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Wprowadzenie
(Introduction)

Problematyka przedsiebiorczosci jest szeroko opisywana w literaturze przed-
miotu. W szczeg6lnosci wiele miejsca poswieca si¢ rozwazaniom dotyczacym
przedsiebiorczosci indywidualnej i organizacyjnej oraz motywom dziatan przed-
siebiorczych. Zwraca sie uwage na przedsiebiorczo$¢ nie tylko w sektorze biznesu,
ale takze w sektorach spotecznym i publicznym. Podkres$la sie przy tym znacze-
nie zarbwno kompetencji przedsiebiorczych poszczeg6lnych pracownikow, jak
i kompetencji menedzerskich zwigzanych z dziataniami o charakterze przedsie-
biorczym. Wskazuje sie na przejawy dziatan przedsiebiorczych w organizacjach,
nawigzujac do wspdtczesnych koncepcji zarzadzania oraz teorii przedsiebiorstw.
Przedsiebiorczos$¢ w literaturze przedmiotu odnoszona jest do zjawisk wystepuja-
cych na globalnym rynku, rozwazania nad nig obejmujg zagadnienia przedsiebior-
czosci miedzynarodowej. Sporo uwagi poswieca sie przedsiebiorczym modelom
biznesu. Wspotczesny biznes rozpatruje koniecznos¢ tworzenia strumienia war-
tosci dla klientow, ktorzy przyczyniajg sie do kreowania wartosci dla wiascicieli.
Jednak coraz czesciej analizuje sie konieczno$¢ tworzenia wartosci dla wszystkich
interesariuszy. Wazny nurt zwigzany z przedsiebiorczoscig dotyczy zagadnien
rozwoju regionalnego ilokalnego. W szczeg6lnosci rozpatruje sie koncepcje tego
rozwoju, majac na uwadze tworzenie srodowisk przedsiebiorczosci, w powigzaniu
z tworzeniem kapitatu spotecznego. Do niektdrych z tych probleméw odniesio-
no sie w niniejszej monografii.

Przedsiebiorczos¢ jest uwarunkowana kulturowo. Fakt ten wptywa zaréwno
na realizacje wybranych koncepcji zarzadzania, ktérych implementacje mozna
traktowac jako przejaw dziatan przedsiebiorczych w przedsiebiorstwach, jak i na
zarzadzanie w administracji publicznej. W niniejszej monografii problem ten
poruszono na przyktadzie strategicznego zarzadzania wynikami w przedsiebior-
stwie, ktorego realizacja znalazta swoje poczatki w kulturze o wysokiej tolerancji
niepewnos$ci wraz z uwzglednianiem znaczenia zarzgdzania jakoscig informacji
(artykut M. Jabtonskiego). Kultura niskiej tolerancji niepewnosci moze bowiem
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stanowi¢ bariere w realizacji tej koncepcji zarzadzania. Zakrojone na duza skale
badania, zwigzane z wykorzystaniem podejscia menedzerskiego w zarzadzaniu
w administracji publicznej wykonano w Stanach Zjednoczonych. Interesujace jest
zatem, w jakim stopniu tego typu zachowania przedsi¢biorcze w administracji
publicznej moga by¢ zrealizowane w naszych warunkach kulturowych, w szcze-
golnosci w powiazaniu z jakoscia informacii (opracowanie B. Batko). Nawiazujac
do dyskusji o mozliwo$ciach tworzenia modeli biznesu, w niniejszej monografii
podjeto temat ich budowy, z uwzglednieniem oczekiwan wszystkich interesariu-
szy. Modelem takim jest model sustainability business, ktéry opiera si¢ na reali-
zacji celéw zardwno ekonomicznych, spotecznych, jak i ekologicznych. Temat
ten podnosi A. Jabloriski. Warto jednak w tym miejscu podkresli¢, ze w literatu-
rze przedmiotu pojecie sustainability business jest niekiedy rozumiane znacznie
szerzej 1 nie ogranicza si¢ tylko do dziatan odnoszacych si¢ do zaprezentowanej
koncepcji. Umiejetnos¢ tworzenia takich modeli stanowi przejaw dziatan przed-
siebiorczych, wynikajacych z wdrazania koncepcji rozwoju zréwnowazonego,
powszechnie akceptowanego przez spoleczno$¢ miedzynarodowa. Tworzenie
modeli sustainability business nawiazuje do coraz szerzej realizowanej koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, keéra zaklada komunikacje z wieloma in-
teresariuszami. W centrum uwagi pozostaje wiec poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie o to, w jaki sposob realizowa¢ zatozenia rozwojowe organizacji nasta-
wione na zaspokajanie potrzeb tych interesariuszy. A. Chodynski i W. Huszlak
proponuja realizacje tzw. spolecznej strategicznej karty wynikéw, ze szczegdlnym
uwzglednieniem mozliwosci realizacji celéw ekologicznych w powiazaniu z cela-
mi spolecznymi. Tego typu karta jest coraz czesciej stosowana w przedsigbiorczym
podejsciu do rozwoju réznego typu organizacji, w szczegélnosci przedsigbiorstw,
ale takze — coraz czgéciej — regiondw. Wspdtezesne podejscie do myslenia przed-
siebiorczego uwzglednia koncepcje organizacji uczacej sie i zarzadzajacej wiedza.
Wymaga ono bowiem kreatywnosci i nowego podejscia do rozwiazywania pro-
bleméw organizacyjnych. Rozwazania te prowadzi M. Mielus. W monografii
podjeto takze tematyke zwiazang z przedsiebiorczoscia w rozwoju regionalnym.
Rozwdj ten moze si¢ opiera¢ na dziataniach przedsigbiorczych z wykorzystaniem
wiedzy i migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ oraz wsparcia instytucjonalnego na
poziomie regionalnym i lokalnym. Przyktadem moze by¢ funkcjonowanie spe-
cjalnych stref ekonomicznych. Stwarzaja one szanse dla rozwoju aktywnosci pod-
miotéw gospodarczych, a takze wyraznie wptywaja na mozliwosci przedsigbior-
cze zwigzane z aspektami spotecznymii gospodarczymi poszezegdlnych regionéw
(opracowanie R. Seczyka). Znaczenie aspektu regionalnego wynika takze z fakeu,
ze rozwoj organizacji i biznesu wiaze si¢ bezposrednio z nastawieniem przedsie-
biorczym na konkretnym obszarze, przy wsparciu ze strony organizacji o charak-
terze spotecznym i administracji publicznej.
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Do tej czesci monografii, ktdra poswigcona jest przedsigbiorczosci w rozwoju
organizacji i biznesu, mozna przyporzadkowaé nastgpujace stowa kluczowe: typy
przedsigbiorczosci, zarzadzanie przedsigbiorcze, kulturowe uwarunkowania dzia-
tan przedsigbiorczych, zarzadzanie wiedza, a takze specjalne strefy ekonomiczne.

Druga pod wzgledem tresci merytorycznych czgs¢ monografii odnosi si¢ do
metod i technik wykorzystywanych w organizacjach oraz do wspomagania decy-
zji kierowniczych (stowa kluczowe: diagnoza organizacyjna, podejmowanie decy-
zji). W czgsci tej poruszono tematy czynnikéw warunkujacych przedsigbiorczosé
poszczegdlnych oséb i propozycje diagnozy cech przedsigbiorcy i jego postaw
(R. Studenski). Przyktadem dziatan przedsigbiorczych w projektowaniu i ocenie
wyrobéw moze by¢ wykorzystanie metody twérczego myslenia. A.S. Gajewski
proponuje integracje metod TRIZ i HCD. Interesujace rozwazania dotyczace
metody wspomagania decyzji menedzerskich w zarzadzaniu jakoscia prezentuje
A. Iwasiewicz. Ostatnie dwa opracowania stanowia takze wktad do dyskusji o po-
dejmowaniu decyzji menedzerskich, czesto przy wsparciu réznych metod, m.in.
korelacji liniowej oraz wielokryterialnych metod wspomagania decyzji. P. Stefa-
néw zwraca uwage na ograniczenia w wykorzystaniu wspétczynnika korelacji li-
niowej Pearsona. Ten sam autor we wspolpracy z A. Prusak prezentuje ogranicze-
nia w metodach AHP i ANP. Podjecie tych tematdw jest istotne, gdyz znajomosé
wystepujacych ograniczen moze wplywa¢ na stusznos¢ decyzji podejmowanych
z uzyciem wymienionych metod. Problematyka decyzji menedzerskich, takze
w aspekcie dziatan przedsigbiorczych, wzbudza szeroka dyskusje w literaturze
przedmiotu. W szczegdlnosci odnosi si¢ ona do sytuacji zwigzanych z niepew-
noscig co do uzyskiwanych danych, a takze nadmiernej ich ilosci, co skfania do
intuicyjnego podejmowania decyzji.

Prezentowana monografia nawiazuje do wydanej przez Oficyne Wydawnicza
AFM i Krakowska Akademi¢ im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego publikacji
Wipdtczesne zagadnienia zarzqdzania. Przedsighiorstwo — biznes — region (2009).

Andrzej Chodyniski
Krakéw, 2011



Marek Jabtonski

Strategiczne zarzgdzanie wynikami
a kultura organizacyjna przedsiebiorstwa
(Strategic performance management
and organizational culture of the enterprise)

Wstep

Strategiczne zarzadzanie wynikami to koncepcja zaktadajgca zmiane na-
cisku menedzeréw z zarzadzania zadaniami, z ktorych skladajg sie procesy,
na zarzadzanie wynikami osigganymi w wyniku realizacji tych proceséw oraz
projektow. Efektywnos$¢ realizacji tego podejscia wymaga zgodnosci z nim
wszystkich cztonkoéw organizacji, tak aby mozliwe byto zintegrowanie wszyst-
kich dziatan strategicznych i operacyjnych z zatozong strategig. Kultura orga-
nizacyjna przedsiebiorstwa jest przy tym jednym z najwazniejszych czynnikow,
ktore mogg wptynac pozytywnie lub negatywnie na ten proces. W przypadku
przedsiebiorstw, w ktérych proces oceny wynikow nie byt silnie zwigzany z ich
monitorowaniem na wszystkich poziomach zarzadzania z odpowiednig dla
danego wskaznika czestotliwoscia, istniejgca kultura organizacyjna moze byc¢
rzeczywistg barierg we wdrazaniu tej koncepcji nowoczesnego zarzadzania. Na
to zagadnienie nalezy takze zwroci¢ uwage w kontekscie podstawowego celu,
jaki powinni realizowa¢ menedzerowie - pomnazania wartosci przedsigebior-
stwa i generowania korzysci dla jego udziatowcow. Strategia kreacji wartosci
przedsiebiorstwa bedzie skutecznie wdrazana wtedy, gdy firma bedzie silnie
zorientowana na wyniki i gdy temu celowi bedzie sprzyja¢ odpowiednio zapro-
jektowana i poddana monitorowaniu kultura organizacyjna przedsiebiorstwa.
Artykut przedstawia problematyke roli kultury organizacyjnej we wdrazaniu
przez przedsiebiorstwa koncepcji strategicznego zarzadzania wynikami w pro-
cesie strategii kreacji wartosci.
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Kultura organizacji przedsiebiorstw

Kultura organizacji ma szczegdlne znaczenie w budowaniu wartosci przedsie-
biorstw. To od niej zalezy zdolnos¢ menedzeréw do osiagania celéw. Na kluczows
role kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania zwraca uwage S.P. Robbins.
Definiuje on kulture organizacji jako system wspélnych znaczen uznawanych
przez cztonkéw, odrézniajacych dang organizacje od innych. Ten system wspdl-
nych znaczen okazuje si¢ po doktadnym zbadaniu zbiorem podstawowych cech,
ktére organizacja uznaje za wartociowe. Robbins wskazuje siedem podstawo-
wych cech kultury organizagji:
= nowatorstwo i podejmowanie ryzyka — stopieri, w jakim zacheca si¢ pracow-

nikéw, zeby wprowadzali innowacje i podejmowali ryzyko,

» dbalo$¢ o szczegbly - stopien, w jakim od pracownikéw oczekuje si¢ doktad-
nosci, analizy i zwracania uwagi na szczegoly,

= nastawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo koncentruje si¢ na
wynikach, a nie na metodach i procesach zastosowanych w celu osiggniecia
tych wynikéw,

* nastawienie na czlowicka — stopien, w jakim decyzje kierownictwa uwzgled-
niaja skutki uzyskanych wynikéw dla cztonkéw organizacii,

* nastawienie na zespoly — stopien, w jakim dzialania organizacji obejmuja raczej
zespoly niz jednostki,

= agresywno$¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywno$¢ i raczej ry-
walizujg z innymi, niz zadowalaja si¢ swoja pozycja,

« stabilnod¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach utrzy-
mac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac Z rozwoju.

Kazda z tych cech moze wystgpowaé z mniejszym lub wickszym nasileniem.
Ocena organizacji na ich podstawie daje ztozony obraz jej kultury'.

Jak przedstawiono powyzej, S.P. Robbins wskazuje takze na istotna role nasta-
wienia na wyniki organizacji. Istotna wydaje si¢ konstatacja, ze podstawa do oce-
ny pozytywnego efektu kultury organizacyjnej w strategii kreacji wartosci bedzie
zdolnos$¢ do wspélpracy pracownikéw, a jezykiem codziennym w przedsiebior-
stwie powinny by¢ miary osiagnie¢, a nie tylko wykonywane zadania. Zasadnicza
cechg kultury zorientowanej na wyniki bedzie zatem ciagta ocena wartosci osia-
ganych wskaznikéw, gdyz to one opisuja prawdziwy, nieprzesuniety w czasie ob-
raz sytuacji biznesowej przedsigbiorstwa. Wazng definicje kultury organizacyjnej
przedstawiaja K.S. Cameron i R.E. Quinn, twierdzac, ze kultura organizacji prze-
jawia si¢ w wyznawanych wartosciach, dominujacych stylach przywodzewa, jezy-
ku i symbolach, metodach postepowania i rutynowych procedurach oraz definicji

! S.P. Robbins, Zasady sachowania w organizagyi, Zysk 1 S-ka, Poznani 2001, s. 244.
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sukcesu. Sg to swoiste cechy kazdej organizacji, ktore odrdézniajg jg od innych2
Kultura korporacyjna i strategiczna orientacja sg ze sobg zwigzane. N. Hynes
twierdzi, ze nie sg one statyczne. Przedsiebiorstwa, zaktadajgc nowe cele, powinny
rownowazy¢ site zmian subkultury w czasie, a zmiana kultury organizacyjnej ma
charakter dynamiczny i ewolucyjny3 Na rysunku 1przedstawiono model dopaso-
wania kultury korporacyjnej z orientacja strategiczna.

Rys. 1. Dopasowanie analogii orientacji strategicznej i kultury korporacyjnej

Kultura korporacyjna Orientacja strategiczna

Pracownicy  Technologie

Konkurenci

Udziatowcy Rynek

Zrédto: N. Hynes, op. cit, s. 648.

W przedstawionym modelu zmiana strategiczna prowadzi do wzglednej zmia-
ny kultury korporacyjnej. Przedstawione dynamiczne podejscie bedzie zwigzane
z typami tradycyjnych kultur organizacyjnych. W literaturze przedmiotu opra-
cowano wiele typologii kultur organizacyjnych. Do najczesciej spotykanych na-
lezy podziat na kulture twarda, spokojnego dziatania, trwatosci i stabilnosci oraz
kulture ,,pracuj ciezko i baw sie” Kultura twarda preferuje przebojowos¢, sukces,
tempo dziatania, a pietnuje niepowodzenia. Kultura ,,pracuj ciezko i baw sie”
stawia na orientacje zewnetrzng. Ceni sie w niej przede wszystkim pracownikdéw
poswiecajacych sie swojej pracy, ale potrafigcych jednoczes$nie we whasciwym cza-
sie odpoczywac. Kultura spokojnego dziatania koncentruje dziatanie ludzi napo-
dejmowaniu racjonalnych decyzji. Kultura trwania podporzadkowuje wszystko
przebiegowi procesu; cel (staty) odgrywa role drugoplanowa4.

Orientacja wynikowa we wszystkich przedstawionych typach kultur ma swoje
silne konotacje. Wysitek wktadany, jak pisze G. Aniszewska, w zarzgdzanie kul-
turg organizacyjng ma swoj sens tylko wtedy, gdy pozwala ona firmom osiggac¢
lepsze wynikis

2 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna —diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujacych, Oficyna
Ekonomiczna. Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakéw 2003, s. 25.

3N. Hynes, Corporate culture, strategic orientation, and businessperformance: New approaches to modeling complex relation-
ships, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2009, vol. 76, s. 648.

4M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 27.

5G. Aniszewska, Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2004, 1, s. 9.
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Strategia zarzadzania wynikami bez wsparcia odpowiednio zamodelowanej
kultury organizacyjnej nie bedzie mogta osiagna¢ oczekiwanych rezultatéw. Kul-
tura organizacyjna zorientowana na wyniki powinna natomiast kfa$¢ nacisk na
wysoki poziom elastycznosei i zmian w odniesieniu do zmian w zewnetrznym
otoczeniu®. Stad istotny wplyw na efekeywnos¢ przedsiebiorstw w kontekscie kul-
tury organizacyjnej bedzie miato dobre zrozumienie przez menedzeréw zatozen
koncepcji strategicznego zarzadzania wynikami.

Modelowanie struktur organizacyjnych
w aspekcie zarzgdzania wynikami

Efektywnos¢ struktur organizacyjnych stanowi determinante mozliwosci kre-
acji wartosci przez przedsigbiorstwo. Od niej bowiem zalezy elastyczno$¢ zwia-
zana ze struktura kosztéw. Im wiccej kosztéw zmiennych w catkowitej strukeurze
kosztéw, tym lepiej. W sytuacji gdy udziat kosztéw statych jest niski, przedsie-
biorstwo w przypadku gwattownego spadku sprzedazy bedzie w stanie utrzyma¢
plynnos¢ finansows. Umiejetno$¢ dynamicznego dostosowania struktur organi-
zacyjnych do zmiennosci rynku moze wzmacnia¢ przewage konkurencyjna na
rynku. Schemat organizacyjny stanowi opis funkcjonujacej w przedsigbiorstwie
struktury organizacyjnej. Wedtug R-W. Griffina schemat organizacyjny to ogélny
uktad elementéw strukturalnych i relacji miedzy elementami, stuzacy do zarza-
dzania calg organizacja. Jest $rodkiem wdrazania strategii oraz realizacji planéw
osiagania celéw organizacji’.

Zmienno$¢ otoczenia biznesowego wymaga od wspéfczesnych menedzeréw
umiejetnosci whasciwego doboru sposobdw dynamicznego modelowania elastycz-
nych struktur organizacyjnych. Struktura organizacyjna zwiazana jest bezposred-
nio ze stosowanym tancuchem wytwarzania wartosci dodanej. Na rysunkach od 2
do 6 - zamieszczonych na's. 15-16 — przedstawiono propozycje umiejscowienia
tancucha wartosci dodanej wobec réznych strukeur organizacyjnych.

¢X. Zu, TL. Robbins, L.D. Fredendall, Mapping the critical links between organizational culture and TOM/ Six Sigma
practices, ,, International Journal of Production Economics” 2010, vol. 123,s. 91.

"R, Griffin, Podstmwy zarzqdzania organizagamit, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2005, s. 376.
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Rys. 2. Typ struktury organizacyjnej niezorientowanej na tafncuch wartosci

Zr6dto: Soo Wook Kim, Organizational structures and the performance of supply chain management, ,,International
Journal of Production Economics” 2007, vol. 106, s. 329.

Rys. 3. Typ struktury funkcyjnej

D ziat Finanse/ . tancuchwartosci
B &k Produkcja
tecdniczny ksiegowos¢ MCM)
Planowanie Planowanie produkcji
Proces zamoéwien Procesy techniczne
logistyka Serwis klienta

Zamawianie surowcow
Sktadowanie
materiatéw
Kontrolajakosci
Transport

Marketing/
sprzedaz

Prognozowanie
Zarzadzenie
Sowiezzchnig
magazynowa
Kostaoczarne débr
do klienta

Gtéwne dziataniataficucha wartosci (supply chain management)

Zrédto: Soo Wook Kim, op. cit,, s. 329.

Rys. 4. Typ struktury matrycowej

Zrédto: Soo Wook Kim, op. cit,, s. 329.
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Rys. 5. Typ struktury organizacyjnej z wydzielonym taricuchem wartosci

Zrédto: Soo Wook Kim, op. dt., s. 329.

Rys. 6. Typ struktury organizacyjnej z nadrzedng funkcjg taficucha wartosci

Zrédto: Soo Wook Kim, op. cit, s. 329.

Koordynacja i powigzanie

Przedstawione powyzej propozycje sg wynikiem studiéw stuzagcych maksy-
malizacji synergii pomiedzy strukturg organizacyjng atancuchem wartosci do-
danej (ang. supply chain management). Poziom integracji dla poszczegdlnych
struktur jest rdzny. Autorzy propozycji zwracajg uwage na dynamike adaptacji
do praktyki biznesu poszczegdlnych typéw struktur organizacyjnych w aspek-
cie poziomu zgodnosci integracji z dziataniami faricucha wartosci. Empiryczne
badania firm japonskich i koreanskich dowodzg, ze tradycyjnie najwiecej spo-
$réd nich stosuje model scentralizowanej struktury organizacyjnej, a wiele nie
posiada silnie zorientowanych na tancuch wartosci struktur organizacyjnych.
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Zaprezentowane przyktady sa propozycja dalszych badan naukowych w tym za-
kresie®. Tym bardziej istotne jest dokonanie oceny wplywu stosowanych typéw
struktur organizacyjnych i integrowanych z nimi dziatan faricucha wartosci
dodanej na osiagane wyniki przedsigbiorstw. Wazne jest przy tym okreslenie
skutecznych wskaznikéw oceny wplywu zmian struktury organizacyjnej i co
za tym idzie — umiejscowienia taricucha wartosci w procesie kreacji wartosci
przedsiebiorstwa.

Kreacja wartosci przedsiebiorstw a potencjat rynku

Koncepcja zarzadzania wartoscia przedsigbiorstw stawia za gtéwny cel mak-
symalizacje wartoéci dla przedsiebiorstwa i jego udzialowcédw. Menedzerowie
daza do takiej sytuacji przedsicbiorstwa, w keérej jego produkty znajda swoich
nabywcéw i zapewnia ciagly doplyw gotéwki. Interesujace badania dotyczace
oceny zdolnodci przetrwania przedsibiorstw w aspekcie osiaganych wynikéw
zostaly przeprowadzone przez A. Noge. Wykorzystujac model Du Ponta, autor
ten postawil tezy badawcze, odnoszac je do dwdch podstawowych wskaznikéw,
a mianowicie rentownosci sprzedazy (rezurn on sales — ROS), liczonej jako relacja
zysku (straty) netto do przychodéw ze sprzedazy, oraz wskaznika rotacji akey-
wow, liczonego jako iloraz przychodéw netto ze sprzedazy produktéw, towardw,
materialéw, ustug itp. do wielkosci aktywdw. Noga stawia teze, ze wysokie ROS
jest efektem pewnego korzystnego ukladu, w ktdrym znajduja si¢ przedsicbior-
stwa, sztucznie, sitowo stworzonego przez paiistwo, same przedsiebiorstwa lub
stany zewnetrzne (przemiany technologiczne, migdzynarodowe, polityczne itd.).
Zgodnie z druga teza tego autora wysokie ROS jest efektem dziatan fair przedsie-
biorstw, ich wysokiej efektywnosci, innowacyjnosci oraz znalezienia krétkookre-
sowej i dlugookresowej réwnowagi, pozwalajacych zdoby¢ wzglednie lojalnych
nabywcéw i oferowad im wysoka relacje jakos¢ — cena débr i ustug. Hipotezy do-
tyczace rotacji aktywéw sa nastgpujace:

« wysoki wskaznik rotacji aktywéw wynika z ostroznosci przedsigbiorstw poszu-
kujacych prostej dziatalnosci gospodarczej niewymagajacej duzego kapitatu,
wysokiego zaangazowania inwestycyjnego, a wiee dziatalnosci dos¢ prymityw-
nej, przejéciowej, mato rozwojowej;

« wysoki wskaznik rotacji aktywoéw jest efektem znaczacego zaangazowania du-
zego kapitatu intelektualnego, tworzacego aktywa intelektualne, nieznajduja-
cego odzwierciedlenia w mianowniku wskaznika rotacji aktywéw, w kedrym
jest zapisywana warto$¢ majatku, a wigc nie obniza rotacji aktywow, ale daje
duze efekey po stronie sprzedazy, czyli silnie powigksza licznik.

¥ Soo Wook Kim, gp. at., s. 341.
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Wedtug tego klucza autor zgrupowal badane przedsicbiorstwa w pie¢ grup
i dokonat identyfikacji tych firm, keére wedtug zaproponowanych miar osiagnie¢
uznane zostaly za najlepsze i najgorsze. Wykazal, ze przedsigbiorstwa o wysokiej
rentownosci sprzedazy uzyskuja zdecydowanie wigksza akceptacje nabywcéw
niz te o niskiej rentownosci, czesto upadajace’. Mozna przy tym uznaé te miary
za jedne z tych, ktére w dobry sposéb moga stuzy¢ ocenie efektywnosci modelu
biznesu. Nalezy takze uwzgledni¢ czynniki makroekonomiczne wplywajace na
zmiany otoczenia, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa, co takze ma wplyw
na ich struktury organizacyjne i organizacje tancucha wartosci. Zwraca na to uwa-
ge A. Szablewski, definiujac cztery réwnolegle wystepujace zjawiska dotyczace
wystepujacej w ostatnich latach dynamiki zmiennosci rynkéw, takie jak:

» zasadnicza zmiana megatrendéw cywilizacyjnych, a takze cykli koniunktural-
nych oraz gietdowych,

= nieprzezwycigzony do korica kryzys finansowy w wysoko rozwinigtych gospo-
darkach zachodu,

« glebokie zmiany cen na rynkach kapitalowych, surowcowych i pienigznych
w krétkim okresie (6—12 miesigcy),

» poszukiwanie nowych paradygmatéw naukowych®.

Ta przytoczona powyzej zmienno$¢ rynkéw determinuje potrzeby zmian
wtrukturach przedsigbiorstw, ich modelach biznesu istosowanych miarach osiag-
nie¢. Stad tez waznym kierunkiem badawczym nie tylko w nauce o zarzadzaniu,
ale takze w prakeyce biznesu powinno by¢ faczne stosowanie dorobku z zakresu
zarzadzania strategicznego oraz inzynierii finansowe;.

J. Ellis i D. Williams wskazuja zjawisko koncentrowania si¢ wokét proble-
mu pomnazania wartosci na poziomie centrali i generowania warto$ci na po-
ziomie jednostki organizacyjnej przez zapewnienie firmom znajdujacym si¢
w ich portfelu przewagi konkurencyjnej. Jedynie podjecie dziatan majacych na
celu pomnozenie warto$ci zawartych zaréwno w strategii korporacji, jak i fir-
my umozliwia maksymalizacje catkowitej wartosci dodanej przez organizacje.
Przy rzekomej krotkookresowosci gietdy papieréw wartosciowych niektdrzy
analitycy twierdza, ze pomnazanie wartosci i przewaga konkurencyjna moga
pozostawaé w sprzecznos$ci. Moga zatem widzie¢ dwie koncepcje — pomna-
zania wartosci i przewagi konkurencyjnej. Ci, ktérzy podzielaja ten poglad,
postrzegaja maksymalizacje wartosci jako proces z istoty bardziej krdtkookre-
sowy, poniewaz to wlasnie w krétkim czasie gielda papieréw wartosciowych
dokonuje oceny spétek, podezas gdy przewaga konkurencyjna ze swej natury
czgsto wymaga znacznych inwestycji i dtuzszego czasu, zanim korzysci przy-
padna akcjonariuszom. Reasumujac, istota rynkéw papieréw wartosciowych

* A. Noga, Teorie preedsighiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 30-39.

0 Zmiennosé rynkéw a wartosé prredsighiorstw, red. A. Szablewski, Poltex, Warszawa 2010, s. 11.
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powoduje, ze inwestorzy zwracaja zbyt mata uwage na dlugotrwate inwestycje
spotki'l.

Oczywidcie mozna sig z tg teza nie zgodzi¢, gdyz wobec dzisiejszego poziomu
hiperkonkurencji $wiatowej na kreacje wartosci przedsiebiorstw wplywaja czyn-
niki rynkowe, jak réwniez zwigzane z odbiorem przez potencjalnych inwestoréw
atrakcyjnosci stosowanego przez przedsigbiorstwo modelu biznesu. Ten ostatni
juz dzi§ wydaje si¢ bowiem sprawa nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze jego inte-
resariuszy. W tym miejscu istotne byloby rozréznienie pojecia wartosci przedsie-
biorstwa i wartosci dla udziatlowcdw.

Rozréznienie miedzy maksymalizacja wartosci rynkowej przedsicbiorstwa
awartoscia dla jego udzialowcow stanowi istotny czynnik projektowania systemu
zarzadzania wynikami. Koncepcja maksymalizacji wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa bazuje na jakosci zarzadzania i kontroli ograniczonych aktywow, keo-
rymi dysponuje przedsigbiorstwo, a ktére stuza do zapewnienia zdolnosci tego
przedsi¢biorstwa do osiggania dodatnich przeptywoéw pieni¢znych w dugiej per-
spektywie czasowej. Odbiorcami tego procesu sa udziatowcey i pozostali interesa-
riusze, tacy jak: pracownicy przedsi¢biorstwa, jego dostawcy, klienci, partnerzy
i instytucje kontrolne, a takze srodowisko naturalne, na kedre wplywaja akeyw-
nos¢ przedsigbiorstwa i inne podmioty zewnetrznego otoczenia biznesu. Kon-
cepcja maksymalizacji wartosci dla udzialowcow z kolei stawia ich w roli inwe-
stordw, ktorzy powinni w jak najkrétszym czasie odzyskaé swoje pieniadze oraz
nadwyzke stanowiaca nagrode za wkiad kapitatowy oraz intelektualny i energie
po$wiccong aktywowi, jakim jest przedsiebiorstwo.

Na réznice migdzy tymi podejsciami zwracaja uwage K. Ward i T. Grundy,
twierdzac, ze kreacja wartosci dla udzialowcéw przesuwa punke ciezkosei pro-
ceséw zarzadezych na zwigkszanie zadowolenia inwestoréw przez zapewnienie
im zwrotu z zaangazowanego kapitatu. Wartos¢ przedsigbiorstwa stanowi wtedy
odzwierciedlenie jego biezacej rynkowej wartosci finansowej, bazujacej czgsto na
niedoskonalej informacji strategicznej odnoszacej si¢ do jego przysziej egzystencii,
stanowigcej podstawe podejmowania decyzji przez inwestoréw. Wartoscia przed-
sicbiorstwa jest jego wartos$¢ biezaca oczekiwanego zwrotu z kombinacji obecnie
realizowanych strategii i przyszlych programéw inwestycyjnych, z uwzglednie-
niem roli odpowiedzialnosci stuzb finansowych zapewniajacych prawidlowy
obraz wynikéw przedsi¢biorstwa widziany przez rynek'?. Mozna takze postawi¢
tezg, ze ta kombinacja jest stosowany przez przedsiebiorstwo w danym czasie mo-
del biznesu. Jego ocena powinna by¢ brana pod uwage w procesie inwestowania.
G. Arnold zdefiniowat na bazie najlepszych do§wiadczen amerykanskich zasady

1. Ellis, D. Williams, Strategia preedsighiorstwa a analiza finansowa. Pogygia na rynfeu kapitatowym, Fundacja Roz-
woju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1997, s. 87.

2 K. Ward, T. Grundy, The strategic management of corporate vatue, ,,European Management Journal” 1996,
vol. 14, 3, s. 321-322.

19



Marek Jabtonski

inwestowania w warto$¢ oparte na ocenie ilosciowej ijakosciowej. Do najwazniej-
szych czynnikéw opisujacych zdolnos$¢ firmy do generowania przysztej wartosci
zaliczyt miedzy innymi: znajomos$¢ marki, uczciwg i kompetentng kadre kierow-
nicza, silng i trwatg pozycje rynkowa, dobrg kondycje finansowa, zyski wiasciciel-
skie i warto$¢ wewnetrzng. Wsrdd najwazniejszych kwestii biznesowych wymienit
potrzebe odpowiedzi na pytania strategiczne o to:
m jak dana firma bedzie sobie radzi¢ z konkurencja,
m Co jest jej atutem, a co staboscig,
m kim sgjej klienci, w jaki sposob najlepiej ich obstugiwac,
m w jakim stopniu skuteczni sa jej menedzerowie,
m czyza 20-30 lat firma bedzie sie nadal cieszy¢ dobrg pozycjag na rynku13

Na rysunku 7 przedstawiono model inwestowania we wzrost wartosci.

Rys. 7. Model inwestowania we wzrost wartosci

Firma, ktéra rozumiesz

Uczciwa i kompetentna kadra

. . Zyski wtascicielskie Margines bezpieczeristwa
kierownicza
. . . Dob j Warto$¢
Silna i trwata pozycja rynkowa ° - rapozycja artos¢ Cena
finansowa wewnetrzna

Niska dywersyfikacja
Trzymanie akcji w bardzo
dtugim okresie

Zrédto: G. Arnold, op. cit,, s. 263.

W przypadku nacisku na kreacje wartosci dla udziatowcdw mozna wyréznic¢
za M. Michalskim podejscie kontynuacyjne i likwidacyjne w ramach zarzadzania
przez wartos¢. Nie mozna maksymalizowaé wartosci dla wascicieli, biorgc pod
uwage wytgcznie jedno z tych podejs¢. Menedzerowie powinni starac sie kfasc¢
gtéwny nacisk na warto$¢ wigzacg sie z kontynuacjg dziatalnoSci przedsiebior-
stwa, nie oznacza to jednak, ze moga oni ignorowac wartosc¢ likwidacyjng. Z kolei
ryzyko catkowite inwestora nabywajgcego przedsiebiorstwo nie jest tozsame z ry-
zykiem nieosiggniecia przez to przedsiebiorstwo oczekiwanych dochoddw, stad
maksymalizujac wartos¢ dla wiascicieli, nalezy bra¢ pod uwage zaréwno wartosé
kontynuacyjna, jak i likwidacyjnal4

1B3G. Arnold, Inwestowanie w warto$¢, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2010, s. 262—268.

14M. Michalski, Zar%ad%aniepry%ez wartos¢. Firma zperspektywy intereséw whascicielskich, Wydawnictwo W IG-Press,
Warszawa 2001, s. 24—25.

20



- Strategiczne zarzqdzanie wynikami a kultura organizacyjna przedsigbiorstwa -

Z wartoscia dla udzialowcédw zwiazane jest pojecie kapitatu obrotowego
netto. Generalnie mozna stwierdzié, ze posiadanie kapitatu obrotowego netto
zmniejsza ryzyko funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ale negatywnym skutkiem
jego wystepowania sa wyzsze koszty, ktdre obnizaja rentownosé. Decyzje doty-
czace aktywdw biezacych oznaczaja koniecznos¢ dokonywania wyboru miedzy
ryzykiem a stopa zwrotu w taki sposdb, by jednoczesnie przyczynialy si¢ one do
maksymalizacji warto$ci dla wascicieli.

Strategia kapitalu obrotowego netto obejmuje dziatania, ktére poprzez
ksztattowanie odpowiednich proporgji i zalezno$ci migdzy strumieniami finan-
sowymi oraz skfadnikami aktywdédw obrotowych i zrédfami ich finansowania
uruchamiaja sprzezenia zwrotne i pozwalaja przedsigbiorstwu zrealizowaé zato-
zone cele w tym obszarze. Niski poziom kapitatu obrotowego netto utozsamia-
ny jest ze strategia agresywna, wysoki kapitat obrotowy netto oznacza strategic
konserwatywna, poziom bliski zeru $wiadczy za$ o realizacji strategii umiarko-
wanej. Przyjecie okreslonej strategii kapitatu obrotowego netto oznacza wybor
miedzy wyzsza rentownoscia a nizszym ryzykiem. Badajac strukture aktywéw
i pasywow przedsigbiorstwa, mozna wskazad, jaki rodzaj strategii kapitatu ob-
rotowego netto stosuje dana firma®.

Analiza tej strategii moze stanowic istotng informacje stuzaca podjeciu decyzji
inwestycyjnych odnoszacych si¢ do potencjatu kreacji wartosci przez dane przed-
siebiorstwo. Z punktu widzenia zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa w uje-
ciu podmiotowym stosowana jest koncepcja o nazwie value based management.
Opiera si¢ ona na wdrozeniu takiego systemu zarzadzania, ktéry integruje trzy
podstawowe obszary narzedzi menedzerskich i analitycznych — wycene warto-
§ci przedsigbiorstwa, mierniki okresowej oceny wynikéw w zakresie kreowania
warto$ci przez przedsigbiorstwo oraz programy motywacyjne dla pracownikdw
i menedzerdw uzalezniajace wysoko$¢ ich wynagrodzeri od zmian wartosci przed-
sicbiorstwa w danym czasie. W tej metodzie wszystkie najwazniejsze decyzje
strategiczne (w tym strategie marketingowe, handlowe, personalne, finansowe,
aspiracje spotki) oraz codzienne operacyjne (techniki analityczne, rachunkowos¢,
systemy motywacyjne i inne procesy zwiazane z zarzagdzaniem) skupiajg si¢ na
gléwnych czynnikach ksztattujacych warto$¢ podmiotu gospodarczego’®.

Implikacje wynikajace z obu omawianych powyzej podejs¢ stanowia istotny
czynnik wplywajacy na ksztalt systemu zarzadzania wynikami w przedsigbior-
stwie.

* A, Wawryszuk-Misztal, Stratege surzqdzania kapitatem obrotowym netto w preedsighiorstwach — studinm empiryezno-
~teoretyezne, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 77-79.

16 P. Szczepankowski, Wyeena i sarsqdzanie wartossiq preedsighiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2007,
s. 23-24.
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Zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstw a zarzgdzanie ryzykiem

Jednym z podstawowych zagadnien zwiazanych z procesem kreacji wartosci
jest zarzadzanie ryzykiem. Koncepcja ta w ostatnich latach znajduje coraz wigcej
zwolennikdw z powodu potrzeby maksymalizacji wykorzystania ograniczonych
szans rynkowych oraz minimalizacji potencjalnych strat powstajacych w wyni-
ku dziatalnosci gospodarczej. Strategia organizacji i jej poziom ryzyka stanowia
podwaliny osiagania dlugoterminowego celu, jakim jest wzrost wartosci przedsie-
biorstwa. Istotna jest odpowiedZ na pytanie o to, w jaki sposéb przedsicbiorstwa
wykorzystuja proces zarzadzania ryzykiem do budowania swojej wartosci. Istotne
jest takze znalezienie punktéw wspdlnych w procesie zarzadzania ryzykiem i kre-
owaniu wartoéci przedsiebiorstw. Standard zarzadzania ryzykiem korporacyjnym
- COSO 1II - przedstawia najbardziej ogolng definicje ryzyka. Ryzyko wedlug
tego standardu to mozliwos¢, ze zdarzenie bedzie miato miejsce i negatywnie
wplynie na osigganie celéw. W ujeciu negatywnym zdarzenia o skutkach nega-
tywnych oznaczaja ryzyko. Zdarzenia o pozytywnych skutkach moga zniwelowa¢
skutki negatywne lub stanowi¢ szanse. Szansa to mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia,
ktére pozytywnie wplynie na osiaganie celéw. Szanse wspieraja tworzenie i utrzy-
mywanie warto$ci. Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym jest realizowanym
przez zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsi¢biorstwa, uwzglednionym
w strategii i w calym przedsiebiorstwie procesem, ktdrego cele to identyfikacja
potencjalnych zdarzen mogacych wywrze¢ wplyw na przedsicbiorstwo, utrzy-
manie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji celow
przedsi¢biorstwa. Ryzyko mozna wedtug tego standardu podzieli¢ na ryzyko we-
wngtrzne i ryzyko nieodlaczne. Ryzyko wewnetrzne jest to ryzyko wystepujace
w sytuacji braku dziatan kierownictwa wplywajacych na prawdopodobiernistwo
wystapienia ryzyka lub na jego rezultaty. Ryzyko nieodlaczne to ryzyko, kedre po-
wstaje po reakeji kierownictwa na ryzyko'”. W ramach ryzyka korporacyjnego
mozna definiowa¢ wiele rodzajéw ryzyka wedtug réznych klasyfikacji.

W teorii zarzadzania istnieje wiele definicji i podziatéw ryzyka. Z punkeu wi-
dzenia finanséw do ryzyk finansowych mozna zaliczy¢ ryzyko rynkowe, ryzyko
kredytowe, ryzyko operacyjne, ryzyko ptynnosci, ryzyko prawne, ryzyko biznesu
i ryzyko wydarzen. Ryzyko rynkowe z kolei mozna podzieli¢ na ryzyko kursu wa-
lutowego, ryzyko stopy procentowej, ryzyko cen akgji, ryzyko cen towaréw'®.

Inny podzial ryzyka, odnoszacy si¢ gtéwnie od ryzyk finansowych, dzieli je
na ryzyko systematyczne oraz niesystematyczne. Systematyczne ryzyko to ryzyko

7 Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Executive Summary and Framework Enterprise
Risk Management — Integrated Framework: Application Techniques, Committee of Sponsoring Organisa-
tions of the Treadway Commission, 2007, s. 25.

B K. Jajuga, Zarggdzanie ryzykiem, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2007, s. 18.
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zwigzane ze zmiennoscia rynku. Ryzyko niesystematyczne to ryzyko dywersyfi-
kowalne, zwigzane z konkretnym przedsicbiorstwem'. Podobng merytorycznie
klasyfikacje rodzajéw ryzyka mozna przedstawi¢ jako ryzyko systemowe, ktore
jest determinowane przez sily zewngtrzne; sam podmiot nie ma wplywu na ten
rodzaj ryzyka. Jest ono zwiazane z sitami przyrody oraz globalnym uwarunko-
waniem ekonomicznym (np. warunki pogodowe lub inflacja). Zrédtami tego ry-
zyka moga by¢: zmiany stopy procentowej, inflacji, przepiséw podatkowych czy
sytuacji spoleczno-ekonomicznej. Ryzyko specyficzne natomiast jest zwigzane
z obszarem dziatania danego podmiotu jest lub moze by¢ pod jego kontrola. Zré-
dlami ryzyka specyficznego sa: zarzadzanie firma, dostepnos¢ surowcéw, plyn-
nos¢ finansowa®®. Na catosciowe ryzyko w przedsicbiorstwie sktadaja si¢ ryzyko
finansowe oraz ryzyko operacyjne. Ryzyko finansowe mozna przedstawi¢ jako
mozliwo$¢ osiagniecia dochodu rézniacego si¢ od spodziewanego®’. Jednym ze
zrédet identyfikacji ryzyka operacyjnego byly regulacje w sektorze bankowym.
Wedtug umowy bazylejskiej ryzyko operacyjne to ryzyko straty wynikajacej z nie-
wystarczajacych lub zlych proceséw wewnetrznych, z btedéw ludzi i systeméw
oraz z wydarzen zewngtrznych wobec przedsigbiorstwa®. Podstawows wielko-
$cig mierzong w procesie zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest maksymalna
mozliwa strata. Maksymalna mozliwa strata to najgorszy mozliwy scenariusz,
w ktérym uwzglednia sie caly faricuch ryzyka — od kosztéw bezposrednich po
najdalsze koszty posrednie. Przyjmuje sig, ze ten scenariusz si¢ nie zrealizuje, lecz
jego znajomo$¢ pozwoli podjaé decyzje o $rodkach zapobiegawczych®. Odkrycie
mozliwosci redukeji strat za pomoca metody zarzadzania ryzykiem operacyjnym
moze stanowic istotng przyczyne utrzymania wartosci przedsigbiorstwa. Do tego
celu powinno si¢ stosowa¢ odpowiednio dedykowane strategie zarzadzania ryzy-
kiem. Ten rodzaj strategii mozna zdefiniowa¢ jako plan dziatania w istotnym dla
organizacji obszarze, polegajacy na sformulowaniu celéw, a takze form §wiado-
mych i elastycznych przedsiewzieé, w zaleznosci od przewidywanych zmian czyn-
nikéw poziomu prawdopodobieristwa straty. Wigze si¢ ona z reakcja na ryzyko
sformutowana na podstawie przewidywanych Zrédel i drég narazenia organizacji
na straty**. Nalezy zaznaczy¢, ze réwnoczesne podejscie do zarzadzania ryzykiem
ewoluuje i czg$ciowo bazuje na wezesniejszych rozwiazaniach dotyczacych syste-

¥ M. Marcinkowska, Kszzattowanie wartose firmy, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2000, s. 71.
2 M. Kalinowski, Zarzqdzanie ryzykiem walutowym w preedsighiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 13.

2 K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestyge, instrumenty finansowe, aktywa niefinansowe, rygyko finansowe, insynieria finansowa,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2008, s. 180.

% Basel Committee on Banking, Supervision, 2006.
1. Stantec, J. Zawita-Niedzwiedzki, Zarsqdzanie rygykiem gperacynym, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 41.

2 1. Bizon-Gérecka, Modelowanie strufetury systemn sarzqdzania ryzykiem w predsigbiorstwie — ujecie holistyczne, ,Ry-
zyko: Zarzadzanie Ryzykiem w Przedsiebiorstwie”, Wyd. TNOiK, Bydgoszcz 2007, s. 29.
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méw strategicznej kontroli, takich jak zréwnowazona karta wynikéw R.S. Kapla-

na i D.P. Nortona z 1992 roku®. Tworzone sa nowe miary osiagnie¢ bazujace na

zalozeniach zarzadzania ryzykiem®.

Zarzadzanie wartoscia przedsi¢biorstwa — jak juz wezesniej opisano — jest
koncepcja oparta na zatozeniu, ze firma zwicksza warto$¢ wtedy, gdy stopa zwro-
tu z zaangazowanego kapitatu jest wigksza od $rednio wazonego kosztu kapitatu.
Wartos¢ przedsigbiorstwa wynika zatem z wielkosci dochodéw, kedrych dostar-
czy ono inwestorom w przyszto$ci. Zarzadzanie przedsigbiorstwem przez wartosé
z perspektywy intereséw whascicielskich mozna okresli¢ jako swoista odmiang za-
rzadzania strategicznego, gdzie za nadrzedny cel strategiczny przyjmuje si¢ mak-
symalizacje wartosci dla whascicieli®”. Zarzadzanie przez warto$¢ polega zatem na
podejmowaniu strategicznych i operacyjnych decyzji o charakterze inwestycyj-
nym, operacyjnym i finansowym, ktdre przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstwa. Nalezy zwréci¢ uwagg na to, ze ksztattowanie wartosci
przedsi¢biorstwa nie moze by¢ realizowane za pomocg manipulacji finansowych
lub ksiegowych (nawet jesli s3 one zgodne z obowigzujacym prawem), lecz przez
budowanie i wdrazanie strategicznych i operacyjnych planéw dziatania®®. War-
tos¢ przedsigbiorstwa powinna powstawal za posrednictwem dziatalnosci opera-
cyjnej, w ktérej miarami osiggnie¢ moga by¢ wartosci:

« zysku operacyjnego EBIT (earnings before interest and taxes), bedacego wyni-
kiem réznicy przychodéw ze sprzedazy towaréw i innych sktadnikéw majatku
oraz pozostatych przychodéw operacyjnych pomniejszonych o koszty dziatal-
nosci operacyjnej;

» EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortisation)
- zysku przed potraceniem odsetek od zaciagnietych kredytéw, podatkéw
iamortyzacji;

» NOPAT (net operating profit after tax) — zysku operacyjnego netto po opodat-
kowaniu wypracowanym przez przedsi¢biorstwo na poziomie operacyjnym,
po odjeciu kosztéw amortyzacji, ale przed uwzglednieniem odsetek oraz in-
nych kosztéw i przychodéw niezwigzanych z podstawows dziatalnoscia przed-
siebiorstwa i po odliczeniu skorygowanego opodatkowania.

Ten ostatni jest miarg zdolnosci przedsi¢biorstwa do generowania dochodéw
z kapitalu zainwestowanego w aktywa operacyjne netto, bez wzgledu na Zrédio
pochodzenia tego kapitatu. Osiagni¢cie zaplanowanych wartosci wyzej opisanych
miar jest narazone na szereg zagrozeni wynikajacych ze zmian wielu czynnikéw

2 A. Mikes, Risk management and calenlative cultures, ,,Management Accounting Research” 2009, vol. 20, s. 20.

2 M.L. Carreno, O.D. Cardona, A.H. Barbat, .4 disaster risk management performance index, ,,Journal of Natural
Hazards™ 2007, vol. 41, s. 2.

