
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4. W przypadku innych przedsigbiorstw IoT moze pomoc zarabiaé na
dodatkowych ustugach dla ich istniejacych produktéw (np. sprze-
dawca automatdéw sprzedajacych moze oferowac ustuge monitoro-
wania inwentaryzacji dla swoich klientéw).

5. Globalny gracz. Dzigki IoT organizacje beda mie¢ wglad w ich biz-
nes niezaleznie od lokalizacji i bedq mogly monitorowac, zarzadzac
i sledzi¢ dziatania niezaleznych punktow konicowych. W przypadku
niektorych przedsiebiorstw bedzie to miato znaczacy wplyw naich
dziatalnos¢, poniewaz nie bedzie wymagato obecnosci na poziomie
lokalnym w celu zarzadzania zasobami lub produktami.

6. Wydajne inteligentne operacje. Internet przedmiotow bedzie miat
gleboki wplyw na to, w jaki sposob firmy beda w stanie w czasie
rzeczywistym podejmowac decyzje dotyczace optymalizacji i pro-
duktywnosci. Dzigki natychmiastowemu dostepowi do informacji
o swoich niezaleznych punktach koncowych — przy uzyciu zaso-
béw firmy lub produktéw klienta — oraz mozliwosci podejmowa-
nia natychmiastowych dziatarnt w oparciu o pozyskane informacje,
organizacje beda z czasem zmieniac procesy biznesowe, aby uzyskac
diugoterminowy wzrost wydajnosci i efektywnosci.

7. Zwigkszone oczekiwania. Jako Ze coraz wiecej konsumentow, orga-
nizacji i instytucji bedzie $wiadkami poprawy jakosci i/lub kosztow
zycia, wzrosna oczekiwania wobec rozwiazan oferowanych przez
dostawcodw. Wraz z tym pojawi si¢ zwigkszona konkurencja miedzy
dostawcami/sprzedawcami w ekosystemie IoT.

Oczywiscie wykorzystanie pelnego potencjatu tego typu rozwigzan nie
bedzie tatwe, gdyz organizacje beda potrzebowaty nowych umiejetnosci
i narzedzi technicznych do wdrazania i ochrony systemoéw, ktore beda
W czasie rzeczywistym obstugiwac setki tysiecy, a nawet miliony punktéw
sieci. Takie potaczenie skomplikowanych sieci taczacych swiat cyfrowy
z rzeczywistym bedzie bowiem mialo kolosalne znaczenie m.in. dla kwestii
bezpieczenstwa i prywatnosci [Rot, Blaicke, 2016].

4. Wplyw Internetu rzeczy na zmiany w outsourcingu IT

Wspotczesne organizacje i ich funkcje informatyczne coraz czesciej
polegaja na zewnetrznych dostawcach ustug w zakresie sprzetu kom-
puterowego, oprogramowania, telekomunikacji, zasobow przetwarzania
w chmurze i narzedzi automatyzacji — praktyk okreslanych jako outsour-
cing technologii informatycznych (ITO).

Internet rzeczy to jedno z kluczowych zjawisk cyfrowych, ktére obecnie
zmienia oblicze outsourcingu ustug informatycznych. Wydaje sie, ze IoT,
podobnie jak cloud computing, istotnie przyczyni si¢ do zmian w zakresie
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oferty ustug w ramach outsourcingu IT i wptynie na ozywienie tempa
wzrostu outsourcingu.

W swiecie, w ktorym wszystkie inteligentne urzadzenia funkcjonujq
w sieci i sa kontrolowane zdalnie za pomoca scentralizowanego systemu,
nalezy przede wszystkim zadbac o takie kwestie, jak: wydajnos¢ i efek-
tywnosc¢ procesow, jakos¢ produktow i ustug, czas dostarczania produktu/
ustugi oraz pelng integracje dziatan outsourcingowych w globalnych pro-
cesach zorientowanych na produkt/ustuge.

Juz od pewnego czasu méwi sie 0 nowym sposobie postrzegania out-
sourcingu IT. Przestat on by¢ jedynie narzedziem redukcji kosztéw czy
pozbywania sie niewygodnych funkgji, lecz zaczat by¢ postrzegany jako
sposOb na kreowanie wyzszej wartosci dla klienta i innowacyjnoséci dzieki
kooperacji z dostawca/dostawcami ustug IT.

Nowa epoka outsourcingu bedzie opisywata go jako zespot wyspecjali-
zowanych wysp profesjonalistéw posiadajacych podwyzszone kompeten-
cje i doswiadczenia w odniesieniu do konkretnych proceséw, produktow
lub ustug, ktorych dziatalnos$¢ bedzie czescig unikatowego globalnego
procesu majacego na celu zapewnienie wysokiej jakosci i tanszych produk-
tow lub ustug. Wszystko to oznacza koniecznos¢ dyfuzji wiedzy zaréwno
od wewnatrz na zewnatrz, jak i odwrotnie: z zewnatrz do wewnatrz. Dla
wielu firm jest to ogromne wyzwanie.

Outsourcing wspierajacy innowacje coraz czesciej dotyka proceséw/
funkcji kluczowych dla firm i w zwiazku z tym istnieje koniecznos¢
wymiany wiedzy kluczowej miedzy wspodtpracujacymi podmiotami.
Organizacje musza zatem wspolnie wypracowywac reguty kooperacji,
ktére dadza im poczucie bezpieczeristwa w kontekscie wymiany danych
i informacji i umozliwia obopdlne osiagganie korzysci.

5. Wyzwania dla firm outsourcingowych

Bez watpienia rozwdj i wzrost popularnosci IoT tworzy wiele okazji dla
dostawcow outsourcingu. Jednak skorzystanie z tych szans wymaga jedno-
cze$nie zaangazowania i wysitku — bedzie bowiem zmuszato dostawcow
ustug outsourcingowych do inwestowania w innowacje w ich organizadji,
infrastrukturze i sprzecie, ktére w efekcie umozliwiag polaczenie sie z klien-
tami i wlaczenie si¢ w globalne procesy ustugowe.

Inna alternatywgq dla potencjalnych dostawcéw outsourcingu IoT
mogloby by¢ przeczekanie pierwszego etapu adaptacji rozwigzan IoT
w biznesie i wyjscie z oferta dopiero wtedy, gdy rynek IoT si¢ unormuje
i beda funkcjonowaty okreslone standardy utatwiajace wspotprace miedzy
roznymi podmiotami. Ta strategia wydaje si¢ jednak ryzykowna, biorac
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pod uwage tempo zmian w technologii internetowej i zwiazane z nia
ryzyko utraty przysztych mozliwosci.

Wazne jest, aby dostawcy outsourcingu rozpoczeli zmiane we wiasci-
wym momencie i krok po kroku wprowadzali innowacje w organizadji,
procesach i/lub produkcji. Dla matych firm moze to by¢ problem spowodo-
wany ich wielkoscia i mozliwosciami. Rozwiazaniem dla tych podmiotéw
mogloby by¢ przytaczenie sie do sieci dostawcodw. Sie¢ ma wieksze moz-
liwosci jesli chodzi o takie kwestie, jak: zmiany w organizacji, inwestowa-
nie w innowacje, oferowanie nowych ustug i produktéw duzym firmom,
a takze tworzenie infrastruktury do swiadczenia ustug outsourcingowych
w zintegrowanym systemie sieciowym.

6. Kierunki zmian w outsourcingu w konteks$cie rozwiazan
Internetu rzeczy

Rozwigzania IoT moga by¢ outsourcingowane na kazdym etapie two-
rzenia i rozwijania produktu. Wraz z rozwojem IoT bedzie rosto zapo-
trzebowanie na specjalistow posiadajacych wiedze z réznych technologii,
specyficznych dla réznego typu rozwigzan.

Najwieksze wyzwania wiaza sie natomiast z podwdjna natura rozwia-
zan IoT - sa to nie tylko urzadzenia czy komponenty softwarowe komu-
nikujace si¢ ze sobg, ale réwniez ogromne ilosci danych gromadzonych
w chmurze. Kompleksowos¢ IoT wymusza przedefiniowanie tradycyjnej
koncepdji outsourcingu software’u i proceséw biznesowych.

Mozna wyznaczy¢ kilka gtéwnych obszaréw outsourcingowania w kon-
tekScie rozwigzan IoT:

1. Outsourcingowanie wiedzy specjalistycznej/outsourcing specjalistow
IoT. W zwiazku z tym, ze koncepcja IoT stanowi pomost miedzy
Swiatem wirtualnym a rzeczywistym, znaczaco wzrosnie popyt nie
tylko na specjalistow technologicznych, lecz rowniez specjalistow
znajacych si¢ na biznesie, w ktérym IoT bedzie miato najszersze
zastosowanie (m.in. naukowcow, logistykdw, lekarzy, meteorologow
itp.). Dostawcy outsourcingu moga uzupelni¢ oferte o dostarczanie
pojedynczych specjalistow, catych zespotow lub branie odpowie-
dzialnosci za catos¢ planowanego projektu IoT.

2. Zarzadzanie procesami — kolejng mozliwoscig dostawcdéw outsour-
cingu jest zapewnianie ustug call center, w ramach ktdrego obstugi-
wane bylyby réznego rodzaju zgloszenia od klientow konicowych,
na przyklad monitoring urzadzen, obstuga ostrzezen o naduzyciach,
przetwarzanie danych czy obstuga urzadzen — ich sprzedaz i uru-
chamianie. Wyzwaniem dla outsourcera (dostawcy) bedzie w tym
przypadku znalezienie oséb o odpowiednich kompetencjach.
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3. Udostepnianie szeroko pojetych technologii. W przypadku hardwa-
re’u mozna zauwazy¢ zupeilng zmiane strategii wsrdd kluczowych
graczy na rynku — dostawcéw outsourcingowych produkujacych
sprzet i podzespoly w sektorze wysokich technologii. Kiedys tego
typu firmy stawialy nacisk na marketing i wysoka sprzedaz swoich
produktéw, a obecnie ich przychody w coraz wigkszym stopniu
pochodza z takich ustug, jak obstuga posprzedazna.