2 M. Michalski, gp. at., s. 23.
%M. Swudak, Zargqdzanie wartoscq preedsighiorstwa, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa 2001, s. 43.
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ksztattujacych wynik finansowy. Czes¢ z nich pochodzi z wewnatrz organizacji,

a konkretnie zalezy od jakosci zarzadzania, cz¢é¢ natomiast jest rezultatem dyna-

micznych zmian otoczenia zewnetrznego.

Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem bazuje na szeregu miar stanowia-
cych podstawe szacunkdéw rzeczywistej wartosci przedsiebiorstwa. Do podstawo-
wych no$nikéw wartosci mozna zaliczy¢:
= stopg wzrostu przychodéw netto ze sprzedazy,

« marz¢ zysku operacyjnego ze sprzedazy (rentowno$¢ operacyjng ze sprzedazy),

= stopg podatkows,

« inwestycje w kapital obrotowy netto,

« inwestycje w aktywa trwale,

= strukeure i koszt kapitatu,

« okres przewagi konkurencyjnej (okres wzrostu wartosci)?.

Powyzsze no$niki wartoéci przyczyniaja sie do docelowej wartosci przedsie-
biorstwa mierzonej odpowiednio dobranymi wskaznikami. Do tych miar moz-
na zaliczy¢: EVA (economic value added — ckonomiczng wartos¢ dodang), MVA
(market value added) lub SVA (shareholder value added). Wartosci tych miar, mé-
wiacych o tworzeniu lub traceniu wartosci, sa narazone na zmiany wynikajace
z ryzyka, jakiemu podlega przedsigbiorstwo.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi nieodlaczng cz¢$¢ zarzadzania przedsigbior-
stwem, w szczeg6lnosei zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa. Jest to uzasad-
nione réwniez tym, ze kategoria ryzyka jest $cisle zwiazana z kategoria wartosci.
Warto$¢ przedsiebiorstwa zalezy bowiem od przeplywéw pienigznych, ktére ono
otrzyma w przyszlosci, a przepltywy te sa obarczone ryzykiem. Oznacza to, ze ist-
nieje mozliwos¢, iz uzyskane w rzeczywistosci przeplywy pienigzne beda mniejsze
od spodziewanych, czyli warto$¢ przedsi¢biorstwa bedzie mniejsza od zaktadanej.
Im wicksze ryzyko zwigzane z tymi przeptywami, tym wigksza moze by¢ réznica
miedzy spodziewang a rzeczywista wartoscia.

W kontekscie potencjalnej utraty wartosci przedsiebiorstwa mozna przyjaé
trzy opcje zarzadzania ryzykiem:

» samodzielnie zarzadza¢ ryzykiem — nie rezygnowa¢ z ryzykownych operacji
ani ich skali,

« ograniczy¢ ryzyko, np. przez dywersyfikacje, zmniejszenie zakresu dziatalnosci,
stosowanie uméw o podziale ryzyka (ubezpieczenie, partnerstwo publiczno-
-prawne itp.), kontrole limitdw, usprawnienie przeptywu informacji, planowa-
nie warunkowe — uwzglednianie réznych wariantéw,

» wycofywac sie z dziatalnosci obarczonych zbyt wysokim ryzykiem.

2 A. Rappaport, Wartosé dla akegonariuszy. Poradnik menedsera i inmwestora, W1G-Press, Warszawa 1999, s. 78.
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W tabeli 1 przedstawiono kluczowe elementy zarzadzania ryzykiem korpora-
cyjnym.

Tab. 1. Elementy zarzadzania ryzykiem korporacyjnym

Kluczowy element Charakrerystyka
Srodowisko wewnetrzne = filozofia zarzadzania ryzykiem,
= apetyt na ryzyko,
« zarzad,

= uczciwosé i wartosci etyczne,

= wola podnoszenia kwalifikacji,

«  struktura organizacyjna,

= delegowanie uprawnieri i odpowiedzialnosci,
= standardy zasobéw ludzkich

Ustalanie celéw = cele strategiczne,

»  odnosne cele,

= wybrane cele,

= apetyt na ryzyko,

= poziomy tolerancji ryzyka

Identyfikacja zdarzen »  zdarzenia,

= czynniki wplywajace na zdarzenia,

= techniki identyfikacji zdarzen,

= wzajemne zaleznosci miedzy wydarzeniami,
= kategorie zdarzern,

= wyrdznianie ryzyk iszans

Ocena ryzyka = ryzyko wewnetrzne i nieodlaczne,

= ustalanie prawdopodobienstwa i wplywu,
= Zrédhadanych,

= techniki oceny,

= zaleznodci miedzy zdarzeniami

Reakeja na ryzyko = ocena mozliwosci reakcji,
= wybrane reakcje,
= przeglad portfela

Dziatania kontrolne = integrowanie z reakcjg na ryzyko,

= rodzaje dzialari kontrolnych,

= politykii procedury kontrolne w systemach informacyjnych,
= dzialania odpowiadajace specyfice jednostki

Informacja i komunikacja = informacje,
»  komunikowanie

Monitorowanie * monitorowanie biezace,
= odrebne oceny,
= zglaszanie nieprawidlowosci

Zrédlo: Enterprise Risk Management — Integreated Framework: Executive Summary and Framework, En-
terprise Risk Management — Integreated Framework: Application Techniques, Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2004, s. 132.

Aby zidentyfikowa¢ ryzyko, nalezy ustali¢ przyczyny jego wystepowania, przewi-

dzie¢ mozliwe nastepstwa, zrozumie¢ i obserwowaé ryzyko wystepujace w réznych cze-
sciach przedsigbiorstwa. Nastepnie trzeba oceni¢ prawdopodobieristwo zaistnienia stra-
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ty, konsekwencje oraz mozliwe formy zabezpieczen. Zatem celem identyfikacji ryzyka
jest relatywnie wczesne stwierdzenie zagrozeri dla dalszego istnienia przedsiebiorstwa.

Podstawg procesu oceny i formutowania ryzyka jest wnikliwa analiza praw-
dopodobnych wariantdw, co prowadzi do wyboru jednego optymalnego. Proces
decyzyjny rozpoczyna sie od opracowania mozliwych rozwigzan (niekiedy alter-
natywnych), ktére moga sie przyczyni¢ do podjecia whasciwej decyzji. Te warian-
ty powinny obejmowaé pozyskanie i ocene mozliwych optymalnych sposobow
rozwigzania. Podstawg dalszego postepowania jest stwierdzenie, ze zarzadzanie
ryzykiem, obok instytucjonalnych uwarunkowan, zalezy od przyjetych celéw,
postrzegania kategorii ryzyka, oczekiwan kierownictwa firmy oraz sktonnos$ci do
ryzyka (apetytu na ryzyko) jej kierownictwa.

Przy zarzadzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwach dobrze sprawdzajg sie tzw.
mapy ryzyka, ktore sg rozwinieciem tradycyjnej struktury zarzadzania ryzykiem
na podstawie kategorii identyfikacji. Mapa ryzyka ma umozliwia¢ zarzadzajgcym
ryzykiem zapoznanie sie¢ z petnym przekrojem rodzajow ryzyka, jakim podlega
organizacja. Mato na celu zapobieganie podejmowaniu decyzji na podstawie wy-
cinkowych informacji. Mapa ryzyka umozliwia skatalogowanie i podanie miary
ryzyka, jakiego doswiadcza firma. Obrazowo, graficznie nie tylko informuje oro-
dzajach ryzyka, lecz takze przypisuje kazdemu z nich wartos$¢ oraz prawdopodo-
bienstwo wystgpieniadd

Na rysunku 8 przedstawiono przyktad mapy ryzyka okreslajagcej parametr cze-
stotliwos$ci wystgpienia ryzyka i jego wptyw na warto$¢ przedsiebiorstwa.

Rys. 8. Przyktad mapy ryzyka

Zroédto: P. Borkowski, op. cit., s. 144.

PP. Borkowski, Ryzyko w dziatalnosciprzedsiebiorstw, Wyd. UG, Gdarnsk 2008, s. 144.
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Rodzaje ryzyka — przyktady:

inicjowanie wdrazania systemu zarzadzania ciagloscig biznesu (business continuity
management). Szeroko to zagadnienie opisuje brytyjski standard — BS 25999-2%".
Swiadomoé¢ ryzyka przy podejmowaniu decyzji strategicznych i operacyjnych
stymulowana jest wymienionym wecze$niej pojeciem apetytu na ryzyko. Istotng
role w ksztattowaniu tego apetytu ma kultura organizacyjna. Zachowania mene-
dzeréw beda determinowaé w tym aspekcie zdolnos¢ przedsigbiorstwa do podej-

zrédla finansowania,

inflacja i stopy procentowe,
mozliwe zmiany kosztéw,

cash flow,

kursy walutowe,

typ kontrakeu,

kooperanci,

lokalne warunki konkurencji,
pracownicy, ich kwalifikacje,
presja na podwyzki plac,

zakres kompleksowosci projektu,
ograniczenia techniczne,

projekt ijego standardy,

dostep do miejsca inwestydji,
warunki geograficzne i geologiczne,
dostawcy materiatow,
synchronizacja etapéw pracy z platnosciami,
licencje, koncesje, pozwolenia,
ochrona §rodowiska,

zmiany w systemie podatkowym,
ryzyko polityczne.

Zagadnienie zarzadzania ryzykiem ma istotne znaczenie dla nadrzednego celu
istnienia organizacji, a mianowicie wzrostu jego wartosci. Poszczeglne rodzaje
ryzyka w réznym stopniu moga wplywaé na wzrost wartosci. Moze to mie¢ istot-
ne znaczenie dla no$nikéw wartosci. Kluczows role bedzie przy tym odgrywad za-

mowania ryzyka.

* BS 25999-2, Business continuity management — Part 2: Specification, British Standards, London 2007.
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Strategiczne zarzqdzanie wynikami
(strategic performance management)

Zagadnienie systemu zarzadzania wynikami oraz systeméw kontroli me-
nedzerskiej zyskuje na znaczeniu. Swiadezy o tym nie tylko liczba artykutéw
na ten temat pojawiajacych si¢ w fachowych czasopismach, ale takze problemy
z monitorowaniem i raportowaniem wynikéw przez przedsiebiorstwa dzialajace
w hiperkonkurencji. Problematyka ta jest rozwijana z wielu punktéw widzenia.
Mozna rozrézni¢ ujecia zwigzane z zarzadzaniem strategicznym, efektywnoscia
przedsigbiorstw oraz rachunkowoscia zarzadcezg.

Jak stwierdzaja R.K. Tyagi i P. Gupta, mierniki efektywnosci determinuja
jawnos¢, przejrzystosé, sprawozdawcezo$é i odpowiedzialno$¢, motywuja i inspi-
ruja personel, wytyczaja kierunki rozwoju przedsiebiorstwa i stymuluja wspot-
prace migdzy pracownikami wszystkich szczebli — i ,tych na dole”, i ,tych na
gorze”. Strategia wyznacza kierunki dziatania dla $cistego kierownictwa - po-
miar efektywnosci umozliwia poprawe. Krétko méwiac, pomiar efektywnosci
to proces, w keorym przy wykorzystaniu metryk okreslane s3 mierzalne mier-
niki, ktérych ¢ledzenie umozliwia ocene realizacji wyznaczonych celéw bizne-
sowych®2

Jedna z definicji strategicznego zarzadzania wynikami zaproponowat A. de
Waal, okreslajac je jako proces oparty na sterowaniu przedsiebiorstwem przez
systematyczne definiowanie misji, strategii i celéw organizacji podejmowanych
w wyniku pomiaru krytycznych czynnikéw sukcesu (critical success factors) oraz
na wykorzystaniu kluczowych wskaznikéw wynikéw (key performance indicators),
pozwalajacych na biezaco $ledzi¢ osiagniecia i podejmowaé stosowne dziatania
korygujace. Zdefiniowat on takze kluczowe obszary analizy wynikéw przedsie-
biorstw, do keérych mozna zaliczy¢:

» odpowiedzialno$¢ struktur organizacyjnych,

« zakres zbierania informacji o wynikach,

 spéjnos¢ informacji o wynikach przedsiebiorstwa,

= zdolnos¢ do zarzadzania wynikami,

« zakres odpowiedzialnosci uzytkownikéw informacji,
= styl zarzadzania,

« orientacje na dziatania,

= komunikowanie o wynikach®.

Trzy specyficzne obszary strategicznego systemu zarzadzania wynikami zdefi-
niowat R.H. Chenhall. Zaliczyl do nich:

*# R.K. Tyagy, . Gupta, Strategiczna karta wynikow firm usingowych, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2010, s. 27.

* A. de Waal, Strategic performance management. A managerial and bebavioral approach, Palgrave Macmillan, New
York 2007, s. 19, 404-407.
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» strategiczne i operacyjne powiazania, ktére integruja strategie i czynnosci ope-
racyjne, z uwzglednieniem poszczegélnych komponentéw faricucha wartosci;

« orientacje na klienta i sity powiazani z nim, wlacznie z implikacjami finanso-
Wymi;

» orientacje na dostawcéw i relacje z nimiz uwzglednieniem efekeywnosci proce-
sOw 1 osiagni¢¢ w obszarze innowacji**.

Podejécie to bazuje na wezesniejszych dokonaniach R.S. Kaplana i D.P. Nor-
tona, ktérzy w 1992 roku opublikowali zalozenia zréwnowazonej karty wynikéw
(balanced scorecard)®. Od tego czasu koncepeja zarzagdzania wynikami czerpie
takze z innych nurtéw oceny efektywnosci gospodarowania organizacji, w tym
z koncepcji zarzadzania ryzykiem korporacyjnym, ktére wedtug jednej z defini-
cji jest realizowanym przez zarzad, kierownictwo lub personel przedsigbiorstwa,
uwzglednionym w strategii i w catym przedsigbiorstwie procesem. Cele tego pro-
cesu to identyfikacja zdarzen mogacych wywrze¢ wplyw na przedsi¢biorstwo,
utrzymywanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie reali-
zacji celéw przedsigbiorstwa®. Znaczaca kwestia w strategicznym systemie zarza-
dzania wynikami jest uwzglednienie miar niefinansowych.

Istotna jednak role w ich zastosowaniu, co potwierdzaja badania FH.M. Ver-
beetena i A.N.A.M. Boonsa, odgrywa kultura organizacyjna przedsigbiorstwa®.
To ona wzmacnia lub obniza site oddzialywania informacji o niematerialnych
czynnikach wartosci przedsigbiorstwa. Informacja, ale tylko ta o odpowiedniej
jakosci, traktowana jako kluczowy zaséb przedsigbiorstwa — racjonalnie organi-
zowany i zarzadzany — moze by¢ podstawa poznawania rzeczywistosci i podejmo-
wania decyzji adekwatnych do panujacych warunkéw™.

Swiadomog¢ jej wagi w procesie zarzadzania moze zmienia¢ kulture organiza-
cyjna. Kultura organizacyjna charakteryzujaca si¢ wysoka $wiadomoscia wartosci
niematerialnych sprzyja naciskowi na monitorowanie wskaznikéw kapitatu intelek-
tualnego, a tym samym wymianie informacji o jego sile. Kultura organizacyjna na-
stawiona w gldwnej mierze na kreacje wartosci dla udzialowcéw w krétkiej perspek-
tywie bedzie sprzyja¢ menedzerom zorientowanym na krdtkoterminowe zyski. Stad
tez na ksztalt i sposdb podejécia do strategicznego zarzadzania wynikami bedzie

* R.H. Chenhall, Integrative strategic performance measurement systems, strategic alignment of manufacturing, learning and
strategic outcomes: An explovatory study, ,,Accounting, Organizations and Soctety” 2005, vol. 30, s. 395.

* R.S. Kaplan, D.P. Norton, The balanced scorecard. Measures that drive performance, ,,Harvard Business Review”
1992, January—February, s. 71-79.

* Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Executive Summary and Framework, Enterprise
Risk Management — Integrated Framework: Application Techniques, Commuittee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission, 2004, s. 16.

* EH.M. Verbeeten, A.N.A.M. Boons, Strategc priorities performance measures and performance: An empirical analysis
in Dutch firms, ,,Buropean Management Journal” 2009, vol. 27, s. 125-126.

8 Zarzqdzanie sasobami informacynymi w warnnfeach nowej gospodarki, red. R. Borowieckt, J. Czekaj, Difin, War-
szawa 2010, s. 153.
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miata wplyw struktura whascicielska przedsiebiorstwa®. Od niej bowiem bedzie za-
leze¢ wybér $ciezki osiagania celéw, w tym sposdb kreacji wartosci. Jak juz wezesniej
ZazNaczono, Nurt strategicznego zarzadzania wynikami jest zwigzany z podejsciem
systemu kontroli strategicznej. Zwiazana jest ona z systemem zarzadzania przez cele.
Jak pisze B.R. Kuc, realizacja réznych podejs¢ do analizy celéw przedsiebiorstw po-
zwala na wysnucie nastepujacych konstataji:
1. Mimo réznych przeksztalcen w przedsigbiorstwach zysk jest nadal kategoria
ekonomiczna, ktdra odgrywa istotna role w ocenie pracy zarzadu firmy i sta-
nowi jeden z podstawowych celéw, do kedrych daza menedzerowie i zarzadza-
jacy whasciciele.
2. Firmy niewielkie i zarzadzane przez wiasciciela sktonne sa raczej do biezacego
maksymalizowania zysku.
3. Firmy typu menedzerskiego, szczegdlnie duze spotki akeyjne, czesto odchodza
od powyzszej formuly, poniewaz sa bardziej zainteresowane powigkszaniem
ich rozmiaréw, rozwojem (wzrostem sprzedazy, powickszaniem kapitalow).
4. Czesto wystepuje naturalna sprzeczno$¢ miedzy logika przedsigbiorcy, re-
prezentowang przez menedzera, a logika drobnych udziatowcéw, ktérzy sa
zainteresowani przede wszystkim wysokoscia biezacych korzysci z kapitatu.
W istocie jest to rozbieznos¢ miedzy celem dtugo- i krdtkookresowym.
5. Coraz wazniejsze dla whascicieli firm sg korzysci ze wzrostu ich wartosci ryn-
kowej, dlatego najlepiej gtéwny cel firmy wyraza maksymalizowanie docho-
dowosci kapitatu.
6. Idea stuzenia spoleczenistwu, cho¢ godna poparcia, to jednak jako cel nie moze
ukierunkowywa¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa w konkurencyjnej gospodarce
rynkowej.
7. Realizujac swe cele, przedsigbiorstwo, zwlaszcza duze, powinno mie¢ $wiado-
mos$¢ swej spolecznej odpowiedzialnosci.
8. Waznym celem whasciciela zarzadzajacego swym przedsi¢biorstwem moze by¢
osiagniecie satysfakcji i poczucia samorealizacji.
9. W przedsiebiorstwie wystepuja rézne grupy intereséw, majace rézne cele. Za-
lezy to w duzym stopniu od wlasnosci przedsigbiorstwa.
10. Z celem podstawowym przedsi¢biorstwa wigze si¢ jego misja, a z niej wynikaja

rézne cele szezegbtowe i zadania™.

Wida¢ zatem, Ze istnieje szereg warunkéw majacych istotny wptyw na konfi-
guracje celéw i wskaznikdw ich realizacji w systemie zarzadzania wynikami.

W kontekscie koncepeji rachunku kosztéw dzialan sterowanego czasem (#ime-
driven activity-based costing) R.S. Kaplan i S.R. Anderson przytaczaja szereg podejs¢

¥ A. Atkinson, Stategic performance measurement and incentive compensation, ,,BEuropean Management Journal”
1998, vol. 16, 5, s. 560.

“ B.R. Kuc, Kontroling narzgdziem wezesnego ostrzegania, Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa 2006, s. 127-128.
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i uje¢ systemdw zarzadzania wynikami. Jako istotny z punktu widzenia doskonato-

$ci operacyjnej wymieniaja system sktadajacy si¢ z dwoch modutéw, takich jak:

» zarzadzanie rentownoscia produktéw — modut stuzacy do planowania przy-
chodéw i kosztéw produkeéw i zarzadzania nimi na wymaganych poziomach
szezegbdtowosci;

= zarzadzanie wynikami przedsi¢biorstwa oparte na dziataniach — modut stuzacy
do gromadzenia informacji o kosztach dziatan sterowanych czasem, ledzenia
roboczych zdolnosci produkeyjnych i danych o zatrudnieniu oraz mierzenia
i raportowania danych o kosztach i produktywnosci operacyjnej*’.

W systemie strategicznego zarzadzania wynikami mozna zatem wyrézni¢ dwa
kluczowe obszary monitorowania wynikdw: poziom zwiazany z wiazkami celow
strategicznych, w tym z miernikami kreacji wartosci i sposobami jej monitorowa-
nia, oraz poziom dzialalnosci operacyjnej, uwzgledniajacy monitorowanie pro-
ceséw sprzedazy produktéw/ustug oraz poszczegélnych dziatan i dedykowanych
nim zasobdw. Proces strategicznego zarzadzania wynikami obejmuje zatem cate
spektrum dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wedtug badaczy z Australii i Wielkiej
Brytanii struktura systemu zarzadzania wynikami powinna umozliwia¢ odpowie-
dzenie na dwanascie kluczowych pytan strategicznych:

1. Jakie sa wizja i misja organizacji i jak silnie jest na nich skupiona uwaga mene-
dzeréw i pracownikdw, a takze jakie mechanizmy, procesy i sieci dziatan sa sto-
sowane do przekazywania na nizsze poziomy celu nadrzednego i pozostatych
celow?

2. Jakie sa kluczowe czynniki, ktére pozwola uwierzy¢ w przyszty sukces organiza-
¢ji, i w jaki sposéb sg one kaskadowane na menedzeréw i pracownikéw?

3. Jaka jest struktura organizacyjna i jaki ma wplyw na ksztalt i posta¢ systemu
zarzadzania wynikami oraz na procesy zarzadzania strategicznego?

4. Jakie strategie i plany stosuje organizacja, a takze jakie procesy i dziatania sg
wymagane, aby zapewni¢ sukces, i jak sa one adaptowane do realizacji przez
menedzeréw i pracownikdw?

5. Jakie kluczowe wskazniki osiagnie¢ wynikajace z celéw, kluczowych czynnikéw
sukcesu, strategii i planéw sa stosowane?

6. Do jakiego poziomu organizacyjnego przedsiebiorstwo potrzebuje mierzy¢
wyniki i jak realizowany jest proces formutowania celéw i wskaznikéw?

7. Jak przebiegaja procesy ewaluacji wynikéw dla poszezegélnych grup i w jaki
sposdb sg one formalizowane?

8. Jaki system nagrod finansowych i niefinansowych stosuja menedzerowie do
oceny osiggnie¢ i odwrotnie: jakie kary sa stosowane w przypadku nieosiagnie-
cia zalozonych celéw i wartosci wskaznikdw ?

# R.S. Kaplan, SR. Anderson, Rachunek kosztow dziatar sterowany ezasem, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2008,
s. 193-194.

32



- Strategiczne zarzqdzanie wynikami a kultura organizacyjna przedsigbiorstwa -

9. Jakie przeplywy komunikacyjne w przedsigbiorstwie s stosowane (sprzgzenia
zwrotne — feed back, do przodu — feed forward)?

10. Jakie rodzaje informacji sa wykorzystywane w réznych miejscach mechani-
zméw kontroli i jakie kontrole sg stosowane na réznych poziomach hierar-
chii?

11. Jak s3 monitorowane zmiany systemu zarzadzania wynikamiwobec dynamicz-
nych zmian w przedsigbiorstwie i jego biznesowym srodowisku, a takze jak te
zmiany sa dokonywane w §wietle proaktywnych i reakeywnych dziatan?

12. Jak silne s3 powiazania pomiedzy poszczegdlnymi komponentami systemu
zarzadzania wynikami?®
Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwalaja uwzgledni¢ wszystkie istotne

czynniki zwigzane z wdrazaniem systemu zarzadzania wynikami w catej organi-

zacji, tak szczegdlowo, jak bedzie tego wymagad strategiczna orientacja przed-
sigbiorstwa. Zakres zaproponowanych pytan warto uzupelni¢ o te dotyczace
czynnikéw ryzyka zwiazanego z realizacja celéw i miar osiagnie.

Przeprowadzone przez chinskich badaczy analizy powiazan strategii przedsie-
biorstwa, jego wynikéw i systemu informacji strategicznej dostarczaja interesuja-
cych wynikéw dotyczacych sily tych zwigzkéw. Wspomniane wyniki wskazuja,
ze system informacji strategicznej wspomaga system zarzadzania wynikami, lecz
stosowane dane sg historyczne, co zmusza do refleksji nad wiarygodnoscia oceny
kondycji przedsigbiorstwa. Korelacja miedzy strategia a osiaganymi wynikami ist-
nieje, co wydaje si¢ oczywiste. Autorzy badan nie znalezli jednak znaczacej przyczy-
ny relacji pomiedzy stosowaniem systemu informacji strategicznej a rzeczywistymi
osiaganymi wynikami przedsiebiorstw. Problem ten wydaje si¢ zatem bardzo aktu-
alny i wymagajacy dalszych badan, takze w kontekscie kosztéw wdrazania i utrzy-
mania systemu informacyjnego®. Inni badacze z obszaru azjatyckiego, podejmujac
si¢ oceny tej problematyki, odnosza si¢ z kolei do problemu systeméw zarzadzania
wynikami, ktére bazujac na tradycyjnym kosztowo-ksiegowym systemie, nie pokry-
waja wszystkich istotnych informacji, w tym przypadku dotyczacych $rodowiska
produkcyjnego. Jedna z propozycji podejécia do projektowania nowoczesnego mo-
delu pomiarowego w tym $rodowisku opiera si¢ na czterech grupach wskaznikdw:
wskaznikach reklamacji klientéw, terminowosci dostaw, efektywnosci wyposazenia
produkeyjnego oraz kosztach jakosci®.

Orientacja na wyniki w cafej organizacji powinna by¢ powiazana z orientacja
procesowa lub projektowa, jesli chodzi o struktury podejmowania decyzji. Propo-

2 A. Ferreira, D. Otley, The design and use of performance management systems: An extended framework for analysis,
,»Management Accounting Research” 2009, vol. 20, s. 266-267.

* D. Xuaoying, L. Qiangtan, Y. Dezhi, Busness performance, business strategy, and information system strategic alignment:
An empirical study on Chinese firms, ,, Tsinghua Science and Technology” 2008, vol. 13, 3, s. 352.

* C.C. Chen, An objective-oriented and product-line-based manufacturing performance measurement, ,,International Jour-
nal of Production Economics” 2008, vol. 112, s. 385.
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nowane w literaturze przedmiotu modele oceny i monitorowania wynikéw w kon-
tekscie podejscia projektowego obejmuja wiele réznorodnych zagadnien. Jedna
z propozycji bazuje na powiazaniu szesciu kryteriéw oceny wynikéw zarzadzania
projektem z modelem EFQM Business Excellence Model. Autorzy tego podejscia
zdefiniowali nastepujace obszary podlegajace pomiarowi i monitorowaniu:

» przywédztwo,

» kadra pracownicza,

« polityka i strategia,

= partnerstwo izasoby,

« cykl zycia projekeu,

« kluczowe wskazniki wynikéw (key performance indicators).

Na szczegdlna uwage zastuguja wskazniki wynikéw. Autorzy proponuja oce-
ng: percepcji zadowolenia klientéw, oceng procesu okresowego formulowania ce-
16w projekeu, wskazniki komunikacji w projekcie, wskazniki oceny odpowiedzial-
nosci w przypadku podejmowania zmian, wskazniki kosztéw efektywnej pracy,
wskazniki oceny zdolnosci organizacyjnej, wskazniki oceny wzrostu konkuren-
téw, wskazniki oceny wzrostu przedsigbiorstwa, wskazniki oceny poziomu za-
ktdcen w organizacji, wskazniki strat, wskazniki zdolnosci wspdtbieznej realizacji
réznych projektéw, wskazniki opisujace niefinansowe nagrody, wskazniki ciagle-
go doskonalenia, wskazniki oceny stosowanych procedur, stopien innowacyjnosci
proceséw, nagrody finansowe™.

Czynnikiem taczacym podejécie procesowe z orientacjq strategiczna sa kluczo-
we czynniki sukcesu. Zwraca na to uwage P. Trkman, odnoszac si¢ do dynamicz-
nego monitorowania proceséw w kontekscie strategicznych kluczowych czynni-
kéw sukcesu majacych istotny wplyw na rozwéj przedsicbiorstwa. Uwaza on, ze
do podstawowych kryteriéw oceny efektywnosci proceséw zwiazanych z kluczo-
wymi czynnikami sukcesu mozna zaliczy¢:

* zmiany organizacyjne,

= spotkania wascicieli procesow,

= wdrazanie proponowanych zmian,

= zastosowanie systemu ciaglego doskonalenia,
« standaryzacj¢ procesow,

« informatyzacje,

* automatyzacje dziatan,

« szkolenia pracownikdw.

Czynniki te uzupelniaja strategiczng orientacje tej koncepcji o zagadnienia
skutecznosei i efektywnosei dziatalnosci operacyjnej opartej na procesach. Na

* T. Masood Qureshi, A. Shahzad Warraich, S.T. Hijaz1, Significance of project management performance assessment
(PMRA) model, ,,International Journal of Project Management” 2009, vol. 27, s. 387.

% P. Trkman, The eritical success factors of business process management, ,International Journal of Information
Management” 2010, vol. 30, s. 129-131.
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zalozeniach podejscia procesowego oparty zostal Model Dynamiki Wartosci

z 2000 roku, autorstwa specjalistow firmy doradezej Arthur Andersen?. W tabe-
1i 2 przedstawiono schemat klasyfikacji proceséw w tym modelu.

Tab. 2. Schemat klasyfikacji proceséw w Modelu Dynamiki Wartosci

Projektowanie modelu Zr(l){zumisnic? akt,y‘y(,/)w ! rynl'('(’)w
biznesowego Oleljamet wizjii stra't'egu
okacja inwestycji
Zarzadzanie | Aktywa Ocena Zarzadzanie | Restruktury- Likwidacja
portfelem finansowe i ksztaltowanie finansami zacja operacji
aktywéw ofert finansowych
Aktywa Ocena potrzeb Zarzadzanie | Wzmacnianie Likwidacja
IZECZOWeE i nabycie
Klienci Zrozumienie Dostarczenie | Opracowanie Zakoriczenie
potrzeb produktéw nowych pro- relacji
i prezentacja lub ustug duktéw lub
oferty ustug
Pracownicy Ocena potrzeb, Stworzenie Wspieranie Redefiniowa-
i dostawcy rekrutacja, relacji i wynagradza- nie relacji
zatrudnienie zarzadzania nie
nimi
Organizacja Ocena potrzeb Stworzenie Kodyfikacja Przekierowa-
i projektowanie iutrzymanie | wiedzyijej nie aktywéw
struktury systeméw wspbluzytko-
i proceséw wanie
Mierniki i sprawozdawczos¢ Identyfikacja potrzebnych informacji i ich Zrédet
Pomiar tworzonej wartodci i ryzyka
Zapewnienie nieustannego doskonalenia

Zrédlo: R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, op. ¢it., s. 152.

W modelu tym projektowanie modelu biznesu oparte jest na pigciu kluczo-
wych czynnikach, do ktérych zaliczono aktywa finansowe, aktywa rzeczowe,
klientéw, pracownikéw i dostawcdw oraz organizacje.

Rentownos¢ modeli biznesu

Juz pod koniec lat dziewig¢dziesigtych XX wicku dokonywano préb identyfika-
cji modeli biznesu oraz okreslania miar opisujacych je osiagnie¢. Najbardziej znany-
mi badaniami w tym zakresie zajat si¢ A.J. Slywotzky, ke6ry wraz z zespolem opisat
22 rentowne modele biznesu na bazie doswiadezert firm amerykaniskich. Zwrdcit
on uwagge na jeden z miernikéw opisu skutecznosci i efektywnosci modelu biznesu,
a mianowicie na stosunek wartoéci rynkowej do obrotéw. Wysoki wskaznik wartosci

# R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, Odsgytujac fod wartosc, W1G-Press, Warszawa 2001, s. 21.
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rynkowej do obrotéw (przekraczajacy 1,5) wskazuje na model dziatalnosci cechujacy
si¢c wysokimi dochodami oczekiwanymi w przysziosci. Nizsza wartod¢ tego stosun-
ku wynika z niepokoju o przyszly wzrost. Sledzac zmiany w czasie stosunku wartosci
rynkowej do obrotéw, mozna zobaczy¢, jak si¢ zmienia potencjal zysku danego mo-
delu dziatalnodci firmy*. W tabeli 3 przedstawiono modele zysku opracowane przez

AJ. Slyvotzkiego.

Tab. 3. Modele zysku

Model zysku

Czolowe firmy korzystajace z tego modelu

Zysk z rozwiazan dla klienta

GE, USAA, Nordstrom, ABB, Nalco, HP

Zysk z piramidy wyrobéw SMH (Swatch), Mattel

Zysk wieloelementowy Coca-Cola, Mirage Resorts

Zysk z kacznicy Schwab, USAA, Auto-by-tel, CAA
Zysk zalezny od czasu Intel, Bankers Trust, Sony

Zysk z superprodukeji Merck, Disney, NBC

Model mnoznika zyskéw

Disney, Virgin, Honda

Zysk przedsiebiorcy

‘Thermo Electron, ABB, 3M

Zysk ze specjalizacji

ABB, EDS, Wallace

Zysk z istniejacej bazy uzytkownikéw

Microsoft, Otis, Gilette, GE

Zysk ze standardu de facto

Microsoft, Oracle

Zysk z marki

Intel, Coca-Cola, Nike

Zysk z produkru specjalistycznego

Hercules, Merck, 3M, Great Lakes Chemical

Zysk z przywédzewa na skale lokalng

Starbrucks, Wal-Mart

Zysk ze skali transakeji

Morgan Stanley, British Airways

Zysk z pozycji w fanicuchu wartosci

Intel, Blockbuster Video, Republic Industries

Zysk cykliczny Toyota, Dow Chemical
Zysk posprzedazny GE, Softbank (Kingston)
Zysk z nowych wyrobéw Compag, Chrysler

Zysk ze wzglednego udziatu w rynku

Procter&Gamble, Philip Morris

Zysk z krzywej doswiadczenia

Milliken, Emerson Electric

Zysk z modelu niskich kosztéw dzialalnosci

Nucor, Southwest Air, Dell

Zrédlo: AJ. Slyvotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, op. ¢t., s. 66.

L. Bossidy i R. Charan definiuja model biznesu widziany w trzech plasz-
czyznach. Wedtug tych autoréw pracg nad modelem biznesu nalezy rozpoczaé
od logicznego podziatu licznych elementéw, keére sktadaja si¢ na catos¢ firmy,
poczawszy od rynkéw, na keorych ona dziala, przez rachunek zyskow i strat,

# A.]. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa gysku, PWE, Warszawa 2000, s. 12.
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a skonczywszy na programach rozwoju kadry menedzerskiej. Wszystkie te ele-
menty mozna zgrupowaé w trzech komponentach modelu. Pierwszym z nich
jest otoczenie, w ktdrym dziata firma, drugim sa jej cele finansowe, a trzecim
— ogot dziatan przedsiebiorstwa: strategie, taktyka operacyjna, procesy w or-
ganizacji oraz doboér i rozwdj pracownikdw. Do uwarunkowan zewnetrznych
mozna zaliczy¢:
= histori¢ finansowg branzy,
= ogdlny opis otoczenia biznesowego,
= bazy klientow,
= analiz¢ przyczynowo-skutkows.
Do uwarunkowan wewnetrznych nalezg:
= strategia,
« dziatalnos¢ operacyjna,
* pracownicy,
« struktura organizacyjna.
Do celéw finansowych mozna zaliczy¢:
« marze z dzialalnosci operacyjnej,
= przeplywy pieni¢zne,
= cfektywnos¢ wykorzystania kapitatu,
= wzrost przychoddw,
 zwrot z inwestycji®.
W tabeli 4 przedstawiono komponenty poszczegdlnych modeli biznesu oma-
wianych wliteraturze przedmiotu.

Tab. 4. Komponenty ksztaltujace poszczegdlne rodzaje modeli biznesu

Autor Specyficzne komponenty modeli biznesu

Horowitz (1996) Cena, produke, dystrybucja, charakeerystyka organizacji i technologii

Globalne kompetencje, lad korporacyjny, jednostki biznesu (business

Viscio i Pasternak (1996) units), ustugi, polaczenia jednostek

Produkt/ustuga, przebieg informacji, aktorzy biznesu i ich role, korzysci

Timmers (1998) dla akeordw, Zrédla wplywéw, strategia marketingowa

Markides (1999) Innowacje produktowe, relacje z klientami, zarzadzanie infrastrukeura,
aspekty finansowe

Donath (1999) Zrozumienie klienta, taktyka marketingowa, lad korporacyjny (corporate

governance), zdolnosci Internetu i intranetu

Akrorzy, segmenty rynku, oferta wartoéci, aktywnos¢ wartosci, sie¢

Gordijniin. (2001) . . ; . S .
interesariuszy, interfejsy wartosci, zmiany wartoci

Model cenowy, model przychodéw, model proceséw biznesowych,
Linderi Cantrell (2001) mozliwosci handlu internetowego, formy organizacyjne, propozycje
wartosci

* 1. Bossidy, R. Charan, Szésty zmyst w garsadzanin firma. Tworsente plandw i model; bignesowych, MT Biznes,
Warszawa 2008, s. 91-92.
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Autor

Specyficzne komponenty modeli biznesu

Chesbrough i Rosenbaum
(2000)

Propozycja wartodci, cele rynkowe, struktura wewnetrznego aricucha
wartodci, struktura kosztéw, model zyskownosci, sie¢ wartodci, strategia
konkurencyjna

Gartner (2003)

Oferta rynkowa, kompetencje, inwestowanie w kluczowe technologie,
roczny zysk/strata netto (bottom line)

Hamel (2001)

Kluczowa strategia, strategiczne zasoby, sie¢ wartosci, powiazanie
z klientami

Petrovic i in. (2001)

Model wartodci, model zasobéw, model produkeji, model relacji

z klientami, model przychodéw, model kapitalu, model rynkowy

Dubosson-Torbay i in. Produkty, relacje z klientami, infrastrukeura i sie¢ partneréw, aspekty
(2001) finansowe
Afuahi Tucci (2001) Wartgs’c’ Fﬂa klienta,, ?ék{es, cena, przychody, powiazania dzialan,
wdrozenie, zdolnosci i réwnowaga
Strategiczne cele, propozycja wartosci, Zrédla przychodéw, czynniki
Weill i Tucci (2001) sukcesu, kanaly dystrybucji, kluczowe kompetencje, segmenty klientéw,
infrastruktura [T
Applegate (2001) Koncepcja zdolnosci i wartosci
Amitei Zote (2001) Zawarto$¢ transakcji, strukeura transakji, transakeje korporacyjne
AltiZimmerman (2001) Misja, struketura, procesy, przychody, zgodno$¢ z prawem, technologie

Rayport i Jaworski (2001)

Klaster wartosci, rynkowy zakres oferty, system zasobéw, model

finansowy

Betz (2002)

Zasoby, sprzedaz, zyski i kapital

Magretta (2002)

Cele rynkowe, propozycja wartosci, koszty, zyski, korzysci dla klienta

Von der Horst i in. (2002)

Sie¢ wartosci dostawcdw, propozycja wartosci, zdolnosci i kompetencje,

wspomaganie, infrastrukeura, specyficzne charakeerystyki

Sie¢ wartosci dostawcdw, cele rynkowe, ocena zasobdw, przychody,

Hogue (2002) strategia, przebiegi proceséw produkeji/ustug, dyferencjacja, misja,
korzyéci dla klienta, $rodowisko, tozsamoé¢ firmy, reputacja firmy

Chesbrough (2003) Sie¢ W[ar}tos’ci dos,ta'\ffcéw, cele rygkowe, ocena ZasF)béW, propozycja
wartodci, zdolnosci i kompetencje, koszty, strategia

Hedman i Kalling (2003) Sie¢ wartosci dostawcdw, ocena zasobdw, propozycja wartosci, zdolnosci

i kompetencje, procesy, konkurencyjnos¢, wyjsciowa oferta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Morris, M. Schindehutte, 1. Allen, The entreprencur’s busi-
ness model: Toward a unified perspective, ,,Journal of Business Research” 2005, vol. 58, s. 728 oraz S.M. Shafer,
H.I. Smith, I.C. Lander, The power of business models, ,,Business Horizons™ 2005, vol. 48, s. 201.

Jak przedstawiono powyzej, konfiguracja modelu biznesu jest ztozona i na po-
trzeby pomiaréw wymaga szeregu zabiegdw stuzacych identyfikacji tych czynni-
kéw, ktdre maja szezegdlne znaczenie dla kreacji wartosci.

Mozna uznad, ze posiadany model biznesu jest rentowny, jesli przedsigbior-
stwo kreuje wartos¢ dla udziatlowcéw mierzong dodatnia wartoscia zysku eko-
nomicznego EVA. Wykorzystanie ekonomicznej wartosci dodanej dla celéw
wyceny przedsigbiorstwa nie tylko pozwala na oszacowanie jego wartosci, lecz
takze stwarza mozliwosci w zakresie biezacego monitorowania procesu kre-
owania warto$ci przedsi¢biorstwa. W metodzie tej oddziela si¢ bowiem t¢ czes¢
wartosci przedsiebiorstwa, ktéra wynika z wartosci zainwestowanego w nie ka-
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pitatu, od cz¢éci, ktdra stanowi bezposredni rezultat procesu pomnazania war-

tosci tego kapitatu, czyli kreacji nowej wartosci dzieki odpowiedniemu pozio-

mowi efektywnosci przedsigbiorstwa®. Stad tez wskaznik ten moze stanowié
plaszczyzne oceny rentownosci modelu biznesu w czasie.

Przez zastosowanie wskaznika EVA do podejmowania decyzji biznesowych
oraz do motywowania menedzeréw mozliwe jest uzyskanie efektu $wiadome-
go zarzadzania modelem biznesu w celu kreacji wartosci. Menedzerowie dzigki
zastosowaniu tej metody posiadaja bezposrednie informacje w czasie rzeczywi-
stym o tworzeniu lub niszczeniu wartosci®’. Badania firm niemieckich wskazuja,
ze najbardziej popularnym wskaznikiem oceny kreacji wartosci przedsigbiorstw
jest wskaznik EVA (pierwsze miejsce), a w dalszej kolejnosci wskazniki ROCE
(return on capital employed) i ROE (return on equity)®*. W prakeyce — jak pisze
A. Karmariska — wskaznikéw zwigzanych z zarzadzaniem wartoscig przedsigbior-
stwa moze by¢ bardzo wiele. Bedzie ona takze odpowiadata specyfice obszaru,
ktérego znaczenie dla wzrostu wartosci jest wazne™. Bedzie wige kladta nacisk na
pomiar tych komponentéw modeli biznesu, keére beda miaty najwicksze znacze-
nie dla kreacji wartosci.

Istotne jest, aby dokonywaé oceny jakosciowej i ilosciowej modelu biznesu.
W przypadku zastosowania analizy jakosciowej nalezatoby pyta¢ o to, dlaczego
ten, a nie inny komponent stanowi o przewadze konkurencyjnej przedsicbiorstwa
i przyczynia si¢ do kreacji jego wartosci. W badaniach ilo§ciowych znaczenie beda
mialy miary osiagnie¢. Zaréwno w przypadku badan jakosciowych, jak i iloscio-
wych zasadne byloby zastosowanie badan benchmarkingowych. Wazne przy mo-
delowaniu biznesowym bedzie takze projektowanie oferty dla klienta, zapewnia-
jacej zwigkszenie wartosci dla klienta, ktéra wedtug J.C. Andersona, N. Kumara
iJ.A. Narusa obejmuje:

» wyliczenie elementéw wartosci — oferty na rynkach moga mie¢ wiele elemen-
téw wartosci, najlepiej wiec wyliczy¢ je zaraz po ustaleniu docelowego segmen-
tu rynku,

» wskazanie najlepszej oferty alternatywnej — ocena tego, ktéra z ofert alterna-
tywnych docelowi klienci uznaliby za najlepsza,

» poréwnanie oferty firmy z najlepsza oferta alternatywna™.

*0 Pomiar i ocena procesow fer in wartoSel w badanin efektywnose praedsighiorstwa, red. R. Borowiecki, Wyd. Fun-

dacja UEk, Krakéw 2009, s. 69.

* 1D. Martin, W Petty, ].S. Wallac, Value based management with corporate social responsibility, Oxford University
Press, New York 2009, s. 28.

2 L.]. Velthuis, P. Wesner, Value based management. Bewertung, Performancemessung und managemententlobnung mit
ERIC, Schifeer — Poeschel, Stuttgart 2005, s. 16.

% A. Karmatiska, Wartosé ekonomicna w systemie informacyjnym rachunteowoset finansowej, Difin, Warszawa 2009, s. 90.
**J.C. Anderson, N. Kumar, J.A. Narus, Spreedmwey wartoss, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 44-45.
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W tym ujeciu wybér kluczowych komponentéw modelu biznesu bedzie
uwzgledniaé szezegdlnie warto$é, jaka oferuje przedsiebiorstwo klientom za po-
srednictwem sprzedazy swoich produktéw/ustug. Na rentowno$¢ modeli biznesu
istotnie wplynie gama stosowanych proceséw biznesowych. Na podstawie analizy
studiéw przypadkéw firm amerykariskich C.K. Prahalad i M.S. Krishnan stawiaja
nastepujace pytania strategiczne:

1. Czy za pomoca jednego modelu mozna zarzadza¢ wieloma rozmaitymi bizne-
sami w ramach sp6tki?

2. Czy mozna im narzuci¢ jednakows strukture kosztow ?

3. Czy jeden zestaw proceséw biznesowych jest odpowiedni dla wielu jednostek
w zréznicowanej firmie?*3

Pytania te sg bardzo istotne dla zrozumienia logiki zarzadzania modelem
biznesu, w tym doborem miar oceny jego rentownosci i wplywu na wartos¢ dla
przedsi¢biorstwa oraz udzialowcow.

Zintegrowany system pomiaru osiggnie¢ a procesy decyzyjne

Najtrudniejszym zadaniem w procesie zarzadzania wynikami jest umiejetnosé
zbudowania takiego systemu pomiarowego, ktérego wskazniki beda podstawa do
podejmowania decyzji. Aby tak bylo, system musi by¢ dopasowany do strukeury or-
ganizacyjnej, kultury organizacyjnej oraz strategii przedsiebiorstwa. Powinien obej-
mowac¢ takze kluczowe funkcje organizacji, takie jak: marketing, jakos¢, produkeje/
ustugi, logistyke, finanse.

Na rysunku 9 przedstawiono piramide wynikéw zaproponowana przez
C.I. McNaira®. W piramidzie z jednej strony wyznaczone sa cele, a z drugiej — mo-
nitorowane sg wyniki. Transpozycja celéw na wyniki przenika przez caly organiza-
cje. Kreatorem wynikéw sa procesy i dziatania.

W organizacji dokonywany jest pomiar efektywnosci odnoszacej si¢ do czyn-
nikéw widocznych na zewnatrz organizacji w faficuchu wytwérezym, mierzonej
na przyktad zadowoleniem klienta, oraz efektywnosci wewnetrznej, mierzonej
wartoscia strat w procesach. Straty te moga by¢ oszacowywane z zastosowaniem
metodologii pomiaru ryzyka operacyjnego.

Zintegrowany system pomiaru w nowoczesnym ujeciu powinien obejmo-
wa¢ miary finansowe i niefinansowe. Waga obu tych obszaréw powinna by¢
jednakowa.

* C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowagi, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2010, s. 155.