4. IoT moze wiazac sie z konieczno$cia gromadzenia i przetwarzania
bardzo duzych ilosci danych. W takim przypadku firma outsour-
cingowa powinna posiadac odpowiednie kompetencje i mozliwosci
infrastrukturalne, by sprosta¢ tym wymaganiom. Jako ze IoT ozna-
cza masowa, samodzielna komunikacje miedzy systemami wbudo-
wanymi, kluczowa kwestia staje si¢ zapewnienie bezpieczenstwa
zarowno transmisji danych, jak i urzadzen i systemow uczestnicza-
cych w komunikacji. Ryzyko duzych strat finansowych w przypadku
ataku hakerskiego sprawia, ze klienci sa gotowi zaptaci¢ wiecej za
zapewnienie wyzszego bezpieczenstwa ich danym.

Jak widag, istnieje wiele wyzwan dla firm outsourcingowych zwiaza-
nych z ogélnoswiatowym rozwojem rynku Internetu rzeczy — od zmiany
i rozwoju pewnych dziatéw w firmie, po zmiane strategii marketingowej
oraz modelu ustug. Firmy outsourcingowe beda zmuszone przystosowac
swoj model biznesu i metody dzialania do nowej rzeczywistosci w taki
sposob, by moc najlepiej sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom klien-
tow, a przez to zapewnic sobie i klientom mozliwie najwieksze korzysci
z wykorzystania omawianej koncepgji.

Zakonczenie

Wspdlczesne organizacje gospodarcze stajq u progu kolejnej fali zmian
w obszarze strategii i sposobow konkurowania wynikajacych z rozwoju
technologii informatycznych. Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku
zaroOwno sprzedawcy, jak i przedsiebiorstwa intensywnie poszukuja
nowych sposobdw prowadzenia dziatalnosci i nowych metod tworze-
nia wartosci dla swoich klientéw konicowych. Internet rzeczy umozliwi
wielu firmom automatyzacje proceséw biznesowych, co przetozy¢ sie moze
m.in. na przyspieszone wejscie na rynek z nowymi ustugami i produktami
oraz na szybsza reakcje na potrzeby klientéw.

Biorac pod uwage ztozonos¢ zjawiska, jakim jest Internet rzeczy, oraz
réznorodnos¢ zagadnien, jakie sie z nim wiaza, a ktdre jednoczesnie musza
zosta¢ rozpoznane, przeanalizowane czy zaimplementowane w firmach
chcacych czerpac korzysci z IoT, uzasadnione jest rozwazenie roznych opgji
outsourcingu. Korzystanie z zasobow zewnetrznych (ustug zewnetrznych
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dostawcoéw rozwigzan IoT) moze zmniejszy¢ naklady inwestycyjne i umoz-
liwi¢ sprawne testy nowej technologii. Moze réwniez rozwigzac kilka
problemow towarzyszacych rozwojowi Internetu rzeczy, takich jak: ogra-
niczona wiedza, zasoby i kreatywnosc.

Zasygnalizowana we wstepie hipoteza badawcza bedzie weryfikowana
w trakcie dalszych badan, w tym w szczegdlnosci w toku planowanych
badan empirycznych, majacych na celu identyfikacje czynnikow wywiera-
jacych wptyw na decyzje dotyczace implementacji rozwigzan IoT i wyko-
rzystania ustug zewnetrznych dostawcéw rozwigzan IoT oraz okreslenie
ryzyka, jakie wigze si¢ z tego typu decyzjami.
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Streszczenie

Wedtug firmy badawczej McKinsey&Company Internet rzeczy ma szanse
generowac znaczne korzysci ekonomiczne dla swiatowej gospodarki. Gatezie
przemystu, ktore maja najwiekszy potencjat w tym obszarze, uwzgledniaja szeroko
pojete zastosowania medyczne, infrastrukturalne, energetyke, budownictwo,
transport oraz ustugi w ramach sektora publicznego. Omawiana koncepcja
to ogromna szansa dla wielu organizacji. Korzysci, jakie moga one uzyskac,
zwiazane sg ze zwigkszeniem produktywnosci pracownikow, lepsza alokacja
kapitatu, redukcjg kosztéw, poprawa relacji z klientami, automatyzacja proceséw
biznesowych, co moze przyspieszy¢ wejscie na rynek i zapewni¢ lepsza oraz
szybsza reakcje na potrzeby klienta.

Koncepgja ta ma roéwniez szanse na zmiane oblicza outsourcingu ustug IT
i w opinii wielu analitykow, podobnie jak cloud computing, moze przyczynic sie
w sposob zdecydowany do zmian w zakresie oferty ustug w ramach outsourcingu
IT, jednoczesnie wplywajac na ozywienie tempa wzrostu outsourcingu.

Artykutjest prébg analizy wplywu zjawiska Internetu rzeczy na funkcjonowa-
nie wspodtczesnych organizacji gospodarczych i wykorzystywane przez nie modele
biznesowe. Celem gtéwnym niniejszego artykutu jest ukazanie wptywu, jaki moze
mie¢ Internet rzeczy na zmiany w outsourcingu ustug IT. Autorzy podejmuja probe
przedstawienia potencjalnego kierunku zmian oraz mozliwosci i wyzwan, jakie
rysuja sie zaréwno przed odbiorcami (klientami), jak i dostawcami technologii IoT.

Stowa kluczowe
Internet rzeczy, outsourcing IT, ustugi IT, modele biznesowe, innowacje techno-
logiczne

The Internet of Things as a catalyst for changes in the outsourcing
of IT services (Summary)

According to the McKinsey&Company research, the Internet of Things is likely
to generate significant economic benefits for the global economy. Branches of indus-
try that have the greatest potential in this area include healthcare, infrastructural
services, energy, construction, transport and public sector services. The discussed
concept is a great opportunity for many organizations. The benefits they can get are
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related to the increase in employee productivity, better allocation of capital, cost
reduction, improvement of customer relations, automation of business processes,
which can accelerate the market entry and provide a better and faster response
to customer needs.

This concept is also likely to change the face of outsourcing of IT services
and in the opinion of many analysts, as well as cloud computing, it can make
a decisive contribution to changes in the range of IT outsourcing services while
affecting the pace of growth in outsourcing.

The article is an attempt to analyze the impact of the phenomenon of the Internet
of Things on the functioning of modern business organizations and the business
models they use. The main aim of this article is to show the impact that IoT can
have on changes in the outsourcing of IT services. The authors will try to present
the potential direction of changes as well as the opportunities and challenges that
appear both for the clients and suppliers of IoT technologies.

Keywords
Internet of Things, IT outsourcing, IT services, business models, technological
innovations
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Nowe technologie a zarzadzanie innowacjami
w przedsiebiorstwie — stan wiedzy i kierunki zmian

Wstep

Nowe technologie, w tym przede wszystkim Internet oraz rozwigzania
mobilne, przyczynity sie i przyczyniaja nadal do fundamentalnych prze-
ksztatcent w otoczeniu rynkowym przedsiebiorstw, nadajac wspodtczesnej
rzeczywisto$ci biznesowej charakter turbulentny i powiekszajac dynamike
zachodzacych w niej zmian [Kotler, Caslione, 2009, s. 33-41]. Procesom
tym towarzysza takie zjawiska, jak: globalizacja, rosnace znaczenie wysoko
wykwalifikowanej kadry [Dean, Kretschmer, 2007; Grant, 1996], skracajacy
sie cykl zycia produktu oraz wigksza chimerycznos¢ konsumentow, to zas
prowadzi do wniosku, ze kapital intelektualny wypiera dotychczasowe
zasoby — ziemig, prace i kapital finansowy — w roli czynnika decyduja-
cego o przetrwaniu oraz o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa
[Martin-de Castro i inni, 2011].

Kwestie kluczowej roli informacji i wiedzy w obliczu hiperkonkurencji
oraz postepujacej dominacji klienta na rynku poruszaja réwniez publika-
cje poswigcone wspodtczesnemu ujeciu marketingu [np. Mazurek, 2012,
s. 114-115], a takze oredownicy koncepcji organizacji uczacej sie [Senge,
1999, s. 14]. Organizacje takie preferuja kreatywne podejscie do ksztalto-
wania wiasnej tozsamosci oraz kierunkdéw rozwoju, co przektada sie na
tworzenie dwojakiego rodzaju wiedzy:

— adaptacyjnej, ktéra umozliwia jej elastycznos¢ w obliczu gwattow-

nych zmian;

— tworczej, czyli wymierzonej w kreacje nowej warto$ci, majacej cha-

rakter stricte aktywny, nie zas reaktywny.

W przedsigbiorstwach tego typu krystalizuje si¢ atmosfera ciagltego
przeptywu mysli oraz doswiadczen, a kazdy pracownik staje sie w pew-
nym sensie ,pracownikiem wiedzy”, nawet jesli nazwa jego stanowiska
nie sugeruje tego explicite [Nonaka, 1991, s. 97].

Adaptagja technologii komunikacyjnych przez przedsigbiorstwa dopro-
wadzila do ewolucji srodowiska biznesowego w kierunku tzw. gospo-
darki sieciowej [Tapscott, Williams, 2010, s. 22-36], w ktdrej organizacje sa
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ze soba powiazane siecia globalnych potaczen i wspotzaleznosci, i ktdra
charakteryzuja:

— rosnace znaczenie otwartosci i dzielenia sie wiedzg ze $wiatem
zewnetrznym, przektadajace si¢ na wigksze tempo rozwoju w skali
globalnej;

— wieksza waga wartosci w procesie tworzenia i dziatania organizacji;

— kluczowa rola wspdtpracy zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacj.

W obliczu powyzszych trendéw jedynym skutecznym sposobem na
zdobycie i utrzymanie przewagi rynkowej przedsiebiorstwa staja sie ciagte
innowacje [Teece i inni, 1997]. Niniejszy artykul ma na celu podsumowanie
obecnego stanu wiedzy dotyczacego wptywu nowych technologii na two-
rzenie i zarzadzanie innowacjami oraz nakreslenie mozliwych kierunkow
zmian w obszarze innowacyjnosci przedsigbiorstw. Ma réwniez petic role
podstawy teoretycznej przyszlych badan. Metode badawcza stanowi kry-
tyczna analiza dotychczasowej literatury poruszajacej wplyw technologii
na zarzadzanie innowacjami w biznesie.

1. Nowe technologie i ich wplyw na wspoélczesna rzeczywistos¢

Nie ulega watpliwosci, Ze w obliczu przyspieszajacego zgodnie z pra-
wem Moore’a [Moore, 1975] tempa rozwoju technologii, jej znaczenie
w zakresie reorganizacji rzeczywistosci, takze biznesowej, rowniez wyka-
zuje tendencje wzrostowga. Obecnie jest ono tak duze, ze notowane sa
kolejne glosy sugerujace nastanie nowej epoki technologicznej lub wrecz
przemystowej.

Zdaniem E. Brynjolfssona i A. McAffee’ego [2015, s. 23-25] wspotczesdnie
mamy do czynienia z druga rewolucja technologiczna, ktora charakteryzuje
przede wszystkim niezwykle szeroki zakres wykorzystania komputerdw,
co wynika z faktu, ze ich zdolnosci przerobowe sa znaczaco wigksze, niz
miato to miejsce kilkanascie lat temu. Rownie istotne znaczenie ma posze-
rzajaca si¢ i poglebiajaca cyfryzacja, co przektada sie na wieksza dyfuzje
informacji, wartosci i innowacji, a takze na popularyzacje zjawiska tzw.
crowdsourcingu [Hirth iinni, 2011]. Zjawisko to stanowi nowa forme finan-
sowania przedsiewzie¢ réznego rodzaju, ktora polega na pozyskiwaniu
$rodkéw od licznych grup internautéw zrzeszonych za posrednictwem
wyspecjalizowanych platform.

K. Schwab [2016] réwniez podkresla role technologii w przemianach
zachodzacych w skali makro, a czasy wspoltczesne okresla mianem czwartej
rewolucji przemystowej. , Cyfryzacja” swiata prowadzi wedtug niego do
swego rodzaju zmiany paradygmatu w gospodarce, a do tego charakte-
ryzuja ja:
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— niespotykana do tej pory predkosé rozprzestrzeniania si¢ informacji
i wywolanych przez nie proceséw tworczych w organizacjach, co
w duzej mierze wynika z powszechnego dostepu do Internetu;

— niezwykle szeroki zakres zachodzacych zmian, ktore dotycza nie
tylko sfery gospodarczej i spotecznej, ale maja rowniez jednostkowy
wymiar psychologiczny, oddziatujac na ludzi samych w sobie;

— globalny zasieg, poniewaz proces ten przekracza granice panstw
i kontynentow, faczac w jej globalnym systemie wymiany wartosci
i informacji.

Zgodnie z koncepcja czwartej rewolucji przemystowej procesy prze-
ksztalceni zachodza nie tylko w $wiecie fizycznym, ale tez w cyfrowym
i biologicznym. Ich wspdlnym mianownikiem jest potencjal drzemiacy
w technologiach informacyjnych.

Nowa rzeczywistos¢ w Swiecie fizycznym przejawia sie dzieki coraz
wiekszej dostepnosci rewolucyjnego druku 3D, zaawansowanej robotyki,
autonomicznych pojazdow [np. Waymo, 2018] oraz nowoczesnych materia-
6w, na przyktad grafenu [Balandin i inni, 2008], o niecodziennej trwatosci
i szerokim wachlarzu zastosowan. W srodowisku cyfrowym najlepsza
egzemplifikacje pogladow K. Schwaba stanowia tzw. Internet rzeczy (IoT,
Internet of Things — czyli podlaczanie przedmiotéw fizycznych do Internetu
za pomoca coraz mniejszych czujnikow, czego efektem sa tzw. inteligentne
urzadzenia) [Vermesan, Friess, 2013], ewolucja technologii, takich jak Block-
chain [np. The Economist, 2015] oraz aplikacje $wiadczace wybrane ustugi
na zadanie, ktore w czasie rzeczywistym facza popyt z podaza. Dobrymi
przyktadami sa Uber, Netflix czy Spotify. W sferze biologicznej najwiek-
sze znaczenie ma coraz wigksza efektywnos¢ w zakresie sekwencjono-
wania DNA, rosnacy potencjat modyfikacji genetycznych oraz poprawa
dokladnosci oraz jakosci obstugi urzadzen stuzacych do pomiaru stanu
zdrowia. Trendy te moga budzi¢ kontrowersje natury moralnej, niemniej
ich mozliwos$ci w zakresie poprawy poziomu opieki zdrowotnej wydaja
sie by¢ znaczace.

Nowa rzeczywistos¢ w gospodarce przekiada si¢ na nowe reguty i war-
tosci, ktorych operujace na rynku organizacje powinny przestrzegac¢ w celu
utrzymania lub poprawy swojej pozycji wzgledem konkurengji. D. Tap-
scott i A. Williams [2006] sugeruja, ze dotychczasowy model budowania
przewagi, opierajacy sie przede wszystkim na perspektywie wewnetrznej
i Scistej ochronie patentowej, nie przystaje do sieciowego otoczenia bizne-
sowego, charakterystycznego dla pierwszych dekad XXI wieku. Postuluja
oni, ze obecnie konieczna jest transformacja w kierunku czterech filaréw:

— otwartosci: koncentracja kapitatu intelektualnego wewnatrz
przedsiebiorstwa nie gwarantuje wystarczajacego tempa rozwoju.
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Znaczenia nabiera w zwiazku z tym rozszerzenie percepcji prac
badawczo-rozwojowych na nowe koncepcje i rozwigzania pocho-
dzace z zewnatrz, a takze na gtos klientow, ktorzy dzieki wirtualnym
sieciom spolecznosciowym staja si¢ dominujaca strong wymiany
rynkowej. Z drugiej strony obserwowane sg rowniez tendencje w kie-
runku wiekszej jawnosci i dzielenia si¢ wiedza z partnerami i inte-
resariuszami organizacji, co sprzyja lepszej wspotpracy w obrebie
tanncucha wartosci;

— partnerstwa: tradycyjne, hierarchiczne relacje okazuja si¢ by¢ gor-
szym modelem zarzadzania niz rozbudowana sie¢ partnerska zbudo-
wana dzigki potencjatowi drzemigcemu w Internecie. Zmiany w tym
kierunku zachodza na wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa oraz
w relacjach miedzy przedsigbiorstwami, przynoszac poprawe w pro-
cesie produkgji dobr réznego rodzaju;

— udostepniania zasobdw: chronienie dorobku intelektualnego w dobie
szybkiego postepu nauki i technologii okazuje si¢ by¢ blokada, nie
zas motorem rozwoju. Dlatego tez przedsigbiorstwa coraz chetniej
udostepniaja cze$é swojego dorobku zewnetrznym spotecznosciom
specjalistow, dzieki czemu moga zwiekszy¢ nie tylko tempo pracy
nad nowymi produktami, ale tez szanse ich powodzenia na rynku;

— dziatania w skali globalnej: zanikanie barier geograficznych dzieki
stalemu dostepowi do sieci sprawia, Ze przedsigbiorstwa nie musza
ograniczac swojej dziatalnosci do obszarow, w ktdrych sa fizycznie
obecne, a dotyczy to w szczegodlnosci dobr i ustug cyfrowych. Sprzyja
temu réwniez poglebianie wspotpracy pomiedzy krajami oraz zno-
szenie cet i innych barier dla wolnego handlu.

Wspomniane wyzej trendy w gospodarce maja kluczowe znaczenie

z punktu widzenia zarzadzania innowacjami na szczeblu przedsiebiorstwa.
Przedsigbiorcy uwzgledniajacy nowy paradygmat zmuszeni sie do zmiany
spojrzenia na innowacje i Zrodta ich poszukiwania, to za$ przeklada si¢ na
modyfikacje dotychczasowych koncepcji innowacyjnosci w organizacjach.

2. Nowe technologie i zarzadzanie innowacjami

W dekadach poprzedzajacych powstanie i ekspansje Internetu oraz
innych technologii komunikacyjnych i sieciowych, dominujace podejscie
stanowit zamkniety model innowacji [Herzog, Leker, 2010]. Jego cechy
charakterystyczne odzwierciedlaly 6wczesne otoczenie rynkowe organi-
zacji oraz ograniczone w porownaniu z stanem obecnym relacje pomiedzy
przedsigbiorstwami i rynkami. Co za tym idzie, procesy badania i rozwoju
koncentrowane byty w odizolowanych laboratoriach, a ich wyniki scisle
strzezone jako potencjalnie umozliwiajace wyprzedzenie konkurencji.
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Wiasciwie nie dochodzito do wymiany wiedzy pomiedzy firma a innymi
podmiotami, a tworzenie technologii i ich wprowadzenie na rynek nie
wychodzito poza struktury pojedynczego przedsigbiorstwa. Kumulacja
kapitatu intelektualnego w obiegu zamknietym postrzegana wiec byta
jako zrodto przewagi kompetencyjne;.

W obliczu zmiany paradygmatu gospodarczego pojawita sie rowniez
koniecznosc¢ rewizji kwestii tworzenia innowacji. Omoéwiona w poprzed-
niej czesci rewolucja technologiczna doprowadzita do sytuacji, w ktorej
praktycznie niemozliwe okazato si¢ dominowanie na rynku dzieki wie-
dzy i technologii wytworzonej w hermetycznym srodowisku pojedynczej
organizacji, poniewaz usieciowienie gospodarki sprzyja przyspieszeniu
postepu technologicznej poza jej strukturami. Z drugiej strony rozwoj
funduszy inwestycyjnych typu venture capital utatwit drenaz technologii
na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktdre rozpoczeto i sfinansowato badania.
W nowym podejsciu zarzucona wiec zostata perspektywa wewnetrzna
i stworzony zostal otwarty model innowacji [Chesbrough, 2003].