* C.I. MeNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Do financal and nonfinancial performance measures have to agree?, ,Nanage-
ment Accounting” 1990, vol. 75, s. 28-36.
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Rys. 9. Piramida wynikow

Zrédto: C.I. McNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, op. cit,, s. 28—36.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mierniki finansowe majg pewne wady. Na ich
ograniczenia zwraca uwage W. Skoczylas5. Wedtug tej autorki mierniki finanso-
we ze wzgledu na swoj syntetyczny charakter nie zawsze pozwalajg na identyfi-
kacje pierwotnych przyczyn zmian badanej wartosci przedsiebiorstwa. Ponadto
uzywane w procesie monitorowania wartosci rozliczajg menedzerow z realizacji
krétkoterminowych osiggnie¢ bedacych wynikiem okre$lonych decyzji w prze-
sztosci. Jako takie pozwalajg wiec na biezagco kontrolowaé realizowang strategie.
Jednak odzwierciedlenie zaktocen w zdolnosci do osiggania ponadprzecietnych
zyskow dokonuje sie zpewnym opdznieniem.

Wedtug W. Skoczylas inny jest takze charakter zalezno$ci miedzy miernikami
finansowymi i niefinansowymi. Zaleznosci miedzy miernikami w sferze finan-
sowej majg charakter logiczny i matematyczny. W przypadku zaleznos$ci miedzy
wielkosciami finansowymi i niefinansowymi oraz wytacznie wielko$ciami niefi-
nansowymi wykorzystuje sie relacje cel - srodek do realizacji celu.

Tego typu relacja nie ma charakteru trwatego i zalezy od przyjetej strategii wzro-
stu wartosci danego przedsiebiorstwa dajacej mu przewage konkurencyjng. Nalezy
zatem system pomiaru wartosci przedsiebiorstwa opiera¢ na zagregowanych wskaz-
nikach obejmujgcych zaréwno sfere finansowa, jak i pozafinansowg aktywnosci or-
ganizacji. Wtedy mozliwa jest ocena wynikow nie tylko po okresie planowania, lecz
takze na biezaco, podczas realizacji przyjetej strategii. Istotne dla budowy efektyw-
nego systemu pomiaru jest ponadto zwrdcenie uwagi na jego powigzanie z syste-
mem motywacyjnym. To powigzanie powinno jednak nastgpi¢ dopiero wtedy, gdy
informacje w nim generowane zostang zweryfikowane pod wzgledem wiarygodno-
Sci i zgodnosci z celem funkcjonowania przedsiebiorstwa3

57 W. Skoczylas, Determinanty i modele wartosciprzedsiebiorstw, PW E, Warszawa 2007, s. 112.

38J. Michalik, Pomiar dokonari. Od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin, Warszawa 2008, s. 76.
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Konstrukcja modelu pomiaru wykracza zatem poza sfere finansow, rozsze-
rzajagc swoj zakres o czynniki z tzw. miekkich aspektow zarzgdzania. Na model
biznesu znaczaco wptywajg udziatowcy, ktorych strategie wynikajg z réznych
przestanek. Moga mie¢ charakter krotkoterminowego nacisku na generowanie
zyskow lub by¢ nastawione na dtugoterminowy wzrost wartosci przedsigbiorstw.
Wazne z punktu widzenia nie tylko skutecznosci, ale takze efektywnosci strate-
gii przedsiebiorstwa jest uwzglednienie miar ryzyka oraz kontroli. System powi-
nien sie sktadac z czynnikow przedstawionych na rysunku 10. Mierniki osiggnie¢
trzeba tworzy¢ z uwzglednieniem oceny kluczowych czynnikdw sukcesu zaréw-
no przedsiebiorstwa, jak i sektora, w ktérym funkcjonuje. Wskazniki wynikow
odnoszg sie do zdolnosSci organizacji do osiggniecia postawionych celow; wskaz-
niki ryzyka okreslajg limity, ktdrych nie mozna przekroczy¢ z punktu widzenia
akceptowalnego poziomu ryzyka zwigzanego z apetytem na ryzyko, a wskazniki
kontroli zapewniajg biezacg ocene aktywnosci organizacji.

Rys. 10. Kluczowe grupy miar osiggnieé¢

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Umiejscowienie kluczowych wskaznikéw ryzyka pomiedzy wskaznikami
wynikoéw a wskaznikami kontroli jest celowe, gdyz miedzy warto$ciami wynika-
jacymi z celéw organizacji a czynnikami kontroli zasadne jest ustalanie limitow
poziomu akceptacji ryzyka.

Podsumowanie

Zagadnienie strategicznego zarzadzania wynikami jest bezpos$rednio zwia-
zane z kulturg organizacyjng przedsiebiorstwa. Ludzie ksztattujg bowiem jezyk,
jakim sie postuguja. Jesli w przedsiebiorstwie istnieje wyrazna orientacja na wy-
niki, ktora wyraza sie w nastawieniu uczestnikdw organizacji na sukces, wéwczas
mozna powiedzieé, ze jest to atmosfera stuzgca kreacji wartosci dla przedsiebior-
stwa i jego udziatowcoéw. W tym artykule starano sie przedstawic te problematyke
z réznych punktéw widzenia.
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Summary
The article describes issues of the influence of the organizational culture of the
enterprise on the ability to implement the conception of Strategic Performance
Management.
The organizational culture can help or to hamper implementing the conception
of performance management.
Achieving of the goals in the established period can be limited by the ability of
members of organizations to accept the strategic change. Organizational cul-
ture can constitute the essential barrier in the process monitoring and managing
achievements. The article describes chosen problems of the performance manage-
ment of enterprises in the aspect of the organizational culture.



Barbara Batko

Zarzgdzanie jakosScig informacji
w administracji publicznej w aspekcie rozwoju

zachowan przedsiebiorczych
(Information quality management in public administration
and entrepreneurial development of behaviour aspects)

Informatyzacja administracji publicznej w Polsce

Sektor publiczny jest czescig gospodarki, ktora zajmuje sie dostarczaniem dobr
i ustug dla panstwa i obywateli. Zadania panstwa wykonywane sg przez instytucje
panstwowe, przedsiebiorstwa panstwowe lub inne organizacje spoza sektora pu-
blicznego, ktorym panstwo catkowicie lub czesciowo zleca realizowanie zadan.

Ze sfery sektora publicznego wyodrebnia sie administracje publiczng - rza-
dowg i samorzadowg, do ktdrej nalezg organizacje bezposrednio kontrolowane
przez rzad, w catosci finansowane z podatkéw i nieprzynoszace dochodu, Swiad-
czace w ramach dziatan ustugi na rzecz rzadu i obywateli.

Stowo ,,administracja” pochodzi od facinskiego ministrare - stuzy¢, umacniac;
potaczonego z przedrostkiem ad (administrare), co tgcznie mogto oznaczac: ‘obstu-
giwac, zarzadzac’ czy tez kierowac; nigdyjednak rzadzi¢’L Administracja ma zatem
z racji swojej funkcji charakter obstugowy, organizatorski i wykonawczy - w sensie
przedmiotowym - i dziata w imieniu czynnika decyzyjnego. Do wykonania tych
funkcji stuzy aparat - administracja publiczna w znaczeniu podmiotowym2

Historia administracji ma poczatki w starozytnosci, lecz dopiero w XV 111 wie-
ku administracja nabrata cech wspdtczesnych: zaczeta sie charakteryzowac scen-
tralizowanym aparatem biurokratycznym, objeta swym dziataniem sprawy spo-

1H. lzdebski, Historia administracji, wyd. 5, Liber, Warszawa 2001, s. 11.

2H. lzdebski, Badania nad administracjgpubliczng, [w:] Administracjapubliczna, red. J. Hausner, wyd. 2 uaktual-
nione, 2. dodr., Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2008, s. 13.
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teczne i oparta si¢ na generalnych normach prawnych. Stata si¢ wtadza wykonaw-
czy. Przez caly XX wicek o rol¢ wladzy publicznej toczyly si¢ liczne spory. Na ich
gruncie pojawita si¢ w latach siedemdziesigtych koncepcja nowego zarzadzania
publicznego (new public management), charakteryzujaca si¢ przekonaniem, ze
konieczne s specyfikacja celéw dziatania oraz monitorowanie efektéw, a przede
wszystkim, ze istnieje wiele mozliwosci kwantyfikacji oraz ekonomizacji celéw
i efektéw tych dzialan (przejécie od zarzadzania budzetowego do zarzadzania
przez cele). Wreszcie w koncepdji tej podkreslono transparentno$¢ dziatan pu-
blicznych wobec adresatéw decyzji i innych osdb, zauwazajac, ze spoleczenstwo
chce wiedzie¢, na co wydawane sa jego pieniadze’.

Nowe zarzadzanie publiczne w realiach polskich bywa poddawane krytyce,
poniewaz na przeszkodzie do realizacji tego modelu stoja przede wszystkim ba-
riery w $wiadomosci — opdr wobec zmian, dobrze obserwowany w strukeurach
polskiej administracji. W teorii organizacji i zarzadzania administracja publiczna
oznacza: szczeg6lny rodzaj organizacji przystosowujacy do zarzadzania publicz-
nego miedzy innymi koncepcje zarzadzania przez cele, uwzgledniajacy model or-
ganizacji funkcjonujacej w otoczeniu i nie tylko realizujacy wlasne dazenia, ale tez
odpowiadajacy na sygnaly otoczenia przez zaspokojenie jego potrzeb®.

Celem panstwa jest zaspokajanie biezacych i przysztych potrzeb obywateli
w zakresie optymalnych warunkéw rozwoju spolecznego i gospodarczego przez
swiadczenie im okreslonych ustug. Nowocze$nie zarzadzana organizacja publicz-
na powinna by¢ zaangazowana w $wiadczenie obywatelom ustug wysokiej jakosci.
Administracja publiczna promuje tworzenie fundamentéw spoteczenstwa infor-
macyjnego, a administracja publiczna online ma stuzy¢ obywatelom ,poprzez
swoja dostepnosé, poufnosé, wiarygodnosé i jakos¢ — jednakowo na terenie ca-
tej Polski oraz w powiazaniu z zasobami informacyjnymi innych krajéw™. Cele
panstwa polskiego, tak jak je definiuje obecny rzad polski w Strategicznym planie
rzqdzenia, to: budowa dobrobytu, spoleczeristwa innowacyjnego, dynamiczny,
zréwnowazony rozwdj, bezpieczenstwo kraju i obywateli oraz budowanie zaufa-
nia spolecznego i dumy narodowej, w tym: edukacja obywatelska, rozwdj spo-
teczenstwa obywatelskiego, poprawa wiarygodnosci instytucji publicznych oraz
budowa wizerunku Polski®. Zaufanie spoleczeristwa jest w duzym stopniu oparte

* D. Osborne, T. Gaebler, Reimwenting government, 1992 (wyd. polskie: Reqdzié inacze). Jak duch preedsiebiorezose
przenika i praeksztatia administrage publiczng, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1994), za: H. Izdebski, Bada-
ma...,s. 15-16.

* G.B. Peters, Administraga publiczna w systemie polityczmym, Scholar, Warszawa 1999, s. 22-23.

® ePolska. Plan dziatan na rzec rozwoju spoleczenistwa informacynego w Polsce na lata 2001-2006, Ministerstwo
Gospodarki, przyjety przez Rade Ministréw 11 wrzesnia 2001 r.,, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej,
http://www1.ukie.gov.pl/HLP /files.nsf/0/99094766263E249EC1256 E8400314623 /$file /ePolska.doc,
dostep: 15 stycznia 2008.

¢ Strategioezny plan ryqdzenia, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, http:/ /wwwkprm.gov.pl/templates/admin/
userflles/files/1983_prezentacja_kprm.swf, dostep: 22 sierpnia 2008.
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na wiarygodnosci wobec panistwa wynikajacej z czytelnosei i przewidywalnosci
zachowan jego organdéw. Istotna w tym role odgrywaja doktadne informacje o in-
stytucjach sektora publicznego, ktére rzad gromadzi i publikuje.

Zarzadzanie informacja w organizacjach administracji publicznej ma na celu
mi¢dzy innymi realizowanie okreslonych misji spolecznych, pozwalajacych od-
biorcy na zaspokojenie ciekawosci i uczenie sig, poszukiwanie rady lub pomocy,
czesto w bardzo sformalizowanych dziataniach. Jednym z dziatani organizacji sek-
tora publicznego jest zarzadzanie informacja majaca na celu informowanie spote-
czenistwa o funkcjonowaniu paristwa.

Postep technologiczny, dzigki nowym technologiom przekazywania informa-
cji, w tym Internetowi, zwickszyl i przyspieszyt gwaltownie mozliwosci dostgpu do
informacji i ich wymiany. Administracji publicznej stworzyl nowe mozliwosci ko-
munikowania si¢ w fonie samej organizacji, a takze z obywatelami. Administracje
wspomagaja nowoczesne techniki informatyczne. Jest ona jednym z najwigkszych
uzytkownikéw IT, poniewaz wytwarza duzg ilo$¢ informacji. Informacja jest pod-
stawowym zasobem, a jej przetwarzanie i dystrybucja stanowia wickszos¢ dziatan.
Do najwazniejszych nowoczesnych technik informatycznych mozna zaliczy¢:
programy obstugi baz danych, informatyczne systemy zarzadzania (MIS) wspoma-
gajace planowanie, zarzadzanie zasobami organizacyjnymi, kierowanie oraz kon-
trolowanie dzialalnosci organizacji; systemy wspomagajace decyzje (DSS), m.in.
interaktywne systemy wspomagajace kadre kierownicza; systemy ekspertowe (ES),
ktérych celem jest wspomaganie decydenta w procesie podejmowania decyzji’.
Obecnie administracja korzysta ze zintegrowanych systeméw informatycznych,
ktérych zadaniami s3: usprawnienie przeplywu informacji, umozliwienie prze-
prowadzenia lepszych analiz danych oraz wprowadzenie efektywniejszej kontroli
nad procesami zachodzacymi w firmie dzigki ich monitorowaniu. Techniki infor-
matyczne moga wspomagaé procesy pracy, skracaja czas podejmowania decyzji,
moga si¢ przyczyni¢ do wspdtpracy zaréwno miedzy jednostkami administracji, jak
i miedzy administracja a otoczeniem. Mogg stuzy¢ poprawie efekeywnosci i jakosci
swiadczenia pracy, przede wszystkim ustug dla obywateli. Teleinformatyka wspoma-
ga procesy komunikacji paristwo — paristwo i paristwo — obywatel.

W spoleczenstwie ery informacji gwarantowane konstytucyjnie prawo obywa-
tela do informacji moze by¢ zapewnione przez paistwo dzigki technikom infor-
matycznym w dotad niespotykanym stopniu. Dzigki technikom informacyjnym,
zwlaszcza Internetowi, paristwo moze realizowaé swoje cele sprawniej.

Administracja, upubliczniajac informacje o swym dziataniu, moze podnies¢ ja-
kos¢ ustug, a takze przejrzystos¢ dziatan, co zwigksza zaufanie i akceptacje spotecz-
na dla wladzy publicznej. To nowoczesne narzedzie umozliwiajace wprowadzanie
zmian organizacyjnych i nabywanie nowych umiejetnosei. Tak rozumiany jest

! Administragia publiczna. Zagadnienia wstgpne, red. A. Pawlowska, Lublin 1999, s. 162-166.
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e-government. I wlasnie wyposazenie struktur wladzy w nowoczesne narzedzie
jest celem informatyzacji administracji publicznej, ta za$ ma stuzy¢ budowie i roz-
wojowi spoleczenistwa informacyjnego w Polsce.

Strategie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w Polsce

Troska o wysoki poziom rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, a wigc jego
nowoczesnosé, innowacyjnosé, konkurencyjnosé itd., ma w Polsce kilkunastoletnia
histori¢. Prawna regulacja proceséw informatyzacji organizacji sektora publicznego
jest bardzo rozlegta. Sktada si¢ z tak wielu rozbudowanych izmieniajacych si¢ aktow
prawnych, ze pozostaje nieczytelna dla przecietnego obywatela, a nawet niezrozu-
miata dla wielu specjalistéw. Nie sprzyja ani powszechnej znajomosci przepisow,
ani tym bardziej ich stosowaniu. Nieprecyzyjne zapisy dajace mozliwos¢ ich réznej
interpretacji, brak w wielu przypadkach regulacji szczegdtowych, zbyt duza ilog¢ in-
formacji gromadzonych i publikowanych przez instytucje sektora publicznego to
powazne przeszkody w budowaniu spoleczeristwa informacyjnego®.

Podstawowe prawo dostepu do informacji publicznej wpisano do ustawy zasad-
niczej. W rozdziale IT,,Wolnosci, prawa i obowiazki czlowieka i obywatela” wart. 61
wskazano, ze ,,Obywatel ma prawo do uzyskiwania informacji o dzialalnosci orga-
néw whadzy publicznej oraz os6b pelniacych funkgje publiczne. [...] Prawo do uzy-
skiwania informacji obejmuje dostep do dokumentéw [...]™, co oznacza, ze kazdy
ma prawo dostgpu do nich, takze za pomocg $rodkéw elekeronicznych.

Ustawe o dostepie do informacji publicznej’® ogloszona na podstawie
art. 61 Konstytucji RP i precyzujaca zasady korzystania z tego prawa uchwalo-
no w 2001 roku. Okresla ona zakres przedmiotowy i podmiotowy dostepu do
informacji publicznej przez trzy tryby dostgpu. Wymieniono tu tryb oglaszania
informacji publicznych, w tym dokumentéw urzedowych. Jednym z nich jest Biu-
letyn Informacji Publicznej (BIP) - ogdlnodostepny portal internetowy bedacy
systemem stron internetowych stuzacych powszechnemu i bezplatnemu doste-
powi do informacji publicznej. Aktem wykonawczym wymienionej ustawy byto
rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 17 maja
2002 r. w sprawie Biuletynu Informacji Publicznej'’. Obecnie obowiazuje roz-

8 P Figielski, Informagia w administragi publiczne. Prawne aspekty gromadzenia, ndostgpniania i ochrony, Presscom,
Wroctaw 2007, s. 177.

? Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 «. (Dz.U. z 1997 . Nt 78, poz. 483).
1 Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepte do nformacijt publicznej (Dz.U. z 2001 r. Nr 112, poz. 1198).

! Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Administracji z dnia 17 maja 2002 r. w sprawie Biuletynu
Informacji Publicznej (Dz.U. z 2002 r. Nt 67, poz. 619), ktére utracito moc 21 stycznia 2007 r. na podstawie
art. 63 ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzaciji dzialalnosci podmiotéw realizujacych zadania pub-
liczne (Dz.U. z 2005 r. Nr 64, poz. 565).
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porzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 18 stycznia
2007 r. w sprawie Biuletynu Informacji Publicznej'®. Strony BIP muszg by¢ wy-
konane w zgodzie z rozporzadzeniem w sprawie minimalnych wymagan dla sys-
teméw teleinformatycznych®, co naktada obowiazek wykonania stron WWW
w okreslonych standardach technicznych.

W 2005 roku weszta w zycie ustawa o informatyzacji dziatalnosci podmiotdw
realizujacych zadania publiczne' zmieniona w 2006, 2008 i 2010 roku®, z trzy-
nastoma obowiazujacymi aktami wykonawczymi'®. Okresla ona mi¢dzy innymi
zasady ustanawiania Planu Informatyzacji Pafistwa, ustalania minimalnych stan-
dardéw informatycznych (w tym wspomnianego BIP), wymagan dla systeméw
teleinformatycznych uzywanych do realizacji zadan publicznych, przesylania
i wymiany informacji droga elektroniczna, w tym dokumentéw elektronicznych,
pomiedzy samymi podmiotami publicznymi oraz podmiotami niebedacymi pod-
miotami publicznym. Dzieki ostatniej noweliz 2010 roku taka sama moc jak do-
kument papierowy ma dokument w postaci elektronicznej.

Trzeba tu wspomniec o ustawie z 2001 roku o podpisie elektronicznym, zmie-
nionej w 2006 roku'’, z dziewigcioma obowiazujacymi aktami wykonawczymi®é,
ktéra zastepuje akty prawne w sprawie homologacji systeméw informatycznych
stosowanych w jednostkach sektora publicznego iinnych. Systemy teleinformatycz-
ne powinny posiada¢ takie whasciwosci i cechy, jak: funkcjonalnosé, niezawodnosé,
uzywalnos¢, wydajnosé, przenoszalnosé i pielegnowalnosé na etapie projektowania,
wdrazania i modyfikowania tych systeméw, umozliwiajac wymiang danych z inny-
mi systemami teleinformatycznymi uzywanymi do realizacji zadan.

Za polskim prawem idzie wiele projektéw strategicznych konkretyzujacych
zadania pafistwa w zakresie budowy czy tez rozwoju nowoczesnego spoteczen-
stwa ery informacji. Polityka na rzecz spoteczenistwa informacyjnego opiera si¢

12 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Administracjt z dnia 18 stycznia 2007 r. w sprawie Biule-
tynu Informacji Publicznej (Dz.U. z 2007 r. Nr 10, poz. 68).

1 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 11 pazdziernika 2005 r. w sprawie minimalnych wymagan dla
systemoéw teleinformatycznych (Dz.U. z 2005 r. Nt 212, poz. 1766).

1 Ustawa z dnia 17 lutego 2005 . o informatyzacjt dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczne

Dz.U. z 2005 r. Nr 64, poz. 565).

* Ustawa z dnita 13 czerwea 2008 r. o zmiante ustawy o informatyzacji dzialalnosci podmiotéw realizujacych
zadania publiczne (Dz.U. z 2008 . Nt 127, poz. 817); ustawa z dnia 16 grudnia 2005 r. o zmianie ustawy
o informatyzacji dzialalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczne (Dz.U. z 2006 r. Nt 12, poz. 65);
ustawa z dnia 12 lutego 2010 r. o zmuanie ustawy o informatyzacji dzialalnosci podmiotéw realizujacych
zadania publiczne oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2010 r. Nt 40, poz. 230).

¢ Stan prawny w dniwu 30 kwietnia 2010 roku.

7 Ustawa z dnia 18 wrzesnia 2001 r. o podpiste elektronicznym (Dz.U. z 2001 . Nr 130, poz. 1450) zostala zmien-
1ona w 2006 roku ustawa z dnia 21 lipca 2006 r. o zmianie ustawy o oglaszaniu aktéw normatywnych 1 niektérych
mnych aktéw prawnych oraz ustawy o podpisie elektronicznym (Dz.U z 2006 r. Nr 145, poz. 1050).

'8 Stan prawny w dniwu 30 kwietnia 2010 roku.

51



- Barbara Batko -

na inspirowaniu badan nad rozwojem i stosowaniem nowych technologii infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych, upowszechnianiu Internetu, a takze wspiera-
niu postepu technicznego oraz tworzeniu warunkéw prawnych i technicznych
niezbednych do podniesienia konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych.
Problem budowy spoleczeristwa informacyjnego w Polsce zostat podjety wraz
z uchwaly Sejmu RP z 2000 roku w sprawie budowania podstaw spoleczeristwa
informacyjnego w Polsce’. Stosownie do uchwaly w tym samym roku przyje-
to program Cele i kierunki rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce, wy-
znaczajacy zakres dziatari majacych stworzy¢ podwaliny spoteczenstwa infor-
macyjnego. Wazna byta konstatacja, iz ,decydujacy w rozwoju spoleczeristwa
informacyjnego jest fake, ze informacja staje si¢ podstawowym zasobem pro-
dukcyjnym [...], a wykorzystanie przy tym technik informatycznych jest tylko
kwestig narzedziowg™?.

Przyspieszenie prac nad rozwojem spoleczenistwa informacyjnego w Polsce
byto powodem przyjecia w 2001 roku dokumentu ePolska. Plan dziatan na rzecz
rozwoju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce na lata 2001-2006%', wzorem
podjetej w 2000 roku przez Uni¢ Europejska inicjatywy eEurope 2002. An in-
formation society for all**, majacej na celu transformacje europejskiego spoteczen-
stwa industrialnego w spoleczenistwo informacyjne o zasiggu globalnym. Kolej-
nym etapem dzialan strategicznych w Polsce byt rok 2002, kiedy przygotowano
kontynuacje i akeualizacje strategii w dokumencie ePolska 2006. Plan dzialan
na rzecz spoleczeristwa informacyjnego w Polsce”®. W 2003 roku Komitet Badan
Naukowych (KBN) przygotowal inspirowany inicjatywg eEurope 2005** doku-
ment strategiczny pod nazwa Strategia informatyzacji Rzeczypospolitej Polskiej
— ePolska. Z dwunastu priorytetéw wskazano ,cztery o najwickszym znaczeniu
w ciggu 3-5 lat: powszechny Internet dla szkoél, Wrota Polski (plan wdrozenia
elektronicznej administracji publicznej), polskie tresci w Internecie i powszechna
edukacja informatyczna’, w tym termin osiggniecia efektu Wrét Polski do Euro-
py z wykorzystaniem catosci funduszy przedakeesyjnych i funduszy dla cztonkéw
Unii Europejskiej ,jak najszybciej”?.

¥ Uchwala Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnta 14 lipca 2000 r. w sprawie budowania podstaw spoleczefistwa
mformacyjnego w Polsce (M.P. z 2000 r. Nt 22, poz. 448).

2 Cele i kieruntei rozwoju spoteczeristwa informacyjnego w Polsce, Komitet Badan Naukowych, Ministerstwo Lacznosct,
Warszawa, 28 listopada 2000 r., http:/ /kbn.icm.edu.pl/cele/index1.html, dostep: 30 kwietnia 2010.

2 ¢Polska. Plan dziatar na riec roswoju spoteczerstwa informagyjnego. ..

2 eEurope 2002. An information society for all, Communication on a Commission Initiative for the Special Euro-
pean Council of Lisbon, 23 and 24 March 2000.

% ePolska 2006. Plan deiatar na rzecs spolecyeristwa mformacyinego w Polsce, Ministerstwo Infrastruktury, Warszawa 2002.

2 eEurgpe 2005. An information society for all, Commission of The European Communities, Brussels, 28 May
2002, COM (2002) 263 final.

2 Strategia informatyzacii Reecypospolitej Polskiej — ePolska, Komitet Badan Naukowych, 10 marca 2003 ¢, s. 1112,
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W 2003 roku w wyniku przeksztalcenia KBN rozpoczeto dziatalnos¢ Mini-
sterstwo Nauki i Informatyzacji (MNIl)* - pierwszy resort odpowiedzialny za in-
formatyzacj¢ i budowe spoteczenistwa informacyjnego w Polsce. W styczniu 2004
roku MNIiI opublikowalo Szrategie informatyzacji Rzeczypospolitej Polskiej — ePol-
ska na lata 2004-2006", wskazujac, ze w ciagu najblizszych trzech lat dziataniami
o krytycznym dla informatyzacji Polski znaczeniu beda: dostep do szerokopasmo-
wego Internetu w kazdej szkole, inicjatywa: zintegrowana platforma ustug admi-
nistracji publicznej dla spofeczenstwa informacyjnego, polskie tresci w Internecie,
powszechna edukacja informatyczna®. Tu juz jednak zwrécono uwage na koniecz-
nos¢ dziatan promocyjnych i szkolenia z zakresu pomocy finansowej ze $rodkéw
Unii Europejskiej pozyskiwanych na projekty informatyczne z terminem realizacji
wyznaczonym na lata 2004-2006%. W tym samym roku (2004) powstaly takze
dwa dokumenty ujmujace stan oraz perspektywy rozwoju spoteczenistwa infor-
macyjnego w Polsce: Plan dzialart na rzecz rozwoju elektronicznej administracji
(eGovernment) na lata 2005-2006* oraz Proponowane kierunki rozwoju spoleczen-
stwa informacyjnego w Polsce do 2020 ' Skupiono si¢ w nich na rozwoju infrastruk-
tury ustug elektronicznych w Polsce i zwickszeniu dostepu do nich, spodziewajac si¢
przyspieszenia prowadzonych prac.

W czerweu 2005 roku MNIlI opracowalo Strategie kierunkowq rozwoju infor-
matyzacji Polski do roku 2013 oraz perspektywiczng prognozg transformacji spote-
czenstwa informacyjnego do 2020 r** Dokument ten stanowil prognoze na okres
po zakonczeniu obowiazywania Strategii ePolska z 2003 roku i byt odpowiedzia
na nows strategic europejska 12010. A European Information Society for growth
and employment (,i2010. Europejskie spoleczeistwo informacyjne na rzecz
wzrostu i zatrudnienia”)®. Mial na celu urealnienie osiagnigcia zatozonych celow
przez modyfikacje narzedzi realizacji strategii rozwoju e-spoleczenstwa. W lipcu
2005 roku powotano Radg Informatyzacji.

% Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 18 marca 2003 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa Nauki 1 Infor-
matyzacji 1 zniesienia urzedu Komitetu Badan Naukowych (Dz.U. z 2003 . Nt 51, poz. 443).

2 Strategia informatyzagi Reecgypospolite) Polskiej — ePolska na lata 2004—-2006, Ministerstwo Nauki 1 Informaty-
zacji, Warszawa, grudzien 2003.

% Thidem.
2 Thidem, s. 1 126.

* Plan dziatan na rzecs; roswoju eleketroniczng administragi (eGovernment) na lata 2005-2006, Ministerstwo Nauki
1 Informatyzaciji, Warszawa, wrzesiet 2004,

*' Proponowane kieruntet rozweju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce do 2020 r., Ministerstwo Nauki 1 Informaty-
zacji, Warszawa, wrzesiei 2004.

2 Strategia fkeierunkowa rozwoju informatyzagi Polski do rofeu 2013 oraz, perspeketywiczna prognoza transformagi
spoleczeristwa informacypnego do 2020 ., Ministerstwo Nauki 1 Informatyzaciji, Warszawa, 24 czerwea 2005.

*12010. A European Information Society for growth and employment, Commission of the European Communities,
1 June 2005, COM (2005) 229 final.
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Na marginesie nalezy przypomnie¢ zmiany wprowadzone w ramach priory-
tetdw rozwoju spoleczeristwa informacyjnego przez tworzenie przejrzystych
i przyjaznych obywatelowi struktur administracji publicznej. W listopadzie
2005 roku w drodze przeksztatcenia Ministerstwa Edukacji Narodowej oraz
Ministerstwa Nauki i Informatyzacji zniesiono MNII, tworzac Ministerstwo
Edukacji i Nauki, a dzial informatyzacji przenoszac do Ministerstwa Spraw
Wewngtrznych i Administracji’®. Ministerstwo Edukacji i Nauki zlikwidowa-
no pét roku pézniej — w maju 2006 roku powotujac dwa nowe ministerstwa:
Ministerstwo Edukacji Narodowej oraz Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego?.

Kolejnym dokumentem strategicznym majacym na celu rozwéj spoteczenistwa
informacyjnego w Polsce byt przyjety w kwietniu 2007 roku Plan informatyzacji
panstwa na lata 2007-2010°, bedacy kontynuacja poprzedniego planu i zacho-
wujacy jego priorytety. Mial na celu utrzymanie spéjnosci ze Strategia kierun-
kowg rozwoju informatyzacji Polski”’, a w szczegdlnosci ,zorientowanie panistwa
na obywatela™® przez uproszczenie procedur administracyjnych, usprawnienie
i upowszechnienie elektronicznej drogi dostepu do ustug i informacji publicznej,
podnoszenie poziomu wiedzy spoleczeristwa o korzysciach z czerpania informa-
¢ji publicznej itd. Wazny jest zapis zamieszczony w czesci trzeciej, zatytutowanej
~Program dziatan w zakresie rozwoju spoteczeristwa informacyjnego”. W tabeli 1,
w ramach celu 4: ,,Zapobieganie wykluczeniu cyfrowemu” wymieniono ,,Dziata-
nia na rzecz przestrzegania wymagan WAL (Web Accessibility Initiative) przy udo-
stepnianiu informacji w serwisach informacyjnych administracji publicznej”, do
czego zobligowano MSWiIA¥.

Na $wiecie istnieje wiele metod weryfikujacych zgodnos¢ serwiséw ze stan-
dardami tworzenia zasobéw internetowych. Od 1994 roku ustanawianiem
standardéw tworzenia witryn internetowych zajmuje si¢ formalnie organizacja
World Wide Web Consortium (W3C). Publikowane przez nig rekomendacje,
jakkolwiek nie majg mocy prawnej, staly si¢ de facto obowiazujacym standardem
ksztattujacym wigkszo$¢ zasad tworzenia nowoczesnych interfejséw webowych.

* Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 31 pazdziernika 2005 r. w sprawie utworzenta Ministerstwa Edukacjt
1 Nauki oraz zniesienia Ministerstwa Edukacji Narodowej 1 Informatyzacji (Dz.U. z 2005 . Nr 220, poz. 1879).

** Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnta 5 maja 2006 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa Edukacjt Naro-
dowej oraz zniestenia Ministerstwa Edukacji 1 Nauki (Dz.U. z 2006 r. Nt 76, poz. 532) 1 rozporzadzenie Rady
Ministréw z dnia 5 maja 2006 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego (Dz.U.
z 2006 . Nt 76, poz. 533).

* Plan informatyzagi pasistwa na lata 2007-2010, zatacznik do rozporzadzenia Rady Ministréw z dnta 28 marca
2007 r. w sprawie Planu Informatyzacji Pasistwa na lata 2007-2010 (Dz.U. z 2007 r. N1 61, poz. 415).

37 Strategia feierunkowa rozwojn informatyzagi Polski. ..
8 Plan informatyzagi pasistwa na lata 2007-2010. ..
¥ Ihidens.
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Proces ten W3C zapoczatkowala inicjatywq WAL (World Accessibility Initiative,
czyli ,Dostepnos¢ sieci”), keora reguluje zasady dostgpnosei interfejsow, przede
wszystkim dla 0séb niepetnosprawnych i starszych, ale takze dla réznych urzadzen
i przegladarek. Nalezy pamigtad, ze te standardy powinny by¢ dla Polski istotne ze
wzgledu na wymogi Unii Europejskiej. Jak podkreslito MSWiA, Plan informaty-
zacji panstwa na lata 2007-2010 ,to pierwszy dokument planistyczny w historii
informatyzacji polskiej administracji publicznej, ktéry w sposéb systematyczny
opisuje konkretne zadania do wykonania przez organa administracji publicznej
w zakresie rozwoju spofeczenistwa informacyjnego i informatyzacji administracji
publicznej™.

W 2008 roku powstata Strategia rozwoju spoleczenstwa informacyjnego
w Polsce do roku 2013", ktéra jest inspirowana unijnym dokumentem i2010*.
Realizujac strategie, obecny rzad chee zapewni¢ szybki rozwdj sektora techno-
logii informacyjnych i komunikacyjnych. Narzedziem implementacji jest pro-
gram ,Polska Cyfrowa”. I w tej strategii sformutowano ,,priorytety narodowe”,
do ktérych zaliczono:
= curopejska przestrzen informacyjna,
= innowagje,
= inwestycje w badania,

« integracje spoleczna,
» ushugi administracji publicznej,
« jakos¢ zycia®.

W strategii podkresla sie, ze bardzo istotna dla rozwoju spoleczeristwa informa-
cyjnego jest konieczno$¢ podniesienia jakosci ksztalcenia w specjalnosciach infor-
matycznych oraz poziomu $wiadomosci i umiejetnosci obywateli w zakresie stoso-
wania technologii informacyjnych. Strategia zaktada, ze dwadziescia podstawowych
ustug e-administracji*, uznanych w Europie za standardowe, bedzie wkrétce do-
stepnych dla wszystkich Polakéw — to tzw. priorytet narodowy®. Za kierunek stra-
tegiczny uznaje si¢ ,wzrost dostepnosci i efektywnosci ustug administracji publicz-

* Rogporzgdsenie Rady Ministrow o Plan Informatyzagi Pasistwa na lata 2007-2010, 22 kwietnia 2007, Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych 1 Administracii, http://wwwmswia.gov.pl/portal/pl/256/4635, dostep: 21 kwietnia
2010.

1 Strategin rozwopn spoleczenstwa informacyjnego w Polsce do roku 2013, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych 1 Ad-
ministracji, Warszawa, grudzien 2008.

#42010. A European Information Society. ..
* Strategia roswefu spoleczeristwa informacynego w Polsce do rofeu 2013..., s. 3.

* Do ustug tych naleza: podatek od oséb fizycznych, posrednictwo pracy, ustugt urzedéw pracy, swiadczenia
spoleczne, dokumenty tozsamosci, rejestracja pojazddw, pozwolentie na budowe, policja — obsluga zgloszen,
katalog bibliotek publicznych 1 ich przeszukiwanie, certyfikaty (akty urodzer, zgonu lub zawarcia malzeristwa),
rejestracja kandydatéw na wyzsze uczelnie, ewidencja meldunkowa, ustugt zwiazane ze zdrowiem. Ibidem, s. 4.

 Thidem, s. 54
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nej przez wykorzystanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych do przebu-
dowy proceséw wewngtrznych administracji i sposobu $wiadczenia ustug ™.

Misja paristwa jest administracja publiczna:

« cfektywna kosztowo i procesowo zorganizowana, dbajaca o potrzeby obywate-
li, niestanowiaca bariery dla wzrostu konkurencyjnosci polskiej gospodarki;

» dziafajaca na podstawie jednoznacznych i przejrzystych regulacji;

» ograniczajaca papierowy obieg dokumentdw, a w procesach wewnetrznych sto-
sujaca wylacznie informacje elektroniczna;

« $wiadczaca drogg elektroniczng ustugi wysokiej jakosci®.

Ostatnig z inicjatyw europejskich jest komunikat Komisji Europejskiej Euro-
pe 2020 z 3 marca 2010 roku®. Jego naczelnym celem jest wspoidziatanie panstw
cztonkowskich na rzecz wychodzenia z kryzysu, przeciwdzialania wyzwaniom
globalizacji, starzeniu si¢ spoteczenistw, a takze nadmiernej, nieracjonalnej gospo-
darce dobrami, zwlaszcza nieodnawialnymi. Rezultatem ma by¢ zréwnowazona
nowoczesna gospodarka spoleczna, ze stabilnym wzrostem gospodarczym oraz
wysokim poziomem zatrudnienia. Administracji publicznej przypada rola w ra-
cjonalnym gospodarowania zasobami.

Nalezy doda¢, ze podane dokumenty sa spdjne z regionalnymi i lokalnymi
strategiami rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, strategiami planami, rapor-
tami, diagnozami i strategiami rozwoju Polski, programami sektorowymi, rama-
mi odniesienia, strategiami spéjnosci, planami zagospodarowania, zréwnowazo-
nymi, kierunkowymi, dtugofalowymi, perspektywicznymi, zaréwno na szczeblu
centralnym, jak i regionalnym oraz lokalnym.

Ramy niniejszego artykutu nie pozwalaja na wyczerpujace przedstawienie re-
gulacji prawnych i dokumentéw strategicznych prowadzacych do budowy spo-
teczenstwa informacyjnego XXI wieku. Wszystkie tu wymienione wskazuja na
znaczenie informacji i wiedzy jako czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnosé
polskiej gospodarki, zaréwno w wymiarze ekonomicznym, jak i politycznym. Pod-
krelaja przewartosciowanie roli paristwa, konieczno$¢ rewolucji sposobu zarza-
dzania panstwem (governance), poniewaz ,dotychczasowe metody sprawowania
whadzy i zarzadzania panstwem moga okaza¢ si¢ nieskuteczne w spoteczenistwie,
w keérym gléwnym produkeem stanie si¢ informacja™.

Wszystkie dokumenty wskazuja na cele i kierunki rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego w Polsce, wymieniane w réznych fazach, w réznej konfiguracji
iz réznym naciskiem, lecz wszystkie one akcentuja koniecznos¢ stworzenia przej-

“ Thidem.
T Thidem, s. 24

% Eurgpe 2020: A strategy for smart, sustainable and inclusive growth, European Commission, Brussels, 3 March

2010, COM (2010) 2020.

¥ Proponowane kierunki.. ., s. 3; Strategia kierunkowa rowoju informatyzagyi Polski do rofen 2013..., s. 4.
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rzystych i przyjaznych obywatelowi struktur administracji publicznej za pomoca
narzedzi wykorzystujacych technologie informacyjne i komunikacyjne. Dzi$ to
juz ,szersze zastosowanie teleinformatyki”.

W takim tez tonie odbyta si¢ debata po stworzeniu diagnozy Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe™. Dokument ekspercki przygotowany przez Zespét Do-
radcow Strategicznych Prezesa Rady Ministréw pod przewodnictwem ministra
M. Boniego zaprezentowany zostal w Bibliotece Uniwersytetu Warszawskiego
17 czerwca 2009 roku. Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe jest w termi-
nologii dokumentéw publicznych ,Zielona Ksiega” Wsrod dziesieciu wyzwan
majacych zasadnicze znaczenie wymienia si¢ m.in.: gospodarke oparta na wiedzy
i rozwdj kapitatu, poprawe spdjnosci spotecznej, sprawne paristwo i wzrost ka-
pitatu spotecznego, a za kluczowe czynniki rozwoju uznaje si¢: rozwéj produk-
tywnosci i innowacyjnosci oraz wzmocnienie kapitatu spotecznego i sprawnosci
panstwa’®.

Warto doda¢, ze réwnolegle w 2009 roku powstata inicjatywa porzadkowania
dokumentdw strategicznych. W Planie uporzgqdkowania strategii rozwoju podano,
ze to kluczowe dziatanie podejmuje si¢ w celu wprowadzenia ,.$cislejszego powia-
zania kompleksowych dokumentéw strategicznych [...] z innymi dokumentami
strategicznymi [...] tworzonymi dla poszczegélnych dziedzin lub dla sektordw
gospodarki™. Ma to pozwoli¢ ,na wigksza przejrzysto$¢ procesu programowa-
nia strategicznego, bardziej efektywne wydatkowanie srodkéw z budzetu panistwa
oraz w konsekwencji skuteczniejsza realizacje celdw rozwojowych kraju’, synergie
dziatani, efektywny system zarzadzania rozwojem kraju, zgodnie z propozycjami
zawartymiw Zatozeniach systemu zarzqdzania rozwojem Polski**. Wskazaniem dla
tej inicjatywy jest dokument Ocena rzqdowych dokumentéw strategicznych przyje-
tych w latach 1989-2006%. Z analiz wynika, ze od polowy 1989 roku do konca
2006 roku Rada Ministréw przyjeta 406 strategii i dokumentéw o charakterze

% Thidem.

*! Polska 2030. Wygwania rozwojowe, red. M. Boni, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, lipiec 2009, s. 7, http://
www.polska2030.pl, dostep: 24 czerwca 2009.

*2 Thidem.

*% Plan uporzqdeowania strategii roswoju — tekst uzupetniajacy dokonang w dnin 10 marca 2010 reasumpee decyzji Rady
Ministrow 2 dnia 29 listopada 2009 r., Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, marzec 2010, http://
www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/System_zarzadzania_rozwojem/Porzadkowanie_
dokumentow_strategicznych/Documents /Plan_uporzadkowania_strategii_rozwoju_reasumpcija_decyzji_
RM_10032010.pdf, dostep: 2 maja 2010.

** Zalosenia systemu sarzqdzania rozwojem Polski. Dokeument pryjety na posiedzeniu Rady Ministrow w dniu 27 kwietnia
2009 r., Ministerstwo Rozwoju Regionalnego we wspdlpracy z Kancelaria Prezesa Rady Ministréw oraz
Zespotem Doradcéw Strategicznych Prezesa Rady Ministrow, Warszawa, kwiecied 2009, http://www.mrr.
gov.pl/aktualnosci/ministerstwo/Documents/Zalozenia_SZR_wersja_przyjeta_przez_RM_270409.pdf,
dostep: 2 maja 2010.

** Ocena rgdowych dokumentéw strategicznych prayjetych w latach 1989—2006, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Warszawa, lipiec 2007.
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strategicznym; 140 dokumentéw stracito swa przydatno$é¢ i nalezy je uchyli¢®;
146 dokumentéw przestalo obowiazywaé ze wzgledu na uptyw czasu; 120 doku-
mentéw moze by¢ nadal przydatnych®. Raport zawierajacy przeglad i oceng rza-
dowych dokumentdw strategicznych, rekomendowany jako materiat informacyj-
ny, zostal przekazany do wiadomosci cztonkom Rady Ministréw. Wnioski z niego
mialy stanowi¢ podstawe do aktualizacji dokumentéw juz w 2007 roku.

Jakosé informacji w administracji publicznej w Polsce

Postulaty lansowane w dokumentach strategicznych obracaja si¢ wokét in-
formatyzacji, czyli nowoczesnych narzedzi informatycznych. Powszechnie uwa-
za sie, ze podstawowa bariera rozwoju nowoczesnego spoleczenstwa, gospodar-
ki itd. jest dotkliwy brak innowacyjnej infrastruktury teleinformatycznej oraz
swobodnego dostepu do szerokopasmowej sieci Internetu, co w efekcie ma pro-
wadzi¢ do wykluczenia cyfrowego. Za drugg barier¢ uwaza si¢ stabe przygoto-
wanie kadr do korzystania z technologii cyfrowych, bez ktérych postep spotecz-
no-gospodarczy jest wspolczesnie niemozliwy. W dokumentach podkresla si¢
potrzebe informatyzacji, czyli wyposazenia spoleczeristwa w narzedzia do bu-
dowy nowoczesnej komunikacji i wymiany ustug pomiedzy obywatelem a pan-
stwem. Wedtug tych zatozen ludzie, ktérzy korzystaja z dobrodziejstw infor-
matyzacji, stanowia podstawe spoleczenstwa informacyjnego. To jest warunek
konieczny, lecz niewystarczajacy. W zatozeniach brak akcentéw potozonych na
samg informacje w jej infologicznym aspekcie, przez co rozumiemy informacje
jako tre$¢ komunikatu. Brakuje deklaracji i dziatan zmierzajacych do poprawy
jakosci tresci informacji publikowanych przez instytucje sektora publicznego.
Instytucje publiczne deklaruja dziatania, by przekona¢ spoteczenstwo o swym
nienagannym funkcjonowaniu — instytucjonalnej odpowiedzialnosci. Pierw-
szorzgdnag w tym role odgrywaja doktadne informacje o instytucjach sektora
publicznego; drugorzedna — sposdb, w jaki instytucja to robi, czy za pomoca
dokumentéw papierowych, czy elektronicznych. Wazne jest wiec, co przekazuja
owe instytucje, a potem — jak to przekazuja. Nie wystarczg e-ustugi, czyli narze-
dzia utatwiajace komunikacje; e-ustugi musza sie sta¢ ustugami wysokiej jakosci
przez ich meritum.

Jako$¢ ustug mozna okresli¢ jako ,zdolno$¢ zaspokajania wymagan klientéw
ustug dzicki cechom, jakie ma ustuga®®. W niniejszych rozwazaniach ustugo-

* Wykaz tych dokumentdéw zawiera 123-stronicowy zatacznik nr 4: ,Wykaz dokumentéw o charakterze
strategicznym (strategie, programy, plany), przyjetych przez Rade Ministréw w latach 1989-20067.

7 Thiden.
%8 L eksykon marketingn, red. ]. Altkorn, T. Kramer, PWE, Warszawa 1998, s. 100.
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biorcg jest obywatel i to on jest ,recenzentem” jakosci ustug $wiadczonych przez
organizacje sektora publicznego. Stopien zaspokojenia okreslonej potrzeby oby-
watela bedzie miernikiem poziomu jakosci. Dziatania organizacji administracji
publicznej powinny by¢ rozpoznawane jako wiarygodne. Wiarygodno$¢ mozna
rozumie¢ jako rzetelno$é, bezstronnos¢ i uczciwosé, a takze kompetencje wyni-
kajace z wiedzy i doswiadczenia. Na wiarygodnos¢ kazdej organizacii sktadaja sie
wiarygodno$¢ pracujacych w niej ludzi oraz ich dziatanie, ktdre przekiada si¢ na
funkcjonowanie instytucji. Wiarygodnos¢ wyptywajaca z klarownych norm spo-
tecznych i etycznych prowadzi do rzetelnego i uczciwego traktowania obywatela,
buduje zaufanie spoteczne. W przekazywaniu informacji o dziataniach panstwa
niewatpliwie duzq role moze i powinien odgrywa¢ Internet. Moze, poniewaz staje
si¢ medium coraz bardziej uzytecznym i dostgpnym coraz szerszym kregom oby-
wateli, a powinien, bo taka wasnie jest polityka panistwa. Swiadoma, planowa
i metodyczna polityka informacyjna jest traktowana jako funkcja zarzadzania
organizacja. Nieskuteczny przekaz komunikacyjny $wiadezy o ztym zarzadzaniu
informacja.