Zasadnicza roznica sprowadza si¢ do ewolucji znaczenia dziatu badania
i rozwoju oraz relacji organizacji z pozostalymi uczestnikami gry rynko-
wej. W chwili obecnej tempo rozwoju i rozprzestrzeniania si¢ technologii
wymusza na przedsigbiorstwach otwarcie si¢ na wiedze i rozwiazania
powstajace poza jej strukturami — w przeciwnym wypadku fizycznie nie-
mozliwe jest budowanie dlugotrwatej przewagi. Co za tym idzie, rola badan
i rozwoju nie sprowadza si¢ juz do pozyskiwania talentéw i prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych w szczelnym zamknigciu. Zmodyfikowana
strategia polega na aktywnym poszukiwaniu nowych technologii zaréwno
w srodowisku biznesowym, jak i akademickim, a nastepnie inkorporo-
waniu ich w organizagji i budowaniu wokoét nich modelu biznesowego
[Lichtenthaler, 2008]. W tym kontekscie przedsigbiorstwo zaczyna by¢
postrzegane jako element szerzej rozumianego faricucha dystrybucji wie-
dzy, a proces innowacji obejmuje réozne podmioty operujace na rynku, co
czyni go rozproszonym [Tether, 2002; Acha, Cusmano, 2005].

Warto réwniez zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa, otwierajac si¢ na
zewnatrz, coraz chetniej udostepniaja swoja technologie i wiedze, a przy-
najmniej niekluczowe ich czesci, ktdre moga by¢ nastepnie wykorzystane
przez innych uczestnikow gry rynkowej [Chesbrough, Crowther, 2006].
Dzigki temu otwieraja nowe mozliwosci w zakresie poszukiwania dodat-
kowych zrodet kapitalizacji swojego kapitatu intelektualnego oraz uzyskuja
dostep do kompetengji rozsianych w réznych organizacjach na catym $wie-
cie — dzieki wirtualnym spotecznosciom moga bowiem wspdtpracowaé na
szeroka skale takze ze specjalistami z zewnatrz [Chesbrough i inni, 2006].
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Wspdtpraca na linii sprzedawca — nabywca oraz pomiedzy organiza-
cjami operujacymi na tym samym szczeblu tancucha wartosci jest szcze-
golnie istotna w przypadku branz w najwiekszym stopniu bazujacych na
nowych technologiach [Athaide, Zang, 2011; Huggins, 2010]. Tego rodzaju
model zarzadzania wiedza oraz innowacjami integruje nastepujace kon-
cepcje i kierunki badan [Chen i inni, 2009]:

— otwartg innowacyjnosc¢,

— zdolnos¢ internalizacji wiedzy pochodzacej z zewnatrz,

— orientacje marketingowa i uczenie relacyjne.

Koncepcja innowacyjnosci otwartej stanowi przedtuzenie podejscia
wspomnianego wyzej, w ktorym podkresla sig, ze obecnie firmy dziatajace
w sektorze technologicznym oraz budujace przewage w oparciu o wie-
dze nie sa juz samowystarczalne i musza siega¢ po dorobek pochodzacy
z zewnatrz [Chesbrough, 2003; Huston, Sakkab, 2006]. Duzego znaczenia
nabieraja w zwigzku z tym umiejetnos¢ koordynacji wysitkow ukierun-
kowanych na pozyskanie wiedzy z zewnatrz [Tidd i inni, 2005; Ritter,
Gemiinden, 2003], co wiaze si¢ z rosnacym zakresem jej poszukiwan [Lau-
rsen, Salter, 2004; 2006] Z drugiej strony dzieki sieci relacji z otoczeniem
moga monetyzowac wyniki wlasnych badan, ktdre z réznych wzgledow
ani nie koresponduja z ich obecnym modelem biznesowym, ani nie daja
sie przetozy¢ na rozwiazania z nim kompatybilne.

Otwartos¢ jako taka rozszerza zakres Zrodet, z ktérych organizacja moze
czerpa¢ wiedze, niemniej jednak musi to i$¢ w parze z odpowiednimi
kompetencjami w zakresie jej integracji z wiedza tworzona wewnatrz [Lin
iinni, 2012]. Okazuje si¢ bowiem, ze majac dostep do podobnych zasobéw
jesli chodzi o wiedze, rézne przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ réoznym
poziomem jej internalizacji i w réznym stopniu wplatajg ja we wlasny
model biznesowy [Escribano i inni, 2009], co sugeruje ze ich zdolnosci
w tym zakresie rOwniez maja istotne znaczenie z punktu widzenia budo-
wania przewagi konkurencyjnej. Oznacza to, ze konieczne jest wytworze-
nie odpowiedniej kultury organizacyjnej, premiujacej budowanie takich
zdolnosci. W tym kontekscie kultura ta powinna obejmowac nastepujace
kompetencje [Zhara, George, 2002]:

— poszukiwanie odpowiednich zrédet wiedzy i ich wykorzystywanie

w celu powiekszania wlasnych zasobow,

— jejanaliza i przetwarzanie ukierunkowane na interpretacje i doktadne

zrozumienie,

- integracja z wewnetrznymi zasobami intelektualnymi przedsiebior-

stwa,

— wdrazanie w proces tworzenia innowagji.
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W odniesieniu do przywotanej we wstepie koncepgji organizacji uczacej
si¢ nalezy powiedzie¢, ze umiejetne wykorzystanie zasobéw zewnetrznych
polega nie tylko na podejsciu reakcyjnym i adaptacyjnym, ale jest ukierun-
kowane przede wszystkim na procesy tworcze. Z jednej strony wazne jest
bowiem sprawne wyszukiwanie rynkéw zbytu dla rozwiazan wypracowa-
nych wewnatrz, a z drugiej skuteczne i efektywne wdrozenie technologii
nabytych [Cassiman, Veugelers, 2000]. Umiejetnosc ta, okreslana w litera-
turze mianem absorptive capacity, bywa postrzegana jak kluczowa z punktu
widzenia procesu tworzenia innowacji [Cohen, Levinthal, 1990] i stanowi
wypadkowa odpowiednio zarzadzanego dziatu badan i rozwoju oraz
wspomnianej juz kultury organizacyjnej zogniskowanej wokot ciaglego
zdobywania wiedzy i jej przetwarzania w wartos¢ dla przedsigbiorstwa.
Rozwj technologii sprzyja wyksztatceniu tej umiejetnosci na szczeblu
organizacji [Arora i inni, 2001; Howells, 2006], niemniej kluczowe wydaje
sig jej utrzymanie w relacjach pomiedzy organizacjami. Nie brakuje gto-
sow sugerujacych, ze ten aspekt ma fundamentalne znaczenie z punktu
widzenia przewagi konkurencyjnej [np. Dyer, Singh, 1998].

Odzwierciedleniem powyzszych spostrzezen w strukturach organiza-
cyjnych jest zauwazalny wzrost znaczenia pozycji CTO (Chief Technology
Officer), czyli cztonka kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla odpo-
wiedzialnego za tworzenie lub wdrozenie technologii istotnych z punktu
widzenia funkcjonowania przedsiebiorstwa. Coraz czesciej jego rola wykra-
cza poza obszar technologii jako takiej i obejmuje zarzadzanie procesem
innowagji, doradzanie cztonkom zarzadu oraz formutowanie wizji tech-
nologicznej [Deschamps, 2014, s. 131-148].

Oba powyzsze filary innowacyjnosci silnie wspotgraja z podejsciem,
ktore literatura dotyczaca marketingu okresla mianem orientacji marke-
tingowej [Kotler, Keller, 2012, s. 20]. Zmiana perspektywy w kierunku
klientow i innych interesariuszy przedsigbiorstwa, a takze jego otoczenia
konkurencyjnego pozwala na bardziej efektywne gromadzenie wiedzy,
co z kolei przeklada si¢ na ulepszanie narzedzi marketingowych i mozli-
wos¢ z jednej strony szybszego reagowania na sygnaly ptynace z rynku,
a z drugiej zas — na dostarczanie produktéw lepiej dopasowanych do
potrzeb konsumentow i trudniejszych do skopiowania przez konkurencje.
W spotecznosci akademickiej panuje konsensus co do tego, ze przedsie-
biorstwa reprezentujace orientacj¢ marketingowa osiagaja lepsze wyniki
jesli chodzi o innowacyjnos¢ [Luthje, 2004].

Nie bez znaczenia pozostaje takze zaciesnianie relacji z klientami i siecia
dostawcow. Lepszy przeptyw informacji, wymiana doswiadczen, opi-
nii i spostrzezen skutkuje wspottworzeniem innowacyjnych rozwiazan
i poprawa procesow uczenia si¢ na kazdym szczeblu faricucha wartosci
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[Hakanen, 2014]. Szczera i Scista wspdtpraca z klientami przedsiebior-
stwa sprzyja nie tylko powigkszaniu tempa tworzenia innowagji, ale tez
prawdopodobienstwa sukcesu [Athaide, Zang, 2011], zas w przypadku
dostawcow stanowi ona najbardziej efektywny kosztowo sposob na rozwdj
produktu [Clark, 1989]. Tym bardziej wiec nalezy zaznaczy¢ koniecznos¢
wypracowania mechanizmdéw taczenia wiedzy pochodzacej z wielu zrodet
w jeden spdjny i przektadajacy sie na biznes zasob.

Wspolczesny, uwarunkowany szybkim tempem rozwoju technologii
model zarzadzania innowacjami odwraca wiec logike uksztattowana w XX
wieku i zaklada z jednej strony zmiane punktu ciezkosci z wnetrza organi-
zacji na jej otoczenie rynkowe, z drugiej zas — porzucenie hermetycznych
mechanizmdéw tworzenia wiedzy. Przedsigbiorstwa nie postrzega sie juz
w kategorii samowystarczalnego organizmu, ktdrego nietykalnosci nalezy
broni¢ za wszelka ceng, raczej jako jedno z ogniw w sieci wymiany war-
tosci. Rola otwartosci staje sie¢ kluczowa, a razem z nia rosnie znaczenie
relacji ze wszystkimi interesariuszami oraz konkurencja przedsiebiorstwa.