Autorka artykutu czesto korzysta z informacji prezentowanych w Internecie
przez organizacje administracji publicznej oraz bada jako$¢ ich tresci. Oceny ja-
kosci informacji sieciowej mozna dokona¢, podobnie jak w przypadku informa-
¢ji przekazywanej w tradycyjnej postaci, biorac pod uwagg zaréwno jej tresé, jak
iforme. W niniejszym artykule ograniczono si¢ do oméwienia jakosci tresci infor-
macji widzianej przez pryzmat potrzeb odbiorcy. To prakeyczna uzyteczno$é pre-
zentowanych informacji. Jedna ze stosowanych metod oceny strony WWW jest
tzw. metoda jakosciowo-heurystyczna, inaczej ekspercka. W metodzie tej stosuje
si¢ kryteria oceny tworzone od 1994 roku przez organizacje W3C. Dzigki inicja-
tywie WAI opracowano szereg wytycznych, w tym zalecenia dotyczace dostepno-
sci zawartosci sieci (The Web Content Accessibility), kedre s dzi§ obowigzujacymi
powszechnie standardami do tworzenia witryn internetowych®.

Metoda ekspercka proponuje podczas oceniania stosowanie procedur twor-
czych, zatem nie daje gwarancji znalezienia optymalnego rozwigzania problemu.
W przypadku tresci informacji bedzie to merytoryczna ocena jakosci podanej in-
formacji. Trudno$¢ w ocenie jakoéci informacji lezy w tym, ze nie da si¢ jej zmie-
rzy¢ w pelni obiektywnie, gdyz warto$¢ informacji jest uzalezniona od swoistych
cech odbiorcy. Stad zalezno$¢ miedzy jakoscia informaciji a wiedza osoby, ktdra
dang informacje otrzymuje®. Sposréd wyrdznianych w literaturze przedmiotu
kilkudziesieciu cech charakteryzujacych jakos¢ tresci informaciji kilka wydaje sie
decydujacych. S3 to m.in.:

* Szerzej m.in.: B. Batko, Chapter 2. Qualsty criteria for public sector websites in Poland, [w:| Zarzqdzante, doskonalente, zmiarny.
Monografia, ted. L. Jeziorski, S. Borkowski, Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec 2008, s. 22-27.

© R. Tadeusiewicz, Spolecsnosé Internetu, Akademicka Oficyna Wydawnicza ,,Exit”, Warszawa 2002, s. 17.
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» aktualnos¢ — okresla, czy informacja jest stosowna do czasu;

» dokladno$¢ - wskazuje na adekwatno$¢ informacji do poziomu wiedzy odbiorcy;

» dostepnos¢ — méwi o tym, ze informacja jest dostgpna zainteresowanym, naj-
lepiej przez 24 godziny;

» kompletno$¢ (wystarczalnos¢) — cecha okredlajaca, czy informacja zawiera
optymalng ilos¢ danych pozwalajaca zbudowa¢ potrzebna wiedzg o okreslo-
nym obiekcie;

= spojnos¢ — okresla, czy poszezegdlne elementy wspéigraja ze soba, forma odpo-
wiada tresci, aktualizacja danych jest zgodna z celami, jakim stuzy gromadzenie
informacji;

« przystawalnos¢ — te ceche posiada informacja zgodna z innymi, taka, ktéra
mozna osadzi¢ we whasciwym kontekscie;

» wiarygodno$¢ — cecha, dzigki ktérej informacja potwierdza prawdziwos¢ da-
nych, zawiera elementy upewniajace co do rzetelnosci przekazu;

« relewantno$¢ — te ceche ma informacja, gdy odpowiada na potrzeby odbiorcy®’.

Przytoczenie przykladéw prowadzonych pomiaréw jakosci tresci informacji
publikowanych na stronach WWW organizacji sektora publicznego przekro-
czytoby ramy niniejszego artykutu®. Badania dowodza, ze informacje czesto nie
posiadaja podstawowych cech jakosciowych, nie spetniaja wiec wymogéw uzy-
tecznosci. Zbyt czesto brakuje utatwien dla odbiorcéw niepetnosprawnych. Naj-
bardziej rzucajaca si¢ w oczy cecha tych informadji jest ich nieaktualnos¢. Bywa,
ze niektdre z nich pochodza sprzed dekady. Brak aktualizacji stron internetowych
catkowicie dyskwalifikuje ich warto$¢ — niekeére ,aktualne” wiadomosci dotycza
uregulowan prawnych sprzed wejscia Polski do struktur Unii Europejskiej. Wiele
informadji jest niedoktadnych, nieckompletnych, niespéjnych, nieprzystawalnych
do rzeczywisto$ci, nierelewantnych lub niewiarygodnych.

Zdarza sig, ze informacje prezentowane w portalu tej samej instytucji na réznych
stronach sa ze soba sprzeczne — tak bywa z gléwnymi, oficjalnymi portalami orga-
nizacji i jej portalem BIP. Informacje czgsto sa redundantne. Nie posiadaja daty za-
mieszczenia, sa dublowane, lecz nie aktualizowane, w tym samym czasie prezentuja
rézne tresci. Niejednokrotnie odbiorca ma do czynienia ze Zle podanymi lub nieak-
tualizowanymi od kilku lat przepisami. Wiréd informacji znajduja si¢ nieprecyzyjne
merytorycznie zapisy, pozostawiajace takze wiele do Zyczenia pod wzgledem jezy-
kowym. Czgsto portale sa nadmiernie rozbudowane, co wzmaga smog informacyj-
ny — w tym przypadku ilo§¢ catkowicie niweczy jako$¢. Do jednej i tej samej infor-
macji kieruje wiele linkéw, bardzo czgsto do nieaktywnych juz stron. Problemem sa

¢ H. Miller, The multiple dimensions of information quality. Information system management, Muhlenberg College’s
Department of Accounting, Business, and Economics, Allentown, Pennsylvania, http://www.muhlenberg.
edu/depts/abe /business/miller/mdiqual.html, dostep: 5 lutego 2008; B. Stefanowicz, Informaga, Wyd. SHG,
Warszawa 2004, s. 100-107.

© Wyntki badan zostaly opublikowane w odrebnych artykutach 1 tam tez zilustrowano je licznymi przyktadama.
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»znikajace” lub zmieniane serwisy internetowe, czesto bez informacji o zawieszeniu
ich dzialania. Czasem informacja jest podana tylko na stronie gléwnej, do ktérej nie
kieruja wyszukiwarki. Przy wyszukiwaniu haset w wyszukiwarkach nadal wyswietla-
ne sa linki do nieistniejacych juz stron, bez adnotacji o ich likwidacji, przeniesieniu
itd. Brak tez mozliwosci przekierowania do portalu nowo powstalej instytucji.

Perspektywy e-administracji

Wedlug definicji Komisji Europejskiej e-administracja (e-government) to sto-
sowanie technologii informatycznych w administracji publicznej. Jest to ciagly
proces doskonalenia jakosci rzadzenia i $wiadczenia ustug administracyjnych
przez przeksztatcanie relacji wewnetrznych i zewngtrznych z wykorzystaniem
Internetu i innych nowoczesnych $rodkéw komunikacji. Relacje zewnetrzne to
relacje urzad — obywatel, urzad - podmiot gospodarczy (ustugobiorca lub ustugo-
dawca), natomiast relacje wewnetrzne to urzad — pracownicy oraz urzad — urzad.

Nalezy podkresli¢, ze zainteresowanie korzystaniem z ustug e-administracji
jest duze. Z badania przeprowadzonego w 2008 roku wynika, ze tylko 5% inter-
nautéw nie przewiduje zatatwiania spraw urzedowych przez Internet, a nastgpne
5% nie ma jeszcze zdania w tej sprawie. Duza czgé¢ obywateli werbalizuje wyma-
gania wobec ustug. Dla co najmniej potowy respondentéw w Polsce wazne byloby
polozenie nacisku na nowoczesne systemy ostrzegania o wszelkich zagrozeniach
(jednym z kanaléw przekazywania informacji bylby Internet); rozwéj e-zdrowia
(e-health); zapewnienie wysokiej jakosci tresci w Internecie i rozwdj elektronicz-
nej demokracji, m.in. z mozliwoscia glosowania przez Internet®.

W 2010 roku MSWIA jest bliskie likwidacji. Opracowano projekt wydziele-
nia z niego dziatu administracji, keéry ma zosta¢ przekazany do kancelarii premie-
ra lub nowego urzedu centralnego®. Duzym problemem stanie si¢ ciaglos¢ prac
nad informatyzacja i rozwojem spolteczenstwa informacyjnego w Polsce; nie wia-
domo, co stanie si¢ z zasobami elektronicznymi, ministerialnym serwisem inter-
netowym itd.® Tymczasem deklarowane podniesienie zaufania spoleczenstwa do
panstwa powinno by¢ rozumiane jako podnoszenie wiarygodnosci wynikajacej
z czytelnosci i przewidywalno$ci zachowan jego organdw. Zaufanie jest niezbed-
ng przestanka dzialalnosci realizowanej przez instytucje publiczne.

¢ Badanie przeprowadzone przez Polskie Badania Internetu, zob. Spoteczeristwo informacyne w liczbach. 2009,
Departament Spoleczefistwa Informacyjnego MSWiA, Warszawa 2009, s. 41, http://wwwmswia.gov.pl/
download.phprs=56&1d=10672, dostep: marzec 2010.

“MSW bez A, ,,Gazeta Prawna”, 29 kwietnia 2010, wwwigazetaprawna.pl/wiadomosci/artykuly /417322 msw_
bez_a.html, dostep: 5 maja 2010.

P Waglowski, Komu praypadnie informatyzaca, re-use, dane osobowe i BIP po likwidagii MSW 142, 29 kwietnia 2010,
http:/ /prawo.vagla.pl/node /9054, dostep: 4 maja 2010.
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Swiadczenie przez instytucje sektora publicznego ustug w zakresie dystry-
bugji informacji lezy w sferze zadan paristwa majacych na celu zaspokajanie
potrzeb obywateli. Obecne dziatania w sferze zarzadzania informacja nosza
znamiona dezinformacji, czyli $wiadomego wprowadzania odbiorcy w blad.
Informacje ztej jakosci prowadza do podejmowania blednych decyzji, a w skraj-
nych przypadkach do naruszenia prawa przez obywatela. Taka dziatalnos¢ in-
formacyjna $wiadczy o braku odpowiedzialnosci wobec obywatela. Powoduje
tez utrate wizerunku organizacji, jaka jest panstwo. Jesli $wiadomy odbiorca raz
zidentyfikuje bledng informacje, nie skorzysta z tego samego Zrédia ponownie.
Utracong wiarygodnos¢ instytucji zaufania publicznego niezwykle trudno od-
budowac.

Standardy jakosci informacji internetowej stworzone przez W3C nie s wpi-
sane w dzialania polskich organizacji sektora publicznego jako obligatoryjne.
Powinny by¢ bezwzglednie kanonem postgpowania, poniewaz one whasnie od-
zwierciedlaja standardy ustug. Jakos¢ ustug w organizacjach sektora publicznego,
w tym administracji publicznej, zalezy coraz bardziej od otoczenia i do otoczenia
powinna by¢ kierowana.

Wymienione w niniejszym opracowaniu cele panstwa sa wlaczane do konkret-
nych projektéw popartych $rodkami finansowymi, w tym unijnymi. Dzisiejsze
strategie s3 w duzej mierze kontynuacja lub modyfikacja projektéw zapoczatko-
wanych jeszcze przez poprzednie rzady. Nalezy podkredlic, ze potrzebne sa nie
tylko projekty i czasem ich jedynie szczatkowa realizacja, ale takze zmiana postaw
lezaca gleboko w mentalnosei urzednikéw administracji publicznej (mozna bo-
wiem znalez¢ wiele dowodéw na to, ze w przekonaniu administracji wystarczy
tworzenie samych procedur).

Podsumowaniem prowadzonych w artykule rozwazan niech bedzie sewier-
dzenie, ze jako cze$¢ spoleczenstwa administracja podlega tym samym proce-
som co ono. Administracja jest wigc sama uczestnikiem przemian zachodzacych
w spoleczenstwie (w tym przypadku procesu rozwoju spoleczenstwa informa-
cyjnego). Zjawiska zwigkszajacej si¢ roli informacji i technik informatycznych
wplywaja w tym samym stopniu na zycie zawodowe i prywatne pracownika ad-
ministracji jak na zycie innych obywateli i niosa te same co dla nich mozliwosci
izagrozenia.

Od lat toczg si¢ spory o to, czy Polska ma dostatecznie duzo srodkéw, keore
moze przeznaczy¢ na informatyzacje spofeczenistwa i jakie sa jej korzysci. Jest to nie-
watpliwie proces kapitatochfonny, wymagajacy nadrobienia wieloletnich zapéznient
cywilizacyjnych i infrastrukturalnych. Nie tylko to jest problemem. Juz sam proces
informatyzacji napotyka szereg barier, takich jak: ignorancja, konserwatyzm, inercja
i opér przed zmianami, wysokie koszty implementacji, brak $wiadomosci uzytkow-
nikéw co do korzyséci z nowoczesnego procesu obiegu informacji. Problemem zdaje
si¢ nie tyle konieczno$¢ wyposazenia administracji w infrastrukeure informatyczna,
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ile zmiana mentalno$ci urz¢dnikéw tkwigcych w dziewigtnastowiecznym modelu
administracji. Pamietajac, ze urzednicy to czlonkowie tego samego spoteczenstwa,
zmiang postaw wobec pracy nalezaloby rozpocza¢ od budowania kapitatu spotecz-
nego w Polsce.

10.

11.

12.
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Summary

Public administration is a promoter of an information society development in
Poland, and the role of online public administration is to serve citizens through
its accessibility, confidentiality, credibility and quality. Information management
in public administration organisations means the fulfilment of specific social mis-
sions, which allow a receiver to satisfy his/her curiosity, learn, seek advice and sup-
port when making rational decisions. It also means being committed to provide
citizens with high quality services in order to satisfy their needs. The article raises
the problems related to the quality of information published on the Internet by
public administration bodies. These activities belong to the area of information
management and play a key role in the process of building an information society
in Poland.


http://prawo.vagla.pl/node/9054
http://www.mrr.gov.pl/aktualnosci/ministerstwo/Documents/Zaloze-

Adam Jabtonski

Teoria stakeholders ishareholders

w kreacji modeli zrbwnowazonego biznesu
(The stakeholders theory and shareholders of the business
in the dress of sustainable business models)

Koncepcja corporate social responsibility
W nowoczesnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibi-
lity - CSR) w obecnych czasach stanowi zrodto zainteresowar nie tylko teore-
tykow zarzadzania, lecz takze praktykow. Upatrujg w niej oni pewien potencjat,
ktéry w dobie hiperkonkurencji otworzy przed nimi nowe przestrzenie bizneso-
we i obszary konkurowania.

Dyskusja toczaca sie na tamach czasopism naukowych oraz praktyczne zasto-
sowanie wysublimowanych technik raportowania spotecznego i informowania
spoteczenstwa o dziataniach na rzecz poszczegélnych grup interesariuszy tworzg
obraz nowego modelu biznesu opartego na wypetnianiu zasad kapitalistycznego
podejscia do gry rynkowej wraz z realizacjg spotecznych potrzeb wobec gtéwnych
aktorow kreowanego w uktadzie podmiotowym modelu biznesu. Nowoczesne
spojrzenie na biznes musi obecnie uwzgledni¢ w postepowaniu menedzeréw za-
sady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Wedtug K. Davisa i R. Blomstroma spoteczng odpowiedzialno$é nalezy trakto-
wac jako obowigzek wyboru przez kierownictwo korporacji takich decyzji i dzia-
tan, ktdre przyczyniajg sie zaréwno do dbatosci o interes wiasny (pomnazanie zysku
przedsiebiorstwa), jak i do ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznegol Do
takiego ujecia odnosi sie takze jedna z pierwszych definicji odpowiedzialnosci spo-
tecznej, opracowana przez H.R. Bowena, ktéry okresla jg jako obowigzek przed-

1K. Davis, R. Blomstrom, Business and society: Enfironment and responsibility, 3rded., McGraw-Hill, New York 1975,
s. 13.
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sicbiorcy stosowania takiej polityki podejmowania decyzji lub podazania takimi
drogami, ktére sa pozadanym celem i wartoscia dla spoteczenistwa®.

Innymi stowy, zysk osiagnicty bez przestrzegania istniejacych norm nie jest
moralnie usprawiedliwiony i dlatego przedsi¢biorstwa powinny podlega¢ ze-
wngtrznemu mechanizmowi kontroli spolecznej’. Natomiast M.E. Porter oraz
M.R. Kramer twierdza, Ze nie ma wewnetrznej sprzecznosci pomigdzy poprawia-
niem kontekstu konkurencyjnego a prawdziwym zaangazowaniem firmy w dzia-
talno§¢ na rzecz dobra spotecznego™.

Nalezy takze dodad, ze rozpatrywanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu powinno by¢ realizowane w ujeciu teorii konkurencyjnosei, budowy
przewag konkurencyjnych i zamierzen strategicznych przedsigbiorstwa. Mozna
wtedy przywotaé poglady BW. Husteda i D.B. Allena®. Z ich analizy wynika,
ze w ujeciach strategii zachodzita pewna ewolucja. W ujeciach planistycznych
i pozycyjnych ta odpowiedzialnos¢ byla nieistotna dla biznesu. W ujeciach
zasobowych brano pod uwagge $wiadomos¢ klienta co do istnienia produkeu
i marki, ktéra w zasadniczy sposéb determinowata na przyktad uktad tancucha
wartosci; w celu tworzenia warto$ci dodanej zarzadzano relacjami z dostaw-
cami, klientami, konkurentami. Inne ujecia uwzglednialy szeroka wspotprace
z otoczeniem, byly nastawione na budowanie §wiadomosci nie tylko klienta,
lecz takze interesariuszy organizacji odnosnie do wartoéci dodanej spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu®.

Oznacza to, ze relacje z interesariuszami s pewnego rodzaju zasobem, kté-
ry umiejetnie wykorzystywany w ujeciu szerokiej orientacji rynkowej najbardziej
odpowiedniej do zalozen teorii interesariuszy moze doprowadzi¢ do uzyskania
istotnej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, czego konsekwencja przez
odpowiednie nosniki wartosci bedzie kreacja wartosci przedsigbiorstwa odpo-
wiedzialnego spotecznie.

Réwniez C K. Prahalad i M.S. Krishnan zwracaja uwage, ze procesy biznesowe
musza by¢ powigzane z odpowiednimi kwalifikacjami, postawami i orientacjami
menedzeréw. Architektura spofeczna — struktura organizacyjna, sposoby pomia-
ru wynikéw, szkolenie, kwalifikacje i wartosci organizacji — musi odzwierciedlaé

2 H.R. Bowen, Social responsibilities of the businessman, Harper & Row, New York 1953, za: A.B. Carroll, Corpo-
rate social responsibility, ,.Business and Society” 1999, vol. 38, 3, s. 268-295.

* M. Rybak, Etyka menedsera — spotecna odpowiedzinlnosé przedsighiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2004,
s. 32,

* M.E. Porter, M.R. Kramer, Filantropia predsighiorstwa jako $ridio preewagi konkurencyng, [w:] C.K. Prahalad e
al., Spolecna odpowiedzialnosé biznesu, Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2007, s. 66.

® B.W. Husted, D.B. Allen, Strategic corporate social responsibility and value creation among large firms, ,,Long Range
Planning” 2007, vol. 40, 6.

¢ . Niemczyk, Filozofie 7 szkoly strategii, [wi] R. Krupski, J. Niemezyk, E. Stadczyk-Hugiet, Koncepge strategii
organizagi, PWE, Warszawa 2009, s. 22.
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nowe imperatywy konkurencyjnosci. Tego samego trzeba wymaga¢ od architek-
tury technicznej firmy — kregostupa jej technologii informatycznej. Ten poglad na
innowacje mozemy nazwac ,,nowa era innowacji”’.

Jak zatem polaczy¢ ze soba te dwie koncepcje zarzadzania, spetniajac jedno-
cze$nie oczekiwania udzialowcdw uwypuklone w koncepcji value based mana-
gement (VBM) i zaspokajajac potrzeby innych interesariuszy wedtug koncepcji
CSR. Nalezy wielowymiarowo popatrze¢ na funkcjonowanie przedsicbiorstwa
i wzrost jego wartosci, ukierunkowujac si¢ na koncepcje shareholders, dotyczaca
spelnienia potrzeb udziatowcéw (akcjonariuszy firmy), oraz koncepcje stakehol-
ders, zwiazana z zaspokojeniem roszczeni wszystkich interesariuszy firmy, tworzac
platforme wspétpracy opartej na réwnowadze osiaganych celéw w perspektywie
dlugoterminowego generowania dodatnich przeptywéw gotéwkowych.

Na obopélng wspolprace z interesariuszami (stakeholder collaboration) zwrd-
cono takze uwage w pracy A. Svendsen?®.

Platforma porozumienia pomiedzy jednoczesnymi potrzebami udziatowcéw
iinnych interesariuszy moze by¢ model zréwnowazonego biznesu, ktérego wdro-
zenie nastgpuje przez strategic budowy wartosci interesariuszy przedsicbiorstwa
wykorzystywana do budowy dlugoterminowej, zréwnowazonej jego wartosci.

Koncepcja value based management jako zrédto zatozen
odpowiedzialnosci spotecznej wobec akcjonariuszy

Kreowanie wartosci przedsigbiorstwa nie jest zadaniem fatwym. Wiele przed-
sibiorstw ma istotne problemy z uchwyceniem wilasciwych Zrédet jej budowy.
Wynika to z niepelnej znajomosci uwarunkowan sektorowych, ktére wplywaja
na odpowiednie mechanizmy zarzadzania. Dotyczy to gléwnie wiedzy w zakresie
dojrzalo$ci sektora, atrakcyjnosei sektora i jego stabilnosci, ale takze umiejetnosci
skutecznego dzialania wobec wystepujacych presji, ograniczen, szans i okazji.

Istotnym czynnikiem eliminujacym wystepujaca luke strategiczna i operacyj-
na przedsigbiorstwa w tym obszarze moze by¢ faczne stosowanie dwéch koncepcji
zarzadzania: VBM oraz CSR.

Istnicje wiele definicji koncepcji VBM. R.A. Morrin i S.L. Jarrell pisza, ze
VBM jest kultura i sposobem myslenia, keére przenikaja cale przedsiebiorstwo od
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla do szeregowych pracownikéw’. Sposéb

" C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowagii, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2010, s. 12.

8 A. Svendsen, The stakeholder strategy. Profiting from collaborative business relationships, Berrett-Koehler Publishers,
San Francisco 1998.

* R.A. Morin, S.L.Jarrell, Driving shareholder value: Value-building techniques for creating shareholder wealth, MlcGraw-
Hill, New York 2001.
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myslenia musi by¢ przyjety przez menedzerdw i przekazany pozostatym cztonkom
organizacji w taki sposéb, aby wszyscy razem tworzyli wartos¢ dla przedsigbior-
stwa, realizujac strategie totalng kreacji wartosci dla wszystkich zainteresowanych
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.

Wedlug A. Szablewskiego zarzadzanie wartoscia przedsicbiorstwa jest wspotcze-
snym systemem zarzadzania zawierajacym narzedzia i procedury podejmowania stra-
tegicznych i operacyjnych decyzji, majacych na celu dlugoterminowy wzrost wartosci
przedsigbiorstwa i pomnazanie bogactwa jego whascicieli'®. System ten koncentruje sie
na wypelnianiu wszystkich podjetych decyzji biznesowych nawigujacych strategie na
droge tworzenia strumienia dodatnich przeplywéw gotéwkowych.

Jak natomiast twierdzi T. Dudycz, zarzadzanie wartoscia to koncepcja kiero-
wania przedsigbiorstwem zakladajaca skupienie dziatan i proceséw zarzadezych
na maksymalizowaniu jego wartosci z punktu widzenia intereséw whascicieli i za-
angazowanych przez nich kapitaléw. Zaktada ona sterowanie dziatalnoscig opera-
cyjna i inwestycyjng przedsiebiorstwa w celu osiagniecia podstawowego celu jego
istnienia — podnoszenia wartosci. Koncepcja zarzadzania wartoscia opiera si¢ na
zalozeniu, ze whasciciele sa jedyna strona, keéra maksymalizujac whasne korzysci,
maksymalizuje roszczenia i oczekiwania innych podmiotéw zwiazanych z przed-
sibiorstwem. Powinna by¢ uwzgledniona gleboka operacjonalizacja orientacji
warto$ci na ramy osiagania celéw wzrostu wartosci dla udziatowcow!'?.

Cele te wyrazone w strategii stanowia cato$¢ z przypisanymi im zasobami do
ich osiggniecia, a personel przedsigbiorstwa staje si¢ dynamicznym generatorem
wzrostu wartosci mierzonej finansowym potencjalem sity wobec konkurentéw
rynkowych.

W takim ujeciu koncentracja menedzeréw w kreacji wartosci przedsigbiorstwa
wyraza si¢ w ciagtym, mozolnym szukaniu mozliwosci osiagniecia lepszych wyni-
kéw finansowych niz wyniki konkurentéw w okresie krétkoterminowym, a w dhu-
goterminowym — zwickszenia i dalszego zwickszania wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa. Rozbudowywanie zasobéw materialnych i niematerialnych firmy jest wigc
realizowane kompatybilnie do rozwoju relacji z wszystkimi podmiotami znajduja-
cymi si¢ w otoczeniu firmy, a przyczyniajacymi si¢ do wzrostu jej wartosci.

W tym rozumieniu warto$¢ przedsicbiorstwa odpowiada idei podejscia do-
chodowego do wyceny, ktéra wigze warto$¢ z wynikami jego dziatalnosci. Przed-
siebiorstwo jest warte tyle, ile przynosi dochodu, poczawszy od dzisiaj do nie-
skoriczonosci®.

10 Strategie warostu wartosd firmy, red. A. Szablewsk, Poltext, Warszawa 2000, s. 15.

T, Dudycz, Finansowe narzedzia zarsqdzania wartosciq predsigbiorstwa, ,,Studia 1 Monografie”, nr 143, Wyd. AE
m. O. Langego, Wroclaw 2001, s. 9.

2 L.]. Velthuss, P. Wesner, Value based management. Bewertung, Performancemessung und M. tentloh mit
ERIC, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2005, s. 95.

12 Determinanty i modele wartose przedsighiorstw, red. W Skoczylas, PWE, Warszawa 2007, s. 15.
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Istnieje sciste powiazanie koncepcji VBM z koncepcja CSR. Mozna tu przy-
toczy¢ stwierdzenie J.D. Martina, JW. Petty'ego, J.S. Wallace’a, ktérzy uwazaja, ze
zarzadzanie warto$cia firmy widziane z perspekeywy whascicieli przedsigbiorstwa
jest spolecznie odpowiedzialne™.

Model CSR jako réwnowazenie sprzecznych intereséw interesariuszy przy-
dziela wigc kadrze zarzadzajacej zupetnie inng niz tradycyjna i niejednoznaczna
role. Menedzer bowiem $wiadomie — i przede wszystkim arbitralnie — ma
decydowac o podziale korzyéci pomiedzy rywalizujacymi grupami interesariuszy:
klientami, pracownikami, dostawcami, lokalng spotecznoscig i whascicielami®.

Ciqgtos¢ strategiczna przedsiebiorstwa odpowiedzialnego
spotecznie a model zré6wnowazonego biznesu

Pojecie ciaglosci strategicznej przedsi¢biorstwa obecnie jest bardzo waznym
ogniwem trwatosci firmy na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku. Ciaglos¢ ta
uzalezniona jest w pelni od przyjetej strategii konkurowania. Wedlug autora
wplyw na cigglos¢ prowadzenia biznesu ma behawioralna strategia totalna, zwia-
zana z umiejetnoscia odpowiedniego odbierania bodzcéw rynkowych w postaci
szans, ograniczen, presji, zagrozen w odniesieniu do wszystkich uczestnikéw wal-
ki konkurencyjnej w otoczeniu firmy w jego dynamicznej zmiennosci.

Behawioralizm strategii zwiazany jest z umiejetnoscia znalezienia si¢ w adekwat-
nym do rzeczywistosci biznesowej profilu rynkowym, dajacym odpowiednia wiedzg
na temat uwarunkowan rynkowych sprzyjajacych pokonywaniu konkurentéw dzig-
ki dysponowaniu lepszymi zasobami materialnymi i niematerialnymi, korzystniej-
szej konfiguracji tych zasobdw oraz rzetelniejszej wiedzy o potrzebach klientéw.

Wedtug J. Niemczyka strategia totalna zaklada uzycie wszystkich mozliwosci
plynacych z wnetrza oraz wszystkich mozliwosci wynikajacych z dziatania na ryn-
kach po to, by zapewni¢ osiagniecie celéw. W swych zatozeniach odwoluje si¢ do
dorobku wszystkich najwazniejszych szkét zarzadzania strategicznego i tych teorii
ckonomicznych, ktére jeszeze nie zostaly dostatecznie w dotychezasowych ujeciach
strategii uwzglednione'®. Strategia totalna tak interpretowana moze zatem otwo-
rzy¢ droge ku tworzeniu przestrzeni biznesowej firmy wygrywajacej na rynku, dajac
takze efekt wytworzenia innowacji wartoéci dla klientéw oraz strumieni dynamicz-
nej wiazki celéw ksztaltujacej zmiany strategiczne na rynku lidera biznesowego.

14 1.D. Martin, J.W. Petty, J.S. Wallace, Value-based management with corporate social responsibility, Oxford University
Press, New York 2009, s. 1.

> Odpowiedzialnosé biznesn. Teoria i praktytea, red. N.C. Smith, G. Lenssen, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 274.

16 1. Niemczyk, Strategia totalna, [w:| Zarzqdzanie strategicgne. Strategie organizagi, red. R. Krupski, Walbrzyska
Wyzsza Szkola Zarzadzania 1 Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2010, s. 211.
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Jaka wigc moze w takim uktadzie by¢ zaleznos¢ miedzy ciagtoscia strategiczna
a byciem firma odpowiedzialng spotecznie i jej modelem biznesu?

Badania jednoznacznie wskazuja, ze trwalos¢ i zywotnosé biznesu jest uzalezniona
od sposobdw reagowania dzisiaj nie tylko na potrzeby klientéw, ale takze na wszystkie
grupy interesariuszy znajdujacych sic w otoczeniu blizszym i dalszym przedsiebior-
stwa. Firma odpowiedzialna spotecznie jest to zatem firma reagujaca umiejetnie, ela-
stycznie i szybko na potrzeby wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa, wykorzystu-
jaca zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu do zarzadzania na jego wszystkich
poziomach. Ma to oczywidcie zwigzek z typem przyjetej trajekeorii strategicznej,
a w zasobowym ujeciu zarzadzania strategicznego — z procesami biznesowymi, ktd-
re wedtug C K. Prahalada i M.S. Krishnana sa pofaczeniem miedzy strategia biznesu,
modelamibiznesu i codziennymi operacjami. Jest to wyrazne i szczegdtowe pojmowa-
nie modelu biznesu. Procesy biznesowe definiujg logiczne relacje migdzy dziataniami
wobrebie firmy (iw sieci jej wspotpracownikéw) a stosunkami z konsumentami. Pro-
cesy biznesowe wywieraja wplyw zar¢wno na architekeure techniczng (taka jak syste-
my technologii informatyczno-komunikacyjnej), jak i na architekeure spoleczna (taka
jak struktura organizacji, uprawnienia do podejmowania decyzji i systemy zarzadzania
wynikami firmy) oraz pozostaja pod ich wplywem”.

W tym ujeciu widaé powigzania modelu biznesu z konfiguracja spoleczng
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego a ciggloscia strategiczng firmy odpowie-
dzialnej spolecznie. Ciaglos¢ ta moze by¢ osiagni¢ta wedtug C. Laszlo takze przez
zastosowanie o§miu obszaréw zréwnowazonej wartosci:

* ustanowienie podstawowego systemu oceny wartosci dziataii biznesowych,
tacznie ze stworzona lub zniszczong warto$cia dla gléwnych interesariuszy;

= stworzenie wspdlnego obrazu przysztych oczekiwan akcjonariuszy i interesa-
riuszy i ustalenie, co to oznacza w kategoriach szans i ryzyka biznesowego;

» wyznaczenie zamierzen strategicznych i zdefiniowanie celéow w zakresie two-
rzenia warto$ci dla akcjonariuszy przy jednoczesnym zmniejszaniu negatyw-
nego wplywu i/lub tworzeniu wartosci dla interesariuszy;

« zaplanowanie dziatan i inicjatyw przy bezposrednim udziale menedzeréw li-
niowych;

= opracowanie rygorystycznej finansowej analizy biznesowej dla konkretnych
inicjatyw, ktéra zawiera wymagane zasoby i przewidywane korzyscis

 wdrozenie inicjatyw stuzacych stworzeniu wartosci;

» potwierdzenie wynikdw i wyciagniecie wnioskdw;

» rozwijanie umiejetnosei i kompetencji organizacyjnych potrzebnych do oceny
i budowania zréwnowazonej wartoéci podczas calego procesu'.

7 C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, gp. ez, s. 44.

' Ch. Laszlo, Firma rownowasonsge rowoju. Jak wypracowal trwalq wartosé g uwsglednieniem efektow
spotecznych i ekologicznyeh, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 161.
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Ciaglos¢ strategiczna moze by¢ zatem zagwarantowana wtedy, gdy przedsie-
biorstwo buduje swéj model biznesu na czynnikach spotecznej odpowiedzialno-
§ci biznesu mierzonej odpowiednimi zatozeniami i wskaznikami zréwnowazone-
go biznesu, a droga do pomiaru wyznaczona jest atrybutami produkeu lub ustugi,
pozytywnymi relacjami z wszystkimi interesariuszami, dobra reputacja i wizerun-
kiem firmy uczciwej i odpowiedzialne;.

Model zré6wnowazonego biznesu w bezpiecznym zarzqgdzaniu
organizacjq odpowiedzialng spotecznie

Patrzac na dzialanie organizacjiz poszanowaniem wymagarn réwnowagi bizne-
sowej, nalezy si¢ oczywiscie odwola¢ do teorii interesariuszy (stakeholders) i teorii
akcjonariuszy (shareholders). Trzeba si¢ rtéwniez odnies¢ do koncepejizarzadzania
warto$cig firmy i oczywiscie do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Takze koncepcja jakosciowa, nawiazujaca do zalozent zréwnowazonego rozwoju
(sustainability development), oraz koncepcja ilosciowa zréownowazonego wzrostu
(sustainability growth) w wielu istotnych punktach naktadaja si¢ lub wyczerpu-
ja i uzupelniaja. Przeprowadzajac klarowna analize i weryfikacje tych koncepdji,
mozna stwierdzi¢, ze obecnie obserwuje si¢ ich wiazanie i scalanie w jeden spdjny
model, ktéry mozna whagnie okresli¢ mianem modelu zréwnowazonego biznesu.

Model ten wyposazony w zasob tkwiacy w wiedzy organizacji staje si¢ jed-
noczesnie zrédlem powstawania zwickszonej wartoéci interesariuszy, czyli trwa-
tej zdolnosci przedsi¢biorstwa do uzyskiwania i efektywnego wykorzystywania
dodatnich, zdyskontowanych strumieni pieni¢znych, powstajacych jako Zrédto
posiadanej ciaglej relacji pozytywnej i trwalej zaleznosci z interesariuszami firmy,
pomniejszonych o koszty pozyskania i utrzymania poszczegolnych grup intere-
sariuszy bedacych Zrédlem budowy dlugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa
odpowiedzialnego spofecznie.

Tworzenie i wdrazanie strategii przedsiebiorstwa opartej na zréwnowazonym
wzroécie wartosci poszezegolnych grup interesariuszy staje si¢ wspdtezesnie klu-
czowym czynnikiem optymalnego zarzadzania przedsicbiorstwem, zwlaszcza ze
teoria interesariuszy, ktdra wyrosta na gruncie alternatywnych koncepcji przedsie-
biorstwa, stanowi probe szerszego spojrzenia na cele organizacji. Umiejscawia si¢
w podejsciu systemowym, ktére widzi przedsiebiorstwa jako organizacje otwarte
oraz opiera si¢ na teorii gry spolecznej, zakladajacej, ze warunkiem funkcjono-
wania organizacji jest osiagniecie réwnowagi organizacyjnej sktadajacej sie z réw-
nowagi materialnej i spolecznej, majacej zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny
wymiar'.

¥ 1. Nakonieczna, Spoteczna odpowiedzialnosé preedsichiorstw migdgynarodowych, Difin, Warszawa 2008, s. 31.
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W taki spos6b istota powinno sig sta¢ ukierunkowanie organizacji na strate-
giczny marketing spoleczny oparty na efektywnym zarzadzaniu kapitatem spo-
tecznym, ktéry powinien by¢ natadowany szczelnym strumieniem wdrazanych
celéw marketingowych zwigzanych z tworzeniem relacji bedacych zrédlem trans-
akeji i kontraktéw biznesowych. Mozna do tego wykorzysta¢ strategiczng karte
wynikéw zwigzana z relacjami biznesowymi opartymi na zaufaniu®,

Patrzac w tym ujeciu na interesariuszy jako sieci podmiotéw wystepujacych
w rdznych relacjach z przedsiebiorstwem, mozna model zréwnowazonego biznesu
przedsigbiorstwa rozszerzy¢ o model zréwnowazonej kooperacji (co-alliance), ro-
zumiany jako grupa niezaleznych organizacji charakteryzujacych si¢ jednakowym
zaangazowaniem w alians. Nie wystepuje w tym modelu wspdlpracy organiza-
cja gléwna ani silny lider. Jest to forma wspétpracy miedzy partnerami, z kedrych
kazdy wnosi poréwnywalny do znaczenia wkiad zasobéw, wiedzy i umiejetno-
$ci*!. A to juz krok od wdrozenia modelu Accountability Scorecard (ASC), keory
— jak zauwaza B. Maelicke — koncentruje si¢ na definiowaniu oczekiwanego wkta-
du poszczegblnych interesariuszy oraz stosowaniu odpowiednich dla nich zachet
w celu doprowadzenia do maksymalizacji tego wkiadu®?. Karta ASC uwidacznia
takze charakeer i istote uwarunkowan sektorowych i branzowych, od ktérych za-
lezq liczba i jako$¢ interesariuszy, sily interakeji miedzy nimi, stopien ich powia-
zaii w ujeciu podmiotowym i przedmiotowym. Dziatania te prowadza w prosty
sposéb do budowy zréwnowazonej wartosci w odpowiedzialnym prowadzeniu
biznesu, opartej na o$miu podstawowych zasadach, takich jak:

« analiza aktualnej sytuacji,

= antycypacja przysztych oczekiwan,

» wyznaczanie celéw,

= opracowanie inicjatyw budujacych wartosé,

» opracowanie analizy biznesowej,

= tworzenie wartosci,

» potwierdzenie wynikdw i wyciagniecie wnioskdw,

» wyksztalcenie umiejetnosci budowania zréwnowazonej wartosci®.

Tworzenie zréwnowazonej wartosci moze jeszcze dodatkowo obejmowaé wy-
znaczenie celow zwigzanych ze zréwnowazong wartoscia, opartych na zasadach
sustainability business, na ktére skladaja si¢ nastepujace kroki:

2 A. Jablonski, M. Jablotiski, Wartosé interesarinsgy jako keluczowy czymnik wartossi organizag: odpowiedzialnych
spodecznie, ,,Problemy Jakoscr” 2008, 5, s. 34-35.

2 WM. Grudzewski, 1.IKK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarsgdzanie saufaniem w organizagach
wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 172.

2 B. Maelicke, Management in sozialen Organisationen Gangheitliche und sozial-6kologische Organisationsentwicklung fiir
Non-Profit-Unternehmen, ,Blitter der Wohlfahrtspflege” 1989, 136(3), s. 67-70.

% Ch. Laszlo, ap. at., s. 159— 205.

74



- Teoria stakeholders i shareholders w kreacji modeli zréwnowazonego biznesu -

= pozytywne oddziatywanie przedsi¢biorstwa,

= pozytywnie postrzegane marka i reputacja,

= procesy ckologiczne zgodne z planowanym efektem ekologicznym,

« osiaganie akceptowalnych wynikdw finansowych,

« realizacja wielowymiarowych pomiaréw,

» wdrozenie skutecznej i efektywnej strategii konkurowania,

» odpowiedzenie w sposdb jasny na trudne i istotne pytanie o to, czy odpowie-
dzialne przedsigbiorstwo moze lepiej funkcjonowaé, czy dobrze funkcjonujace
przedsi¢biorstwo moze by¢ bardziej odpowiedzialne,

« testowanie skutecznych scenariuszy biznesowych,

* praca i wzrost,

» szukanie i likwidowanie luk w obszarze zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa na podstawie analiz wskaznikowych?.

Budowa systemu zarzadzania interesariuszami w powiazaniu z akcjonariusza-
mi bedzie stanowita podstawowq platforme modelu zréwnowazonego biznesu,
obejmujacy zredefiniowanie miejsca i roli interesariuszy i ich relacji z biznesem
przez okreslanie wplywu zaleznosci i korelacji dziatan firmy z wartoscia dla inte-
resariuszy, oraz okreslanie wplywu interesariuszy na warto$¢ dla akcjonariuszy, na
co sktadaja si¢ nastepujace czynnosci:
= tworzenie mapy relacji interesariuszy,

» odwzorowanie porozumien interesariuszy,

« identyfikacja oczekiwan interesariuszy,

« ustalenie rodzaju wladzy interesariuszy,

= konstruowanie macierzy priorytetdw,

= monitorowanie interesariuszy.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ powinna zatem by¢ wpisana zaréwno w dziata-
nia operacyjne przedsigbiorstw, jak i w strategie prowadzenia biznesu®.

Nalezy pamigta¢, ze osiggniecie w praktyce pelnego modelu tego podejscia
wymaga od menedzeréw interdyscyplinarnych umiejetnosci. Menedzerowie nie
tylko musza by¢ $wiadomi odpowiedzialnosci wobec firmy, ale takze znaé wyma-
gania interesariuszy i wystepujace przy tym ryzyka.

Wedtug autora artykutu model zréwnowazonego biznesu rozumiany jest jako
odwzorowanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powia-
zani czynnikéw gwarantujacych spetnienie biezacych, wewnetrznych i zewnetrz-
nych potrzeb grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecne osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz stanowi kreacje przyszlej platformy

2 1. Burchell, The corporate social responsibility reader, Routledge, Taylor & Francis Group, London—New York
2008, s. 111-118.

2 1. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé preedsighiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 89-96.

%M. Zemigala, Spoleczna odpowiedzialnosi preedsighiorstwa, Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 128— 129.
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wzrostu i rozwoju przedsi¢biorstwa zapewniajacej ciaglo$¢ prowadzenia biznesu.
Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego po-
legajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej przez zwinne i elastyczne wdra-
zanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie ,od aktualnego modelu biznesu
dzisiaj do aktualnego modelu biznesu jutro™.

Przedstawiona koncepcja moze mie¢ zastosowanie szczegélnie w sytuacji
kryzysowej, a wyposazona w poglebiong diagnoz¢ strategiczna, moze si¢ staé
podstawa do przyjecia stusznych decyzji menedzerskich w kreowaniu dobrych
wizji rozwoju gospodarczego, stajacych si¢ zrédlem bezpieczenstwa biznesowego
w niepewnych czasach kryzysu.

Zrownowazona wartos¢ w modelu zrownowazonego biznesu

Pojecie zréwnowazonej wartosci nie jest fatwe do zdefiniowania. Rdzne po-
glady na ten temat wyznaczaja wielowariantowe etapy i kroki rozwoju tej koncep-
¢ji. Ma to migdzy innymi zwigzek z teoria ekosystemu i réwnowagi biologicznej.
W tym ujeciu J. Rokita definiuje pojecie ekologii organizacji. Ekologia organizacji
wyrasta z ekologii populacji i podejscia systemowego, a wasciwie jego krytyki.

Podejscie sytuacyjne, w ktérym przetrwanie polega na stanowigcym waru-
nek sukceséw dostosowaniu si¢ do otoczenia na podstawie wyodrebnionych
wzorcodw ,dobrego dostosowania si¢”, zostato poddane krytyce. Stwierdzono,
ze zbyt wielkg rol¢ (sifa oddziatywania, elastyczno$¢) przypisano organizacjom,
a zbyt maly otoczeniu, ktére czgsto w wickszym stopniu, niz sewierdzono, de-
cyduje o przetrwaniu. Nalezy wigc znajdowaé réwnowage pomiedzy przecenia-
niem roli organizacji a niedocenianiem roli otoczenia. Wymaga to zbadania,
jak otoczenie ,,dobiera” organizacje, czyli zajecia si¢ populacja organizacji oraz
ich ekologia®.

Oznacza to, ze organizacja powinna umie¢ elastycznie dostosowad si¢ do otocze-
nia, z jednej strony znajdujac rwnowage we wspdlpracy z otoczeniem wewnetrz-
nym izewngtrznym, az drugiej przez tworzenie i osiaganie zréwnowazonej wartosci,
wspdlpracujac $cisle z otoczeniem i stajac si¢ waznym ogniwem catego ekosystemu.

W takim ujeciu dopasowanie strategii przedsiebiorstwa do otoczenia powin-
no mie¢ charakter zréwnowazony, stad model zréwnowazonego biznesu bedzie
miat konfiguracje dostosowawcza, stanowiacg strukture czynnikéw sktadajacych
si¢ na monolit strategiczny tworzacy przewage konkurencyjna oparta na teorii
zasobowej gwarantujacej zadowolenie wszystkich grup interesariuszy. Ch. Lasz-

2 A. Jablonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajacych sie? schytleowych. Tworzente presewagi konkurensying preedsiebiorstwa
oparte na jakosd i kryteriach ekologicznych, Wyd. WSB, Dabrowa Gérnicza 2008, s. 19.

% 1. Rokita, Ekologiczny nurt saryqdzania strategicgnego, [w:| Zarzqdzanie strategiczne. . ., s. 11.
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lo definiuje osiem obszaréw zréwnowazonej wartosci, ktore tworza skutek, gdy
firma potrafi dostarczy¢ ja akcjonariuszom, nie przenoszac jej z innych interesa-
riuszy®, czyli zachodzi petna zasada réwnowagi. Tabela 1 przedstawia opis o$miu

obszaréw ZrOWNOwazonej wartosci.

Tab. 1. Osiem obszaréw zréwnowazonej wartosci

Obszary

Gléwne dzialania w obszarze

Analiza aktualnej sytuacji

Zrozumienie, w keérych obszarach i w jaki sposéb firma tworzy
lub niszezy wartos¢ dla akcjonariuszy i interesariuszy

Antycypacija przysziych oczekiwar

Przesledzenie gléwnych trendéw, rozpoznanie nowych kwestii
i prosba przewidzenia nowych oczekiwan interesariuszy

Wyznaczenie celéw

Ustalenie zamierzen strategicznych i konkretnych celéw

w zakresie tworzenia dodatkowej wartoéci dla akcjonariuszy,
przy jednoczesnym zmniejszaniu negatywnego wplywu i/lub
tworzeniu wartosci dla interesariuszy

Opracowanie inicjatyw budujacych
warto$é

Zidentyfikowanie Zrédel wartosci i opracowanie inicjatyw
stuzacych zdobyciu wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy

Opracowanie analizy biznesowej

Przygotowanie rzetelnej i przekonujacej analizy biznesowej
i pozyskanie zasobéw niezbednych do stworzenia wartosci dla
akcjonariuszy i interesariuszy

Tworzenie wartosci

Podjecie konkretnych dzialari i wdrozenie inicjatyw shuzacych

zdobyciu wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy

Potwierdzenie wynikéw
i wyciagniecie wnioskéw

Ocena postepéw; monitorowanie i potwierdzenie Wynikéw
w zdobywaniu wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy

Wyksztalcenie umiejetnosci
budowania zréwnowazonej wartosci

Rozwijanie nowego podejscia, zdolnodci i umiejetnosci potrzebnych
do budowania wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy

Zrédlo: Ch. Laszlo, op. ¢it., s. 160.

Jak wynika z tabeli 1, obszary zréwnowazonej warto$ci daza do utrzymania
réwnowagi pomiedzy wszystkimi grupami interesariuszy, ale z zachowaniem ak-
ceptowalnego poziomu otrzymywanej wartosci dla udzialowcow. Nalezy si¢ za-
stanowi¢, jakie czynniki strategiczne budujace model zréwnowazonego biznesu
moga doprowadzi¢ do otrzymywania przez wszystkie podmioty zainteresowane

zréwnowazonej wartoéci i kedre czynniki beda jej nosnikami.

# Ch. Laszlo, gp. at.,s. 164.
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Interesariusz jako podmiot kreujgcy wartos¢
przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie

Poczatki teorii interesariuszy (stakebolders) siggaja lat szes¢dziesigtych ubiegle-
go wicku. Wredy to za sprawa organizacji Stanford Research Institute (SRI) po-
wstalo memorandum, w kedrym wedtug E. Freemana pojawilo si¢ po raz pierwszy
pojecie interesariusza. Organizacja podkredlita, ze menedzerowie powinni zwré-
ci¢ szezegdlng uwage na rézne grupy spoteczne i zabiegac o ich poparcie, gdyz tyl-
ko to jest w stanie zapewni¢ dtugookresowy sukces organizacji, ksztaltujac relacje
miedzy nimi. Jednak dopiero 20 lat péZniej za sprawa E. Freemana w 1984 roku
koncepcja znalazta si¢ wiréd koncepeji i metod zarzadzania®.

Od tego czasu réwniez zaczeto klasyfikowaé interesariuszy w rézne grupy
i formutowa¢ nowe ich definicje. W 1994 roku M. Clarkson podzielit interesa-
riuszy na czynnych i biernych. Interesariusz czynny ponosi pewne ryzyko, keore
zwigzane jest z zaangazowang przez niego w przedsigbiorstwo okreslong forma
kapitatu (ludzkiego, finansowego itp.). Z kolei interesariusz bierny postawiony
jest w sytuacji, w ktdrej ponosi ryzyko wynikajace z dziatani przedsiebiorstwa®.

Réwniez w 1994 roku B. Langtry zwrdcil uwage, ze interesariusze ponosza od-
powiedzialnos¢ za pomyslnoéc¢ i los przedsigbiorsewa®. J.G. Harrison natomiast
odnosi pojecie interesariuszy do praw i intereséw, ktére sa skutkiem transakeji,
porozumien i innych dziatan majacych charakter prawny, moralny, indywidualny
i grupowy”. Wedlug R K. Mitchella interesariusze to grupy, od ktérych zalezy prze-
trwanie organizacji*’. E. Freeman i D. Reed twierdza, ze interesariusze to jednostki
lub grupy, kedre moga wplywaé na dziatania organizacji lub podlegaja wplywowi
dziatan podjetych przez organizacje®. Oznacza to, ze tworzenie relacjiz interesariu-
szami ma wymiar rynkowy i miesci si¢ w koncepcji orientacji rynkowej.

Klasyfikacja relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami moze si¢ opieraé
na réznych kryteriach, np. na wskazaniu rodzaju wplywu lub typu stawki za-
angazowanej w przedsigbiorstwo albo tez potencjalu zagrozenia lub wspot-
pracy®.

* E. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984.

* M. Clarkson, A risk based model of stakebolder theory. Proceedings of the Second Toronto Conference of Stakeholder
Theory, Centre for Corporate Social Performance and Ethics, University of Toronto, Toronto 1994.

*2 B. Langtry, Stakeholders and the moral responsibilities of business, ,,Business Ethics Quarterly” 1994, 4.
* 1.G. Harrison, Strategic t of organisations and stakebolder, West, St. Paul 1994.

* R.K. Mitchell, Toward a theory of stakeholder. Identification and salience: Defining the principle of who and what really
connts, ,,Academy of Management Review” 1997, vol. 22, 4, s. 853.

* E. Freeman, D. Reed, Stockholders and stakebolders: A new perspestive on corporate governance, [w:| Strategy. Process,
Content, Context, ed. B. De Wit, R. Meyer, International Thomas Business Press, London 1998, s. 832.

* J. Adamczyk, gp. at., s. 85.
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Udziatowiec jako podmiot kreujgcy odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa wobec interesariuszy

Prowadzenie poglebionych analiz co do miejsca i roli akcjonariuszy w kreacji
odpowiedzialnosci wobec innych interesariuszy przedsi¢biorstwa nie jest zada-
niem tatwym. Akcjonariusz bowiem jako dawca kapitatu oczekuje od przedsie-
biorstwa przede wszystkim pomnozenia jego kapitatu. Jak zatem znalez¢ dialog
miedzy akcjonariuszem a interesariuszem w kontekscie spetnienia potrzeb daw-
cy kapitatu? Juz M. Freedman stwierdzil przeciez w 1970 roku, ze przedsigbior-
stwo ponosi odpowiedzialno§¢ przede wszystkim za maksymalizacj¢ wartosci
dla whascicieli, akcjonariuszy (shareholders)”’. Podobna tez¢ w 2009 roku po-
wtérzyli J.D. Martin, JW. Petty 1].S. Wallace, ke6rzy stwierdzili, ze zarzadzanie
wartoscig firmy widziane z perspektywy wiascicieli jest spotecznie odpowie-
dzialne™.

Celowe jest zwrdcenie uwagi na czas generowania wartosci dla akcjonariu-
szy. W krotkim okresie dominujaca kreacja wartosci dla akcjonariuszy, ktérej
podporzadkowane sy wszystkie dzialania firmy, wydaje si¢ zasadna, jednak
w dluzszej perspektywie jest to niemozliwe ze wzgledu na istotna presje i wyso-
kie oczekiwania interesariuszy znajdujacych si¢ w otoczeniu biznesowym przed-
sigbiorstwa.

Potwierdzajac powyzsze, A. Rappaport zauwazyl, ze we wspdtczesnych gospo-
darkach, a takze we weze$niejszych dziesigcioleciach, od momentu, od kiedy za
jedno z najwazniejszych praw uwaza si¢ prawo do prywatnej wlasnosci, jedyna
odpowiedzialnoscia przedsiebiorstwa jest tworzenie wartosci dla akcjonariuszy
w sposob legalny i etyczny®. Mozna w zwiazku z tym stwierdzié, ze im diuzej
funkcjonuje przedsi¢biorstwo na rynku, tym bardziej zwicksza si¢ odpowiedzial-
nos¢ akcjonariuszy wobec innych interesariuszy przedsiebiorstwa. W konsekwen-
¢ji wraz z rozwojem przedsi¢biorstwa nabieraja znaczenia zasady fadu i nadzoru
korporacyjnego (corporate governance).

Analiza definicji corporate governance oraz znaczenia stakeholders wskazuje, ze
celami systemu kontroli i nadzoru nad korporacja sa:

» zapewnienie whascicielom i interesariuszom skutecznych procedur i instytucji
monitoringu zarzadu i korygowania jego bledéw,

» harmonizowanie intereséw zaangazowanych w firme stron,

» zapewnienie atrakcyjnosci inwestycyjnej i doptywu srodkéw finansowych po-
zwalajacych na rozwdj firmy,

*" M. Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, ,New Times Magazine”, 1970, 13 Sep-
tember.

*# 1.D. Martin, J.W. Petty, J.S. Wallace, gp. at., s. 1.

* A. Rappaport, Wartosé dla aksgonariusgy. Poradnik menedsera i inwestora, W1G-Press, Warszawa 1999.
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 maksymalizacja wartosci firmy z punktu widzenia whascicieli i innych zaintere-
sowanych stron®.

Wypetniajac swe zobowiazania powiernicze, cztonkowie rad nadzorczych
musza mie¢ $wiadomos¢, ze zadania korporacji to takze dziatania na rzecz oséb
i podmiotéw tworzacych otoczenie firmy. Ma to szersze znaczenie i odnosi si¢
do wszystkiego, co wspiera wysilek ekonomiczny oraz podnosi wartos¢ korpo-
racji. O ile dochdd jest wartoscia obiektywna, o tyle zdolnos¢ pozyskiwania go
zalezy od tego, jak dobrze funkcjonuje korporacja. Tak wiee aby dobrze funkejo-
nowac¢, korporacja musi stworzy¢ sobie krag klientéw, ktorych potrzeby bedzie
skutecznie zaspokaja¢, dziatajac w konkurencyjnym $rodowisku. Wymaga to nie
tylko zasobéw kapitatowych i inwestycji, ale takze zasobdéw ludzkich, czyli do-
brze zmotywowanej, kompetentnej i lojalnej zalogi. Taka sytuacja stuzy nie tylko
uzyskiwaniu dochodu, ale takze doboru 0séb zaangazowanych w dziatanie firmy.
Nalezy zdawac sobie sprawe z tego aspektu prowadzenia dziatalnosci, ktdry moze
by¢ interpretowany na wiele sposobow?’.

Podsumowanie

Miejsce i rola akcjonariuszy i innych interesariuszy s szczegdlnie istotne w za-
kresie budowy nowoczesnych modeli biznesu. Kreacja wartosci przedsigbiorstw
jest podstawa dzisiejszego funkcjonowania w otoczeniu rynkowym. Aby méc za-
rzadza¢ ciagloscia biznesu, trzeba tworzy¢ nowe przestrzenie rynkowe. Mozna je
osiagna¢ za pomoca otwarcia si¢ na liczne grono interesariuszy, nie zapominajac
o potrzebach dawcéw kapitatu, czyli akcjonariuszy. Jest to mozliwe dzigki taczne-
mu stosowaniu koncepcji stakeholders i shareholders przy réwnowazeniu zatozen
koncepcji CSR i VBM.
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Summary

The article is describing establishing the Stakeholders theory and the Sharehold-
ers theory in the dress of models balanced of business. A Management of under
construction modern business models refers to the place and the role of the Cor-
porate Social Responsibility conception and the Value Based Management con-
ception. He is paying attention to the strategic continuity of the enterprise of the
responsible business socially towards the accepted model balanced. The article
morcover determines nature of the stakeholder (Stakeholder) as the entity cre-
ating the goodwill responsible socially and of shareholder (Shareholder) as the
entity creating the responsibility of the enterprise towards stakeholders.
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The Balanced Scorecard in achieving

proecological business model
(Wykorzystanie strategicznej karty wynikow
w realizacji proekologicznego modelu biznesu)

Introduction

New possibilities regarding conducting business activities, related to the ad-
vent of new information and telecommunication technologies, changes in the
surrounding political, social, and legal reality, as well as implementation of in-
novative ways leading to the achievement of goals have contributed to the grow-
ing popularity of business models in recent years. One of the possible business
models, based on identified key success factors, are the strategic maps (Norton,
Kaplan)1l However, they require individual adaptation to each organization.2Ac-
cording to B. Rogoda the following are the components of the business model:
product, position in the value chain, revenue generation, price structure, acquisi-
tion of order, and distribution3

A business model can be represented as the Balanced Scorecard (BSC) and
in the case of a business model including ecological aspects as the Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC).4R.S. Kaplan and D.P. Norton suggest to transform

1K.Janasz, W.Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje —Metody —Strategie,
Difin, Warszawa 2010, p. 80.

2 M. Jabtonski, Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstw o orientacji jakosciowej a kapitat intelektualny, Oficyna
Wydawnicza “Humanitas”, Sosnowiec 2009, p. 17.

3B. Rogoda, Metoda klasyfikaji modeli biznesu w oparciu o czynniki konstytuujace model, [in:] Wspétczesne zagadnienia
zarzadzania. Przedsiebiorstwo —biznes —region, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Aka-
demia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2009.

4A. Chodynski, Wiedza i kompetenje ekologiczne w strategiach rozwojuprzedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2007, p. 185.
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missions and strategies to goals and measures in four perspectives using Balanced
Scorecards. They are not concerned with the manner of strategy formulation but
suggest transforming strategy to operational activities. Strategies are transformed
into activities through strategy maps and the Balanced Scorecard. The Balanced
Scorecard may be used to elaborate visions and strategies, interpret goals and stra-
tegic measures and integrate them with the system of management, planning, goal
setting, and undertaking strategic initiatives as well as to improve the systems of
monitoring strategy achievement combined with learning the organization®. The
Balanced Scorecard has evolved over years. Its primary aim was to measure the
performance of the company in four perspectives (financial, customer, internal
business processes, and learning and growth). Then BSC was perceived as a com-
plex management system in strategic and operational approach. Supplementing
BSC with strategy maps rendered it possible to describe the strategy in a visual
way and show cause-effect relationships between its constituents. A strategy map
is the starting point for creating the BSC, a system which enables description,
implementation, monitoring, and execution of a strategy.

Further improvement of BSC was connected with emphasizing organizational
synergy and using, in a strategic aspect, intangible assets.®

Balanced Scorecard is executed as part of a strategic plan. According to Ka-
plan and Norton, the elaboration of a strategic plan includes mission formula-
tion, defining the system of values, outlining visions and strategic goals, defining
a strategy, preparing a strategy map, working out BSC, setting strategy initiatives,
and defining operational activities’”. The mission may include social and ecological
aspects and may influence the company’s ethical principles. The mission should
constitute a foundation on which the company’s system of values and future rela-
tions with stakeholders will be based.

Proecological business model

Business models of contemporary enterprises are to ensure flexible adjustment
to the changing environment. However, the character of the environment can
change in various ways. Therefore a model which allows to start these of its ele-
ments which are useful in a given situation would be an ideal solution. Contempo-
rary approach to business models indicates that such a business model (defined as

*R.S. Kaplan, D.P. Norton, The balansed scorecard. Translating strategy into action, Harvard Business School Press,
Boston, Mass. 1996.

e] Swierk, Mapa strategii i strategiczna karta wynikéw w planowanin dziatar predsighiorstwa, Wyd. UMCS, Lublin
2009, p. 54-55.

" R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard Business

School Press, Boston, Mass. 2004, p. 32.
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sustainable enterprise) can include, depending on the situation, eleven elements:
trust management, change management, leadership, innovation management,
knowledge management, virtualization, corporate governance, organizational
culture management, entrepreneurship management and ecology.® The authors
of this approach emphasize that all elements considered and implemented sepa-
rately will not ensure the achieving of business sustainability. They suggest holistic
approach to sustainable enterprises, which consists of two groups of elements:
mandatory (permanent attention on highest level and readiness to implement im-
mediate changes, i.c. the ability of renewing the enterprise) and facultative ones,
ie. elements which may appear in a certain configuration, depending on the en-
vironment where the enterprise is functioning, including ecology. Therefore the
concept of sustainable enterprise depends primarily on:

= location of the enterprise,

= industry,

» knowledge and competence of employees,

= stability of economic, political, and social system,

« features of national character.

Proecological attitude of the enterprise may decide on its success on local and
international markets. The significance of nature was confirmed by the studies of
F. Trompenaars and C. Hampde-Turner who demonstrated that ecology is one of
priority factors, decisive for achieving long-lasting competitive superiority on the
market.’

Taking into consideration the ecological factor on all levels of the organization
with regard to the needs of all stakeholders in the process of accomplishing main
values of the organization decides on its ecological responsibility. Assumptions of
ecological responsibility may constitute a platform for creating and using a social
organization model based on the principles of corporate social responsibility (CSR)
with emphasis on ecological factor as the foundation for building corporate value
named ECSR (Environmental Corporate Social Responsibility model).!°

Ecological criteria, as value drivers, are an element linking internal and exter-
nal factors in order to elaborate an effective business model. Ecological criteria,
in particular:
= are the foundations for the growth of the enterprise,
= are a source of competitive supremacy,

« are a platform for the realization of the company growth strategy,
= are the basis for building the company’s value,

8 W. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bignesie, eyl preedsighiorstwo
przysziosd. Zmiany paradygmatow i koncepgi arzqdzania, Poltext, Warszawa 2010, p. 319-325.

? Ibidem, p. 260.

10 A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jablofiski, Emvironmental Corporate Social Responsibility (ECSR) — foncepcja
strategiczna budowy wartosel firmy oparta na kryteriach ekologicznych, “Przeglad Organizacy” 2008, 3, p. 31.
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are the basis of a social dialogue,

constitute a balance point between shareholders and other stakeholders,

are a comparative criterion in the process of assessing competitiveness of the
enterprise.’!

When creating a business model, specificity of activity sectors, also in respect

to ecological aspects, needs to be taken into account. This concerns in particular
sectors which may hazardous to the environment, with consideration of regional
aspects. In the construction of business models, it is also crucial to take into ac-
count the ecological competencies of a businesses.*

Works of S.M. Shater, HJ. Smith, and J.C. Linder support the proecological

business model. The model considers 20 components that make up four key cat-
egories: strategic choices, value networks, creating value and gaining value’. Such
a model may take into consideration:

choices based on strategic ecological competences construed using knowledge
management, learning, and intellectual capital;

within the chain of values — creating links within the ecology of industry (in
the sector of activities; product making chain, and regional groups), chains of
companies, and intelligent public administration with participation of proeco-
logical non-profit organizations;

within the frames of value creation — using available inputs and effectiveness
of processes along the chain of values, taking into consideration ecological re-
quirements;

within the scope of achieving values — being distinguished with innovative-

ness and ecological quality, based on ecological awareness of society and all
stakeholders.™

The Balanced Scorecard as a projection
of the proecological business model

The concept of Balanced Scorecard originated in the early 1990s as a re-

action to many problems hindering efficient functioning and achieving long-term
strategic success, including:

excessive focusing on short-term improvements rather than the ones condi-
tioning long-term growth,

" Thidem.

2 A. Chodynski, Wiedza i kompetenge. .., p. 190-191.

2 .M. Shafer, H.I. Smith, I.C. Lander, The power of business models, “Business Horizons” 2005, vol. 48, p. 202.

1 A. Chodynski, Preedsighiorsz05é ekologiczna a rozwdj preedsighiorstwa, “Przeglad Organizacjt” 2009, 2, p. 34.
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« lack of effective way of strategy implementation,
« lack of information indicating which key effectiveness indicators are important
for the effectiveness of the whole enterprise.”

The concept of BSC is based on the assumption that effective use of invest-
ment capital is no longer the only indicator of competitiveness supremacy, as
growing significance is being attributed to the so-called soft factors, such as intel-
lectual capital, knowledge creation, or orientation at a customer.'®

The concept suggested by R.S. Kaplan and D.P. Norton links in a balanced
way long and short-term goals, financial and non-financial measures, indicators
of operational activities output, leading indicators, as well as internal and external
effectiveness.”

Taking into consideration elements of performance measurement of current
goals of the enterprise enables to assess short-term effectiveness improvement
and, due to the analysis of future indicators, to determine whether a given strategy
has been implemented correctly and ensures long-term success of the enterprise.
In this strategy strategic goals of the organization should not contradict one an-
other but rather equalize in four perspectives to increase the value for stakehold-
ers. The structure of BSC is based on cause-effect dependences between goals and
activities included in the four related perspectives: financial, customer, internal
business processes and learning and growth.”® The starting point for construct-
ing the BSC is to develop employee competencies implemented in the perspec-
tive of knowledge (learning) and development, which should serve to implement
efficient processes (process perspective). Effective processes should ensure loyal
customers (customer perspective). Implementation of those successive actions
should lead to achieving the desired financial outcomes (financial perspective).
All perspectives are created in the same manner, i.e. for any and each of them are
defined strategic goals, goal performance indicators, detailed goals (goal values),
strategic initiatives and operational activities.

The first perspective (financial) is to measure whether strategy implementa-
tion and achievement contribute to the improvement of economic results and
satisfaction of all the owners of the company’s assets. The degree of satisfaction
is determined by the profitability of invested capital, which can be measured by
measures such as operating profit and return on capital or modern measures, such

1 K. McNaulty, Od strategii do dziatania, [in:] J. Swierk, op. cit., p. 52.

! K. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, The sustainability Balanced Scorecard — linfeing sustainability manage-
ment to business strategy, “Business Strategy and the Environment” 2002, vol. 11, p. 269-284.

7 A. Chodynski, A.S. Jablosiski, M.M. Jablonski, Strategiezna Karta Wynikow (Balanced Scorecard) w implementagi
qatoger rozwoju organizagi, Krakowska Szkola Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007,
p. 21

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strutegiczna fearia wynikéw. Jak przelogyc strategie na dziatania, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2001, p. 12.
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as economic value added (EVA) and CFROL . The objectives formulated in this
perspective are a point of reference for the establishment of objectives and indica-
tors within subsequent perspectives.

The second perspective (customer) defines a client or groups of clients, their
needs, segments of the market in which the company will be competing as well as
performance indicators related to them. The objectives of this perspective should
take into account the preferences of (groups of ) customers which determine their
purchasing decisions, including pro-ecological preferences, allowing to achieve
a position that enables creation of an offer distinct from the competition. This
perspective includes several basic indicators such as customer satisfaction, cus-
tomer retention, acquisition and profitability, and the quantitative and qualita-
tive share in the target market. It should also contain customer segment-specific
factors affecting the implementation of strategic objectives (future success fac-
tors), such as short lead times, timely deliveries, and ability to adapt to the needs
of the recipient.

Defining financial goals and customers necessary to achieve these goals cre-
ates a space for defining and elaborating key internal processes in the company’s
activities. The processes are to enable the creation of values which will draw and
hold clients and lead to satisfaction of shareholders in respect to their financial
goals. Norton and Kaplan distinguish four groups of processes: operational man-
agement, client management, innovative, regulatory, and social. These processes
constitute the third perspective — internal business processes. This perspective in-
cludes activities aimed at the greening of business processes.

The fourth perspective (learning and growth) shows intangible assets neces-
sary to achieve goals set in the first three perspectives. According to Kaplan and
Norton these are three categories of intangible input: human capital (skills, talent,
and know-how of employees), information (systems, data bases, technologies),
organizational (organizational culture, leadership, adjustability of employees and
the ability to share knowledge with others).

The Balanced Scorecard concept evolved into a strategy map which is the
starting point for elaboration of a balanced scorecard. It is a visualization of cause-
effect relationships between its various components and allows to determine
whether there exist links between the goals set for each perspective. Therefore it
shows how the organization is going to use its infrastructure and translate intangi-
ble inputs to desired financial outputs. Thus, it clearly shows how the implemen-
tation of one objective (cause) affects the achievement of another goal (effect).
Therefore, the strategy map can be defined as a set of hypotheses about:

« the impact of objectives from the perspective of knowledge and development
on the goals from the process perspective,

« the impact of the objectives from the perspective of processes on the goals from
customers perspective which define the value proposition for the customer,
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m the impact of the objectives from the perspective of the customer defining the
assumed value proposition for the customer on performance goals resulting
from the customer3 perspective,

m the impact ofperformance objectives from the perspective of customers on the
objectives from the financial perspective.’9

Therefore, it presents how the organization intends to use its infrastructures
and transform its intangible assets into the desired financial results. It provides
astatic view of organizational strategy. Due to quantification of objectives, deter-
mining of the implementation time, and deployment of initiatives, the strategy
map is a dynamic picture of the value creation process. Kaplan and Norton are of
the opinion graphic visualization of astrategy is a very important tool in the BSC
concept, which facilitates concentration of the value creating process.

Fig. 1. Strategy map

Source: own elaboration.

The system of strategic goals, created based on the strategy map and picturing
connections and cause-effect relationships@should be supplemented with aset of
measures for each of the BSC perspectives. Linking indicators to goals allows for
expressing goals in value terms and measure progress in reaching towards them.

The structure ofBSC allows for using awide set of measures to measure awide
category of goals, such as financial and non-financial, long and short-term, quali-

19 M. Pietrzak, Opracowanie koncepcji biznesowej Balanced Scorecard —mapa strategii, “Controlling i Rachunkowos$¢
Zarzadcza” 2006, 2, p. 22.

DAssessment of links and relations of goals (importance and interrelation between them) can be held us-
ing Vester’s method at identification of key strategic goals, M. Jabtonski, A. Jabtoriski, Jak zastosowac metode
Vesteraprzy identyfikaji kluczowych celéw strategicznych, “Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2005, 6.
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tative and quantitative, external and internal. Two types of measures are used in
the BSC - lagging indicators, also known as goal achievement indicators in each
of the perspectives. They may be of primary importance on the achieved com-
petition supremacy.”! These include mostly financial measures and are related in
whole to the past. The other group of measures are leading indicators which con-
cern the future success and inform of possible changes prior to their occurrence.
Among them are non-financial indicators.

The role of factors included in particular activity areas reflected in the BSC
to a considerable extent depends on the requirements imposed by the enterprise’s
environment and adopted requirements. Ecology may serve as an example of such
a factor. Its role is conditioned by conditions hazardous to natural environment
but also the requirements imposed by particular stakeholders, including custom-
ers and local society or formal and legal requirements. Taking into account en-
vironmental factor in economic activity can be considered to varying degrees in
different sectors (Table 1). In the emerging sectors (e.g. I'T, consultancy services),
ecology may be less exposed, unless it forms the basis for developing a new prod-
uct (service). Underestimating or even omission of environmental factors in those
sectors is due to the attractiveness of those sectors or the validity of other factors.
Ecology is perceived differently in the declining sectors (e.g. mining, metallurgy,
energy, chemicals). Those businesses, however, focus mainly on meeting the rel-
evant environmental criteria due to the environmentally harmful nature of tradi-
tional activities and the implementation of a strategy aiming at making ecology
the distinguishing feature in the niche market.?

Table 1. Place and role of ecology in emerging and declining SMEs
and large sectors

Enterprise Declining sector Emerging sector
Small Observance of environmental criteria From the perspective of the
Strategy aiming at making ecology the strategic objectives, it is poorly
Medi distinguishing feature in the niche market exposed, unless it is the basis for
cdinm (product and process) anew product/service
. o Viewed from the perspective
Large Observance of environmental criteria o persp
of striving to meet regulatory

Source: A. Jabloiiski, op. ¢t p. 80.

2 A. Chodynski, A.S. Jablosiski, M.M. Jablonski, S#ategiczna Karta Wynifow. .., p. 19.

2 A. Jabloniski, Modele biznesu w sektorach pojawiajacych sie? sehytkeowych. Tiworzente presewagi konkurensying preedsiebiorstwa
oparte na jakosd i Rryteriach ekologicznych, Wyd. WSB, Dabrowa Gérnicza 2008, p. 661, 241-245.
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Thus, basing a business model on environmental criteria may depend, to a sig-
nificant extent, on sector circumstances arising from the various stages of sector
development. The criterion of business size is not without significance to the loca-
tion of environmental objectives. Environmental objectives are clearly articulated
by large companies, polluting the environment.”

Particular features of the Balanced Scorecard include:

« possibility of extending its areas, taking into consideration of goals set by vari-
ous stakeholders of the organization, depending on its character (e.g. commer-
cial and non-commercial organizations);

» degree of goal differentiation which may result from being orientated at satisfy-
ing the investors’ wishes with wide consideration of the other stakeholders.**

Possibilities of including ecological and social aspects
in the BSC

A balanced scorecard may include social and environmental (ecological) as-
pects in several possible ways. The first way is to include such aspects in the al-
ready existing perspectives, the other one to include a new perspective covering
social and ecological issues with the assumption that it have effect on the remain-
ing four perspectives, and the third one is to create a completely new, separate
BSC for ecological and social issues as continuation of the one in the first two
possibilities.”

When constructinga BSC that takes into account the social and environmen-
tal aspects (SBSC), it should be assumed that:

« integration of business management with the management of environmental
and social aspects occurs,

« the basis for developing a strategy that takes into account environmental and
social factors should be the specific characteristics of a business,

« integration of social and environmental aspects for a Strategic Business Unit
(SBU) should be preceded by an assessment of whether to introduce an ad-
ditional non-marketing area to the SBSC.

In the recent dozen or so years enterprises representing various industries and
sizes have experienced huge changes in the ways of competing. In order to cope
with growing competitiveness they had to implement new, innovative manage-

% Thidem, p. 7.
2 A. Chodynski, A.S. Jablosiski, M.M. Jablonski, S#ategiczna Karta Wyniféw. .., p. 10.

2 F. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, The Sustainability Balanced S corecard — Theory and Application of
a Tool for Value-Based Sustainability Management, Center for Sustamnability Management, University of Luen-
eburg, Paper presented at the Greening of Industry Network Conference 2002, Gothenburg,
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ment tools such as Total Quality Management (TQM), Just in Time (JIT), and
Business Process Reengineering (BPR) just to be a step ahead of competitors. In
recent years another approach has emerged, which marks strategic directions.
This approach is “greening movement’, “proactive environmental strategies’, i.e.
implementing at each activity level environment-friendly initiatives as the way of
increasing competitiveness.*®

The realization of such an approach may be based on measuring and moni-
toring system which is grounded on indicators related to initiatives considering
ecological aspects. P. Rao ez al. suggest an innovative way of using indicators
for the purpose of measuring and monitoring on all business levels, namely the
Environmental Indicator System (EIS)¥, to help enterprises to assess their en-
vironmental performance combined with economic performance. In order to
better understand environmental indicators it is worth analyzing other indi-
cators systems, for example the ones established by European Environmental
Agency (EEA), Bridges to Sustainability or International Standards Organiza-
tion (ISO). Systems (frameworks, schemes) of measuring sustainable develop-
ment in economic, social and environmental terms, including environmental
indicators, should also be taken into consideration as a key component in ad-
dition to the indicators relating to social and economic aspects. An example of
such a system may be the Global Reporting Initiative (GRI), which is based on
the Sustainability Reporting Guidelines.

Such a system of measurement can be used in communication with external
stakeholders, such as stock-exchanges, banks, and organizations acting on behalf
of environment protection (e.g. Environmental Protection Agency)®. In other
words, the use of indicators leads to Corporate Environmental Reporting (CER)
or Sustainable Reporting®, within the frames of which enterprises prepare reports
for a wide group of stakeholders.*® Increasing interest in this type of communica-
tion is visible — each year there are more and more companies that publish reports.
There are also an increasing the number of models and approaches to reporting,

2 Thidem.

2 P. Rao, A.K. Singh, O. la O’Castillo, P.S. Intal Jr., A. Sajid, A metric for corporate environmental indicators. ..
Jor small and medium enterprises in the Philippines, “Business Strategy and the Environment” 2009, vol. 18,
p- 14-31.

% S.A. Melnyk, D.M. Stewart, M. Swink, Metrics and performance measurement in operations management: Dealing with
metrics maze, “‘Journal of Operations Management” 2004, vol. 22, p. 209-217.

2 R.S. Marshall, D. Brown, Corporate environmental reporting: What's in a metric?, “Business Strategy and the
Environment” 2003, vol. 12, p. 87-106.

* Looking at current discussions in different for a at the international level, 2 movement away from the use
of ,,sustainability reporting’”’ towards the more general concept of “environmental, social and governance”
(ESG) disclosure has been observed, Carvots and sticks — promoting transparency and sustainability, Global Report-
mg Initiative, KPMG, United Nations Environment Programme, Unit for Corporate Governance in Africa,
May 2010.
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According to a survey conducted by the UNEP (United Nations Environmental
Programme) and KPMG (2006-2010), 142 different standards, guidelines and
regulations relating to sustainability-related reporting operated in 30 countries®’.

Environmental Indicator System

Environmental Indicator System was based on a framework prepared by Min-
istry of Environmental Protection in Bonn and Federal Agency of Environmental
Protection in Berlin. Consistent with the system, environmental indicators can be
divided into three different groups reflecting: the company’s environmental im-
pact — Environment Performance Indicators (EPI), management’s environmental
activities — Environment Management Indicators (EMI), and external condition
of the environment — Environment Condition Indicators (ECI).

These indicators converge various types of data concerning the environment in
the form of a set of key indicators which support the assessment of environmental
performance. In practice they may serve as a tool to measure, compare, and moni-
tor the influence of the company on the environment. These indicators can also be
used as part of the environmental management system (EMS) in order to check
whether the company has gained the set goals. They are also equally effective in
companies which do not use the system.

The EMS system supports decision-making process in the company by a precise
measurement of the amounts of used water and sewage, electricity, gas emission to
air, etc. It helps to assess the actual impact on the environment and the activities
which the management has decided to implement, including supporting financial
and organizational activities which have been undertaken in order to improve the
company’s environmental impact. These indicators also measure the company’s im-
pact on the quality of water in nearby rivers and lakes, the quality of air, deforesta-
tion ratio, and ozone destruction level. EIS authors point out at a considerable lin-
ear correlation between EMI and EPI indicators, EPI indicators and the impact on
the environment, business performance, and competitiveness. Their studies demon-
strate that environment indicators (or EIS) lead from activities undertaken by man-
agement to competitiveness through the impact on the environment and business
performance. A considerable correlation between environmental indicators (EI)
and environmental performance (EP) was also noted, meaning they considerably
reflect the effectiveness of the environmental impact. It is noticeable how the chain
of latent constructs which starts at EMI and runs to EPTand then to environmental
performance and business performance results in the improvement of competitive-
ness. The logics of this chain lies in the fact that every process which includes eco-
logical aspects starts with the decision and involvement of the company’s manage-

* Australia, Austria, Belgtum, Brazil, Canada, Chile, China, Denmark, Ecuador, Finland, France, Germany,
Greece, Hungary, India, Indonesia, Italy, Japan, Luxembourg, Mexico, The Netherlands, Norway, Portugal,
South Africa, Korea, Sweden, Switzerland, United Kingdom, United States.
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ment. In effect investments of ecological nature are made, funds for staff training
ensured, suppliers are encouraged to adopt the environmentally-friendly policy, and
finally ecologically clean processes and adequate technologies are implemented.
Management’s decisions are reflected in EMI indicators and promote activities that
aim at reducing waste, protection of natural materials in the production processes,
reduction of the share of harmful materials both as input and waste, increase of the
share of secondary materials and renewable energy, reduction of the use of water
and energy, reduction of solid and liquid waste, reduction of gas emission to air, etc.
All these activities constitute EPI indicators which, in turn, lead to gaining impact
on environmental performance in areas such as reduction of waste, emission to air,
etc. A smaller negative impact on the environment in turn favours business perfor-
mance and higher competitiveness. Such alogical chain of activities could be true in
any company. Summarizing, EMI lead directly to EPI, not only reducing a negative
impact on the environment but also by improving competitiveness, the fact that
should be convincing companies regardless of their size and encourage them to ini-
tiate ecologically-friendly activities.

European Environment Agency

Furopean Environment Agency (EEA) elaborated a three-level typology of
indicators, based on the questions which are answered by indicators. The typol-
ogy includes descriptive, efficiency, and performance indicators.*

Descriptive indicators answer the question: “What is going on in the envi-
ronment?” They describe a current condition of the environment and everything
that is important for the understanding thereof, providing vital data without
interpreting them. Such data can be significant or insignificant, may reflect im-
provement or worsening, may be characteristic for a given location (branch) or
the whole organization. They give an absolute measurement but to be of any use
in the evaluation or decision-making process, they must be linked to other impor-
tant information.

Effectiveness indicators provide information on how effectively the inputs of
the environment are used in the production process of a social property. They
constitute the data basis which serves to answer the question: “Do our actions
lead to improvement?” Therefore information on the quantities of inputs used in
production and the quantities of productive output manufactured of such inputs
is included in these indicators.

Furthermore, such indicators provide comparative data for a given time peri-
od, which can be used to evaluate the changes. These measures unconditionally
assume that human activity represented by productive output is a vital element
in the interpretation of using environmental inputs. By comparing current con-

* R.S. Marshall, D. Brown, gp. ., p. 87-106.
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dition with the desired one, preference indicators show whether the activities
we have undertaken are of any meaning. The set goal may be either an ideal one
(e.g. no waste) or a defined one (e.g. reduction of greenhouse gases to 90% of
the level from the year 2000). Descriptive indicators show the impact on the
environment just in a fraction, regardless of the actual environmental perfor-
mance of the organization. Even if shown in a wider time span they do not
give information on the effects. Effectiveness indicators provide data of both
economic and environmental nature. They relate environmental inputs to eco-
nomic outputs. Performance indicators give a complete review of the manage-
ment and performance effectiveness in whole. They not only show the impact
on the environment but also the effectiveness of the actions implemented by the
organization. Therefore, for stakeholders they are a vital source of information
on the company’s achievement of the set targets and for the management on the
necessity of additional inputs.

Performance indicators are evidently most useful for stakeholders from the
perspective of a balanced growth due to the fact that they show which aspects
require improvements. From this point of view these indicators can be deemed
as the ones which forecast the final output and provide information on future
decisions. Effectiveness indicators are second useful as they provide standardized
outputs to evaluate progress and compare alternative methods and companies.
Least useful of all are descriptive indicators due to the fact that they fail to give
information that would enable the evaluation of the so-far (past) activity rather
than future planning.

Bridges to Sustainability
BRIDGES to Sustainability Institute, a non-profit organization, develops
metrics that correlate environmental and economic performance in the produc-
tion processes. This management strategy incorporates eco-efhiciency, where con-
trolling of the same metrics that lead to environmental performance also leads to
more efficient production processes, and better quality of goods and services.
The indicators of sustainability, in this system called Bridges Sustainability
Metrics, have five basic components (except pollutant effects):
= material intensity,
= energy intensity,
» water consumption,
»  tOXiC emissions,
« solid wastes.?

3 B, Beloff, D. Tanzil, G. Ma, Sustainability metrics. Innovating for Sustainability, 11" International Conference of
Greening of Industry Network, San Francisco, October 12-15, 2003, p. 6.
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A seventh basic impact category, land use, is currently under development.

The above-listed eco-efficiency categories can be captured by a small number
of metrics. The set of “basic metrics” adopted by BRIDGES to Sustainability
shown in Table 2.

Table 2. BRIDGES’ Basic Sustainability Metrics

Mass of raw materials — Mass of products
Material Intensity:
Output
Volume of fresh water used
Output: Water Intensity:
Output
Mass of Product Net energy used as primary fuel equivalent
or Energy Intensity:
Sales Revenne Output
or Total mass of recognized toxics released
Value-Added Toxic Release:
Output
Total mass of solid wastes
Solid Wastes:
Output

Source: D. Tanzil, B. Beloff, Assessing impacts: Overview on sustainability indicators and metrics, “Environmental
Quality Management” 2006, Summer, p. 48.

BRIDGES’ sustainability metrics are constructed as ratios with environmen-
tal impacts in the numerator and a physically - or financially - meaningful repre-
sentation of output in the denominator. They follow a simple rule that the lower
the metric the more effective the process. The metrics are usually calculated with
mass of product(s), dollar sales revenue, and dollar value-added in the denomina-
tor. Other representations of outputs, however, can also be used. This includes
other units of production (volume, picces of products, etc.) and functional units
such as service life. To protect proprietary information, the value-added is defined
simply as the difference between sales revenue and the costs of raw materials and
utilities. Where confidentiality is not concerned (such as for internal use), one
may alternatively use profit margin in place of the value-added denominator.?

Within each of the above categories, sub-metrics or complimentary metrics
can be developed to fulfill the needs of the different functions under the pro-
duction area. The system discourages inclusion of too many components as they
make the system less versatile and less useful to the manager. Once the metrics are
evolved and measured, they can be used for benchmarking performance, tracking
progress and evaluating processes. These metrics can be combined to calculate the
environmental impacts per pound of product for a series of processes that con-
stitute the supply chain. This allows companies to evaluate and compare metrics

** Thidem.
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for individual processes as well as for the entire supply chain. The items for each

metric may differ depending on the operation and the industry.*s

In addition to the basic metrics, complementary metrics may be developed to
address specific needs. They include:

« metrics that emphasize certain elements of the basic metrics (e.g, the toxic raw
materials metric emphasizes an element of the basic material metric);

« metrics that cover elements not usually included in the basic metrics (e.g, the
transportation energy metric complements basic energy metrics, use of pack-
aging materials and energy for transportation, and the amount of rainwater
contaminated by the industrial operation);

« metrics that weigh the inputs and outputs with respect to their impact poten-
tial (e.g. toxicity and global warming potential).

An important characteristic of BRIDGES’ sustainability metrics is their
scalability. That is, they can be scaled for different boundaries such as around
a process, a facility, a business unit, or a product supply chain. Given appropriate
boundaries, the metrics can be aggregated using simple algebraic equations, e.g.
process-level metrics aggregated to form a facility-level metric. Conversely, a facil-
ity-level metric can be disaggregated to produce process-level metrics through the
use simple allocation rules.’

Sustainability metrics has also been adopted as a software tool that offers a va-
riety of metrics for measuring sustainability performance.

International Organisation for Standardization

International Organisation for Standardization (ISO) gives recommenda-
tions for environmental performance indicators as part of ISO 14031. ISO 14031
standard defines three types of indicators: environmental condition, management
performance, and operational performance.

Environmental condition indicators provide information on local, regional,
national or worldly condition of the environment. As most factors which con-
tribute to overwhelming majority of environmental conditions are beyond the
organization’s control and impact, these indicators are not used by individual or-
ganizations. However, they may be useful in the evaluation of the achievement of
general goals (social, national).

Management performance indicators provide information on the attempts of
the management in order to influence the environmental performance resulting
from the company’s social activities. These indicators, called leading indicators,
which are expected to have an impact on future performance. They refer to activi-
ties undertaken by the company’s management aimed at improving the effective-

* P. Rao, A.K. Singh, O. la O’Castillo, PS. Intal Jr., A. Sajid, ep. a2, p. 17.
* B. Beloff, D. Tanzil, G. Ma, op. ¢, p. 5-6.
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ness of environmental activities and reflect the efficacy of such activities. Usually
these indicators are related to policies or procedures. Expenses on staff training or
the actual number of implemented projects including environmental aspects are
examples of measurable managerial activities.

Operational performance indicators are the third type of indicators in
ISO 14031. They provide information on the actual impact of the organization’s
activities on the environment. They concern elements used on input, such as the
amounts of used energy and raw materials, and elements used on output such as
products, waste, emissions, etc., the project itself, its implementation and opera-
tion (including emergency and non-routine operations) as well as maintaining
machines and the equipment used by the organization. The aim of the indicators
included in this category is to show the direct impact of a given organization on
the environment without indicating future occurrences, therefore these are lag-
ging indicators which measure the degree of goal achievement.

Managerial performance indicators provide vital information and recom-
mend future improvements pertaining to environmental activities. As managerial
indicators they reflect the intentions of the management and indicate the range
within which the management solves environmental problems. Operational out-
put indicators inform on what happened in the past period however they do not
provide any effectiveness measurements nor points of reference that would enable
evaluation of costs/profits for the benefit of the environment or the company. En-
vironmental condition indicators do not measure the impact on the environment
however any changes thereof may provide helpful information on the correlation
between the condition of the environment and the activities, products, and ser-
vices of the organization.

Global Reporting Initiative — Sustainability Reporting Guidelines
According to GRI, in respect to corporate social responsibility, the company’s

report should include:

« visions and strategies referring to the problem of the company’s balanced
growth,

= review of the company’s structure of activities,

« structures and methods of management with the inclusion of stakeholders,

= GRI Context Index with the determination of the location of the information
in the report,

= output indicators which evaluate the company’s impact which include eco-
nomic, environmental, social and integrated performance indicators.”

1 T. Dabrowski, Reputagia preedsighiorstwa. Tworzente keapitatu saufania, Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, p. 125-129.
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When creating a GRI report, the following rules, which are divided into four
categories, should be followed:

« to facilitate the construction of the report — the principle of transparency, inc-
lusiveness of all groups of stakeholders, and auditability;

= to facilitate the decision on what type of information should be included in
the report — the principle of completeness, relevance, and preservation of su-
stainability context;

= in respect of the information communicated - to ensure quality and reliability
of the data — the principle of comparability between different entities, accu-
racy, and neutrality;

= toensure the accessibility of the contents of the report — the principle of clarity
and timeliness.

A GRI standard includes a set of 79 economic, social, and ecological indi-
cators aimed at providing information on the impact of the organization in the
conditions of sustainable growth. Indicators additionally cover new practices or
practices related only to particular organizations (additional indicators). Eco-
nomic indicators allow a concise and comparable way to describe economic per-
formance. Social indicators allow to assess the social dimension of an organiza-
tion’s impact on the society.*

Environmental indicators are divided into two types: general purpose for all
organizations regardless of sector, location or other characteristics, and organiza-
tion-specific, such as silviculture management and noise management.

The environmental dimension of sustainable growth refers to the organization’
impact on living and inanimate nature, including ecosystems, soils, atmosphere,
and waters. Environment Performance Indicators show the impact of the organi-
zation on the environment and include results related to production process fac-
tors (e.g. materials, energy, and water) and the effects of the production processes
(e.g. emissions, outflows, waste). Furthermore they include the results related to
the impact on biodiversity, information on compliance with environmental pro-
tection regulations, and other vital data such as expenditures on environmental
protection or the impact of products and services on the environment. The ap-
plied distinguishing of particular aspects in the set of environmental indicators is
to reflect input and output products and types of impact the organization exerts
on the environment. In this standard, indicators are oriented at the performance
and can be used to analyze changes in time, provided the results are comparable
on annual basis.*’

* J. Nakonieczna, Spotecsna odpowiedzialnosé firm migdgynarodowych, Difin, Warszawa 2008, p. 118-119.
* GRI Guidelines, www.globalreporting.org.
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Conclusions

The Balanced Scorecard of an ecological nature can be elaborated for proeco-
logical business models. Metrics and indicators from various sources can used.
Leading and lagging indicators are most important and useful ones, whereas the
descriptive ones are least significant.

The BSC can be elaborated for various subsidiaries acting within a holding, as
well as for the mother company. Subsidiaries can be convinced to take into con-
sideration strategic wishes of their mother companies in order to create ecological
perspective. Separate Balanced Scorecards can be elaborated on various levels of
the company, e.g. for the whole company as well as for managers of particular
sections, departments, and divisions®. Using the BSC, the company’ strategy as-
sumed for the period of 2—5 years, can be translated to strategic and operational
activities, with interrelation of strategic and operational goals, included in the
budged.*!

Taking into account the presented opinions, the authors are of the opinion
that the ecological aspect should be reflected in each of the business models ac-
complished by the company, complete with the presentation of such assumptions
in the BSC elaborated for the company. The decision on supplementing the so-
far perspectives with ecological aspects or creating a new ecological perspective
will depend on the adopted organizational strategy and the fact whether the eco-
logical factor was taken into consideration in creating competitive superiority. If
ecological values are clearly articulated by the mother company, the chances exist
they will be respected also by subsidiaries, for example by creating separate eco-
logical perspectives by daughter companies within the frames of proecological
business models under accomplishment.
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Summary
A business model has become a platform for implementing effective growth strat-
egies of organizations on the market. For companies which follow the rules of
corporate social responsibility ecological criteria are of particular importance
(proecological business model).
Analyzing the role of particular measures, the authors are presenting the possibili-
ties of using the Balanced Scorecard (BSC) of proecological character.

Streszczenie
Model biznesu staje si¢ dzisiaj platforma do wdrozenia skutecznych strategii
rozwoju przedsigbiorstw na rynku. Powinien on umozliwia¢ przedsicbiorstwu
elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Jednak charak-
ter tego otoczenia moze si¢ zmienia¢ w rdzny sposob i najlepszym rozwigzaniem
bytby model pozwalajacy uruchomié te jego elementy, ktére sg przydatne w za-
istniatej sytuacji. Budujac model biznesu, nalezy uwzgledni¢ specyfike sektoréw
dziaalnosci, réwniez w odniesieniu do aspektéw ekologicznych. Dotyczy to
przede wszystkim sektoréw stwarzajacych zagrozenie dla srodowiska naturalne-

104



- The Balanced Scorecard in achieving proecological business model -

go, zwlaszcza w skali regionalnej. Dla przedsiebiorstw kierujacych si¢ zasadami
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu kryteria ekologiczne nabieraja szczegélne-
go znaczenia. W niniejszym opracowaniu autorzy prezentuja mozliwos¢ zasto-
sowania strategicznej karty wynikéw (Balanced Scorecard - BSC) o charakeerze
prockologicznym, analizujac rol¢ poszczeg6lnych miernikéw (Environmental
Indicator System (EIS), European Environmental Agency (EEA), International
Standards Organization (ISO), Bridges to Sustainability oraz Global Reporting
Initiative (GRI) w realizacji prockologicznego modelu biznesu.



Magdalena Mielus

Orqganizacja oparta na wiedzy jako podstawa

przedsiebiorczego zdi-zcfdzcinia
(Organization based on knowledge as the basis
for entrepreneurial management)

Wstep

Rozw0j wspotczesnych organizacji mozna uznac za naturalny etap cyklu zycia,
bedacy konsekwencjg powstania gospodarki opartej na wiedzy. Informacje, do-
Swiadczenia i wiedza, kompetencje i idee to wspdtczesne czynniki determinujace
zdolnosci konkurencyjne.