3. Kierunki zmian

Zdaniem autora w przysztosci nalezy spodziewac si¢ wzrostu popu-
larnosci podejscia wywodzacego sie z otwartego modelu innowagji. Taki
wniosek wynika przede wszystkim z faktu przyspieszajacego postepu
technologicznego i przeksztatcen, ktérym pod jego wplywem ulega otocze-
nie biznesowe. Przedsigbiorstwom coraz trudniej przychodzi utrzymanie
wystarczajgco szybkiego tempa tworzenia innowacji we wlasnym zakresie.
W $wietle obecnej wiedzy skltonnos¢ do poszukiwania zrodel innowagji
takze na zewnatrz organizacji przektada si¢ na wigksza szanse na zbudo-
wanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Namacalnym tego potwier-
dzeniem wydaje sie by¢ rdwniez rosnaca pula projektow, ktére bazujac na
tym wlasnie modelu, osiagnety sukces. Jednym z najczesciej przytaczanych
przykladow jest program Connect + Develop wdrozony przez P&G [Procter
& Gamble, 2018]. Niezwykle ciekawy przyklad nowoczesnego zarzadzania
innowacjami stanowia takze belgijskie kolektywne centra badawcze, two-
rzone wspoOlnymi sitami przez tamtejsze mate i $rednie przedsigbiorstwa
operujace w sektorach tradycyjnych [Spithoven i inni, 2011]. Tego rodzaju
grupowe zaangazowanie umozliwito im dostep do kompetencji w zakresie
absorptive capacity, ktorych nie byly one w stanie budowa¢ samodzielnie,
co pozytywnie wplyneto na ich konkurencyjnosc.

J.-P. Deschamps [2014, s. 160] dzieli innowacje ze wzgledu na ich cha-
rakter na przyrostowe, polegajace na rozwijaniu juz istniejacych aspektow
dziatania przedsigbiorstwa, oraz radykalne, wiazace si¢ z pojawieniem sig
zupetnie nowej jakosci. Wyrdznia on rowniez dwa podstawowe obszary,
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w ktdrych zachodzg innowacje: produkty i kategorie oraz modele i systemy
biznesowe. Koncepcja innowacyjnosci otwartej obejmuje wszystkie rodzaje
innowagji, niemniej wydaje si¢ mie¢ szczegolne znaczenie dla innowacji
radykalnych, przede wszystkim dlatego, Ze zaklada poszukiwanie wiedzy
oraz inspiracji poza ramami organizacji. Projekty o przelomowym charak-
terze wymagaja znacznie szerszej perspektywy niz projekty o charakterze
addytywnym, a co za tym idzie — bardziej $mialego przetamywania sche-
matoéw oraz dotychczasowych standardow myslenia i dziatania. Dostep
do szerokiego strumienia wymiany mysli zachodzacego w obszarze catego
otoczenia biznesowego przedsiebiorstwa z pewnoscia zwigksza liczbe
potencjalnych punktow odniesienia dla jego dziatalnosci i w konsekwencji
moze rdwniez przyczyniac si¢ do wzrostu liczby zupetnie nowych roz-
wiazan wprowadzanych na rynek z sukcesem. Czynnikiem sprzyjajacym
jest w tym przypadku rozwdj technologii komunikacyjnych oraz platform
wymiany informacji i opinii. Zaliczy¢ do nich mozna narzedzia stuzace do
zarzadzania relacjami z dostawcami i klientami (np. Salesforce), media
spotecznosciowe, zaréwno te mniej formalne (np. Facebook, Meetup),
jak i wyspecjalizowane (np. Linkedin). Nie bez znaczenia pozostaja takze
rozwiazania monitorujace media, ktore tez mozna wykorzystywac do
$ledzenia nowosci branzowych lub technologicznych.

Podobnie rzecz ma si¢, wedlug autora, z innowacjami w zakresie modeli
i systemow biznesowych. Obszar ten rzadko kiedy ogranicza si¢ do poje-
dynczego przedsiebiorstwa, przewaznie obejmuje szereg podmiotdéw
operujacych na réznych szczeblach taricucha wartosci. Wigksze otwarcie
i integracja z partnerami pozwala budowac lepszy grunt pod wymiane
wiedzy, to za$ przeklada si¢ na wiekszy potencjat jesli chodzi o innowacje.
Ma to tym donioslejsze znaczenie, ze nowe modele lub systemy biznesowe
wymagaja nie tylko $wiezego spojrzenia na zrddta wartosci, ale rowniez
sieci podmiotow gotowych do podjecia ryzyka i implementacji nowator-
skich rozwiazan. Silne relacje z cala pewnoscia moga utatwic negocjacje
i w konsekwencji nie tylko zwigkszy¢ prawdopodobienistwo, ale rowniez
zmniejszy¢ czas wymagany do wdrozenia innowagji.

Mozna zatem spodziewac sig¢, ze w miare rosnacego zasiegu koncepgji
innowacyjnosci otwartej przedsiebiorstwa beda redefiniowac dziatania
majace na celu poszukiwanie nowej wartosci. W szczegolnosci moze ona
przyczynic si¢ do usprawnienia tych wysitkdw, ktére ze swojej natury
wymagaja myslenia w kategoriach catego rynku lub otoczenia biznesowego
przedsiebiorstwa. Zaciesnianie relacji oraz budowanie kanaléw wymiany
wiedzy ma szanse z czasem stac si¢ standardowaq praktyka, korzystna dla
wszystkich jej uczestnikow.
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Zakonczenie

Postep technologiczny i towarzyszacy mu wzrost dynamiki zmian
w gospodarce i spoteczenstwie znajduje swoje odzwierciedlenie takze
w sposobach, w jakie organizacje buduja przewage konkurencyjna. Ponie-
waz mozliwosci komunikacyjne Internetu oraz innych rozwigzan utatwia-
jacych dostep do informacji utrudniaja utrzymanie pozycji lidera przy
wykorzystaniu relatywnie fatwych do skopiowania zasobéw materialnych,
ro$nie znaczenie zasobow intelektualnych, w tym wiedzy. To z kolei ozna-
cza, ze w diugim okresie przetrwaja te przedsiebiorstwa, ktére potrafia
zgromadzi¢ i odpowiednio przetworzy¢ wiedze, czyli wdroza efektywny
system zarzadzania innowacjami.

W sieciowym otoczeniu rynkowym niemozliwe jest jednak dokonanie
tego wylacznie dzieki wewnetrznym zasobom przedsigbiorstwa. Konieczna
okazuje si¢ otwartos¢ na wiedze pochodzaca z zewnatrz, a takze zdolnos¢
jej integracji z dotychczasowym kapitalem intelektualnym i przetozenia
na nowe modele biznesowe. Rownie wazne staja sie relacje z dostawcami
i klientami, ktérzy maja odmienny punkt widzenia na podobne zagad-
nienia i s3 w stanie wesprze¢ przedsiebiorstwo dzigki szybkiemu prze-
kazywaniu informacji zwrotnej oraz wspottworzeniu nowych rozwiazan.

W obliczu zmian zachodzacych pod wpltywem technologii przeksztat-
ceniom ulegaja takze zawody, a w gronie tych, na ktére przewidywane
jest rosnace zapotrzebowanie w przysztosci, wymieniani sa inzynierowie
wiedzy oraz pracownicy zwigzani z tworzeniem i zarzadzaniem systemami
oraz organizacjami [Susskind, Susskind, 2017]. Pozwala to wiec podejrze-
wag, ze trend w kierunku wiekszego znaczenia wiedzy, a co za tym idzie
innowacyjnosci, bedzie z czasem przybierac na sile.
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Streszczenie

Wptyw nowych technologii na wspdtczesna rzeczywisto$¢ biznesowa jest na
tyle silny, Ze obecnie méwi sie wrecz o nowym paradygmacie gospodarczym.
Predko$¢ zmian oraz coraz powszechniejszy dostep do informacji sprawiaja,
ze gléwnym zrodlem poszukiwania przewagi kompetencyjnej staje sie kapitat
intelektualny, a jego budowanie wykracza poza ramy pojedynczej organizacji.
Dtugotrwata innowacyjnos¢ mozliwa jest tylko przy odpowiednim stopniu
otwartosci oraz umiejetnosci wykorzystywania wiedzy pochodzacej z zewnatrz
lub pozyskanej w drodze wspotpracy z otoczeniem. Celem niniejszego artykutu
jest zatem podsumowanie obecnego stanu wiedzy na temat otwartego modelu
innowadji i jego znaczenia dla przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe
otwartos¢, wspotpraca, wiedza, uczenie sig, konkurencja

New Technologies and Innovation Management — Current Knowledge
and Trends of Changes (Summary)

The impact of new technologies on current business reality is so strong that
is it widely accepted to call it a new paradigm in the economy. The pace of changes
as well as common access to information increase the value of intangible assets
and make them the key source of competitive advantage. Due to them it also
impossible to achieve that within a single organization. A long term innovation
is only possible under a certain level of openness, absorptive capacity and relational
learning. Therefore the aim of this paper is to summarize the current knowledge
on the open innovation model and its implications for businesses.

Keywords
openness, cooperation, knowledge, learning, competition
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Nowoczesne metody zarzadzania w budowie wartosci
przedsiebiorstwa globalnego

Wstep

Kreowanie wartosci przedsigbiorstwa globalnego, zwlaszcza w szer-
szych aspektach, wymaga wspotczesnie bardziej zaawansowanych i nowo-
czesnych metod zarzadzania. Spowodowane jest to wzrostem wiedzy i tech-
nologii, koniecznoscia dziatan globalnych, informatyzacja i automatyzacja
wielu procesow rynkowych, wytwarzania i zarzadzania, korzystaniem
z zasobow z réznych rejondw Swiata. Z kolei ograniczenia w eksploatowa-
nym $rodowisku naturalnym oraz rosnaca liczba ludnosci $wiata, majaca
coraz wyzsze wymagania co do poziomu zycia i jakosci produktow, powo-
duje, ze przedsiebiorstwo globalne powinno by¢ rozpatrywane nie tylko
w ramach wartosci ekonomicznych, marketingowych, ale takze wartosci
spotecznych, ekologicznych oraz technologicznych i metod zarzadzania.
Dlatego tez w ramach wspolczesnej gospodarki globalnej dla podnoszenia
konkurencyjnosci przedsiebiorstw konieczne jest szukanie i zastosowanie
bardziej efektywnych form organizacji i koncepgji zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie znaczenia metod
i form zarzadzania, w tym w szczegolnosci zarzadzania procesowego, dla
budowania wartosci przedsigbiorstwa globalnego. Postawiono hipotezg,
ze zarzadzanie procesowe ma wplyw na przedsiebiorstwo. Wymieniono
wady i zalety zarzadzania procesowego. Zaakcentowano tez wartosci eko-
nomiczne, spoteczne i ekologiczne w ramach rozwoju zrownowazonego
i trwatego (sustainable development).

Za pomoca danych statystycznych, badan ankietowych, analizy litera-
tury oraz obserwacji wlasnych zweryfikowano hipoteze badawcza oraz
zaprezentowano kontrasty gospodarcze w réznych krajach swiata stosu-
jacych tzw. nowoczesne technologie, formy organizacji, metody i techniki
zarzadzania. Catos¢ opracowania koncza wnioski.

*Dr inz., Katedra Zarzadzania Organizacjami Kadrami i Prawa Gospodarczego, Wydziat
Zarzadzania, AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza, ul. Gramatyka 10, 30-067 Krakow,
jwachol@zarz.agh.edu.pl
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1. Przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji a nowoczesne
metody zarzadzania

Wspdtczesnie w zarzadzaniu nadal dominujaca role odgrywa taylo-
rowska i fayolowska orientacja funkcjonalna [Kunasz, 2010, s. 5], w szcze-
golnosci struktura organizacyjna funkcjonalna, ktéra nadaje sie zaréwno
dla matych, jak i duzych przedsigbiorstw. Podziatl na funkcje na drugim
stopniu zarzadzania i nastepnych poziomach jest ciagle tatwy do zastoso-
wania, tani, prosty i czesto wystarczajacy.

Jednak w ramach wspotczesnych potrzeb i rozwoju przedsigbiorstwa,
nowoczesnych technologii informatycznych XXI wieku, jest to juz czesto
niewystarczajace. Konieczne okazac si¢ moze zastosowanie bardziej skom-
plikowanej organizacji procesowej, wraz ze strukturg procesows, faczaca
zarowno funkcje zarzadzania w ukltadzie klasycznym, jak i procesy roz-
norodne wystepujace w organizacji lokalnej i globalne;j.

Zarzadzanie procesowe moze spowodowac wigkszy rozwdj przedsie-
biorstwa i podniesienie jego wartosci na konkurencyjnym rynku. Jest ono
jednak bardziej skomplikowane i zwykle drozsze niz tradycyjna organiza-
¢ja funkcjonalna, z typowa struktura funkcjonalna. Moze jednak sprostac
lepiej wyzwaniom globalizacji w XXI wieku, jak i zaspokoi¢ potrzeby
i oczekiwania klienta.

Wspotczesnie dla dobrego zastosowania zarzadzania procesowego pod-
stawgq jest wykorzystanie nowoczesnych technologii oraz metod i tech-
nik zarzadzania, uwzgledniajacych jednoczesnie aspekty spolteczne CSR
(corporate social responsibility) i ekologiczne, oraz role wielkich korpora-
¢ji w gospodarce globalnej, wraz z nadzorem korporacyjnym (corporate
governarnce).

Przy doborze metod zarzadzania, sprawdzonych technologii, form
i technik zarzadzania nalezy rozpatrywac jednak wszelkie ich zalety
i wady. W ramach podejscia sytuacyjnego, co da¢ moze dopiero wiekszy
rozwoj wartosci na globalnym rynku dla przedsigbiorstw, jak i dla dobro-
stanu krajow i spoleczenstw.

Wspdtczesnie form organizacji, koncepcji, metod i technik zarzadzania
mozna znalez¢ bardzo wiele, a ich liczba ciagle rosnie — trzeba wybierac
z dziesigtek czy setek metod i technik zarzadzania. Jest to z pewnoscia
trudne i wymaga doswiadczenia, analizy, zapoznania si¢ z podstawo-
wymi koncepcjami, metodami i technikami zarzadzania, ich odmianami
w roznych firmach, zastosowaniem, wadami i zaletami, kosztami, sposo-
bami wdrozenia, mozliwosciami syntezy w danej sytuacji. Wykorzystujac
synteze, kierownictwo musi potrafi¢ je umiejetnie wybierac¢ dla potrzeb
oraz stosowac razem. Od tego bedzie zaleze¢ sukces przedsigbiorstwa
w globalnym otoczeniu lub jego porazka i spadek wartosci. Schemat selekji
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technologii, form, koncepcji, metod i technik zarzadzania, potrzebnych do
realizacji celu (podniesienia warto$ci przedsiebiorstwa), z wykorzystaniem
elementow procesowych, prezentuje rysunek 1.

Rysunek. 1. Selekcja potrzebnych technologii, form organizacji, koncepcji,
metod i technik zarzadzania, potrzebnych do realizacji celu

Mozliwe do ,% . o
wykorzystania, o Q —_ <
\ technologie, Selekeja i = 8 ; g g’ g =)
Cel formy org., H» wybér g 5 2 5N E i -
/ koncepcje, potrzebnych k5 g 3 °= S =
metody i techniki elementow a5 2 ~ & [~
zarzadzania é =

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania umozliwity wzrost efek-
tywnosci i wartosci przedsiebiorstw, zwrécity uwage na koniecznos¢
nowego ujecia proceséw gospodarczych [Czekaj, 2009, s. 25-27].

Metody i techniki zarzadzania to instrumenty i narzedzia pomagajace
rozwigzywac problemy. Okreslane sa one jako procedury realizacji lub
doskonalenia okreslonego obszaru czy procesu zarzadzania.

Z wazniejszych obecnie form organizacji, koncepgcji, metod i technik
zarzadzania oraz innych elementéw zarzadzania mozna tu wyrdznic:
outsourcing — tak czesto wykorzystywany w firmach dla zdalnej obstugi
finansowej, informatycznej, ubezpieczeniowej, prawnej, tworzenia biznes-
plandéw, projektow, analizy statystycznej itp. w korporacjach globalnych
i przedsiebiorstwach lokalnych — organizacje procesowa, organizacje wir-
tualna, TQM, benchmarking, reengineering [Brilman, 2002, s. 225-280],
organizacje sieciowa, just in time, SMART, kaizen, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie zmiang, zarzadzanie wiedza i organizacje uczaca si¢. Inne
to: burza mézgdéw, metody statystyczne, finansowe [McNeil i inni, 2015,
s. 135-219; Kapferer, 2012, s. 441-447], metoda ABC, controlling, diagram
Ishikawy i Pareto, lean manufacturing, lean management, dom jakosci,
macierz BCG, marketing mix, metoda cyklu zycia produkgji, piec sit Por-
tera, six sigma, strategiczna karta wynikow, SWOT, zero defektow. A takze
zarzadzanie czasem i postawy z tym zwigzane [Clayton, 2011, s. 33-42],
metody symulacji komputerowych i podejmowania decyzji [Goodwin,
Wright, 2011, s. 212-230] w warunkach pewnosci, ryzyka i niepewnosci,
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rozwijanie organizacji, z wykorzystaniem technologii informatycznych
MRP, ERP, CIM, SPC, automatyzacja i technologie komunikacyjne, mul-
timedialne. Czy wreszcie, dobre bazy danych (big data) [Kwiatkowska,
2007, s. 23-32], zarzadzanie wiedza, bazujace na danych, informacjach,
wiedzy i madrosci [Abramowicz, 2008, s. 25-37], w ramach piramidy wie-
dzy [Jashapara, 2004, s. 31-35].

Dalej mozna wyrdzni¢ organizacje inteligentna, zarzadzanie innowa-
¢jami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zaufaniem, kreowanie zdolnosci
adaptacyjnych, bezpieczenstwo informacji i mobilne instrumenty komuni-
kacjiipozyskiwania wiedzy [Paweloszek-Korek, 2009, s. 30-62] oraz wiele
innych sposoboéw zarzadzania.

Na uwage zastuguje tu jednak zdecydowanie organizacja procesowa,
ktora implementowac¢ moze zaréwno elementy czesto stosowane w kla-
sycznej strukturze funkcjonalnej, jak i wiele nowoczesnych metod i technik
zarzadzania, oraz innych elementow zarzadzania w ramach istniejacych
potrzebnych proceséw w organizacji. Wybdr i zaakcentowanie nowo-
czesnych metod zarzadzania i form organizacyjnych uzasadni¢ mozna
faktem zmian technologicznych i informatycznych na przetomie XX i XXI
wieku, tworzeniem powiazan sieciowych na rynku, takze praca zdalng
i z automatycznymi procesami produkcyjnymi, handlem na duze odlegto-
$ci, wieksza mozliwoscia zastosowania tariszych technologii automatyzacji
i informatyzacji oraz szukaniem oszczednosci w wyszczuplaniu organizacji
i ograniczeniem liczby pracownikéw, przy zwiekszeniu celow, wartosci
i zyskow przedsigbiorstwa.

2. Potrzeby i wykorzystanie zarzadzania procesowego

Podobnie jak potrzeby sa konieczne do motywowania pracownikow
wedtug piramidy potrzeb Maslowa [Peszko, 2002, s. 235-237], tak row-
niez potrzeby sa niezbedne dla szukania innowacji, nowych technologii,
form i koncepcji zarzadzania. Potrzeba jest matka wynalazkéw, nowych
technologii, a takze nowych elementdéw zarzadzania, w tym zarzadzania
procesowego. Rysunek 2 prezentuje kreowanie nowych form zarzadzania
i koncepcji zarzadzania na podstawie potrzeb i nowych technologii.