»Cechg charakterystyczng wspotczesnych nam czasdw jest kryzys wiary w po-
step, oparty na dotychczasowych zasadach i oparte na nim spoteczenstwo prze-
mystowe. Whnikliwe analizy dotychczasowego postepu naukowo-technicznego,
masowos¢ produkcji, rozwoju przemystu, informacji, informatyki, komputeryza-
cji, dziatan w warunkach wirtualnych, w uktadach sieciowych, czesto o zasiegu
globalnym wskazuja na:

m ograniczono$¢ odpowiedzialnosSci jednostkowej,

m wzrost znaczenia odpowiedzialnosci spotecznej,

m ograniczony charakter odpowiedzialnosci za skutki,

m specyficzng role odpowiedzialnosci w perspektywie rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego, gdzie jeszcze bardziej rozmydla sie obraz odpowiedzialnosci
jednostkowej, przy wzroscie odpowiedzialnosci spotecznej [...j"1
Jak stwierdza K.R. Popper, ,,wiedza nie rodzi sie z niewiedzy, z jakiej$ tabu-

la rasa, ani tez z obserwacji. Jej rozwdj polega gtéwnie na modyfikacjach wiedzy

juz posiadanej. Aczkolwiek czasami, na przyktad w archeologii, punktem wyjscia

1Z. Cygan, L.W Zacher, Przedsigbiorstwo uprogu X X | wieku, [w:] Przedsiebiorstwo uprogu X X | wieku, red. M. Jerze-
mowska, Wyd. Uczelniane WSZ, Stupsk 2002, s. 69.
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moze by¢ przypadkowa obserwacja, to znaczenie odkrycia zaleze¢ bedzie zazwy-
czaj od tego, czy zdolne jest zmodyfikowaé wezesniejsze teorie™. Wazne jest za-
tem wypracowanie sposobéw na zachowywanie wiedzy, ktéra dysponuja pracow-
nicy, a takze umiejetnosci korzystania z posiadanej wiedzy badz tej mozliwej do
zdobycia. Istotne jest rdwniez wypracowanie rozwigzan stuzacych tworzeniu no-
wej wiedzy powstajacej na bazie wspdtpracy miedzy ludzmi. Pewne rozwiazania
w tym zakresie juz istnieja i wymagaja jedynie woli, aby z nich korzystaé.

Jako zmagazynowane informacje o rzeczywistosci w pamieci podmiotu de-
finiuje wiedze W. Smid®. Powyzsze okrelenie wydaje sie dalece idacym uprosz-
czeniem — A. Zaliwski uzupelnia je stwierdzeniem, ze wiedza ,wykracza poza
informacje, implikuje zdolnos¢ do rozwiazywania probleméw, do inteligentnego
dziatania™. Dalej ten sam autor dodaje, ze wiedza jest nietrwata, rozproszona’,
zmienna i nie stanowi firmowej wlasnosci®. Jest ona $cisle powiazana z takimi po-
jeciami, jak: rozum, poznanie, zglebianie, u§wiadomienie, erudycja.

Wiedza potaczona z inteligencja, umiejetnoscia radzenia sobie, jest natomiast
jej rozwinigciem i okresla si¢ ja mianem madrosci. Analizujac poglady filozoféw
takich jak Sokrates czy K. Weick, mozna zauwazy¢, ze traktuja oni madro$¢ jako
co$ dostepnego ludziom i organizacjom, a takze wskazuja, iz Zrédtem jej pocho-
dzenia sg interakcje z innymi ludZmi. ,Madro§¢ powinna by¢ kultywowana na
wszystkich poziomach: jednostkowym, grupowym, organizacyjnym, a takze w re-
lacjach z otoczeniem. Autor [B. Sievers — M.M.] wiaze madro$¢ z dojrzaloscia
i rozumie przez nia w szczegdlnosci swiadomosé. Tylko dzigki obecnosci dojrzate;
swiadomosci w procesach zarzadzania mozna liczy¢ na rozwdj madrosci orga-
nizacyjnej na innych poziomach. Madro§¢ umozliwia wydostanie si¢ z putapek
i przyzwyczajent przesztosci. Wiele sposrdd aktualnych technik zarzadzania zdaje
si¢ raczej utwierdza¢ niedojrzalos¢ w systemach ludzkich. Madroé¢ zarzadzania
zaczyna si¢ od uznania, ze cztowiek i jego dziatania sa ludzkie, czyli od uczlowie-
czenia — w miejsce dominujacej reifikacji, czyli traktowania ludzi jako zasobdw,
i deifikacji, czyli patrzenia na organizacje jako na byty niematerialne i metafizycz-
ne. Madro$¢ to uznanie ograniczen i odkrycie potencjatu, jaki w sobie kryje ogra-
niczona ludzka rzeczywisto$¢™.

2 K.R. Popper, Droga do wiedsy. Domysiy i refutacie, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1999, s. 53.
3 W. Smid, Metamarketing, Wyd. PSB, Krakéw 2000, s. 81.
* A. Zaliwsk1, Korporacyne bagy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

®,,Wielka madro$é w $wiecie rozproszona jest posréd wielu ludzi”?, Ibrahim tbn Uhaladun, www.polidea.pl,
dostep: 18 listopada 2004.

¢ A. Zaliwski, gp. at., s. 273.

7, Praktykowante madrosct mozliwe jest we wspolczesnych organizacjach w wielu kontekstach, takze w ra-
mach zarzadzania wiedza. Przyklad taki opisuje V. Hepso (2008), antropolog zatrudniony w dziale badaw-
czym firmy Statoil. Autor przeprowadzil badania etnograficzne codziennej pracy grupy pracowniczej, jaka
stanowia koordynatorzy grup podmorskich Statoilu. Pracownicy ¢t sa z wyksztalcenia inzynierami 1 zajmuja
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Z prowadzonych rozwazan wylania si¢ obraz hierarchii, gdzie u podstaw
mamy wiedz¢ — naukowa i potocznie okreslang jako zdroworozsadkowa. Wie-
dza, jak pisze W. Smid, bedaca abstrakcyjna jednoczesnie osiaga ,najwyzszy bodaj
ze wszystkich rodzajéw wiedzy, dostgpnych wspétezesnie czlowiekowi”, gdyz jest
ona ,[...] uogélnionym doswiadczeniem praktycznych sposobéw postepowa-
nia [...]”%. Informacje, do ktérych ma dostep wiele oséb, zostaja przetworzone
na wiedze, jaka w konkretnych dziedzinach dysponuja rézne osoby. Zastosowana
w przedsigbiorstwie wiedza pozwala na systemowe, catosciowe spojrzenie na pro-
cesy, zdarzenia i problemy wystepujace w organizacji przez umiejetnosci wniosko-
wania dedukeyjnego. Takie calosciowe spojrzenie na przedsiebiorstwo daje szanse
na znajdowanie optymalnych i niestandardowych rozwigzan.

Charakterystyka srodowiska przedsiebiorstwa

W literaturze z dziedziny zarzadzania wiedza traktowana jest czesto jako
zas6b strategiczny. Jak podkresla P.E Drucker, tradycyjne zasoby, takie jak:
ziemia, praca i kapital, byly podstawa rozwoju spoteczeristwa przemystowego,
natomiast wiedza jest podstawa rozwoju spoteczenstwa XXI wieku. Wspomnia-
ny autor przedstawil warto$¢ wiedzy jako pieciokrotnie wigksza od jednostki
produkeji przemystowej w latach szes¢dziesiatych ubieglego stulecia®. Rola wie-
dzy w organizacji wyraza si¢ przez kulture, $wiadomos¢ organizacyjna, system
wynagradzania, programy rozwoju pracownikéw, systemy szkoleniowe itd. Wy-
zej wymienione dziatania determinowane s3 rodzajem prowadzonej dziatalno-
§ci oraz poziomem zaawansowania technologicznego. Aby mozna bylo méwi¢
o organizacji wiedzy, musza zachodzi¢ pewne warunki wskazujace na znaczenie
wiedzy w przedsigbiorstwie.

si¢ instalowaniern skomplikowanej technologii w podmorskich punktach wydobycia ropy naftowej. Kazdy
punkt wymaga indywidualnego podejscia 1 podejmowania na biezaco wielu trudnych decyzji przy wspétudziale
kilku najwazniejszych oséb. Sami pracuja na ladzie 1 poza ladem, komunikujg si¢ z pracownikami ladowymi
1 pozaladowymi 1 wiele sposrdd tych interakeji ma charakter interwencyjny 1 czesto obejmujacy wykorzystanie
zaawansowanej technologii. Ich celem jest wykonanie zadania — firma oczekuje od nich, ze znajda odpowied-
nie zasoby 1 poradza sobie z wypracowaniem metod. Jest to wigc praca w duzej mierze polegajaca na ciaglym
przekraczaniu granic tego, co znajome 1 zorganizowane, 1 oswajaniu nowych terendw 1 sytuacji. Inzynierowie
Statoilu uzywajg w swojej codziennej pracy osadu wykraczajacego poza wiedze techniczna, do ich zadan nalezy
radzenie sobie z paradoksami na biezaco, w czym ogromnie pomaga intuicja 1 do$wiadczenie [...]. Inzynierom
pozostawia si¢ w firmie autonomi¢ potrzebna do tego, by radzié sobie z tymi 1 podobnymi zasadniczymi para-
doksamu. [...] dzigki tej autonomit firma umozliwia rozwdj madrosci tej grupy pracownicze”. M. Kostera, O
sanizage 1 archetypy, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 136. Opisany przyklad jest potwierdze-
niem madrosct w dzialaniu, nalezy jednak pamietaé, ze nie kazda organizacja osiagnela wystarczajacy poziom
dojrzalosci 1 §wiadomosci, aby méc sobie pozwoli¢ na tak dalece posunieta autonomie w realizacji zadan przez
pracownikéw. Mozna to traktowacé jako pewnego rodzaju wzorzec, wyznacznik, za ktérym mozna podazaé.

3 W, Smid, gp. ait, s. 35.
° P.F. Drucker, The manufacturing paradox, ,,The Economist” 2001, November.
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W przytoczonej w jednym z powyzszych akapitéw definicji wiedzy autorstwa
A. Zaliwskiego pojawito si¢ spostrzezenie, Ze wiedza jest ,zmienna i nie stano-
wi firmowej wlasnosci™®. Przedsiebiorstwo staje w obliczu powaznego proble-
mu, gdyz wraz z fluktuacja w zatrudnieniu zmienia si¢ stan wiedzy znajdujacej
si¢ w dyspozycji organizacji. Wiedza podobnie jak inne zasoby przedsi¢biorstwa
wymaga zarzadzania w ramach systemu, stad pojawita si¢ koncepcja zarzadzania
wiedza w organizacji.

W koncepcji, w ktérej wiedzg traktuje sie jako zasdb, okresla si¢ ja mianem ka-
pitatu intelektualnego uwzglednianego przy wycenie wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa. Stal si¢ on cz¢écig akeywow niematerialnych i przewyzsza czesto akeywa
materialne przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiedza to gromadzenie wiedzy w wyniku proceséw organizacyj-
nego uczenia sie. Organizacja uczaca si¢ jest nizsza forma i droga do organizacji
inteligentnej, ktéra moze powsta¢ w procesie organizacyjnego uczenia. Organi-
zacja inteligentna posiada ,umiejetnosci generowania i selekcjonowania informa-
¢ji z whasnego doswiadezenia i [...] doswiadezen innych [...], przetwarzania ich
w profesjonalng wiedz¢ oraz umiejetnosci sprawnego jej wykorzystania™!.

Rozwdj organizacji opartej na wiedzy zwiazany z internacjonalizacja, a w dal-
szym etapie z globalizacja, przejawia si¢ w:

« liberalizacji migdzynarodowych przeptywéw towaréw, ustug i innych czynni-
kéw produkeji, w tym kapitatu,

« dziatalnosci organizacji globalnych i miedzynarodowych,

= rozwoju nowych technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, umozli-
wiajacych tworzenie globalnego rynku elektronicznego,

= rozwoju korporacji transnarodowych jako podmiotéw globalnej dziatalnosci
gospodarczej,

» dziataniu rzadéw poszezegdlnych panstw, transferze wladzy do organizacji po-
nadnarodowych, rezygnacji z restrykeji i protekcjonizmie,

= rosnacym oddziatywaniu biznesu,

» tworzeniu regionalnych integracji gospodarczych i blokéw handlowych; szacuje
si¢, ze co najmniej 75% $wiatowego handlu jest skoncentrowane pomiedzy trze-
ma regionalnymi blokami gospodarczymi, takimi jak: Unia Europejska, NAF-
TA z dominujaca pozycja USA i ASEAN (Japonia i kraje Azji Poludniowo-
Wischodniej) — eworzacymi tzw. Triadg, uznawang przez K. Ohmea w 1985 roku
za centrum $wiatowej gospodarki,

« fuzjach i przejeciach,

« tworzeniu transnarodowych alianséw strategicznych (jest to tez wyrdzniajacy

si¢ trend globalnej gospodarki),

10 A, Zaliwski, op. et s. 273.
' B. Mikuta, W kierunfeu organizaci inteligentnych, Antykwa, Krakéw 2001, s. 39.
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» ujednolicaniu wzorcdw konsumpcji, standaryzacji technologii, jakosci, proce-
dur, unifikacji potrzeb,

= rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz powstaniu nowego sektora ustug
intelektualnych i nowego zasobu — aktywéw niematerialnych,

» zwickszeniu miedzynarodowego zasiegu ochrony whasnosci intelektualne;
(konwencje i umowy mi¢dzynarodowe),

= postepujacej migdzynarodowej konwergencji cen towaréw i ustug,

= znacznym przyspieszeniu tempa innowacji technologicznych, szybkiej dyfuzji
nowosci kulturowych i cywilizacyjnych,

= rozwoju logistyki i globalnych sieci,

» wzroécie znaczenia mediéw o zasiggu miedzynarodowym i globalnym,

« globalnym pozyskiwaniu zasobéw oraz przenoszeniu produkeji i realizacji
ustug do innych krajéw,

« zagranicznych inwestycjach bezposrednich i inwestycjach portfelowych,

» wzroécie znaczenia krajow ,wschodzacych’, tworzacych gospodarki rynkowe,
w tym szczeg6lnie Chin i Indii (Chiny od 2006 roku staly si¢ najwickszym
na $wiecie posiadaczem rezerw walutowych — wedtug danych IMF na koniec
sierpnia 2006 roku warto$¢ chinskich rezerw walutowych tacznie z zasobem
zlota przekroczyla kwote 941 mld USD),

« wrozwoju globalnej przestrzeni (tzw. demokracji — przyp. M.M.),

» koniecznosci rozwigzywania nowych, trudnych probleméw cywilizacji w ska-
li $wiata, takich jak: uniformizacja kulturowa, zmiany klimatyczne, choroby
i epidemie, terroryzm i zorganizowana przestgpczos¢ miedzynarodowa, walka
z glodem, zréwnowazony rozwdj, ochrona pokoju, kontrola nad bronia maso-
wego razenia (BMR), problem narodéw bez wilasnego terytorium, wyczerpy-
wanie si¢ zasoboéw surowcéw naturalnych'.

Mozliwosci podejmowania wyzwan, jakie stwarza postgpujaca globaliza-
cja, uwarunkowane sg poziomem rozwoju danego kraju, w ktérym funkcjonuje
przedsigbiorstwo, a takze indywidualnymi mozliwosciami tego przedsigbiorstwa.
Rysunek 1 prezentuje wybrane zjawiska bedace wynikiem rozwoju spoteczenistwa
informacyjnego.

12 1. Macias, Internagjonalizagia i globalizaga deiatalnose preedsighiorstw — tendenga XXI wieku, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2009, 5, s. 6-7.
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Rys. 1 Tendencje, ktére mozna zaobserwowacé w dobie spoteczenstwa
informacyjnego

Rozwdj Mozliwosci:
wiedzy eprodukty i ustugi powstate
w wyniku rozwoju wiedzy,
Zmiany enowe rynki
Specjalizacja w otoczeniu
ospodarczym -
gosp y Zagrozenia:

#szybka dezaktualizacja
posiadanej wiedzy,

Globalizacja !
swzrost konkurencji

Zrédto: G.J.B. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 17.

Poza zewnetrznymi determinantami, ktére wptywajg na rozwdj organizacji
opartej nawiedzy, znaczaca role ogrywaja tez wewnetrzny sposéb zorganizowania
pracy, kultura organizacyjna, komunikacja, wymiana informacji oraz tworzenie
wiedzy w organizacji.

Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy

Aktywa niematerialne i ich rosngcy udziat w strukturze dochoddw globalne-
go przedsiebiorstwa zmieniajg wewnetrzne warunki jego funkcjonowania i wy-
magajg tworzenia oraz implementacji mechanizméw zarzgdzania wiedzg. Dane
i informacje stanowig kategorie wiedzy oraz jej sktadowsg i czesto majg charakter
rozproszony. Wiedza natomiast najczesciej charakteryzuje sie uporzagdkowaniem.
Umiejetne przekazywanie wiedzy moze wptyng¢ na przyspieszenie adaptacji no-
wych pracownikdw, przeprowadzania szkoler, wdrazania nowych rozwigzan itd.

ROznice wystepujace w organizacji dziatajacej w warunkach gospodarki opar-
tej na wiedzy prezentuje tabela 1.
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Tab. 1. Organizacja tradycyjna a organizacje gospodarki opartej na wiedzy

Wyszczeg6lnienie Organizacja tradycyjna Organizacje gospodarki opartej na wiedzy
tworzenie wartoéci globalnej (wartodci
Cel wypracowanie zyskéw dla klienta, wlasciciela, panistwa i innych

interesariuszy)

Skupienie uwagi

na masowej produkeji débr
materialnych

na projektowaniu i zastosowaniu technologii,
informacji i wiedzy

bierna lub reaktywna, a wiec
brak reakeji organizacji na

proakeywna, czyli wyprzedzanie zmian
zachodzacych w otoczeniu i wezedniejsze

Strategia . . przygotowanie organizacji oraz mechanizméw
zmiany zachodzace w otoczeniu o . J
) L dziatania do nich, tak aby wykorzystaé je jako
lub reagowanie z opéZnieniem
szanse
Dominujacy zaséb | kapital rzeczowy i finansowy wiedza i kapital intelektualny

Warto$¢ rynkowa

wyznaczona gléwnie przez
posiadane zasoby materialne

wyznaczona giéwnie przez posiadane zasoby
niematerialne

Dominujacy
kierunek inwestycji

inwestowanie w Zasoby
materialne

inwestowanie w rozwdj i Wykorzystanie Wiedzy
i kapitalu intelektualnego

sprzyjajaca unikaniu niepewnosci
— niska tolerancja niepewnosci
taczy sie z dazeniem do
redukowania niepewnosci

wysoka tolerancja niepewnosci przez
$rodowisko spoleczne wiaze sie z gotowoscia

Kultura P do dzialania w warunkach deficytu informacji,
i dzialaniem w warunkach malego . . ) S
o S wartosci organizacyjne to: jako§¢, obstuga
ryzyka, wartodci organizacyjne to: ) . - T .
o . klienta, réznorodnoéé, innowacyjnosé, relacje
wezrost, wydajnoé¢, standaryzacja,
kontrola
Podejécie do traktowanie zdarzeri traktowanie zdarzeri nietypowych jako Zrédia
niepewnosci nietypowych jako zagrozenia inspiracji i szans
ustrukturalizowane i stabilne,
trzymanie sie stereotypéw . ..
wzy " ypow kazdorazowo dostosowywane do sytuacji,
i odrzucanie informacji z nimi ) A
. . ciagle rekonstruowanie §wiata wewnetrznego
Sposoby dziatania sprzecznych, koncentrowanie ) L :
. . . i zewnetrznego organizacji, odrzucanie
uwagi na sprzecznosci proceséw .
stereotypow
zachodzacych wewnatrz
organizacji
Podstawowa wiedza | wysoce wyspecjalizowana interdyscyplinarna

Podejécie do zmian

podkreslanie stabilizacyjnej
roli organizacji, traktowanie
zmian j ako zagrozenia, zmiany
wymuszane wprowadzane sa
periodycznie, z okreslonym
tempem i w sposéb fatwy do
przyswojenia

orientacja na zmiany, zmiany nag}e, o duiyrn
tempie i niejednokrotnie radykalne, ciagly
proces doskonalenia, zasada polityki zmian jest
zorganizowane odrzucenie przeszlos’ci

Zrédlo whadzy umiejscowienie w hierarchii . .
o . o posiadana wiedza
menedzeréw organizacyjnej
stabilne, zhierarchizowane,
. oparte na emocjonalnych - g
Relacje wladz P podonamy heterarchia, niestabilnoé¢ uktadu wladz
) ¥ aspektach kierowniczego ¥
autorytetu
Zalezno$t soka od przvwéde duza autonomia wsparta wiedza
pracownika Wy praywodcy i profesjonalizmem
optymalizacja jakosci

Role zespoléw
kierowniczych

i produktywnosci, aplikacja
surowej energii, powtarzalne
kazdego dnia operacje, obrébka
zasobdw i innowacji, separacja

i specjalizacja pracy i organizacji

jako$¢ = produktywnod¢ = adaptacyjnosé

i reakeja, aplikacja idei, poszukiwania dla
tworzenia innowacji, obrébka wiedzy

i zdolnosci, podejécie holistyczne i integracja
pracy i innowacji
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Wyszczeg6lnienie Organizacja tradycyjna Organizacje gospodarki opartej na wiedzy
Relacje miedzy stabilne, minimalna ruchliwoé¢, | duza ruchliwoé¢ dzigki stosowanej rotacji,
ludzmi poczucie przynaleznosci harmonia we wspéldzialaniu
Formy . duza ruchliwod¢ dzieki stosowanej rotacji,

. . stale, ustrukturalizowane ; AR
organizacyjne harmonia we wspéldziataniu
tradycyjna, skoncentrowana sie¢ kooperacyjnie powiazanych jednostek
Strukeura na funkejach przedsiebiorstwa samozarzadzajacych sie, skoncentrowanych
. . z dominacja zaleznoci na procesach, nieformalne mechanizmy
organizacyjna ) ) . . o . g
hierarchicznych, duzy naciskna | wywierania nacisku (komunikacja,
kontrole uczestnictwo, kultura)
jasne i wyrazne miedzy zatarte, niewyrazne zaréwno miedzy
Granice funkcjami, jednostkami funkcjami, jak i jednostkami organizacyjnymi
organizacyjnymi i organizacjami | iorganizacjami
brak $cistych wiezi
, kooperacyjnych, konkurencja L ,
Wspdtpraca / ; $cista wspélpraca partnerska oparta na
. cenowa miedzy dostawcami . RSP R,
z dostawcami, ) A . zaufaniu, mozliwo$¢ §ledzenia jakodci w calym
. i kooperantami, ograniczone , . R .
kooperantami . . faricuchu zaopatrzenia, wysoki poziom obstugi

L1 . kontakry z klientem i czesty . ; BRETN .

i klientami . a klienta, angazowanie klientéw do wspdipracy
brak reakeji na preferencje
klientéw

Dominujaca . . . .

e pionowa, sformalizowana pozioma/horyzontalna, nieformalna
komunikacja

Uczestnictwo . . o .

. wylaczne i trwale duza ruchliwod¢, uczestnictwo tymezasowe
w grupie
Dominujacy
rodzaj tozsamosci tozsamos$¢ grupowa tozsamo$¢ indywidualna
personalnej
koncentracja na transakcjach
- dominuja zasady marketingu koncentracja na relacjach — dominuja
masowego, np. koncentracja zasady zarzadzania relacjami z klientami,
na cenach produkeu, sprzedaz np. koncentracja na wartodci dla klienta,
Marketing jednego produktu wielu sprzedaz wielu produktéw jednemu klientowi,
klientom, zdobywanie zdobywanie nieprzerwanego strumienia
nieprzerwanego strumienia nowych zaméwien od obecnych klientéw,
nowych klientéw, badanie udziat klienta, korzysci zakresu
klienta, korzysci skali
oparta na ekonomii skali, . T
parta fia € . oparta na ekonomii zakresu, krétkie ciagi
dlugie ciagi produkeyjne, ) . ,
.o . produkeyjne, czeste udoskonalenia produkeéw
. rzadkie zmiany produkeyine, ! ” .
Produkeja i produkeji, szeroki asortyment, elastyczne

waski asortyment produkeji,
stosowanie wyspecjalizowanych
maszyn

maszyny o fatwym montazu i niskim jego
koszcie

Zrédlo: B. Mikula, Organizage oparte na wiedzy, Wyd. AE, Krakéw 2006, s. 37-39.

Przedsi¢biorstwo w warunkach globalizacji poddawane jest réznego rodzaju
presjom:
dokonania skoku w zakresie wymogéw efektywnosciowych i konkurencyj-

nych,

uczenia si¢ dziatania na rynku miedzynarodowym,
funkcjonowania w warunkach duzo wigkszej zmiennosci i burzliwosci rynku,
pozyskania kapitalu na nowoczesne inwestycje,
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= pozyskania uzdolnionych pracownikéw oraz podnoszenia ich kwalifikacji,
* presja tworzenia powiazan partnerskich z innymi podmiotami gospodarczymi®.

Traktowanie przedsi¢biorstwa jako skumulowanej wiedzy coraz czedciej znaj-
duje zwolennikéw. Okazuje sie, ze w srodowisku konkurencyjnym na czoto wysu-
waja si¢ te przedsigbiorstwa, ktdre zwracaja uwage na umiejetnosci przystosowania
si¢ do otoczenia, elastycznos¢ w nawiazywaniu wspdtpracy z innymi uczestnika-
mi rynku, a takze umiejetnosei zarzadzania w kazdych warunkach. Posiadaja one
zdolnos¢ pozyskiwania najlepszych specjalistow z dziedzin, kedre ich interesuja,
i sprawnie zarzadzaja wiedza.

W gospodarce $wiatowej wspdlistnieje wiele rodzajéw wiedzy, ktére mozna
poszeregowa¢ wedlug réznych kryteriéw. Wyréznia si¢ na przyktad podzialy na:
wiedze publiczng i prywatna'®, dostepng i ukryta” (skodyfikowana i ukryta!®),
naukows i techniczng?, ogélnie dostepna (wolng), czgéciowo dostepna (jawng
chroniong) i ogélnie niedostepng (utajniona)’®. Najbardziej ogélnym podziatem
jest podzial na wiedze jawna i niejawna.

Z punktu widzenia Zrédet wiedzy mozna wyrdznié cztery kategorie aktywéw
wiedzy, ktére prezentuje tabela 2.

Tab. 2. Cztery kategorie aktywow wiedzy

Wiedza zwigzana z do$wiadczeniem Wiedza koncepcyjna
Wiedza cicha, wspélnie posiadana przez wspélne Zewnetrzna wiedza artykulowana przez obrazy,
dos$wiadczenie symboleijezyk
. umiejetnodci i ,wiedzie¢ jak” u oséb . koncepty (pomysly) produktu,
indywidualnych, . projektowanie,
. opieka, zaufanie i bezpieczenistwo, . prawo do marki.
. energia, pasjai napiecie.
Rutynowe zasoby (aktywa) wiedzy Zasoby systemowe wiedzy
Cicha wiedza, ktéra stala sie rutyna i zostala Usystematyzowana wiedza
ugruntowana w dzialaniach i prakeyce zewnetrzna
. swiedzie¢ jak” w codziennych operacjach, . dokumenty, specyfikacje i podreczniki,
. rutyna organizacyjna, . baza danych,
. kultura organizacyjna. . patenty i licencje.
Zrédlo: S. Little, T. Ray, M ing ko dge: An essential reader, 2™ ed., Sage, London 2005, s. 25.

12 1. Bogdanienko, Mos/iwose swigkszania innowacynosei matyeh firm w warunfeach globalnej konkurendgi, ,,Problemy
Zarzadzania” (Zarzadzanie wiedzg) 2007, 4(18), s. 76-77.

Y Zarzqdzanie wiedsq w spoteczeristwie nezqeym sie, OECD, 2000, s. 17.
** 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kr e wiedzy w organizagi, Poltex, Warszawa 2000, s. 99.

16 Zarzqdzanie wiedsq w spoteczerstwie. . ., s. 18.
7 Efeonomika innowagy, red. J. Czupial, Wyd. AE im. Oskara Langego, Wroclaw 1994, s. 8.
8. Kotarba, Zaryqdzanie wiedsq chrontong w preedsighiorstwie, ORGMASZ, Warszawa 2001, s. 18-21.
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Rodzajem wiedzy, na ktéry warto zwracal szczegdlna uwage, a kedry jest
trudny do uchwycenia, jest wiedza cicha. Jest ona zindywidualizowana, intuicyj-
na, a mozliwosci jej transferu sa ograniczone. Fake istnienia tego rodzaju wiedzy
i dysponowania nim przez wspolpracownikéw jest ignorowany i niedoceniany do
momentu, gdy pracownik zmieni stanowisko badz pracodawce.

»Dostep do wspdlnego rezerwuaru wiedzy jest ograniczony. Jednym ze spo-
sobéw budowy kapitatu intelektualnego jest poprawa »efektywnej podazy«
wiedzy. Drugim problemem jest oddzielenie wiedzy pozytecznej od wiedzy nie-
majacej zastosowania. Z czasem wiedza si¢ dezaktualizuje, a inne, nieznaczace do-
tychczas obszary wiedzy nabieraja znaczenia™. Wiedza najczeéciej skumulowana
jest w okreslonych $rodowiskach zajmujacych sie okreslonymi — czesto szczegé-
fowymi — problemami. Wiedza zakorzeniona jest w strukturach, organizacjach
iinstytucjach.

Na rozwdéj organizacji opartej na wiedzy ma wplyw otwartos$¢ na wiedz¢ pocho-
dzaca z otoczenia. Kazde przedsigbiorstwo i kazdy pracownik dysponuja pewnym
podstawowym zestawem wiedzy, ktéry umozliwia reagowanie na biezace wyzwania.
Ten rodzaj wiedzy daje poczucie bezpieczenstwa. Import nowych zasobéw wiedzy
moze powodowac reakcje obronne ze strony pracownikéw?’. Wdrazanie jakichkol-
wiek zmian moze budzi¢ emocje i niech¢¢ pracownikéw, poniewaz zmiana burzy
poukifadang rzeczywisto$¢, kedra wickszos¢ z ludzi eworzy wokét siebie.

Podstawa konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa w otoczeniu s3 miedzy inny-
mi: szybko$¢ tworzenia i rozwijania nowych produktéw o mozliwie najwickszym
zasiggu oraz na $wiatowym poziomie, zdolnos¢ szybkiego reagowania w zakresie
dostosowania wielkosci i struktury oferty do rozmiardw i strukeury popytu, sto-
sowanie marketingu o szerokim zasiegu, ktdry umozliwia sprawne wprowadzenie
produktdw na wszystkie wazne rynki, zdolnos¢ akumulacji zasobéw finansowych
pozwalajacych mobilizowa¢ $rodki niezbedne do tworzenia i skutecznej sprzeda-
zy kolejnych generacji produkeéw?.

Najcenniejsza dla przedsiebiorstwa jest ta wiedza, ktéra na rynku spotyka si¢
najrzadziej.

Czynniki wptywajgce na rozwdj
wspotczesnego przedsiebiorstwa

Wspoiczesna organizacja charakteryzuje si¢ koncentracja uwagi na wiedzy jako
szczegblnym, jednym z najwazniejszych zasobdw, jakimi dysponuje organizacja.

¥ Zarzqdzanie wiedsq w spoteczerstwie. .., s. 17.
2 G.J.B. Probst, S. Raub, K. Romhardt, gp. @, s. 119.
2 J. Bogdanienko, gp. ¢i., s. 76.
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Fundamentalny czynnik rozwoju organizacji opartej na wiedzy stanowi
odpowiednie przygotowanie studentéw do zycia zawodowego, w ktdrym
uczenie si¢ przez dziatanie i wspdlprace z innymi jest konieczne do odno-
szenia sukceséw. Na podkreslenie zastuguje rowniez — wystepujace po stro-
nie pracodawcy — ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktéra
sprzyja tworzeniu i utrzymywaniu organizacji opartej na wiedzy. Poza tym,
~edukacja 0séb dorostych (permanentna edukacja) jest kluczowym elemen-
tem gospodarki wiedzy”*%

Na rozwdj organizacji opartej na wiedzy maja wplyw ograniczenia zwigzane z:

» brakiem badZ nieudolnym dziataniem systemu upowszechniania wiedzy, ktory
powinien stuzy¢ gromadzeniu, rozbudowywaniu, rozpowszechnianiu wiedzy;

« faktem, ze niewiele organizacji i ludzi nastawionych jest na zdobywanie i wy-
korzystywanie wiedzy;

» nadmiernym przywiazywaniem wagi przez pracownikéw do swoich funkeji
i brakiem poczucia odpowiedzialnosci za wyniki zbiorowego wysitku wszyst-
kich pracownikdw;

« falszywa aktywnoscia zwiazang z samozadowoleniem z posiadanej wiedzy i obar-
czaniem za brak jej powigkszania szeroko rozumianego otoczenia organizacji
(prawdziwa aktywnos¢ jest konsekwencja obserwacji 1 wynikiem zrozumienia,
wjakim stopniu samo przedsigbiorstwo odpowiada za rozwigzywane problemy);

» brakiem nawyku rozwiazywania probleméw w sposob systemowy (zamiast po-
strzega¢ przedsicbiorstwo jako otwarty system powiazany z otoczeniem, pra-
cownicy koncentrujy si¢ na rozwigzywaniu probleméw, nie dostrzegaja przy
tym przysztych zagrozen i nie patrza catosciowo na powiazania ich decyzji z in-
nymi problemami);

» brakiem umiejetnosci potrzebnych do oceny doswiadezen i wyciagania wnios-
kéw z najistotniejszych dziatan i decyzji, ktére zalezg od wielu elementéw, nie-
rzadko pomijanych;

= mitem o spéjnosci kadry kierowniczej, ktdra w rzeczywistosci skupiona jest
na umacnianiu swojej pozycji; spéjnos¢ dziatan kadry kierowniczej jest czesto
tyko pozorna i wystgpuje w stabilnych warunkach®.

Wymienione ograniczenia maja odzwierciedlenie w jakosci pracy, osiaganych
wynikach oraz niepelnej realizacji zadan, co bezposrednio przekiada si¢ na pozy-
cj¢ przedsigbiorstwa.

% Zarsgdzanie wiedzq w spoleczeristwre. . ., s. 27.

2 Opracowano na podstawie: Z. Malara, Pryedsighiorstwo w globalng gospodarce. Wyswania wspéezesnoser, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa 20006, s. 143.

2 Wedlug przeprowadzonych we Francjt badan w duzych przedsiebiorstwach (zatrudniajacych ponad
250 osdb) 84% czlonkéw zarzadu przypisuje zarzadzanm wiedza duze lub bardzo duze znaczenie stra-
tegiczne. W tych samych jednak przedsigbiorstwach zauwazono réwniez, Zze stosunkowo wolno rosnie
swiadomos¢ problematyki zarzadzania wiedza 1 zarzadzania przez wiedze. Tbidem, s. 142.
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Bariery utrudniajgce przeptyw wiedzy w organizacjach wymieniajg T.H. Da-
venport i L. Prusak (tab. 3).

Tab. 3. Bariery kulturowe utrudniajgce przeptyw wiedzy w organizacjach

Bariery Mozliwe rozwigzania

Brak zaufania Budowanie relacji opartych na zaufaniu i poczuciu
wspdlnoty poprzez utrzymywanie kontaktow
bezposrednich i na odlegtosé
Propagowanie form komunikacji sprzyjajacych
przeptywowi wiedzy

Ro6zne jezyki i punkty odniesienia Budowanie wspdlnych podstaw poprzez prace
zespotowa, rotacje stanowisk i inne formy
wspoétdziatania
Ksztattowanie wsp6lnego jezyka
lub wykorzystanie biurokrazcow

Panujaca koncepcja produktywnej pracy Stworzenie miejsc i sytuacji sprzyjajacych
formalnej i nieformalnej wymianie wiedzy
Zachecanie do préb, eksperymentdéw i zabaw
Pomoc menedzerom w zrozumieniu, na czym tak
naprawde polega wykonywanie pracy

Nagrody dla posiadaczy wiedzy Nagradzanie tych, ktérzy dzielg sie wiedzg
i potrafig spozytkowa¢ wiedze innych
Ograniczona zdolno$¢ przyswajania Uswiadamianie ludziom zalet elastycznosci
wiedzy Zarezerwowanie czasu na przetwarzanie,
dojrzewanie i spozytkowanie wiedzy
Przekonanie, ze wiedza jest przypisana Ksztattowanie atmosfery, w ktdrej warto$¢
do okreslonych grup lub stanowisk pomystéw jest wazniejsza od ich pochodzenia
Nietolerowanie btedéw i brak wsparcia, Tolerowanie btedéw popetnianych w ramach
gdy potrzebnajest pomoc tworczej pracy i pomaganie ludziom

w wycigganiu nauki z tych btedéw

Zrodto: Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzg, PW E, Warszawa 2005, s. 56.

Istnieje poglad, ze dazenie do tworzenia przedsiebiorstwa zorientowanego na
wiedze daje wiekszg szanse na utrzymanie sie na rynku i radzenie sobie ze skom-
plikowanym otoczeniem. Nie oznacza to jednak, ze transformacja przedsiebior-
stwa opartego na wiedzy pozbawiona jest przeszkdd.

Problemy zwigzane z zarzadzaniem wiedza, z jakimi spotykajg sie przedsie-
biorstwa obejmujg tak réznorodne kwestie, jak25:

m niewystarczajgce wykorzystanie wiedzy pracownikow25;

5 Ibidem, s. 143—144.

% Szacuje sieg, ze tylko jedna trzecia wiedzy pracownikéw (36%) jest wykorzystywana przez przedsiebiorstwa,
ktére zgadzaja si¢ przy tym, iz wiedza zapewnia im blisko potowe ich wartosci i ustug. Wedtug International
Data Corporation, ktéra to firma przeprowadzita badania w 500 najwiekszych przedsiebiorstwach $wiata, co-
rocznie marnuje sie¢ okoto 12 mld USD tylko dlatego, ze nie korzystaja z wiedzy pracownikéw. [...] Przewiduje
sie, ze wielko$¢ strat w nadchodzacych latach (w stosunku do 2003 r. —przyp. autora) bedzie si¢ powigkszaé. Za:
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» niedobér wiedzy i problemy informacyjne jako wynik nierdwnomiernego roz-
dzielania wiedzy, nieadekwatnie do potrzeb i wymagan wszystkich komérek
i pracownikéw przedsigbiorstwas

« trudnosci w pozyskiwaniu wiedzy nieformalnej;

» nicodpowiednia kultura organizacyjna i brak atmosfery do otwartego dziele-
nia si¢ wiedzg;

= przecenianie lub niedocenianie mozliwosci techniki i usprawniania pracy dzig-
ki jej wykorzystaniu;

= nieuzyteczne bazy danych, ktére zgodnie z kryterium praktycznej przydatno-
$ci powinny by¢ eliminowane;

« stereotyp myslenia — wiedza to wladza — najwazniejsze jest wyjscie od oczeki-
wari potencjalnych odbiorcéw;

« luka miedzy koncepcja i dziataniem - wazne jest docenianie wlasnych po-
mystéw i dokonan, wyciaganie wnioskdw z porazek, pokonywanie przeszkod
i whasciwe ocenianie pozycji konkurentéw.

Zarzadzanie wiedza nie przynosi wytacznie probleméw. Najistotniejsze sa ko-
rzysci, jakie z niego mozna czerpaé. Dotycza one zaréwno przedsigbiorstwa, jak
i pracownikéw i whasnie one sa przyczyna popularnosci tej koncepeji. W tabeli 4
(nas. 120) przedstawiono liste wybranych korzysci.

Organizacje oparte na wiedzy, gromadzac i tworzac wiedze, podlegaja zmia-
nom w nast¢pujacych obszarach:

» wzrastaja innowacyjno$¢ w relacjach z otoczeniem oraz sprawnos¢ wdrazania
nowych rozwigzar,

» wyraznie zwicksza si¢ rola czynnikéw ulatwiajacych tworzenie i przekazywa-
nie wiedzy i informacji w przedsigbiorstwie,

» coraz szerzej wykorzystuje si¢ technologie informacyjne wspomagajace akeyw-
nos¢ organizacji,

» wzrasta $wiadomos$¢ ekologiczna rozumiana jako stan wiedzy, pogladéw i wy-
obrazen o roli srodowiska w dziatalnosci organizacji oraz o wplywie organizacji
na $rodowisko,

» wzrasta stan wiedzy na temat postepujacej erozji Srodowiska naturalnego®.

O ¢o chodzi w tak Jwanym zarzqdzanin wiedzy, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, 33, s. 33. Przyczyna tego zjawiska
jest luka miedzy deklaracjami, w ktérych menedzerowte catkowicie podzielaja poglad o rosnacej rolt wiedzy
w konkurencii, 2 konkretnymi przedsiewzigciami. B. Wawrzyniak, Od &oncepei do praktyki sarsqdzania wiedzq
w preedsighiorstwie,  Master of Busmess Admumnistration” 2002, 1, s. 32. Zob. Z. Malara, op. eit., s. 143.

2 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stabryla, P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, K. Wozniak, Metoda fea-
tegoryzagi jako narzedzie oceny potenciain wiedzy priedsichiorstw, [w:] Ku nowym paradygmatom nauk o arzqdzanin, red.
J. Rokita, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2008, s. 138—139.
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Tab. 4. Korzysci zarzadzania wiedza

Korzysci dla pracownikéw Korzyici dla przedsiebiorstwa

= zmiana kultury organizacyjnej w kierunku swobod-
nego przeplywu wiedzy,

= tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania,

= ksztaltowanie postaw, umiejetnosci i doswiadezen
sprzyjajacych poszerzaniu podstawowych kompeten-
cji pracownikéw, skutkujace generowaniem nowych
wartosci dla przedsiebiorstwa,

= efektywna komunikacja wewnatrz przedsiebiorstwa,

* nawigzanie, utrzymanie i wzmacnianie trwalych
wiezi z pracownikami, prowadzace do niskiej fluktu-
acji pracownikéw,

= identyfikacja pracownika z przedsiebiorstwem,

ustawiczny rozwdj,

wzrost kompetencji,

tworzenie wiezi z firmg,

fatwy dostep do Zrédet wiedzy,
usprawniajacy wykonywana prace

i wplywajacy tym samym na jej efektywnos¢,
oszezedno$é czasu zwigzanego z pozyski-
waniem wiedzy,

mozliwosé tworzenia wiedzy organizacyjnej
przez kazdego pracownika, zwickszajaca
zaangazowanie w wykonywang prace,

kreatywnos¢ S L
TWROSC, . s = popularyzacja najlepszych prakeyk, koncepcji i do-
wzrost poczucia wlasnej wartosci wirdd L ,
racownikéw, $wiadczet,
P o = skrécenie czasu wprowadzania ulepszet w produk-
samorealizacja,

tach i ushugach,

= sprawne i skuteczne podejmowanie decyzji dzieki
posiadanej wiedzy,

= wyzsza jako$¢ produkeéw i ustug,

» wzrost wartosci rynkowej

poczucie przynaleinos’ci,
rado$¢ z wykonywanej pracy,
wzrost konkurencyjnosci pracownikéw na

rynku pracy

Zrédlo: A. Blaszezuk, J.J. Brdulak, M. Guazik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich predsighiorstwach,
SHG. Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2004, s. 50.

Wspomniana degradacja §rodowiska naturalnego wymusza na organizacjach

podejmowanie dziatan dotyczacych jego ochrony. Zarzadzajacy w procesie decy-
zyjnym powinni uwzgledniaé obowigzujace przepisy prawa migdzynarodowego
ikrajowego, ktére reguluja sfere ochrony srodowiska naturalnego. Takie dziatania

sprawiaja bowiem, ze:

nastepuje poprawa srodowiska w miejscu lokalizacji przedsi¢biorstwa,
stopniowo, przy wykorzystaniu wiasciwych technologii, zmniejsza si¢ nega-
tywny wplyw organizacji na $rodowisko naturalne,
realizowane sa cele ekologiczne,
przedsi¢biorstwo wypracowuje system zarzadzania srodowiskiem,
pracownicy organizacji, a takze dostawcy ushug zostaja zobowiazani do prze-
strzegania przepiséw dotyczacych ochrony $rodowiska,
spofeczenistwo lokalne jest informowane o podjetych dziataniach zwiagzanych
z ochrong $rodowiska naturalnego.

S. Giildenberg i R. Eschenbach wyréznili dwa znaczenia organizacji opartej

na wiedzy:

instytucjonalne — sprowadza si¢ do traktowania organizacji jako systemu spo-
tecznego majacego swoja strukture komunikacji i informacji, ktdry umozliwia
interakcje miedzy jej uczestnikami,

funkcjonalne - traktowana organizacji jako koncepcji, ktéra stanowi baze dla
wszystkich strategii zarzadzania stuzacych podejmowaniu decyzji, rozwiazy-
waniu probleméw oraz inicjowaniu zmian®.

B K. Zimniewicz, Wspélezesne koncepsje i metody sarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 75-76.
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Jak pisze K. Zimniewicz, ,,Organizacja oparta na wiedzy rozumiana jako kon-
cepcja zarzadzania opiera sie na pewnej sumie wiedzy, ktérg dysponujg poszcze-
gélni wspotpracownicy - wiedzy, ktora jest ciagle wzbogacana i rozwijana, a na-
stepnie udostepniana przedsigbiorstwu”2

Rys. 2. Bazawiedzy przedsiebiorstwa

Organizacyjna
O baza wiedzy

Zrédto: K. Zimniewicz, op. cit, s. 76.

Ze wzgledu na Zrodta wiedzy, jakie sa ulokowane w otoczeniu przedsigbior-
stwa, konieczne jest nawigzywanie licznych interakcji z tymze otoczeniem, co sta-
nowi wyzwanie rozumiane jako szanse i zagrozenia.

Pracownicy przedsiebiorstwa nabywajg wiedze praktycznie przez cate zy-
cie, tzn. nie tylko w procesie indywidualnego ksztatcenia, ale przede wszystkim
w procesie wsp6tdziatania zinnymi. Takie mozliwosci zapewnia nie tylko rodzime
przedsiebiorstwo, ale takze organizacje zewnetrzne, np. firmy konsultingowe czy
wywiadownie gospodarcze. Tym samym dziatalno$¢ organizacji ma Scisty zwigzek
z uczeniem sie i stanowi nierozerwalng cato$¢ wszelkich zmian, jakie wystepuja
W organizacji gospodarczej.

Informacja iwiedza decydujg o potencjale i mozliwo$ciach dziatania praktycz-
nie kazdej organizacji. Wymaga to ze strony tychze organizacji, a takze innych

2 Ibidem, s. 76—77.
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uprawnionych podmiotéw gospodarczych, budowania wlasnego bezpieczenistwa.

Informacja i wspierana nig wiedza stanowia podstawowa bron w trwajacej kon-

frontacji podmiotéw gospodarczych, a takze sa jedng z podstawowych form ich

aktywnosci wewngtrznej. Warto$¢ zasobéw informacyjnych (w tym wiedzy) dla

organizacji gospodarczej stanowi funkcje tego, czy:

« dane zasoby sg istotne dla zainteresowan i zobowiazan danej organizacji,

» mozliwosci danej organizacji, tzn. wiedza, umiejetnosci i narzedzia, pozwalaja
na skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobdw,

« istnieje dostepnos¢ danych zasobdéw dla organizacii,

« istnieje dostgpnoé¢ dla innych organizacji,

= wystepuje integralnosé zasobéw,

* czas oznacza to, ze zasoby informacyjne wraz z uplywem czasu moga nabieraé
wartosci lub ja traci¢.

Wymienione elementy nalezy traktowa¢ jako obszar przysztych dziatai pod-
miotdw tworzacych otoczenie przedsigbiorstwa, ktorym takie zadanie moze by¢
zlecone przez dany podmiot.

~W nowym ekonomicznym i intelektualnym otoczeniu powstaja nowe me-
tody badania natury i przyczyn rzeczy, a takze nowe pola badan i studiéw na-
ukowych, takie jak ekonomia wiedzy i zarzadzanie wiedza. Ekonomia wiedzy jest
szybko rozwijajacym si¢ dzialem ekonomii, ktéry wyrést z multidyscyplinarnych
badari opartych na studiach nad innowacjami. Spotecznos¢ badaczy pracuje pro-
duktywnie nad innowacjami juz od ponad 40 lat jako bardzo zréznicowana ga-
laktyka grup badawczych z calego $wiata. Rézni ich podejscie teoretyczne oraz
dotyczace polityki™.