Organizacja procesowa moze taczy¢ funkcje zarzadzania w ukladzie
klasycznym wedlug prekursoréw naukowego zarzadzania, jak i procesy
roznorodne wystepujace w organizacji. We wspotczesnym przedsiebior-
stwie globalnym mozliwe jest ewoluowanie tradycyjnych struktur funkcjo-
nalnych, w kierunku struktur procesowych w ramach istniejacych potrzeb
[Wachol, 2017, s. 7-18].
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Rysunek. 2. Kreowanie form i koncepcji zarzadzania na podstawie potrzeb
i nowych technologii

Nowe formy i koncepcje zarzadzania

Sprzezenie zwrotne
i kontrola

Nowe wynalazki Potrzeby

1 technologie \17 ludzkie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zarzadzanie procesowe okreslane jest jako usystematyzowane stosowa-
nie odpowiednich koncepgji, metod i narzedzi oddzialywania na etapach
identyfikacji, modelowania, controlingu, wdrazania i doskonalenia pro-
cesow. Realizowane to jest w zgodzie z planem strategicznym, obejmujac
calg organizacje w ujeciu, finansowym, spotecznym, informatycznym oraz
wiedzy [Bitkowska, 2013, s. 48].

W ramach struktury procesowej istotne jest umiejetne dobranie przez
kierownictwo réznych koncepgji, proceséw, technologii i innych elemen-
tow oraz zasad zarzadzania w danej sytuacji. Synteza wszystkiego moze
dacé wiekszy efekt i skutecznos¢ zarzadzania. Wykorzystanie syntetyczne
wybranych form, koncepciji i technologii daje zwykle wigkszy efekt oraz
powigkszenie wartosci i zasobow przedsigbiorstwa.

Poczawszy od organizacji funkcjonalnej, poprzez organizacje funkcjo-
nalng ze zidentyfikowanymi procesami i organizacj¢ procesowa z utrzy-
manym podziatem funkcjonalnym mozna dojs¢ do organizacji procesowej,
gdzie liderami zarzadzania w przedsigbiorstwie sa profesjonalni wlasciciele
procesdw, a plany finansowe zawieraja budzety dla danych proceséw. Na
poczatku i na koncu podejscia procesowego jest jednak klient. Rysunek 3
prezentuje powstawanie zarzadzania procesowego w przedsiebiorstwie,
gdzie na poczatku i na konicu jest klient.

Podstawa podejscia procesowego sa technologie, dostosowanie sie do
zmian otoczenia oraz klient i jego potrzeby, ktdry jest na poczatku i na
koricu procesu [Suszynski, 2007, s. 79-80].

Dzigki podejsciu procesowemu powstaje lepsza wspdtpraca miedzy
klientem i przedsiebiorstwem w ksztattowaniu wspolnych wartosci. Nad-
mierne jednak stosowanie roznych form zarzadzania i zwigzanych z nimi
koncepdji zarzadzania [Bitkowska, Weiss, 2015, s. 39-215] moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji niepozadanych z punktu widzenia ekonomicznego czy
spotecznego.
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Rysunek 3. Kreowanie zarzadzania procesowego w przedsiebiorstwie

Wyodrebnienie Implementacja
Identyfikacja procesow i procesow do Zarzadzanie
Cel: —»| procesow —»| wykorzystanie — istniejacej — procesowe
zaspokajanie w nowoczesnych organizacji i i struktura
potrzeb organizacji technologii i np. struktury procesowa
klienta. koncepcji funkcjonalnej
Powigkszanie zarzadzania
wartosci
organizacji l/L
i real.iz'z?cja Kontrola Wynikf powiqkszan‘i‘e
misji zasobow organizacji
_____________________________________ i satysfakcja klienta

Zrédto: Opracowanie wiasne.

3. Zalety i wady zarzadzania procesowego a elementy
globalizacji i rozwoju zréwnowazonego — badania literaturowe

Wykorzystanie zarzadzania procesowego ma wiele zalet: wzrost wydaj-
nosci i efektywnosci dziatania, lepszy opis dzialania catej organizacji,
zwiekszenie elastycznosci dziatania [Grajewski, 2007, s. 188-190], w nie-
ktorych sytuacjach takze obnizenie kosztéw dziatania.

Z kolei H.J. Harrington [1991, s. 16] zwraca uwage na atuty orienta-
gji procesowej, m.in.: koncentracja na kliencie i jego potrzebach, zwigk-
szenie kontroli zmian i konkurencyjnosci przedsigebiorstwa, przez lepsze
wykorzystanie zasobow, zapewnienie mozliwosci zarzadzania relacjami
zewnetrznymi, oraz zapewnienie kompleksowego modelu biznesowego
i ograniczenie poziomu bledéw.

Pozytywny wplyw zarzadzania procesami na organizacje potwierdzaja
badania w organizacjach [Bitkowska, 2013, s. 209-210]; w tym rozwigzaniu
rosng takze zasoby organizacji bedace miara efektywnosci zarzadzania pro-
cesowego [Nadolna, Skowronek-Mielczarek, 2014, s. 172-175]. Inne bada-
nia wykazuja, Ze na skutek stosowania koncepcji zarzadzania procesami
biznesowymi BPM (Business Process Management) w 1/3 ze 150 badanych
firmach nastapil spadek kosztéw o ponad 10% [Gregorczyk, Ogonek, 2007,
s. 69-72]. Z kolei badania B. Kalinowskiego [2015, s. 1032] przeprowadzone
w latach 2013-2014 potwierdzaja pozytywny zwigzek pomiedzy dojrza-
lo$cig procesowq (rozumiang jako poziom zaawansowania organizacji
w zakresie zarzadzania procesami) a efektywnos$cig zaréwno w ujeciu
poszczegdlnych procesow, jak i calej organizagji. Interesujace wyniki badan
mozna znalez¢ takze w raporcie BPM [Harmon, Wolf, 2014, s. 22], analiza
wynikow ankietowych od ponad 300 respondentéw z réznych krajow na
przestrzeni lat 2011 i 2013 wskazuje na stopniowe zwigkszanie naktadow



Nowoczesne metody zarzqdzania w budowie wartodci. .. 229

na BPM, co moze sugerowac skutecznos¢ koncepcji procesowej i che¢ dal-
$zego jej rozwoju.

Rezultaty powyzszych badan wstepnie potwierdzaja hipoteze o ist-
nieniu zaleznosci pomiedzy stopniem wdrozenia podejscia procesowego
a ocena korzysci dla przedsigbiorstwa, szczegolnie w zakresie zwigzanym
z usystematyzowaniem i uporzadkowaniem struktury firmy, poprawa
skutecznosci i efektywnosci proceséw, dobrego wizerunku, poprawa
wspotpracy z klientami, uswiadomieniem pracownikom celéw organiza-
gji, usprawnieniem komunikacji zewnetrznej, ujednoliceniem standardow
pracy oraz wzrostem zaufania do firmy ze strony podmiotéow zewnetrz-
nych. Mniej natomiast potwierdzaja korzysci dotyczacych wzrostu zyskow
firmy, eliminacji bledéw, poprawy terminowosci swiadczonych ustug,
skrocenia czasu realizacji procesow.

Wspdtczesnie w duzej mierze podstawa podejscia procesowego i jego
zastosowania w praktyce sa technologie informatyczne, elektroniczne,
dostosowanie si¢ do zmian otoczenia oraz potrzeb klienta.

4. Badania wlasne, wybrane dane statystyczne i rola korporacji
Znaczenie zarzadzania procesowego, a takze automatyzacji proceséw,
zwlaszcza na nizszym operacyjnym poziomie zarzadzania, prezentuje
tablica 1, opracowana na podstawie wiasnych badan ankietowych wsréd
20 studentow elektroniki AGH-Krakow (studia magisterskie) w 2018 r.,
pracujacych takze w firmach miedzynarodowych i globalnych.

Tablica 1. Jakie czynniki decyduja o zachowaniach menedzerow

Automatyzacja
od Zarzadzanie elektroniczna Sieci
- proceséw zarz. | Inno- Ekolo-
pow — - . .
% proce- | finan- | kadra- EZZZ: v;lgfczzsez_e waqge inf hand- g1
sowe | sowe mi ble ble ’ lowe

Tak 25 95 55 50 30 85 70 45 15
Raczej 70 5 35 45 25 15 25 45 40
tak
Nie 5 0 10 5 45 0 5 10 45

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie whasnych badan ankietowych w 2018 r.

Pomimo ze badania sq mato reprezentatywne, to jednak wskazuja
pewna tendencje, ze czynniki ekonomiczne, finansowe sg najwazniejsze:
95% odpowiedzi na tak, innowacje — 85% tak, sieci informatyczne — 70%
tak. Ponadto zarzadzanie procesowe — 25% tak i 70% — raczej tak, kadry —
55% tak, automatyzacja proceséw na nizszych szczeblach — 50% tak, sieci
handlowe —45% tak. Najgorzej wyszta w tych badaniach ekologia — tylko
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15% na tak i az 45% na nie, czyli jest najmniej istotna wg respondentéw. Zle
to wrézy na przysztosc i dla rozwoju zréwnowazonego, i trwatego, gdzie
wartosci ekologiczne wraz z warto$ciami ekonomicznymi i spotecznymi
maja wskazywac na wartosc¢ przedsigbiorstwa.

Ponadto gdyby te tendencje potwierdzaty sie¢ na wiekszych badaniach,
czy w przysztosci oznaczatoby to, ze dla menedzeréw najwazniejsze beda
cele ekonomiczne, pogon za zyskiem, maksymalizacja wartosci ekonomicz-
nych przedsiebiorstw, w tym takze przedsiebiorstw globalnych, dalsze
niszczenie srodowiska naturalnego, szukanie innowacji, rozwoj sieci infor-
matycznych i handlowych itp.? Z kolei zniszczone srodowisko naturalne
w przyszlo$ci nie bedzie sprzyjaé rozwojowi przedsiebiorstw globalnych
i zadowoleniu oraz zdrowiu spoteczenstw.