W zwiazku z zachodzacymi w podmiotach gospodarczych i ich otoczeniu ze-
wngtrznym zmianami skuteczne osigganie wyznaczonych celéw wymaga zasilania
materialnego, energetycznego i informacyjnego. Wspélezesne przedsigbiorstwo
buduje swoja pozycje na bazie wiedzy i umiejetnosei pracownikéw. Nowe pro-
pozycje wartosci zaleza od pomystowosci i wiedzy, a pomysly te przedstawiaja
warto$¢ tylko wtedy, gdy pracownicy sie nimi dziela. Wiedza jest natomiast uzy-
teczna w sytuacji, kiedy ludzie odnajduja badz upatruja jej warto$é w swojej pracy.
~Dzielenie tego, co jest w glowach inteligentnych ludzi, ma krytyczna wartosé
poznawcza i wymaga duzo wigcej niz tylko kapitatu i wysoce zaawansowanych pa-
kietéw oprogramowania numerycznego. Idea nowych wartosci musi przeptywaé
przez cala organizacje, i to od dotu, a nie tylko od gory™".

Y. Caloghirou, A. Constantelou, N.S. Vonortas, Knowledge flows in European industry, Routledge, New York
2006, s. 10.

V. Krawiec, Zasadnicza smiana drogq do sukcesu przedsighiorstwa XXI wiefen, Difin, Warszawa 2007, s. 164.
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Podsumowanie

~Wspdlczesna ekonomia jest bardziej niz kiedykolwiek wezesniej $wiadoma
roli wiedzy i proceséw uczenia sig. [...] Ostatnie dziesi¢ciolecia byly $wiadkiem
niespotykanego wzrostu zainteresowania ekonomia instytucyjna i ekonomia in-
nowacji. Na tych polach kluczowa role w rozwoju gospodarczym gra uczenie sie.

Nowe teorie zarzadzania koncentruja si¢ na rozwijaniu umiejetnosci i kompeten-

cji. W literaturze dotyczacej zarzadzania popularno$¢ zyskata koncepcja uczacej

si¢ organizacji zaréwno na polu teoretycznym, jak i praktycznym”™
Tworzenie wiedzy jest procesem ciagtym. Polega on na przekraczaniu granic

u samego siebie przez przechodzenie granic swojego starego ego i wchodzenie

w nowe dzigki osiaganiu nowych kontekstdw, nowego spojrzenia na $wiat i nowej

wiedzy. Krétko méwiac, jest to podréz od ,by¢” do ,,stawad si¢”. Dana osoba prze-

kracza takze granice pomiedzy samym soba i innymi, jako ze wiedza tworzona jest
przez interakcje pomiedzy indywidualnymi a innymi osobami i ich otoczeniem.

W tworzeniu mikro- i makrowiedzy poprzez jej wymiang powstaja zmiany za-

réwno na poziomie mikro, jak i makro: dana osoba wptywa na $rodowisko, z ktd-

rym wchodzi w interakeje, i jest poddana jego wptywowi®.

~Ksztaltowanie organizacji przysziosci — opartej na zdolnosci do rekonfigura-
¢ji, procesach uczenia si¢, kreatywnosci, sptaszczonych strukeurach itp. — jest wy-
zwalane przez nowa rzeczywisto$¢ organizacyjna. Dzisiaj, gdy $wiat staje si¢ co-
raz bardziej skomplikowany i nieprzewidywalny, zaczynamy zauwazaé, ze trzeba
rozwija¢ nowe formy organizacyjne oparte na nowych paradygmatach. Sprosta-
nie niespodziankom, jakie niesie dzien jutrzejszy, zalezy miedzy innymi od tego,

w jakim stopniu bedziemy gotowi do tworzenia nowych koncepcji dotyczacych

przyszlosci zarzadzania™.

Zdaniem P. Grajewskiego rzeczywistymi przestankami, celami i efektami bu-
dowy organizacji uczacej si¢ i zarzadzajacej wiedzg sa®:

1. Odciazenie pracownika umystowego od banalnych zaje¢ intelektualnych na
rzecz zaangazowania go w pracy wymagajacej tworczej aktywnosci — wyko-
nywanie pracy rutynowej jest malowarto$ciowe; w organizacji uczacej si¢ nie
traci si¢ czasu i talentéw pracownikéw na wielokrotne wymyslanie tych samych
rozwiazan, a wykorzystanie dostepnej wiedzy ma stuzy¢ rozwiazywaniu pro-
bleméw, z ktdrymi jeszeze nike sobie nie poradzit.

2. Zarzadzanie wiedzg jest dziataniem prowadzacym do nadania réwnie duzego
znaczenia wiedzy pochodzacej ze Zrédet innych niz wlasna twérczos¢ — war-

2 Zarzqdzanie wiedsq w spoteczerstwie. . ., s. 25.

* 8. Little, T. Ray, op. at,, s. 25.

** M. Brzeziski, Organizagia fereatywna, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 18.
* P. Grajewski, Organizaca procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 31-32.
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to$¢ ta ma wspieraé postawy ukierunkowane na dzielenie si¢ z innymi wlasnym
zasobem wiedzy; przekonanie o mozliwosci uporania si¢ z problemami, kedre
przyniesie przyszto$¢, jest najbardziej warto§ciowym kapitatem pracownika or-
ganizacji uczacej sie.

3. Zarzadzanie wiedza ma zmniejsza¢ rozdzwick miedzy wiedza teoretyczng
a mozliwosciami jej prakeycznych aplikacji — efeke taki osiaga si¢ przez zbli-
zenie dziatalnosci badawczej i projektowej do sfery wytwarzania, dzigki zaan-
gazowaniu w oba te procesy tej samej grupy pracownikéw. ,Konieczne staje
si¢ odstapienie od dwucztonowego modelu zakfadajacego jednokierunkowe
oddzialywanie nauki na praktyke w dziedzinie organizacji i zarzadzania oraz
doprowadzenie do zaistnienia dwukierunkowych relacji miedzy teorig a prak-
tyka w tej dziedzinie poprzez wbudowanie miedzy sferg nauki i sferg prakeyki
systemu wigzacego™.

W zwigzku z powyzszym zadaniami stojacymi przed przedsigbiorstwem sa:

» dysponowanie aktualng informacja i najnowsza wiedza,

» umiejetnod¢ wykorzystywania informacji oraz wiedzy w celu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przetrwania¥.

~Prawdopodobnie przysztosé nalezy do organizacji jeszcze bardziej ztozonych
niz wystepujace obecnie. Dzisiaj sporo si¢ méwi o destabilizacji zycia organiza-
cyjnego, powodujacej liczne dylematy spoteczne i egzystencjalne. Czesto instytu-
cje i wiedza nie przystaja do realiéw zarzadzania w rozwinigtych gospodarkach.

Moze to powodowa¢ — i powoduje — wiele powaznych probleméw. Jednak nalezy

probowaé zdoby¢ wiedze lepiej dostosowana do wspétczesnosei i w ten sposéb

by¢ lepiej przygotowanym na stawienie jej czota™®.

Oparcie przedsigbiorstwa na wiedzy mozna traktowac jako droge zwickszania
konkurencyjnosci. Koncepcja ta ciagle si¢ rozwija i ewoluuje, weryfikowana przez
rzeczywisto$¢ i nowe wyzwania, kedre ona odkrywa.
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Summary

The processes which accompany globalization make organizations search and
implement new solutions in management, what lets them survive in complicated
and unpredictable national and international environment.

The globalization, free market and development of information society make eco-
nomical organizations look for the new ways to increase their competitiveness.
One of them is possessing valuable information, the value of which is connected
with the level of knowledge in an organization. Knowledge always decided about
the widely understood development and is of the special importance at present.
It is the modern tendency to transform organizations into those which are based
on knowledge.


http://www.polidea.pl

Ryszard Seczyk

Wptyw specjalnych stref ekonomicznych

na rozwoj przedsiebiorczosci w Polsce
(The influence of special economic zones
on entrepreneurship development in Poland)

Poczatki powstania specjalnych stref ekonomicznych

Zasady i tryb ustanowienia stref ekonomicznych zostaty okreslone w ustawie
z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o specjalnych strefach ekonomicznychl Zachety
finansowe oferowane ustawg stanowity wowczas silny bodziec motywujacy inwe-
storéw do lokowania nowych firm w obrebie stref. Specjalne strefy ekonomiczne
(SSE) to wyodrebnione administracyjnie obszary w Polsce, gdzie prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej odbywa sie na szczeg6lnych, preferencyjnych warun-
kach. Podstawowg zachetg dla inwestorow lokujgcych swoje projekty w SSE jest
zwolnienie z podatku dochodowego od o0s6b prawnych i fizycznych. Pomoc sta-
nowi forme refundacji kosztow nowego projektu inwestycyjnego2

Specjalne strefy ekonomiczne sg w warunkach polskiej gospodarki jednym
z elementéw polityki regionalnej prowadzonej przez panstwo. Podstawowym celem
tworzeniastrefjest przyspieszenie rozwoju gospodarczego czesci terytorium kraju, nie
tylko bezposrednio obszaru strefy, lecz takze najblizszego regionu. Zapis taki widnieje
w art. 3wspomnianej ustawy z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o specjalnych strefach eko-
nomicznych. Realizowane cele dodatkowo zwigzane sg ze zwiekszaniem zatrudnienia
na lokalnych rynkach pracy, wdrazaniem nowych technologii i zwiekszaniem konku-
rencyjnosci wytwarzanych wyrobéw i $wiadczonych ustug oraz zagospodarowaniem
infrastruktury gospodarczej. Tak postawione cele z jednej strony implikujg zadania
realizacji polityki przemystowej w zakresie rozwoju okreslonych branz i technologii,

1Ustawa z dnia 20 pazdziernika 1994 o specjalnych strefach ekonomicznych (Dz.U. z 1994 r. Nr 123, poz. 600).

2 R. Seczyk, Geneza ifunkcje specjalnych stref ekonomicznych w systemie gospodarczym 111 Rzeczpospolitej, ,,Zeszyty
Naukowe”, nr 1, WSE, Stalowa Wola 2004, s. 9—20.
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z drugiej za$ shuza realizacji polityki regionalnej przez rozwdj produkeji eksportowej,
wsparcie drobnej przedsigbiorczoéci, dokapitalizowanie regionu przez inwestycje, jak
rowniez aktywizacje ekonomiczng i spoleczna regiondw.

Strefy taczyly koncepcje rozwoju gospodarczego z pomoca dla bezrobotnych
w zagrozonych regionach. Giéwnym ich zadaniem byla pomoc w reorganizacji
zatrudnienia w rejonach, w keérych ten problem rysowal si¢ szczegélnie ostro.
Wysoka stopa bezrobocia realnie wystepujaca lub jej perspektywiczne zmia-
ny, ktdre potencjalnie zwickszaly liczbe bezrobotnych, byly jednymi z wazniej-
szych powodéw powolania strefy w danym regionie. Kolejnym byt dochéd na
jednego mieszkarica nieprzekraczajacy 85% sredniego dochodu w kraju, co
byto zgodne z przyjetymi zalozeniami i obowigzujacymi przepisami. Strefy lo-
kowano czgsto na terenie duzych upadiych zakladéw padstwowych (Agroma
w Suwatkach, Polskie Zaktady Lotnicze Mielec, kopalnie siarki w Tarnobrzegu,
Kopalnia Wegla Kamiennego w Nowej Rudzie, elektrownia w Zarnowecu, fabryka
mebli w Stupsku). Podstawg rozwoju tych regionéw w nowych warunkach spo-
teczno-ekonomicznych mialy si¢ sta¢ inwestycje zagraniczne i krajowe.

Przygotowujac ustawe o SSE w polskich realiach gospodarczych uznano, ze
najistotniejsze jest tworzenie na ich terenie nowych miejsc pracy oraz lepsze niz
dotychczas wykorzystanie majatku przemystowego, infrastrukeury technicznej
i zasob6w. Istotne bylo takze to, ze inwestycje zagraniczne powodujg transfer
zawansowanych technologii i wzrost produktywnosci. Przeprowadzone bada-
nia wskazuja, ze wzrost wielkosci inwestycji o jeden punkt procentowy pro-
wadzi do wzrostu dochodu narodowego per capita 0 0,8 punktu procentowe-
go’. Zasady funkcjonowania SSE ewoluowaly w czasie. Najistotniejsze zmiany
do ustawy wprowadzily nast¢pujace akty prawne: ustawa z dnia 16 listopada
2000 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych oraz zmianie
nicktérych ustaw?, ustawa z dnia 2 pazdziernika 2003 r. 0 zmianic ustawy o spe-
cjalnych strefach ekonomicznych i niektérych ustaw®, ustawa z dnia 23 czerwca
2006 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych oraz niektd-
rych ustaw®, ustawa z dnia 30 maja 2008 r. 0 zmianie ustawy o specjalnych stre-
fach ekonomicznych’.

* J. Cukrowski, M. Jakubiak, Znaczenie inwestygi sagranicznych i poprawa klimatu inwestycynego w Polsce, Centrum
Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 2004, s. 10.

* Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych oraz zmianie
niektérych ustaw (Dz.U. z 2000 . Nt 117, poz. 1228).

® Ustawa z dnia 2 pazdziernika 2003 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych 1 niektorych
ustaw (Dz.U. z 2003 r. Nr 188, poz. 1840).

¢ Ustawa z dnita 23 czerwca 2006 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych oraz niektorych
ustaw (Dz.U. z 2006 r. Nr 141, poz. 997).

" Ustawa z dnia 30 maja 2008 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych (Dz.U. z 2008 r.
Nr 118, poz. 746).
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Strefy wybrane do analizy zostaly utworzone w dawnych wojewédztwach:
katowickim, suwalskim i tarnobrzeskim. Réznicowato je w pierwszej kolejnosci
otoczenie, w jakim dziataly. Katowicka Specjalna Strefa Fkonomiczna (KSSE)
jest polozona w duzej aglomeracji §laskiej, o historycznie rozwinigtych tradycjach
przemystowych, duzym zageszczeniu ludnosci, instytucji oraz organizacji spo-
tecznych. Jednoczesnie byt to region, w kedrym przez lata gospodarki centralnie
sterowanej rozwijano tradycyjny przemyst ciezki. Podstawe struktury stanowity
przemysly paliwowo-energetyczny i metalurgiczny.

W rezultacie region traktowany jako surowcowo-przemystowe zaplecze kraju
rozwijal przetwdrstwo przemystowe oparte na nisko rozwinietych technologiach.
Doprowadzito to do silnej nadkoncentracji przemystu. ,,Inwestycje te nie naru-
szaly w niczym nisko efektywnej struktury, modernizujac ja jedynie, a w wick-
szosci przypadkéw obstugujac przemysty tradycyjne, gléwnie gérnictwo wegla
kamiennego, energetyke, hutnictwo zelaza i stali”®. Aby odwréci¢ niekorzystne
zmiany, podjeto szereg wielokierunkowych dziatani, a jednym z nich bylo utwo-
rzenie KSSE.

Specyfika regionu tarnobrzeskiego w momencie tworzenia strefy byly dziata-
jace w miastach o$rodki oparte na jednym wielkim przedsigbiorstwie. Rozwine-
ly si¢ one po drugiej wojnie $wiatowej i byly rozbudowywane zgodnie z duchem
gospodarczym tego okresu. Byly to duze przedsi¢biorstwa panstwowe dzialajace
z wykorzystaniem przestarzatych, energochtonnych i kapitatochtonnych techno-
logii, ktérych zarzadzanie charakteryzowalo si¢ niezbyt wielka efektywnoscia.
Takie monokulturowe osrodki byly bardzo wrazliwe na zmiany koniunktury
gospodarczej, a problemy gospodarcze gtéwnego przedsigbiorstwa blyskawicz-
nie przekladaly si¢ na zahamowanie rozwoju gospodarczego miasta. To wlasnie
trudnosci gospodarcze i spoleczne takich osrodkéw (np. w Tarnobrzegu, Stalowej
Woli, Staszowie) byly przyczyna powstania na tych terenach Tarnobrzeskiej Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej (TSSE).

Jeszcze inng specyfika charakteryzowaly si¢ warunki spofeczno-gospodarcze
regionu suwalskiego, w ktdrym powstala Suwalska Specjalna Strefa Ekonomiczna
(SSSE). Byt to region typowo rolniczy, w keérym rozwijaly si¢ jedynie przemy-
sty spozywezy i drzewny. Wickszos¢ zaktadéw tej branzy nie potrafita sprostaé
wyzwaniom gospodarki rynkowej i zostala zamknigta. Strefa powstata w celu za-
hamowania dalszej recesji przemystu w regionie. W strategii rozwoju tego regio-
nu jako dodatkowa szans¢ wskazywano korzystne potozenie w poblizu przejscia
granicznego.

Kolejng cecha réznicujaca SSE byly ich osiagni¢cia ekonomiczne. KSSE byta
dlugo liderem wiréd wszystkich stref w Polsce i prowadzita prawie we wszystkich

8. Blasiak, Spolecse i kulturowe uwarunkowania restruketuryzaci gospodarezej Gornego Ry lgska, [wr:] Niektére problemy
spoleczne w wojewddztwie katowickim, red. J. Wodz, Wyd. US, Katowice 1993, s. 44.
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wskaznikach ekonomicznych, TSSE plasowata si¢ w tych rankingach posrodku
tabeli, SSSE za$ zwykle zajmowata lokaty blisko korica klasyfikacji.

Inng cechy réznicujacy strefy jest rozproszenie przestrzenne ich terenéw. Zde-
cydowanie najbardziej rozproszona jest TSSE, ktéra wedhug stanu na 31 grudnia
2009 roku posiada tereny objete regulacjami prawnymi SSE az w 28 miastach i gmi-
nach potozonych na terenie 5 wojewddzew (podkarpackie, $wigtokrzyskie, mazo-
wieckie, lubelskie i dolnoglaskie). TSSE zajmuje obecnie powierzchnig 1105,16 ha.
Znacznie mniej rozproszona jest KSSE, polozona w 27 miastach i gminach i zajmu-
jaca powierzchnie 1544,18 ha — jest najwicksza strefa w Polsce. SSSE jest potozona
na terenie 7 miast i gmin, zajmuje powierzchnie 342,77 ha. Jest to strefa najmniej
rozproszona przestrzennie, w ktérej granice zmienialy si¢ najrzadziej.

W momencie powstania KSSE w czerweu 1996 roku byl tu juz pierwszy z po-
waznych inwestoréw — General Motors — z planami inwestycyjnymi na poziomie
1,2 mld PLN i deklarowanymi 2 tys. zatrudnionych. Zainteresowanie firmy GM
terenami przemystowymi w Gliwicach byto impulsem do powstania podstrefy gli-
wickiej oraz powodem przyspieszenia prac legislacyjnych nad powotaniem strefy.
Byt to takze okres cigzkich poczatkdw strefy, kiedy jej potrzeby kapitatowe, sza-
cowane na okofo 200 mln PLN, w stosunku do ograniczonych $rodkéw (830 tys.
PLN kapitatu zaktadowego spotki akeyjnej) skutecznie hamowaly rozwd;.

Powstala w tym samym okresie SSSE wydala w pierwszym roku dzialalnosci
zezwolenia dla czterech firm, ktére facznie deklarowaly zainwestowanie 4,9 mln
PLN. Faktycznie inwestycje ruszyly znacznie pézniej i jedna z firm rozpoczeta
dzialalno$¢ w potowie 1997 roku, a pozostate trzy na przetomie 19971 1998.

Obie strefy w momencie utworzenia sktadaly si¢ z obszaréw nieciaglych prze-
strzennie, ktére byly potozone w znacznej odleglosci od siebie. Stanowito to do-
datkowa trudno$¢ w zorganizowaniu zarzadzania dla matych i niedokapitalizo-
wanych spotek zarzadzajacych, ktére musialy przeciez poniesé znaczne obciazenia
finansowe na rozwdj infrastrukeury przemystowej w strefie oraz na jej intensywna
promogje. Strefa byta wtedy zupelnie nowym, nie w pelni sprawdzonym narze-
dziem rozwoju gospodarczego, a brak krajowych doswiadczen stawiat jej przyszty
sukces, dodatkowo wyolbrzymiony spofecznymi oczekiwaniami i podsycanymi
politycznymi ambicjami, pod znakiem zapytania.

Analiza spoteczno-ekonomiczna
wybranych stref ekonomicznych
Od momentu powstania najszybciej rozwijata si¢ KSSE. Lata 1997-1999 moz-

na nazwa¢ etapem szybkiego rozwoju strefy, gdyz w tym czasie pojawito si¢ w niej
34 inwestordw, w tym tak istotni jak Isuzu, Delphi lub Lear, czyli przyszly rdzen
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strefowej branzy motoryzacyjnej. Byl to tez okres $wiatowej koniunktury, a w stre-
fie zainwestowano tacznie ponad 1,6 mld PLN, tworzac réwnoczesnie okoto 5500
miejsc pracy. Okres ten to takze szybki rozwdj strefowej infrastrukeury, a takze po-
czatek miedzynarodowej konkurencji o najbardziej atrakcyjnych inwestoréw.

Dynamika rozwoju SSSE pod wzgledem liczby inwestycji w strefie réwniez
byta dos¢ duza. W latach 1997-1999 przybylo tu 31 inwestoréw, byly to jednak
firmy male i $rednie z kapitatem polskim. Prawdopodobnie peryferyjne polozenie
strefy i brak duzego rynku zbytu w najblizszym otoczeniu oraz mniejsza moz-
liwos¢ znalezienia odpowiednio wykwalifikowanej kadry zniechecaly wigkszos¢
duzych firm do inwestycji na tym terenie. Potwierdzaja to badania B. Doman-
skiego, ktdry stwierdza, ze: ,istotny wplyw na wybdr lokalizacji w konkretnych
strefach i podstrefach ma dostepnos¢ komunikacyjna. Jej wptyw widoczny jest
zwlaszcza przy lokalizacji najwickszych fabryk samochodowych w Tychach, Gli-
wicach i Polkowicach, polozonych dogodnie z punktu widzenia zaawansowanej
budowy i modernizacji autostrady A4™. Takze warunki udzielania zwolnien po-
datkowych byly w SSSE korzystniejsze dla mniejszych firm z powodu najnizszych
wymaganych progéw inwestycyjnych — wystarczylo zadeklarowaé przedsiewzie-
cie o wartosci 350 tys. EUR lub utworzy¢ 40 nowych miejsc pracy, by w pelni
korzystaé z ulgi.

TSSE powstala na poczatku wrzesnia 1997 roku, réwniez jako obszar rozpro-
szony, obejmujacy cztery podstrefy. Po szybkim okresie organizacyjnym i wejsciu
w zycie rozporzadzeri Rady Ministréw dajacych podstawe prawna dziatania,
pierwsze zezwolenie wydano firmie Stahlschmidt & Maiworm Sp. z 0.0. z kapita-
fem niemieckim. W 1998 roku wydano 7 zezwolen na prowadzenie dziaalnosci
w strefie. Zezwolenia otrzymaly takze firmy dziatajace wezesniej na tym terenie.
Eacznie zadeklarowano utworzenie 515 nowych miejsc pracy i utrzymanie 1650
oraz 56,5 mln PLN na inwestycje. Pézniejszy o prawie 14 miesiecy start rekom-
pensowalo do§wiadczenie zarzadzajacego strefa, kedrym zostata Agencja Rozwo-
ju Przemystu SA Oddzial w Tarnobrzegu. Umozliwito to korzystanie z doswiad-
czen sasiedniej strefy w Mielcu, kierowanej przez inny oddzial ARP. Negatyw-
nym skutkiem bliskiego sasiedztwa byta jednak wigksza rywalizacja o inwestora.
Ponadto w rozporzadzeniu Rady Ministréw powotujacym TSSE ,Euro-Park
Wistosan” znajdowat si¢ art. 15 méwiacy o mozliwosci zmiany wysokosci ulg po
wstapieniu do Unii Europejskiej. To byla pierwsza zapowiedZ zmian w zasadach
udzielania pomocy publicznej dla przedsigbiorcéw w SSE, ktéra spowodowata
niepokdj wéréd potencjalnych inwestoréw.

W 2000 roku we wszystkich trzech analizowanych strefach nastapit wyrazny,
skokowy przyrost poszczegdlnych wskaznikéw ekonomicznych. Przyczyng byla

° B. Domatiski, Kapitat sagraniczny w preemysle Polski. Prawidiowose rogmiessezania, uwarunkowania i skutki, Insty-
tut Geografii 1 Gospodarki Przestrzennej U], Krakéw 2001, s. 121.
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nieuchronna perspektywa ujednolicenia ustawodawstwa polskiego z unijnym
w sprawie pomocy publicznej. Tak duze zainteresowanie inwestycjami na terenie
strefwynikato z proby wykorzystania korzystnego dla inwestoréw stanu prawne-
go, gdyz wielu z nich miato $wiadomosé zblizajacych sie zmian. Swiadczy o tym
catkowita liczba zezwolen wydanych w tym roku dla inwestoréw: w KSSE wyda-
no ich 78, z czego waznych jest nadal 48, w SSSE wydano 50 (waznych jest 27),
w TSSE wydano 47 (waznych 22). Podobna sytuacja miata miejsce we wszystkich
funkcjonujacych wtedy strefach. Jednak jak sie okazato, Komisja Europejska nie
zezwolita na zachowanie zasad dotychczas obowigzujgcych. Przedsiebiorcy za-
trudniajacy powyzej 250 oséb, ktdrzy mieli zezwolenie sprzed 1999 roku, uzyskali
maksymalngpomoc publiczng w wysokosci 75% kosztow inwestycji, podczas gdy
dla zezwolen wydanych w 2000 roku maksymalny prég wyniost 50%. Wynego-
cjowany okres przejsciowy, czyli zachowanie praw nabytych dla matych przedsie-
biorcéw, obowigzuje do konca 2011 roku, adla $rednich - do korica 2010 roku.

Wi ielu przedsiebiorcow ubiegajgcych sie wdwczas o zezwolenie nie miato spre-
cyzowanych do korica planéw inwestycyjnych i niektérzy z nich nie rozpoczeli
inwestycji. Spowodowato to cofanie zezwolen, w wyniku czego liczba zezwolen
w latach 2000-2003 malata, mimo ze wydawano nowe.

Rys. 1. Liczba waznych zezwoleh wydanych w analizowanych strefach
w latach 1996-2008

KSSE
SSSE
TSSE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowa-
nych stref ekonomicznych.

Lata 2001-2003 stanowity niekorzystny okres dla rozwoju stref ekonomicz-
nych. Byt on réwniez niekorzystny dla catej Polski w zakresie pozyskiwania
bezposrednich inwestycji zagranicznych, ktdre weszty wtedy w faze ,,stagnacji”
W 2001 roku wystgpity takze problemy zwigzane z chwilowym wstrzymaniem
przez Ministerstwo Gospodarki wydawania zezwolen, gdyz nieznane byty sza-
cunki wielkosci pomocy publicznej udzielanej w Polsce. Wtedy wazyty sie tez losy
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potencjalnych wyptat odszkodowan dla inwestoréw poszkodowanych w wyniku
zmiany polskiego prawodawstwa. Wszystkie te czynniki wzmagaty ryzyko inwe-
stycji dla potencjalnych inwestoréw i wyraznie wplywaly na pogorszenie klimatu
inwestycyjnego. Eacznie w trzyletnim okresie wydano 21 waznych zezwolen in-
westorom w KSSE, 7 inwestorom w SSSE i 16 inwestorom w TSSE.

W latach 2004-2005 liczba wydawanych zezwoleni na dziatalno$¢ gospodarcza
w SSE wzrosta we wszystkich strefach. Tak dobry rezultat swa przyczyne miat za-
pewne w zakonczonych negocjacjach z Unig Europejska i zaakceptowanych przez
Unie, jasno sprecyzowanych uregulowaniach prawnych, ktére mimo zmian nadal
czynily ze stref atrakcyjna forme wspierania waznych dla Polski inwestycji. Nalezy
nadmieni¢, ze zmiany zwiazane z przyjeciem traktatu akcesyjnego spowodowaly
utratg korzysci przedsigbiorcdw, ktdrzy zainwestowali na terenach specjalnych stref
ckonomicznych do konica 2000 roku. Z tego powodu utworzono specjalny Fundusz
Strefowy. Wplywaja na niego wplacane przez tych przedsicbiorcéw podatki, kedre
nie bylyby placone, gdyby zasady udzielania pomocy w strefach nie ulegly zmia-
nie. Srodki zgromadzone w funduszu moga by¢ przeznaczone na dofinansowanie
nowej inwestycji realizowanej na terenie Polski do korica 2023 roku przez same-
go podatnika lub podmiot z nim powigzany. Mozliwos$¢ wsparcia nowej inwesty-
¢ji z Funduszu Strefowego wprowadzifa wspomniana juz ustawa z 2 pazdziernika
2003 r. 0 zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych i nieke6rych ustaw.
Warunki wsparcia okresla rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 21 marca 2006 r.
w sprawie udzielania wsparcia nowej inwestycji z Funduszu Strefowego™.

Wida¢ wyrazny trend inwestoréw do lokowania si¢ w strefach, tym bardziej ze
stosuja one bardzo elastyczng polityke zmiany swych granic. Koncepcja wytacza-
nia gruntéw nieatrakcyjnych i wiyczania w to miejsce odpowiednio przygotowa-
nych dzialek, czesto na wniosek inwestora, powoduje duzo lepsze zagospodaro-
wanie obszaréw stref i ozywienie zainteresowania realizacja projektéw w strefach.
W celu sprostania oczekiwaniom duzych koncernéw zagranicznych, zamierzaja-
cych ulokowaé w Polsce inwestycje o istotnym znaczeniu dla gospodarki kraju, od
31 maja 2004 roku ustawodawca zwickszyt obszar stref o 1675 ha, przy czym po-
wierzchnia ta przeznaczona byta wylacznie pod duze projekey inwestycyjne o na-
ktadach nie mniejszych niz 40 mln EUR albo zatrudnieniu co najmniej 500 os6b.
Polityka wymiany obszaréw prowadzi co prawda do wickszego rozproszenia stref,
ale znaczne intensyfikuje wykorzystanie tego instrumentu.

Po 2005 roku obserwuje si¢ wyrazny spadek wydawanych zezwolei w SSSE,
co sugeruje mniejsze zainteresowanie terenami tej strefy. W TSSE i KSSE utrzy-
muje si¢ tendencja wzrostowa wydawanych zezwolen, jednakze dynamika wyda-
wania jest wyraznie wyzsza w KSSE.

10 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 21 marca 2006 r. w sprawie udzielania wsparcia nowej inwestycjt
z Funduszu Strefowego (Dz.U. z 2006 r. Nr 59, poz. 409).
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Rys. 2. Liczba przedsiebiorcow z zezwoleniami narastajgco w latach 1996-2008

KSSE
SSSE
TSSE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowanych
stref ekonomicznych.

Rozwoj stref w latach 2006-2008 charakteryzowat sie wyraznym trendem
zwyzkowym w wiekszosci SSE. W przypadku strefanalizowanych jedynie w SSSE
nastgpita w tych latach stabilizacja. Wzrastata liczba inwestycji, co niosto ze sobg
réwniez zwiekszenie liczby miejsc pracy. Wszystkie funkcjonujgce w Polsce SSE
zajmowaty 31 grudnia 2008 roku obszar 11 845 ha i byty znacznie rozproszone:
znajdowaty sie na terenie 120 miast i 145 gmin. Spowolnienie gospodarcze w na-
stepnym roku nie wptyneto w znacznym stopniu na rozwdj stref, gdyz ich tgczna
powierzchnia wzrosta o prawie 788 ha, do poziomu 12 632,9 ha, przy wskazniku
67% zagospodarowania catego areatu pod koniec 2009 roku.

Pomoc regionalna otrzymywana na terenach SEE jest odmienna, gdyz jest swo-
istg premig za sukces, ktérg otrzymuje sie dopiero po dokonaniu inwestycji i pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej zdolnej do kreowania dochodu pozwalajgcego
beneficjentowi skorzysta¢ z ulg podatkowych. Zaletg jest jednakze to, ze przepisy
ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych sg obecnie mniej skomplikowa-
ne i korzystniejsze dla przedsiebiorcow dziatajgcych na terenach stref. Moga oni
maksymalizowa¢ mozliwg do uzyskania pomoc publiczna, starajgc sie o finansowe
wsparcie, poniewaz ustawodawca zezwala na takg pomoc. Przedsiebiorcy moga tez
uzyska¢ pomoc z funduszy unijnych, pod warunkiem ze nie przekracza ona dopusz-
czalnego putapu pomocy okreslonego w ustawie o pomocy publicznej.
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Rys. 3. Naktady inwestycyjne w analizowanych strefach w min PLN

O SSSE
O KSSE
O TSSE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowanych
SSE.

Wielko$¢ bezwzglednych naktadéw finansowych zdecydowanie wyrdznia
KSSE. Jest ona liderem pos$rdd wszystkich stref obecnie dziatajgcych. Udziat
naktadéw inwestycyjnych w tej strefie w stosunku do naktaddw we wszystkich
strefach w Polsce w 2008 roku wynidst 25,1%. Wynika to stad, ze w KSSE skon-
centrowat sie przemyst motoryzacyjny, ktory jest wysoko kapitatochtonny. Dwie
inne strefy, w ktorych rowniez ulokowat sie ten przemyst, strefa watbrzyska (17%)
i legnicka (7,4%), znajdujg sie odpowiednio na drugim i czwartym miejscu.

Dynamika naktadow inwestycyjnych jest zmienna. Zasadniczo od 2003 roku
rysuje sie tendencja zwyzkowa, co jest wynikiem miedzy innymi realizacji wa-
runku inwestycyjnego znacznej liczby zezwolen wydanych w 2000 i 2002 roku.
Inng przyczyna jest z pewnoscig polepszenie klimatu inwestycyjnego w Polsce
w wyniku ukonczonych negocjacji i wstapieniu do Unii Europejskiej. Najwyzszg
wartoscig tego wskaznika posrdéd stref podlegajacych analizie charakteryzuje sie
strefa tarnobrzeska, nieco nizszg warto$¢ wskaznika ma strefa suwalska, najniz-
szg - katowicka. Tendencja zwyzkowa tego wskaznika w analizowanych strefach
trwata do 2006 roku w KSSE i TSSE, a do 2007 roku w SSSE, potem nastgpito
odwrdcenie jej kierunku.
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Tab. 1L Dynamika naktaddw inwestycyjnych w analizowanych strefach (%)

Dynamikaw latach
Strefa
2002/2001 2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005 2007/2006 2008/2007

KSSE 166 108 108 116 132 115 109
SSSE 112 109 112 120 132 159 124
TSSE 128 141 142 151 224 172 110

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowanych
SSE.

Analizujgc dynamike, nie mozna jednak dokona¢ prawidtowej oceny rozwo-
ju inwestycji w poszczegolnych strefach, gdyz jedna duza kapitatowo inwestycja
w strefie o niskich catkowitych naktadach inwestycyjnych powoduje wzrost dyna-
miki o kilkadziesiat procent. Lepszym narzedziem w tym wypadku bedzie udziat
inwestycji poszczegdlnych specjalnych stref ekonomicznych w ogdlnej kwocie
naktadow, ktére zostaty zainwestowane we wszystkich SSE. Pod tym wzgledem
zdecydowanie pozytywnie wyrdznia sie strefa katowicka (25,03%), ktéra zajmuje
pierwsze miejsce wsrod wszystkich 14 stref; strefy tarnobrzeska (8,42%) i suwal-
ska (2,37%) zajmujg odpowiednio miejsca czwarte ijedenaste (stan na 31 grudnia
2008 roku).

Rys. 4. Dynamika powstajacych miejsc pracy w analizowanych strefach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych ze specjalnych stref ekonomicznych.
Pod wzgledem liczby miejsc pracy w stosunku do catosci utworzonych lub

utrzymanych miejsc pracy we wszystkich strefach w Polsce (stan na 31 grudnia
2008 roku) strefa katowicka zajmuje pierwsze miejsce (20,24%), tarnobrzeska
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trzecie (10,62%), a suwalska dwunaste (2,51%). Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wy-
sokie zatrudnienie w TSSE wynika z faktu wiaczenia do jej obszaru juz funkejo-
nujacych zaktaddw, zatrudniajacych znaczaca liczbe pracownikdw.

Warto zaznaczy¢, ze w 2009 roku liczba miejsc pracy w stosunku do wszyst-
kich miejsc pracy w strefach zmalata o 1%. Jedna z przyczyn jest z pewnoscia za-
famanie si¢ koniunktury gospodarczej, co bylo powodem utraty przez niektére
firmy zezwolen na dzialalnos¢ w SSE. Jednakze wzrastajaca i w tym roku ilo§¢ na-
ktadéw kapitatowych na nowe inwestycje $wiadczy, ze innowacyjne technologie
stosowane przez przedsigbiorcow, w duzej mierze zastepujac prace ludzi, hamuja
dynamike wzrostu miejsc pracy.

Tab. 2. Miejsca pracy w analizowanych strefach

Stan na 31 grudnia 2007 Stan na 31 grudnia 2008 Stan na 31 grudnia 2009
2 2 2
Strefa g g g g g g
) =N [ K] = [ K [ L
3 8 3 3 S z 3 S z
50 5 3 5 5 3 5 5 2
o = a (=) = a (=) = a

KSSE | 35285 4763 30522 | 42593 7981 34611 40724 9041 31683
SSSE 5096 133 4963 5132 133 4999 5026 133 4893
TSSE | 18799 3102 15697 | 22358 6499 16039 23335 6600 16675

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowanych

SSE.

Tab. 3. Dynamika wzrostu miejsc pracy w analizowanych strefach

Dynamika zatrudnienia ogélem
Strefa (rok poprzedni = 100%)
2008/2007 2009/2008
KSSE 120,7 95,6
SSSE 100,7 97.9
TSSE 119,9 103,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji Ministerstwa Gospodarki oraz danych z analizowanych

SSE.

O dynamice rozwoju potencjatu stref §wiadczy wzrost kapitatu zainwestowa-
nego we wszystkich strefach. Z poréwnania wynika, ze zdecydowanie dominuje
branza motoryzacyjna (ponad 37% wszystkich naktadéw w 2005 roku i 31,6%
w2007 roku). W 2007 roku udziat zwickszyly takze branze wyrobéw gumowych
i tworzyw sztucznych, metale i wyroby z metalu, drewno i wyroby z drewna, ma-
szyny i urzadzenia. W stosunku do 2005 roku branza papiernicza zmniejszyta
swoj udzial w calosci zainwestowanych kapitatéw o ponad 5%, zmniejszyt sie tak-
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branzy produktéw spozywezych, napojéow i wyrobdéw tytoniowych (0 0,3%).

Tab. 4. Naktady w mln PLN w przeliczeniu na 1 ha zagospodarowanego terenu

Nakiady w mln PLN na 1 ha
Strefa
2004 2005 2006 2007
KSSE 104 10.8 15.7 14,5
SSSE 2,1 2.4 6,4 8,6
TSSE 2,1 2.8 4,0 6,3
Srednio w strefach 5.6 5.6 7.1 7.8
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze specjalnych stref ekonomicznych.
Tab. 5. Miejsca pracy w przeliczeniu na 1 ha zagospodarowanego terenu
Miejsca pracyna 1 ha
Strefa
2004 2005 2006 2007
KSSE 27 30 49 43
SSSE 17 19 41 44
TSSE 23 27 24 27
Srednio w strefach 22 24 31 32

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze specjalnych stref ekonomicznych.

Analiza danych z tabel 4 i 5 wskazuje na charakter inwestycji ulokowanych
w strefach. W KSSE wielko$¢ naktadéw finansowych uksztattowata si¢ na pozio-
mie prawie dwukrotnie wyzszym od $redniej krajowej dla wszystkich stref. Swiad-
czy to o tym, ze prowadzona tam dzialalno$¢ oparta jest na kapitatochtonnych
technologiach, ale wymaga réwniez do$¢ wysokiego zatrudnienia. Charakeer tej
strefy okresla gléwnie przemyst motoryzacyjny. W strefie katowickiej na jedno
miejsce pracy poniesiono naklady ponad 300 tys. PLN. Wysokie zatrudnienie
na 1 ha w strefie tarnobrzeskiej przy stosunkowo niskich nakfadach wynika z ob-
jecia preferencjami strefowymi juz funkcjonujacych zakladéw, zatrudniajacych
znaczacy liczbe pracownikéw. Na jedno miejsce wydatkowano tu okoto 200 tys.
PLN. Lokuja si¢ tu przewaznie polscy mali lub sredni przedsi¢biorcy, dziatajacy
w branzach mniej kapitatochtonnych, tworzacych za to wicksza liczbe nowych
miejsc pracy. Na jedno miejsce pracy wydatkowano tam okoto 235 tys. PLN.

Opierajac si¢ na analizie ekonomicznej wybranych stref, mozna zauwazy¢ pew-
ne prawidlowosci, ktdre towarzysza lokalizacjom inwestycji w poszczegélnych
strefach. Zdecydowanym liderem jest tutaj KSSE, kt6rej wyniki ekonomiczne sa
w poréwnaniu z innymi strefami imponujace. Wynika to z pewnoscia z fakeu, ze
jednym z wazniejszych probleméw, jaki stoi przed kierownictwem firmy rozwa-
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zajacym inwestycje, jest wybdr miejsca lokalizacji nowej inwestycji. Nalezy bra¢
pod uwage specyficzne cechy réznych rozwazanych miejsc, dotyczace na przy-
ktad zasobéw naturalnych, ludzkich oraz kapitatowych. Wazne sa takze jakos¢
i zasobnos¢ rynku pracy, jak réwniez analiza logistycznej sfery zarzadzania firma
i wyszukiwanie miejsca umozliwiajacego jak najszersza ekspansje firmy. W tym
aspekcie rozpatruje si¢ réwniez istnienie i wielko$¢ rynku regionalnego oraz moz-
liwos¢ sprzedazy na nim czesci produkgji. Istotnym elementem sg tez dostgpnosé
techniczna i ekonomiczna oraz niezawodno$¢ i kompleksowo$¢ dziatania infra-
strukeury. ,W sensie funkcjonalnym prawidtowe funkcjonowanie wielu zaktadéw
produkeyjnych, zwlaszcza nowo tworzonych, wymaga istnienia pewnego ukfadu
powiazan zewnetrznych, okreslonego $rodowiska technicznego i spotecznego™!.

Atutem dla nowych przedsiewzieé jest tez mozliwo$¢ usytuowania dziatal-
nosci na terenach o duzej koncentracji dziatalnosci gospodarczej. Takie miejsca
stwarzaja firmom dodatkowe mozliwosci niedostgpne w innych warunkach.
Potwierdzaja to naukowe badania: ,[...] nie mozna przy tym pomina¢ fakeu, iz
aglomeracje cechuja pewne specyficzne udogodnienia, kedre sg prakeycznie nie-
dostepne lub trudno dostgpne poza nia. Wynikaja one m.in. z duzej koncentracji
wszelkiego rodzaju instytucji $wiadczacych rozliczne ustugi na rzecz przedsie-
biorstw przemystowych™

Wiszystkie oméwione elementy zdecydowanie preferujg strefy polozone w oto-
czeniu wielkich aglomeracji. Sukcesy KSSE, przynajmniej w czedci, wynikaja z ko-
rzystnego dla potencjalnych inwestoréw polozenia. ,Analiza motywacji inwesto-
réw przy lokalizacji inwestycji jednoznacznie wskazuje, ze gléwnymi czynnikami
sa: korzystne polozenie i dobra dostgpnosé komunikacyjna, fachowa kadra pracow-
nicza, infrastrukeura techniczna, jak réwniez dobrze rozwinigta taczno$¢. Biorac
pod uwage inwestycje zagraniczne ze wzgledu na motywy wyrézniamy inwestycje
zorientowane na zdobycie i utrzymanie miejscowego rynku oraz ukierunkowane na
wzrost efektywnosci poprzez obnizenie kosztéw whasnych, najezesciej zwiazanych
z placami””. Analiza wtasna badan prowadzonych przez Polskg Agencje Informacji
iInwestycji Zagranicznych wskazuje, ze szczeg6lnie w przemystach pracochtonnych,
np. elekerycznym, elektronicznym, maszyn i urzadzen, meblarskim czy odziezo-
wym, gldwnym motywem przenoszenia produkeji do Polski s nizsze ptace. Bierze
si¢ tez pod uwagg nizsze koszty ustug i energii. Gdy do tego pojawily si¢ ulgi podat-
kowe zwigzane ze strefami ekonomicznymi, nastapito wyrazne zwigkszenie naply-
wu kapitatu. Powstata w latach 1995-1997 duza liczba stref (w pewnym momencie
bylo ich 17) spowodowata rywalizacj¢ o inwestora. Dlatego tez znacznie wigkszym

1. Frerla, K. Kucitiski, Wspétezesna ewolngia cynnikow lokalizacyjnych preemysin w Polsce, [w:] Zmiana uwarunkowar:
lokalizagi proemystu w Polsce, red. 1. Fierla, ,Monografie 1 Opracowania”, 408, SGH, Warszawa 1996, s. 11.

2 Thidem, 5. 42.
' B. Domaniski, gp. et., s. 393.
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zainteresowaniem cieszyly si¢ strefy polozone w miejscach tradycyjnie zwiazanych
z przemystem, z dogodnymi polaczeniami komunikacyjnymi, duza podazg kadry
pracowniczej i duzym, blisko polozonym rynkiem zbytu. Sprzyjato to lokalizacji
inwestycji w strefach na potudniu i zachodzie kraju. Polepszajacy si¢ stan polaczen
komunikacyjnych na pétnocy Polski zwickszyt zainteresowanie inwestoréw takze
tym obszarem kraju, niestety na wschodzie Polski, a szczegélnie w czeéei péinoc-
no-wschodniej, oferowane przez strefy udogodnienia nie sa w stanie zréwnowazy¢
catkowicie niekorzystnych warunkéw dla wielkich inwestoréw. Jest to istotny pro-
blem, poniewaz sytuacja taka narusza réwnowage rozwoju poszczegdlnych regio-
néw kraju. Miejsca lokalizacji duzych inwestycji zagranicznych potwierdzaja tezg
o zaleznosci rozwoju strefy od jej polozenia geograficznego.

Czynniki wptywajgce na rozwdj analizowanych
stref ekonomicznych

W ustawie o SSE znajdujemy okreslenie gléwnego ich celu, ktérym jest przyspie-
szenie rozwoju gospodarczego czesci terytorium kraju przez nastepujace dziatania:
1. Rozwdj okreslonych dziedzin dziatalnosci gospodarcze;.

2. Rozwdj nowych rozwigzan technicznych i technologicznych oraz ich wykorzy-
stanie w gospodarce narodowej.

3. Rozwdj eksportu.

4. Zwickszenie konkurencyjnosci wytwarzanych wyrobéw i $wiadezonych ustug,

5. Zagospodarowanie istniejacego majatku przemystowego i infrastruktury go-
spodarcze;j.

6. Tworzenie nowych miejsc pracy.

7. Zagospodarowanie niewykorzystanych zasobéw naturalnych z zachowaniem
zasad rownowagi ekologiczne;.

Takie sformutowanie celéw stawianych przed specjalnymi strefami oznacza,
ze z jednej strony realizuja one polityke przemystowa w zakresie rozwoju okreslo-
nych branz przemystowych, transferu nowoczesnych technologii oraz wspierania
produkgji proeksportowej, z drugiej za$ staja si¢ istotnym instrumentem polityki
regionalnej. Zadania powyzsze mozna zredukowaé do trzech zasadniczych funk-
¢ji, jakie SSE maja do spelnienia:

« funkgji restrukturyzacji gospodarki regionu i stworzenia impulsu startowego
dzicki naptywowi kapitatu do regionu oraz zapewnienia odpowiednich warun-
kéw sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorczoéei przez udzielanie pozwolen dla
nowych firm, ktére tworzg nowe miejsca pracy (zob. powyzej dzialania 11 6);

« funkgji stabilizacji rozwoju spoleczno-gospodarczego regionu przez dziata-
nia zmierzajace do utworzenia trwalego osrodka gospodarczego harmonijnie
wspolpracujacego z otoczeniem (dziatania 517);
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« funkgji edukacyjnej, kedra zmierza do wytworzenia zupetnie nowej jakosciowo
formuly zarzadzania rozwojem gospodarczym przez skupianie nowoczesnych
technologii i odpowiedniej kadry wysokiej klasy specjalistéw gotowych spro-
sta¢ szybko$ci zmian gospodarki opartej na wiedzy, tworzacych nowa elitg inte-
lektualng odpowiedzialng za rozwéj gospodarczy regionu (dziatania 2-4).