Wspdlczesnie na globalnym rynku istotna role odgrywaja wielkie kor-
poracje. Dzieje si¢ tak z uwagi na to, Ze majq one czesto wigksze zasoby
(ekonomiczne, technologiczne, materialne, kadrowe, organizacyjne i mar-
ketingowe itp.) niz wiele mniejszych panstw narodowych.

Wazna w nadzorze korporacyjnym jest rola nie tylko wiascicieli, akcjo-
nariuszy, ale takze rola interesariuszy, niebedacych wtascicielami spétki,
ale majacych zywotne interesy odnosnie do funkcjonowania spotki. Wielkie
korporacje posiadaja duze zasoby i aktywa, przenikaja do panistw naro-
dowych, majac posredni wplyw na rzady tych panstw, poprzez wpltyw
medialny na spoteczenstwo i swoje decyzje gospodarcze. Moga wywo-
fa¢ posrednio rozwdj lub kryzysy lokalne, inwestujac lub nie w danych
rejonach swiata. Moga by¢ one lub nie pod duza kontrola panstwa wraz
zregulacjami nadzoru korporacyjnego i waznymi uprawnieniami pracow-
nikéw [Postuta, 2013, s. 190-202].

Zdecydowana wigkszos¢ koncepgji, metod i form zarzadzania zostata
wynaleziona na Dalekim Wschodzie, szczego6lnie w Japonii, a takze w USA
i Europie, gléwnie w wigkszych korporacjach. Zastosowano je oczywiscie
nie wszedzie tak samo, z uwagi na warunki lokalne. Stad istnieja réznice
w wielu krajach w ramach globalizagji.

Tablica 2 prezentuje dane spoteczno-ekonomiczne w wybranych krajach
$wiata. Ponadto dynamike PKB w 2017 r. prezentuje rysunek 4.

Kraje zostaly dobrane ze wzgledu na duze znaczenie na swiecie czy
w regionie, z uwagi na podstawowe wskazniki ekonomiczne oraz bezro-
bocie, uwzgledniajac takze Polske oraz wazniejsze kraje sasiednie.

Gospodarka chiniska jest wg PKB realnego najwieksza gospodarka
$wiata, juz od kilku lat, jednak liczac PKB wg kursu wymiany walut jest
dopiero trzecia, po UE oraz USA. Rozwija sie ona ciagle duzo szybciej niz
UE i USA (dynamika PKB 6-7%), pomimo braku tam demokragji.
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Tablica 2. Dane spoleczno-ekonomiczne w wybranych krajach swiata

Bezrlo— Dynamika PKB (real) PKB per capita VE:IZIT:(:VV&;
Kraj/ bocie PKB (PPP) i w Zlocie
Region 2017 |2017]2015| 2017 | 2015 | 2017 | 2015 2017
V% | % | % | md$ | mld$ | tys.$ | tys.$ mld $
Frandja 95 | 16| 11| 28260 2.6470] 436| 414 146,83
UE 94 | 19| 19]199700|19.1800] 392| 378 740,9
Indie 88 | 67| 71| 9.4470] 8.2650 7.2 6,4 407,2
Stowadja 81 | 33| 36| 1787| 1610 329 297 3.2
Rosja 55 | 1,8|-37| 40000 34170 279 237 418,5
Polska 48 | 38| 36| 1.111,0] 1.0030] 293 264 115,0
Wegry 44 | 32| 29| 2836| 2584] 289 262 117,3
USA 44 | 22| 24]19360,0|17.9700] 595 563 135,0
W. Brytania 44 | 1,7 | 22| 2880,0| 26600 436| 412 27,0
Chiny 40 | 68| 69]231200[195100] 166| 143 3.1940
Niemcy 38 | 21| 15| 41500 3.8420] 502| 474 185,3
Japonia 29 | 15| 05 54050| 46580 427 382 12170
Czechy 28 | 35| 42| 3726] 3325 352 316 -

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Eurostatu i CIA USA (luty 2018 r.).

Rysunek 4. Dynamika PKB w % w wybranych krajach swiata
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Eurostatu i CIA USA (luty 2018 1.).

Dane na rysunku 4 i w tablicy 2 przedstawiajg, ze Chiny i Indie, z tych
wiekszych panstw, posiadaja nadal najwieksza dynamike PKB. Niepo-
kojace jest natomiast zadtuzenie krajow zachodnich i USA, oraz ich mate
rezerwy walutowe i w ztocie w porownaniu z Chinami. Spowodowac¢
to moze wojne ekonomiczng miedzy USA i Chinami, kolejne kryzysy
gospodarcze, konflikty polityczne, problemy z walutami w danym kraju
czy regionie Swiata. Mozliwy jest tez kolejny kryzys swiatowy. Polska
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ma dobrg dynamike PKB w 3,8% za 2017 r., rezerwy walutowe i w zlocie
wysokie prawie takie same jak USA, co jest niepokojace dla gospodarki
USA, bo to duzo wigkszy kraj od Polski. Bezrobocie w Polsce tez jest rela-
tywnie niskie (4,8%) w poréwnaniu z Francjq i srednio z UE (ponad 9%).

Zakonczenie

Dla podnoszenia wartosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw w warun-
kach globalizacji konieczne jest szukanie i zastosowanie bardziej efektyw-
nych form organizacji, koncepcji i metod zarzadzania, w tym organizacji
procesowych, skupiajacych si¢ na procesach i mogacych zagregowac wiele
nowoczesnych technologii i koncepcji zarzadzania. Jest to rozwiazanie
bardziej skomplikowane niz tradycyjna organizacja funkcjonalna, jednak
moze sprostac¢ bardziej wyzwaniom wspodtczesnej globalizagji, jak i zaspo-
koi¢ potrzeby i oczekiwania klienta. Moze tez spowodowac wigkszy wzrost
wartosci i rozwdj przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku. Generalnie
pozytywny wplyw zarzadzania procesami na przedsiebiorstwa potwier-
dzaja przykltadowe badania zaprezentowane w niniejszym opracowaniu.
Podejscie procesowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem znajduje najcze-
Sciej zastosowanie w zarzadzaniu jako$cig, w restrukturyzacji, zarzadzaniu
strategicznym i operacyjnym, zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w informa-
tyce, zarzadzaniu projektami, w finansach oraz w zarzadzaniu produkcja
i obstuga klienta itp.

Do zalet orientacji procesowej mozna zaliczy¢: mozliwe ograniczenie
kosztow dziatania, wzrost wydajnosci, efektywnosci dziatania, lepszy opis
dziatania organizacji, zwigkszenie elastycznosci dziatania, koncentracji na
kliencie i jego potrzebach, zwigkszenie kontroli zmian, zwigkszenie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, lepsze wykorzystanie zasobow, zagregowa-
nie innych koncepcji zarzadzania itp. Z kolei do wad orientacji procesowej
mozna zaliczy¢ problemy z jej wprowadzaniem i relatywnie duze koszty
poczatkowe. Jest ona jednak bardziej skomplikowana, chociaz bardziej
przejrzysta, po dobrym zastosowaniu.

Ukazuja sie tu pewne tendencje dla przyszlosci, ze organizacje, przed-
siebiorstwa globalne, budujac swoja wartos¢, beda podazac¢ zapewne
za potrzebami ludzkosci, zmianami klimatycznymi, technologiczno-
-materialnymi, wykorzystujac ewoluujace nowoczesne metody, formy
i techniki zarzadzania. A rozwdj przedsigbiorstwa powinien by¢ rozumiany
zawsze jako rozwdj zrownowazony i trwaty. W tym tez kierunku powinny
podazac kolejne badania, nad ktérymi nalezy sie juz obecnie skupi¢, dla
przeciwdzialania negatywnym zmianom, np. klimatycznym i spotecznym,
w pogoni gldwnie za wartosciami ekonomicznymi. Wspdtczesna gospo-
darka stawia nowe wyzwania przed przedsigbiorstwami i korporacjami, sa
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one zwiazane ze zmieniajacym si¢ otoczeniem oraz ze stale postepujacymi
procesami globalizacji [Borowiecki, 2010, s. 17-28].
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Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano ewolucje organizacji procesowej i zarzadzania
procesowego, oraz podejscia procesowego, wraz z klasycznymi, wspdtczesnymi
inowoczesnymi koncepcjami zarzadzania, dla budowy wartosci przedsiebiorstwa
globalnego. Przedstawiono zalety i wady tej formy organizacyjnej. Zaakcentowano
umiejetne wybranie i zastosowanie jej, razem z wybranymi metodami zarzadzania
w danej sytuacji. W opracowaniu przedstawiono aspekty wspdtczesnej gospodarki
globalnej, nowoczesnych technologii, zwlaszcza informatycznych, oraz potrzeb
klienta, ktore w XXI wieku wymuszaja zmiany w zarzadzaniu, takze w kierunku
zarzadzania procesowego. Na podstawie zebranych danych statystycznych,
obserwagdji i literatury wyciagnieto wnioski dotyczace zastosowania zarzadzania
procesowego, dla kreowania wartosci przedsigbiorstwa globalnego, uwzgledniajac
rowniez rozwdj zrébwnowazony i trwaty.

Stowa kluczowe
zarzadzanie procesowe, nowoczesne metody zarzadzania, wartos¢ przedsigbior-
stwa, globalizacja, rozwdj zréwnowazony i trwaty, nadzor korporacyjny

Modern management methods in the construction of the value
the global enterprise (Summary)

The article presents the evolution of the procedural organization, process man-
agement and process approach with classic, contemporary and modern methods
of management, for the construction of the value the global enterprise. The advan-
tages and disadvantages of this organizational form, skillful select and apply,
together with the selected management concepts in a given situation. Accented
here are aspects of the economy of contemporary global, modern technology,
especially information technology and the needs of the client, which in the 21st
century necessitate changes in the management, also in the direction of the pro-
cess management. With the use of the collected descriptive data, literature, owns
observations and statistical data, in the paper conducted the conclusions about
application of process management to created value of global enterprise, also
having regard to the sustainable development

Keywords
process management, modern management method, globalization, value of enter-
prise, sustainable development, corporate governance