Proces restrukturyzacji ma rézny przebieg w zaleznosci od regionu. W regio-
nie katowickim polega na stopniowej zmianie strukeury przemystowej, kedra re-
alizuje si¢ przez zamykanie najmniej efektywnych zaktadéw z ciezkiej branzy, co
czyni ja bardziej efektywna, i wspomaganie rozwoju innych, nowoczesnych galezi
przemystowych oraz ustug. W dalszej kolejnosci sa podejmowane zadania kon-
solidacji nowej struktury przemystowej przez tworzenie sieci powiazan branzo-
wych. Ponadto proces restrukturyzacji przemystu wydobywezego i cigzkiego jest
wspomagany w znacznym stopniu przez finanse paristwowe i instytucje, np. Wo-
jewddzki Urzad Pracy, Gérnoslaska Agencje Przeksztalcen Przedsigbiorstw czy
Gérnicza Agencje Pracy.

Zadanie wspomagania przedsigbiorczosci i rozwoju nowych galezi przemystu
przyjely na siebie KSSE, Gérnoslaska Agencja Rozwoju Regionalnego, Regio-
nalna Izba Gospodarcza, agencje rozwoju lokalnego itp. Jednym z wazniejszych
nurtéw dziatan tych instytucjijest pomoc przedsi¢biorcom w wykorzystaniu fun-
duszy Unii Europejskiej na zakup nowych technologii i maszyn oraz wzmacnianie
ich konkurencyjnosci na rynku. Wida¢ zatem, ze KSSE jest jedynie jedna z wielu
instytucji wspéldziatajacych w rozwoju Slaska, a wkomponowanie jej w catosé re-
alizowanych przedsiewzie¢ wywoluje efekt synergii.

Restrukturyzacja w obszarze TSSE przebiegata wedtug podobnego scena-
riusza, jednak mniejsza jest skala tego procesu. Z jednej strony polegata ona na
wspomaganiu rozwoju rdzennej przedsigbiorczosci, z drugiej za$ na stwarzaniu
warunkéw do lokowania nowych inwestycji oraz wewnetrznej restrukturyzacji
dominujacych przedsi¢biorstw, ale o przestarzalej technologii. Az 28,6% miejsc
pracy w TSSE bylo miejscami utrzymanymi w restrukturyzowanych przedsie-
biorstwach. Ponadto restrukturyzacji towarzysza znacznie skromniejsze srodki
z budzetu paristwa. Gléwny ciezar zmian spoczywa na TSSE, a przedsi¢biorstwa
w niektérych rejonach funkcjonuja jedynie dzigki objeciu ich udogodnieniami
SSE. Przyklady znajdujemy w Ozarowie Mazowieckim i Radomiu, gdzie firmy
bez pomocy TSSE prawdopodobnie zostatyby zlikwidowane.

Réwniez zadanie rozwoju przedsiebiorczoscei spoczywa w gldéwnej mierze
na TSSE. Wynika to stad, ze przedsigbiorcéw wspiera tam mniej instytugji niz
w regionie $laskim. Firmy w otoczeniu rozwijaja si¢ znacznie wolniej, a gtéwnym
impulsem do ich powstania jest zapotrzebowanie na produkty i ustugi ptynace ze
strefy. Pewne efekty synergii dla regionu przynosza dzialajace opodal dwie inne
strefy, tzn. Mielecka SSE i Starachowicka SSE. Ze wzgledu na znacznie rozpro-
szenie terendw TSSE dziatalnos¢ tych dwoch stref uzupetnia jej wptyw na rozwdj
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regionu: wojewddztwa podkarpackiego i cze$ciowo $wigtokrzyskiego. Lagodzi to
skutki restrukeuryzacji i czg$ciowo stabilizuje gospodarke, lecz nie jest wystarcza-
jacym bodZcem prorozwojowym.

Zadaniem SSSE bylo nadanie impulsu do rozwoju przemystu w regionie.
W zalozeniach rozwdj powinien by¢ zréwnowazony, harmonijnie zwigzany
z regionem i opiera¢ si¢ na jego naturalnych atutach. Jednakzie od poczatku
przypuszczano, ze bedzie stanowito dla niego bariere zaréwno potozenie geo-
graficzne, jak i stabo rozwinigta infrastruktura techniczna i otoczenie bizneso-
we. SSSE w poczatku swej dziatalnoci miata najnizsze wymogi uprawniajace
do uzyskania ulg oferowanych w SSE, co dawalo jej przewage w oferowaniu
korzystniejszych warunkéw dla inwestoréw. Zréwnanie tych wymogdw przez
pewien czas we wszystkich strefach powaznie zmniejszylo atrakcyjnos¢ inwe-
stowania w SSSE'. Rezultatem sg stabsze osiagniecia gospodarcze oraz mniej-
sza intensywno$¢ stymulacji rozwoju gospodarczego otoczenia strefy.

Na niski poziom rozwoju strefy miat tez wplyw brak skoordynowanych dzialan
gtownych aktoréw sceny gospodarczej tego regionu. W regionie mozna zauwazy¢
nizszy stopien wspdipracy pomiedzy wiadzami samorzadowymi, instytucjami gospo-
darczymi otoczenia biznesowego i zarzadzajacym strefa. W rezultacie czgs¢ srodkdw
finansowych i wysitkéw ludzi, ktorzy realizuja podobne dzialania, lecz w réznych
miejscach, ulega rozproszeniu, nie dajac spodziewanych rezultatéw synergii.

Funkcja restrukturyzacji gospodarki regionu jest obecnie w najwyzszym stop-
niu zrealizowana w KSSE. Podstawowym miernikiem jest tu uzyskany efekt eko-
nomiczny w postaci zainwestowanego kapitalu oraz utworzone miejsca pracy.
W analizie realizacji tej funkcji nalezy takze zwrdci¢ uwage na nasilenie wplywu,
jaki wywiera ona na calo$¢ spoteczno-gospodarczego rozwoju regionu. Regiony
wykazuja szereg réznic demograficznych, kulturowych oraz historycznych uwa-
runkowan ich rozwoju, dlatego szybkie i catkowite ich zniesione jest niemozliwe.
Réznice te maja takze wplyw na kierunek rozwoju i efekty ekonomiczne osiagane
przez SSE. We wszystkich regionach SSE istotnie przyczynia si¢ do ich rozwoju
gospodarczego. Jednak osiagniete rezultaty okreslane w liczbach bezwzglednych
zalezy od potencjatu spotecznego i gospodarczego regionu, sa wyzsze, gdy poten-
cjal regionu jest duzy.

Inwestorzy chetniej wybieraja region, ktéry zapewnia im, oprécz ulg podat-
kowych, takze inne dodatkowe korzyéci: rozwinigty rynek wewnetrzny i rynek
pracy, otoczenie biznesowe firm mogacych wejs¢ w kooperacje lub $wiadezacych
ustugi itp. Proces restrukturyzacji zalezy zatem od rodzaju regionu, a w szczegdl-
nosci od jego zdolnosci do wyksztalcenia korzystnego srodowiska spotecznego,
gospodarczego i naturalnego dla powstania innowacji oraz akomodacji nowych

1. Brdulak, Ewolugia uprgywilejowania ekonomicgnego spegialnych stref ekeonomicznyeh w Polsce, [w:] Regionalne aspekty
rozwopn wybranyeh rodzajow dialalnesd gospodarczg w Polsce, red. 1. Fierla, SGH. Oficyna Wydawnicza, Warszawa
2003, s. 75.

142



- Wplyw specjalnych stref ekonomicznych na rozwoéj przedsigbiorczosci w Polsce -

technologii i technik produkeyjnych. Sa to czynniki endogeniczne regionu i po-
winny by¢ brane pod uwagg zardwno w planach jego rozwoju gospodarczego, jak
i w analizach okreslajacych stadium rozwoju osiagni¢te w danym czasie.

Analizujac dziatanie KSSE, obserwujemy bardzo dobra wspétprace z innymi
instytucjami w regionie i harmonijny, szybki rozwéj spoteczno-gospodarczy re-
gionu. Jednakze nawet w obrebie tej strefy efeke jej wptywu na otoczenie wyraznie
stabnie w sferach potozonych bardziej peryferyjnie, np. w obszarze Czgstochowy.
Podobne zjawisko zachodzi w TSSE, gdzie korzystniejsze rezultaty dziatalnosci
obserwuje si¢ na obszarach lepiej rozwinietych gospodarczo i wyposazonych w in-
frastrukeure, np. w podstrefie Stalowa Wola. Stabszy jest wplyw strefy na oto-
czenie w innych jej czedciach, tym bardziej ze zarzadzajacy administruje na coraz
bardziej rozproszonym obszarze. Najstabsze efekty gospodarcze osiagneta SSSE,
pomimo wydawaloby si¢ korzystnego, najbardziej skoncentrowanego obszaru po-
zostajacego w jej zarzadzaniu. Nie bez wplywu na to pozostaje postawione przed
zarzadzajacym zadanie stworzenia prawie od podstaw jadra rozwoju spoleczno-
-gospodarczego tego regionu. Jest ono zbyt skomplikowane, by mégt mu sprostaé
jedynie zarzadzajacy strefa, bez nalezytej wspétpracy z wladzami samorzadowy-
mi i koniecznego wsparcia finansowego ze strony panstwa. Ekonomicznie staba
i mata strefa ma bardzo ograniczony wptyw na catosciowy rozwdj spoteczno-eko-
nomiczny regionu.

W ksztaltowaniu konkurencyjnosci regiondw coraz wigksza role ogrywa ist-
nienie zasobéw szeroko rozumianej wiedzy (znajomos¢ rynku, specyficznych me-
tod produkeji, zarzadzania, marketingu i dystrybucji). Wiaze si¢ to z trendami
wystepujacymi w gospodarce $wiatowej w kierunku produkeji débr o wysokim
stopniu przetworzenia, kedre rodza popyt na wysoko kwalifikowang kadre®. Idzie
za tym znacznie wicksza koncentracja zainwestowanych kapitatéw, co powoduje
szybszy rozwéj catego regionu. Wzmacnia dodatkowo ten efekt zréwnanie wa-
runkéw uzyskania ulgi podatkowej we wszystkich strefach. Potwierdza to tezg, ze
SSE nie s3 wystarczajacym narzedziem do prowadzenia efektywnej polityki go-
spodarczej w regionach potozonych niekorzystnie pod wzgledem geograficznym,
o stabiej rozwinigtej infrastrukeurze spotecznej i gospodarcze;.

Funkcja stabilizujaca spoleczno-gospodarczy rozwéj regionu jest petniona
proporcjonalnie do stopnia zagospodarowania strefy. Im wigcej jest nowo powsta-
tych firm, tym wigksze jest prawdopodobieristwo zlecania na zewnatrz wykonania
réznorodnych ustug lub poszukiwania podwykonawcédw detali. Takie wzajemne
powiazania powstaja spontanicznie, dotycza gléwnie ustug prostych i sa reakcja
na pojawiajace si¢ potrzeby rynkowe. Do powstania nowych firm w otoczeniu
wystarcza przedsigbiorczosé cz¢éei mieszkancéw i posiadanie nawet niezbyt du-

5T, Pakulska, Kapitat ludzfei w Polsce w warunkach gospodarki informacyjnej, [w:| Rogwdy elementow infrastruktury ycia
spoleczno-gospodarezego, red. J. Brdulak, SGH. Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2005, s. 128.
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zego kapitatu. Jednakze zapotrzebowanie na tego typu dziatalno$é¢ jest ograniczo-
ne. O wiele trudniejsze jest powstanie w regionie sieci powiazan kooperacyjnych
i spofecznych, ktére zaspokajaja znacznie bardziej wyrafinowane potrzeby w wie-
lu dziedzinach. Tego typu wzajemne zaleznosci sa warunkowane przede wszyst-
kim istnieniem zasobnego konsumenta i szeroko rozumianego rynku. Stabilizacje
znacznie tatwiej jest osiagna¢ w regionach, ktére juz wezesniej stanowily uprze-
mystowiona i zurbanizowana przestrzen o duzej koncentracji ludnosci.

Wiaze sie to $cisle ze struktura przemystows regionu. I jest ona bardziej zréz-
nicowana, tym fatwiej jest utrzymaé wewnetrzna stabilizacje. Duza liczba nowych
firm dzialajacych na okreslonym obszarze oraz wysokie wymagania konkurencji
powoduja powstawanie zapotrzebowania na specjalistyczne ustugi. Firmy, dosto-
sowujac si¢ do wymogdw rynkowych, coraz chetniej zlecaja na zewnatrz wyko-
nywanie niektorych koniecznych w ich funkcjonowaniu zadan. Naleza do nich:
ustugi finansowe, rachunkowo-ksiggowe, konsultingowe i szkoleniowe, informa-
tyczne, reklamowo-promocyjne, transportowe i szereg innych. Dzigki takiemu
dziataniu koncentruja si¢ one tylko na wykonaniu swego podstawowego zadania.
Taka specjalizacja zwicksza jako$¢ ich produktéw lub ustug oraz obniza ich cene.
Firmy staja si¢ przez to bardziej konkurencyjne i mogg osiagna¢ wicksze zyski.

Powstanie nowych potrzeb tworzy niepowtarzalng szanse dla ludzi przedsie-
biorczych, by mogli zrealizowaé swoje plany, zaktadajac nowe firmy zapelniajace
powstale nisze rynkowe. Rozwojowi takich przedsiewzie¢ sprzyjaja mozliwosé
wykorzystania funduszy unijnych oraz coraz wigksza tatwo$¢ pozyskania kapitatu
na rynku krajowym. Wyspecjalizowane w doradztwie instytucje okotobiznesowe,
czesto dziatajace non profit, dodatkowo ulatwiaja utworzenie nowej lub przekwa-
lifikowanie juz dziatajacej firmy. Gdy takich firm brakuje na rynku miejscowym,
zlecenia wykonania réznych ustug czy tez zlecenia kooperacji kierowane sa nawet
za granice. Wskazuja na to przedsigbiorcy dziatajacy w firmach strefowych, ke6rzy
najczesciej wspélpracuja z zagranicznymi firmami transportowymi, wykonuja-
cymi naprawe i serwis maszyn produkcyjnych, zlecajac produkeje podzespotéw,
utylizacj¢ odpadéw, reklame i ustugi informatyczne. Wida¢ wigc wyraznie nie
w pelni jeszcze wykorzystane w strefach mozliwosci budowy tego filaru rozwoju
spoleczno-gospodarczego regionu.

Zadanie tagodzenia napig¢ i niepokojéw spotecznych nie jest wyartykutowane
w zadnym dokumencie, ale jezeli wrécimy do historii SSE, zauwazymy, ze narze-
dzie to, stuzace de facto restrukturyzacji spoteczno-gospodarczej regionu, powsta-
to jako reakcja wladz na strajki pracownikéw w Mielcu. Szezegdlnie w dziatalnosci
TSSE mozna wskaza¢ kilka przyktadéw objecia obszarem strefy przedsi¢biorstw
panstwowych, ktdre w wyniku trudnosci gospodarczych praktycznie zostaty ban-
krutami. Najbardziej spektakularnym wydarzeniem byto niezadowolenie spotecz-
ne w Ozarowie Mazowieckim, gdzie przyczyna niepokojéw spotecznych stat si¢
konflikt pracownikéw Fabryki Kabli w Ozarowie z nowym whascicielem zakfadu
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— Tele-Fonika SA. Komitet protestacyjny domagat si¢ natychmiastowego wstrzy-
mania likwidacji zaktadu. W rozwigzanie tego problemu zaangazowato si¢ wiele
instytucji, réwniez rzadowych, a takze TSSE. Patrzac z tej perspektywy, mozna
zauwazy¢, ze podlozem wielu zmian granic SSE byly podobne problemy spotecz-
no-gospodarcze, o ktdrych rozwiazanie postulowaly samorzady lokalne. Przykta-
dem jest ustanowienie podstrefy TSSE w Radomiu i Pionkach, a takze objecie
jej obszarem przedsigbiorstw w Poniatowej i Nisku, spowodowane koniecznoscia
ich restrukeuryzacji. Sprzyja temu zarzadzajacy tej strefy, ktérym jest specjalizuja-
ca si¢ w takim dziataniu ARP SA. Rezultaty sa rézne, w wigkszosci zadowalajace.
Zdarzaja si¢ tez jednak niepowodzenia, np. w Poniatowej, pomimo starani, dtugo
nie pojawial si¢ Zaden inwestor, co $wiadczy o ograniczonym dziataniu SSE. Stre-
fa dziala tam na zbyt matym obszarze (2 ha), bez wsparcia instytucji otoczenia, na
skromnym rynku pracy i w niedogodnym potozeniu komunikacyjnym.

Réwniez zarzadzajacy KSSE realizowal podobne cele w przypadku objecia
obszarem strefy terenéw w Bielsku-Biatej i Czestochowie. W Bielsku-Biatej po-
wodem problemdw spotecznych byly zaprzestanie produkeji Fiata 126p i utrata
statusu miasta wojewddzkiego, w Czestochowie za$ strefa miata wspomdoc re-
strukturyzacje huty. Te najbardziej wyraziste przyklady swiadcza o wypetnianiu
przez SSE waznego zadania lagodzenia napie¢ spolecznych i rozwiazywania
lokalnych probleméw gospodarczych. To zadanie, chociaz niezapisane w doku-
mentach urzedowych, jest przez SSE czesto wykonywane, a jego rezultat stanowi
osiagniecie stabilizacji spolecznej w regionie. Mozna zatem jego realizacje zaliczy¢
do pelnionej przez SSE funkdji stabilizujacej.

Stabilizacja zalezy takze od rodzaju branzy przewazajacej w strefie. Jak dowo-
dza przyktady poréwnywalnych inwestycji na catym §wiecie, najwigcej miejsc pracy
w otoczeniu tworzy branza motoryzacyjna. Dobrym przykladem jest inwestycja
Hyundaia w USA w 2002 roku: ,w oficjalnych wypowiedziach wladze Alabamy
z satysfakcja podkreslaja, ze projeke, ktérego celem bylo sklonienie do zainwesto-
wania na terenie stanu przez duzego producenta samochoddw, przeksztalcit si¢
teraz w kilkuletni program rozwoju gospodarczego dla catego regionu. [...] dzigki
kompetentnym dziataniom [...] udaje si¢ maksymalizowa¢ korzysci wynikajace
z faktu ulokowania w Montgomery fabryki Hyundaia. Zdaniem wladz Alabamy
inwestycja wygeneruje w ciagu najblizszych dwéch lat co najmniej 6 tys. dodatko-
wych miejsc pracy”™é.

Przemyst motoryzacyjny w KSSE jest reprezentowany lepiej niz w pozosta-
tych strefach. Branza ta rozwija si¢ obecnie bardzo dynamicznie i niesie ze soba
nowoczesne technologie, co przyczynia si¢ do wprowadzania innowacji i nowo-
czesnych linii technologicznych, takze do firm kooperujacych z otoczenia strefy.

1 A. Grycuk, Imwestysga Hyundai Motor w Montgomery w Alabamie (Stany Zjednoczone). Studium praypadku, Polska
Agencja Informacji 1 Inwestycji Zagranicznych, Warszawa 2004, s. 11.
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Podobne mechanizmy, cho¢ na mniejszq skale, dziataja w innych gateziach prze-
mystowych, np. w dobrze reprezentowanej w KSSE branzy AGD. Dynamike t¢
wymusza silna konkurencja wystepujaca na rynku. Produkt finalny musi by¢ coraz
bardziej nowoczesny, bezpieczny i ekonomiczny, dlatego w tych branzach dziata
tez wiele osrodkéw badawczo-rozwojowych, kedre stale wprowadzaja innowacje
technologiczne.

W opracowaniach ekonomicznych méwi si¢ o koniecznosci pojawienia sie bli-
zej nieokreslonej liczby firm i wielkoéci zainwestowanego kapitatu, ktéry nastep-
nie w sposob naturalny generuje sie¢ powiazan w obrebie regionu lub aglomeracii.
Rozwdj zostaje zapoczatkowany kooperacja pomigdzy partnerami na bazie eko-
nomicznej tworzacej innowacyjne kompleksy firm i organizacji. W owych konfi-
guracjach sieciowych, lub inaczej klastrach, realizowany jest rozwdj gospodarczy,
wzrasta zatrudnienie. Od poczatku lat dziewigddziesigtych XX wicku sieci te s3
uznawane za bardzo wazne czynniki sprawcze w ekonomii. Model takiego lokal-
nego systemu opartego na wiedzy i innowacji opisuja naukowcy skupieni w GRE-
MI (Groupe de Recherche Européen sur les Milieux Innovateurs)".

Jednym z podstawowych czynnikéw nowej orientacji firm na kooperacje
sieciows jest gwaltowny rozw¢j technologii informatycznych i telekomunika-
cyjnych, ulatwiajacych wymiang informacji i stwarzajacych nowe mozliwosci.
W dziedzinie projektowania mozna réwnolegle na przyktad opracowywaé nowy,
zaawansowany technologicznie produkt w wielu miejscach na $wiecie. Mimo tych
nowych mozliwosci dla uzyskania dobrego efektu wazne sa bezposrednie zwiazki,
ktére w skoncentrowanej przestrzeni gwarantuja poufno$¢ i jasno$¢ wymienia-
nych informacji oraz wspélnote kulturowa bardzo istotng we wspétpracy.

Polaczenia sieciowe s3 wazne nie tylko dla firm, lecz réwniez dla innych ro-
dzajéw organizacji. W szczegdlnosci instytucje naukowo-badawceze widzg ko-
rzy$ci wynikajace z kooperacji z firmami produkeyjnymi, coraz bardziej si¢ an-
gazujac w prace na ich rzecz przez kontrakty badawcze. Ma to réwniez podtoze
finansowe, gdyz budzety publiczne na ten cel sa systematycznie zmniejszane.
W Polsce naktady na badanie i rozwdj (B+R) wynosza tylko okoto 0,7% pro-
duktu krajowego brutto, co stawia nasz kraj prawie na ostatnim miejscu wsréd
panstw europejskich. Waznym wynikiem owego wspotdziatania jest konfronta-
cja nauki z zapotrzebowaniem rynku.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze funkcja edukacyjna strefy moze by¢ naj-
pelniej zrealizowana tylko w tych regionach, ktére maja osiagnicty okreslony
pulap rozwoju spofeczno-gospodarczego. Tendencji rozwoju spoleczno-gospo-
darczego regionu w postaci sieci wzajemnych powigzan sprzyja poszerzenie przez
ustawodawce wachlarza mozliwosci na uzyskanie zezwoleni takze na sektor nowo-

K. Olejniczak, Apetyt na grona? Koncepga gron oras; koncepee bliskoznacgne w teorii i praktyce rozwoju regionalnego,
,»Studia Regionalne 1 Lokalne” 2003, 2(12), s. 60.
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czesnych ustug — Business Process Offshoring (BPO). Firmy zajmujace si¢ ustuga-
mi posrednictwa finansowego, informatycznymi, rachunkowoscia i ksiggowoscia,
dziatalnoscia badawczo-rozwojowa oraz ustugami w zakresie badan i analiz tech-
nicznych moga obecnie tworzy¢ wyspecjalizowane centra ustugowe. Takie osrod-
ki wymagaja jednak zatrudnienia wysoko kwalifikowanych specjalistéw i szanse
na ich utworzenie maja miasta posiadajace dobrze rozwinigte osrodki akademic-
kie. W mniejszych miastach moze to by¢ bardzo utrudnione, nawet z przyczyn
czysto ekonomicznych.

Utworzenie w Suwatkach alternatywnej dla SSSE pomocy dla przedsigbiorcéw
w postaci Parku Naukowo-Technologicznego Polska-Wschéd $wiadezy o poszuki-
waniu przez lokalnych kreatoréw rozwoju spoteczno-gospodarczego innych spo-
sobéw wzmocnienia funkeji edukacyjnej. Partnerami projektu s wyzsze uczelnie,
instytuty, wladze samorzadowe i przedsi¢biorcy zrzeszeni w izbie gospodarczej.
Trudno z gory przewidywaé rezultaty tej koncepcji, ale wydaje si¢ bardzo trudnym
zadaniem synchronizacja dzialai uniwersytetéw w Bialymstoku i Olsztynie oraz
Politechniki Warszawskiej, jak réwniez pozostatych partneréw projektu bez duzego
wsparcia finansowego.

Nieco lepiej rysuje si¢ sytuacja w TSSE, a whasciwie w calym wojewddzewie
podkarpackim, gdzie zrzeszenie pod nazwa ,,Dolina Lotnicza” skupia najlepsze
firmy w regionie, produkujace podzespoly i detale bardzo wysokiej jakosci dla
przemyshu lotniczego. W projekcie uczestnicza takze wyzsze uczelnie i wladze
samorzadowe. Zwickszajaca si¢ liczba zamdwien sprawia, ze firmy dynamicznie
si¢ rozwijaja, coraz bardziej poszukiwani sa miedzy innymi operatorzy obrabia-
rek numerycznych. Potrzeba zrodzita kolejny zamyst — tworzenia szkét majacych
mozliwo$¢ ksztalcenia takich specjalistéw. Firmy aktywnie uczestnicza w tym pro-
cesie, wyposazajac placowki w odpowiedni sprzet do nauki zawodu oraz kszeateu-
jac program nauczania. Inicjatywa wspierana przez wladze samorzadowe powoli
nabiera tempa i w przysziosci moze si¢ okaza¢ droga do osiagniecia trwalego suk-
cesu. Przyktad ten obrazuje, jak wazne sa inwestycje wladz publicznych w eduka-
¢je, innowacyjnoséé, promocje przedsigbiorczosci i infrastrukeure potrzebna dla
rozwoju spofeczno-gospodarczego.

Wprawdzie wprowadzenie silnych powiazan sieciowych wydaje si¢ mozliwe je-
dynie w wigkszych aglomeracjach miejskich, jednak do niezaprzeczalnych sukceséw
SSE, nawet w o$rodkach mniejszych, naleza wprowadzanie postepu technologicz-
nego i poprawa struktury przemystowej w regionach ich oddziatywania. Zdolnosg¢
do tworzenia i wdrazania innowacji jest obecnie decydujacym czynnikiem okre-
$lajacym szanse¢ podmiotéw gospodarczych na restrukturyzacje i funkcjonowanie
w burzliwych warunkach ekonomicznych’®. Wazne jest tez to, Ze zaawansowana

8 1. Baruk, Innowacyinosé preedsighiorstw preemystowych w warunkach transformagi systemowej, [w:| Strategia rozwoiu
spolecznej gospodarki rynkowe) w Polsce, red. S. Partycki, Wyd. UMCS, Lublin 2002, s. 241.
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technologia powoduje podniesienie wymagan dotyczacych innych wspélpracuja-
cych firm z otoczenia, zaréwno kooperantéw, jak i oferujacych réznorodne ustugi.
Technologia i nowoczesne rozwiazania organizacji produkcji, sprzedazy i obstugi
klienta moga zosta¢ w drodze dyfuzji wdrozone do uzytkowania. Na poziomie lo-
kalnym funkcja edukacyjna jest zatem wypelniana czesciowo, zakres jej oddziaty-
wania zalezy za$, jak w przypadku funkeji poprzednio opisanych, od wielkosci zain-
westowanego kapitatu i liczby firm w strefie, a takze od endogenicznego potencjatu
regionu, wsparcia finansowego i polityki gospodarczej paristwa.

Podsumowanie

Polityke gospodarcza prowadzona przez panstwo nalezy rozpatrywad
w dwoch zakresach: uregulowan prawnych prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej oraz specyficznej roli, zmieniajacej si¢ w czasie, jaka posiadaja SSE w syste-
mie gospodarczym. Jak wynika z analizy, polityka gospodarcza moze stanowié
bariere w realizacji przez SSE swoich funkcji. Jedna z takich barier sa z pewnoscia
koszty pracy ponoszone przez przedsigbiorcéw w Polsce. W hierarchii utrudnien
wysokie podatki sa czynnikiem stawianym przez nich na pierwszym miejscu.
W wypadku firm dzialajacych w strefie chodzi gléwnie o wysokie koszty pracy.
Sa one trudniejsze do zaplanowania niz koszty materialnej inwestycji. Ponadto
warunki uzyskania ulgi przez inwestoréw za stworzenie miejsca pracy sa bardzo
rygorystyczne. W duzym stopniu krepujg elastycznosé gospodarowania, zmusza-
jac przedsiebiorce do utrzymania miejsca pracy przez pieé lat. Dlatego ulgi otrzy-
mane za tworzone miejsca pracy sa mniej chetnie wykorzystywane przez inwe-
storéw. Swiadezy o tym na przyktad procentowa proporcja pomocy publicznej
wykorzystanej w SSE do konca 2004 roku, ktéra w przypadku ulg w podatku na
nowe inwestycje wynosi 77%, a na nowe miejsca pracy — 23%.

Kolejnym czynnikiem zmniejszajacym efektywnos¢ dziatalnosci SSE jest pra-
wo regulujace dzialalnos¢ gospodarcza w strefie. Ogoélnie uregulowania prawne
w zakresie wartoéci finansowej obowiazujacych ulg sa oceniane dobrze, mimo
ich zmniejszenia podczas dostosowania prawa do wymogéw Unii Europejskiej.
Znacznie gorzej sg postrzegane wymogi prawne, ktore dotycza warunkéw otrzy-
mania tej pomocy. Nieprecyzyjne lub niejasne zapisy prawne stwarzaja ryzyko
blednej interpretacji i moga powodowaé powazne straty. Inng wada jest koniecz-
nos¢ utrzymania przez pig¢ lat wyposazenia nabytego w ramach ulgi, co sztucznie
wstrzymuje zakup nowych maszyn i urzadzen.

Istotna jest tez stabilnos¢ uregulowan prawnych, keérych unormowanie po przy-
stapieniu Polski do Unii Furopejskiej wyraznie zwigkszylo zainteresowanie przedsie-
biorcéw inwestycjami w strefie. We wezesniejszym okresie szczegélnie negatywnie
zostalo ocenione odebranie ulgi w podatku od nieruchomosci, ktére znacznie ostabito
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wizerunek paristwa w opiniach inwestoréw zagranicznych. Takze dlugo trwajace ne-
gocjacje akcesyjne i zwigzana z nimi niepewnos¢ co do loséw SSE bardzo utrudnity
realizacje funkgji postawionych przez SSE.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze funkeje zatozone sa realizowane. Najpel-
niej potwierdzilo si¢ to w przypadku KSSE. Na Slasku oprécz SSE dziata wiele in-
nych mechanizméw prorozwojowych, dajacych impuls do tworzenia sieciowych
powiazan instytucjonalnych na styku przemyst — nauka — whadza lokalna. Dba-
tos¢ o rozwoj lokalnej wytworezosei jest jednym ze sposobdéw zagwarantowania
rozwoju endogenicznego, a wigc opartego na wewnetrznych czynnikach wzrostu
i trwajacego w dluzszej perspektywie czasowej. Pozostale dwie strefy nie realizuja
w pelni funkeji stabilizacji gospodarki i edukacyjnej, zaleza one bowiem od wielu
czynnikéw, kedre najsilniej sa uksztaltowane w KSSE. Sa to czynniki historyczne,
demograficzne, kulturowe (np. stopieri urbanizacji i instytucjonalnego rozwoju
regionu). Znaczenie ma takze stopient realizacji funkgji restrukeuryzaciji gospo-
darki regionu. Im bardziej jest ona zaawansowana, tym wyzszy stopieri wykonania
funkgji stabilizacji spoleczno-gospodarczej i edukacyjne;.

Powyzsze rozwazania w petni potwierdzaja teze, ze SSE nie sa wystarczajacym
mechanizmem do petnego odrodzenia gospodarczego regionu. Stworzenie spraw-
nie funkcjonujacej gospodarki regionu wymaga stosowania bardzo réznorodnych
i komplementarnych mechanizméw, ktdrych Zrédlem sg istniejace w regionie
otoczenie instytucjonalne oraz wielo$¢ dziatan i pomystéw réznych podmiotéw.
Planowy rozwdj potrzebuje tez wnikliwej oceny, synchronizacji i wspierania naj-
bardziej skutecznych dziatani ze strony wladz samorzadowych oraz rzadowych.
Rola wladz publicznych nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku terenéw
borykajacych si¢ z problemami strukturalnymi, np. bezrobociem, restrukturyza-
cja przemyshu cigzkiego lub zmiang struktury produkeji. Trudno bowiem znalez¢
inny podmiot, ktéry podjatby si¢ zadania odbudowy spoteczno-gospodarczej ta-
kiego regionu.

Analiza zmian granic SSE i coraz wigksze rozdrobnienie obszarowe stref
potwierdzaja tezge o ewaluacji i poszerzeniu zakresu funkcji restrukturyzacji,
z poziomu regionu na poziom panstwa. Rozproszenie terytorialne stref zwick-
sza wprawdzie ich efektywnos¢, gdyz wskazniki ekonomiczne w postaci nowych
miejsc pracy, ilosci zainwestowanego kapitatu, a takze stopnia zagospodarowania
terendw strefy sa fatwiej osiagane. Wplyw tego rozwoju na ich region macierzy-
sty, ktory umozliwil powstanie strefy, staje si¢ jednak przez to znacznie stabszy.
Powstanie podstrefy TSSE w Radomiu czy Kobierzycach pod Wroclawiem nie
ma przeciez zadnego wplywu na rozwdj wojewddztwa podkarpackiego. Tenden-
cja do rozpraszania terytorialnego wystepuje we wszystkich strefach w Polsce
i jest wspierana przez rzad. W analizowanych strefach najbardziej widoczna jest
w TSSE, w najmniejszym stopniu w SSSE. Oczywiscie patrzac globalnie na calos¢
gospodarki w Polsce, nalezy stwierdzi¢, ze SSE sprawdzaja si¢ doskonale w roli
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narzedzia wspierajacego naptyw kapitatéw inwestycyjnych do naszego kraju i sa
czesto wykorzystywane jako atut w rozmowach z potencjalnymi duzymi inwesto-
rami.

Wazna jest tez aktywnos¢ zarzadzajacego w osiaganiu wyzszych rezultatéw
spoteczno-gospodarczych strefy. Firma zarzadzajaca strefa ma oczywiscie wiele
podstawowych zadan, ktére sg realizowane w celu prawidfowego jej funkcjono-
wania. Stuzy przede wszystkim zainteresowanym inwestorom. Moze tez jednak
podejmowa¢ wiele innych zadan, keére sg istotne dla catosci rozwoju spoleczno-
-gospodarczego regionu. Umiejetnos¢ zjednywania sobie partneréw w otoczeniu
spofecznym, transponowanie pomystéw zaczerpnigtych z innych regionéw euro-
pejskich i préby wdrazania ich do realizacji stawiaja zarzadzajacego w roli kreato-
razmian w regionie.

Potwierdzeniem tej tezy jest to, jakie znaczenie ma zarzadzajacy KSSE na dos¢
silnie rozwinietym instytucjonalnie Gérnym Slasku. Dziatalnos¢ strefy jest obec-
na w realizowanych tam strategiach rozwoju. Podejmuje ona dziatania z wieloma
partnerami w aktywnym tworzeniu regionalnych powiazan sieciowych, organizu-
je promocje Slaska, dynamizujac w ten sposéb efekrywnosé swoich zasadniczych
przedsiewzig¢. W innych strefach takie zamierzenia sa podejmowane w duzo mniej-
szym stopniu. Wynika to réwniez ze specyfiki tych regionéw oraz z tego, ze kadry
firm zarzadzajacych sa tam mniej liczne niz kadry zarzadzajacych w innych strefach.
Nasuwa si¢ jednak mysl, ze w stabiej rozwinigtym instytucjonalnie otoczeniu rola
zarzadzajacego powinna by¢ bardziej dostrzegalna. Ze tak nie jest, potwierdza zwia-
zek aktywnosci zarzadzajacego z rezultatami osiaganymi przez strefe.

Wydaje si¢ tez, ze warunkiem koniecznym petnej realizacji funkeji strefy jest
poparcie polityczne i spoteczne. Umozliwia ono kooperacje na poziomie lokalnym
pomiedzy wszystkimi aktorami rozwoju spoteczno-gospodarczego. Niezbedne sa
tez wlasciwa prezentacja zatozen, jasno wytyczony plan dziatania i komunikacja
pomiedzy wszystkimi uczestnikami. Silna strefa jest w stanie obja¢ pewien rodzaj
przywédztwa lokalnego, ktérego sita zalezy w duzej mierze od tego, w jakim stop-
niu zarzadzajacy jest reprezentantem intereséw firm strefowych.

Czlonkostwo w Unii Europejskiej uniemozliwia tworzenie nowych stref eko-
nomicznych. Istnieje natomiast mozliwo$¢ tworzenia podstref na wniosek zarza-
dzajacego pod inwestycje generujace duza liczbe miejsc pracy. Whniosek wiaczenia
terendw do strefy (150-200 ha) moze takze zglosi¢ samorzad, pod warunkiem
ze deklaruje budowe pelnej infrastruktury na tym obszarze. Swiadczy to o zmie-
niajacej si¢ roli SSE w prowadzonej polityce regionalnej. Staja si¢ one waznym
instrumentem pomagajacym w transferze kapitatu stymulujacego rozwdj spolecz-
no-gospodarczy. Miejsca lokalizacji duzych inwestycji zagranicznych dodatkowo
potwierdzaja postawiona w pracy hipoteze o zaleznosci rozwoju strefy i jej wply-
wu na region od polozenia geograficznego. Ponadto przemieszczanie si¢ wykwali-
fikowanych pracownikéw do obszaréw o wyzszych placach dodatkowo wzmacnia
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silne regiony, wzbogacajac ich kapitat spoleczny. Podobnie rzecz si¢ ma z kapita-
fem materialnym, ktéry preferuje regiony umozliwiajace rozwdj technologii high-
-tech’®. W zwigzku z tym cho¢ strefy sa efektywnym instrumentem stymulujacym
rozwdj lokalny, to ich dziatanie nie jest wystarczajace.

Akcesja Polski do Unii Europejskiej oznacza miedzy innymi wzigcie udziatu
w realizowaniu polityk wspdlnotowych. Jedna z wazniejszych to polityka rozwo-
ju regionalnego, ktérej zadaniem jest niwelowanie réznic pod wzgledem rozwo-
ju spofeczno-gospodarczego pomiedzy regionami Unii. Z tej perspektywy SSE
stanowia jeden ze skutecznych mechanizméw stymulujacych rozwdj lokalny i sa
istotnym elementem polityki regionalnej. Warto jednak zauwazy¢, ze SSE - ma-
jace by¢ pomoca w restrukturyzacji regionéw stabiej rozwinietych — w wyniku
stosowanej obecnie polityki ,podazania za inwestorem” zmienity swéj cel. Sa
wykorzystywane jako jeden z elementéw zwigkszajacych atrakcyjnos¢ inwesty-
cyjna kraju. Nalezy zatem wzmocni¢ ich oddziatywanie, szczegdlnie w regionach
stabiej rozwinigtych gospodarczo. Takie dziatanie jest potrzebne pomimo presji
na zréwnowazenie wydatkéw budzetowych i liberalizowania zakresu interwencji
panstwa w gospodarce. Profesjonalne przygotowanie strategii rozwoju, aktywi-
zacja spotecznosci lokalnych i umiejetne wdrazanie programéw inwestycyjnych
zwykorzystaniem dziatalnosci istniejacych SSE to gléwne zadania lokalnych lide-
réw, wladz samorzadowych i instytucji okotobiznesowych. Dziatania te powinna
wspiera¢ odpowiednio projektowana polityka regionalna, oparta na konsolidacji
wysitkéw wszystkich zainteresowanych podmiotéw na wszystkich szczeblach.
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Summary
Special economic zones were created in Poland as a support for the economies
of the regions endangered due to political transformation. The intention of the
legislator was to provide financial incentives in those areas in order to encourage
potential investors to invest in enterprises in those regions. The main aim was the
creation of new jobs, economic restoration of the region and transfer of new tech-
nologies and innovations. The analyzed three zones are located geographically in
different economic and social regions of Poland, the areas also experienced differ-
ent economic and social effects. This article is an introduction to provide deeper
analysis and answer to the question, to what extent special economic zones ful-
filled the plans and hopes for supporting economic development of the regions,
enterprise development and improve living conditions of the local communities.



Ryszard Studenski

Wieloczynnikowa struktura przedsiebiorczosci
(Multifactorial structure of entrepreneurship)

Wstep

Wyniki systemow gospodarczych pozostajgw zwigzku z dostepem do zasobdéw
naturalnych, zarzgdzaniem oraz jakoscig kapitatu spotecznego. Polska nie zosta-
ta zbyt hojnie obdarowana bogactwami naturalnymi, a uksztattowane w okresie
miedzywojennym postawy, przypisujace wysokg warto$¢ kompetencjom zawo-
dowym i przedsiebiorczosci, zostaty zresetowane autokratycznym zarzadzaniem
w panstwie i w zaktadach pracy. Wprowadzona po 1989 roku zmiana ustroju
politycznego i gospodarczego byta modyfikacjag warunkdw zycia i pracy ludzi
zjednoczesnym pozostawieniem niezmienionej socjalistycznej $wiadomosci. Za-
stgpiono autokratyczne rzady zarzadzaniem demokratycznym, wprowadzono za-
sady gospodarki rynkowej i wolno$¢ obywatelskg, natomiast uksztattowane pod
wpltywem potwiecznej indoktrynacji systemy wartosci, preferencje i postawy wo-
bec pracy nie zostaty zastgpione wizerunkiem przedsiebiorczego pracownika oraz
innowacyjnego przedsiebiorcy.

W 2005 roku prawie 70% pracujacych byto zatrudnionych w matych i sred-
nich firmach prywatnych. Funkcjonowanie takich firm oceniano jako niepewne
i sprzeczne z uznawanymi standardami spotecznymi i etycznymi. Wyniki badan
sondazowych dotyczacych warunkéw zatrudnienia pokazywaty, ze pracownicy
przedktadajg prace z przecietnym zarobkiem, ale dajaca pewnos¢ zatrudnienia nad
prace z duzym zarobkiem i ryzykiem jej utraty. Okoto 80% badanych sadzito, ze
dobrg prace mogg zapewni¢ tylko duze firmy panstwowe, gwarantujgce statos¢
zatrudnienia, regularnos¢ poboréw, sukcesywna rewaloryzacje zarobkdw i awans
skorelowany ze stazem pracy. Praca na wihasny rachunek byta spostrzegana jako
mniej atrakcyjna od pracy w panstwowych gigantach, natomiast prowadzenie matej
prywatnej firmy oceniano jako przedsiewziecie trudne, ryzykowne i stymulowane
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nieakceptowana checia szybkiego bogacenia si¢. Badania postaw i oczekiwan po-
kazaty, ze mentalno$¢ i morale zawodowe uksztaltowane pod wplywem kolektywi-
stycznej kultury organizacyjnej sa sprzeczne z idea gospodarki rynkowej i wzorcem
osobowosci przedsigbiorczej oraz ze zmiany przepiséw prawnych i prywatyzowanie
firm panstwowych bez zmiany postaw wobec pracy nie zwicksza jakosci kapitatu
spolecznego, a zwhaszeza przedsiebiorczosci pracodawcéw i zatrudnionych. Istnie-
jace rozbieznosci miedzy trescia postaw i preferencji zatrudnionych a potrzebami
gospodarki zaczeto redukowaé za pomocy dzialari zmieniajacych warunki zatrud-
nienia, zarzadzanie i pracownikéw. Wiedz¢ o przedsiebiorczo$ci wlaczono do pro-
gramoéw edukacyjnych firmowanych przez Parlament Europejski' oraz zaczeto wy-
korzystywa¢ w zarzadzaniu systemami gospodarczymi i w ogdlnym przygotowaniu
do dorostego zycia. W Polsce przekazywanie wiedzy o przedsi¢biorczosci uznano
za wazne zadanie edukacyjne, ktére zapisano w rozporzadzeniu Ministra Edukacji
Narodowej w postaci podstaw programowych ksztalcenia ogélnego®.

Umieszczenie wiedzy o przedsigbiorczosci w programach nauczania $wiad-
czy o przywigzywaniu duzej wagi do zaradnosci i skutecznosci w realizacji celow
gospodarczych. W dydaktyce przedsigbiorczos¢ jest ujmowana jako zachowanie
podejmowane przez jednostki majace status przedsiebiorcy, funkcjonujace w spe-
cyficznym §rodowisku prawnym. Praca przedsi¢biorcy rézni si¢ zasadniczo od
czynnosci i decyzji podejmowanych w innych profesjach. Przedsigbiorcy pracuja
w systemach otwartych, w zmieniajacym si¢ otoczeniu, musza przekraczaé gra-
nice systeméw i poszukiwaé zasobdéw umozliwiajacych osiaganie optymalnych
rezultatéw. Osiagnigcia przedsigbiorcéw sg jednak przedstawiane jako wyniki
uzyskiwane gléwnie dzigki znajomosci przepiséw prawnych, a nie dzieki cechom
podmiotowym, umozliwiajacym dopasowywanie decyzji i zachowania do trafnie
rozpoznawanych warunkéw. Te specyficzne warunki w pracy przedsigbiorcéw
oraz podmiotowe wyznaczniki odnoszenia sukceséw staly si¢ elementami mecha-
nizmu selekeji zawodowej i dydakeyki.

Problem, cel i hipotezy badawcze

Wplyw cech podmiotowych na zachowanie przedsigbiorcze i powigzanie po-
staw wobec pracy na wlasny rachunek z przedsi¢biorczoscig sa stabo rozpoznane.
Réwniez mato wiemy o mozliwosci prognozowania i ksztattowania zachowan
przedsi¢biorczych.

! Zalecente Parlamentu Europejskiego 1 Rady z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych
w procesie uczenia sig przez cale zycie (Dz.Urz. UE 2006, L 394/10-18, 2006 /962/WE).

2 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 23 grudnia 2008 r. w sprawie podstawy programowej
wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlnego w poszczegdlnych typach szkédl, Zalacznik 4 (Dz.U.
z 2009 1. Nr 4, poz. 17).
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Praktyce potrzebne sg programy dydaktyczne pokazujace, jak promowacé in-
nowacyjnos¢, ksztattowaé przedsigbiorczo$¢ oraz jak zachecaé, zwhaszeza ludzi
miodych i ceniacych prace na whasny rachunek, do projektowania swojego roz-
woju zawodowego w powiazaniu z samodzielng dziatalnoscia gospodarcza. Za-
sygnalizowane luki w stanie wiedzy o przedsigbiorczosci sa nastgpstwem braku
narzedzi do pomiaru i diagnozowania przedsi¢biorczosci. W zwigzku z tym po-
stanowiono opracowa¢ kwestionariusz, a nastepnie zastosowa¢ go w badaniach
zwigzku przedsi¢biorczosci z postawami wobec pracy i z cechami utozsamiany-
mi z podmiotowymi stymulatorami przedsi¢biorczosci: skfonnoscia do ryzyka,
transgresja, cechami osobowosci i inteligencja.

Hipotetycznie zalozono, ze przedsiebiorczo$¢ jest wymiarem podmiotowym,
ktéry moze by¢ ujmowany za pomocy samoopisu, skal kwestionariuszowych
i predyktoréw, do ktérych zaliczono kreatywnosé, potrzebe osiggnie¢ autonomig
i wewngtrzne ulokowanie kontroli® oraz transgresyjnos$¢t. Zalozono réwniez, ze
zorganizowanie firmy oraz rozwijanie jej dzialalnosci moga by¢ motywowane nie
tylko checia zwickszenia zasobéw materialnych, ale takze strategia ekspansyjna
i motywacja do podniesienia prestizu. Oczekiwano, ze jednostki przedsigbiorcze
beda bardziej gotowe do ryzykowania kapitatem niz zyciem lub zdrowiem oraz ze
sktonnos¢ do ryzyka finansowego okaze si¢ lepszym predyktorem przedsiebior-
czosci niz skfonnoé¢ do ryzykowania hedonistycznego. Za wazne zamierzenie ba-
dawcze przyjeto dokonanie analizy réznych zmiennych utozsamianych z innowa-
cyjnoscia, otwartoécia na doswiadczenie i na zmiany, a takze z transgresyjnoscia
i autonomia, w celu znalezienia najlepszych predyktoréw przedsigbiorczosci. Do
weryfikacji przyjeto nastepujace hipotezy:

H1I: Przedsigbiorczos¢ jest wieloczynnikowym, ciggtym wymiarem podmio-
towym charakteryzujacym styl zachowan przedsi¢biorczych.

H2: Deklaracja o zalozeniu firmy pozostaje w zwiazku z postawami wobec
wlhasnej dziatalnosci gospodarczej oraz poziomem przedsigbiorczosei.

H3: Pomiary $wiadczace o wysokiej przedsiebiorczo$ci uzyskiwane sg czesciej
przez przedsigbiorcéw w poréwnaniu z osobami nieprowadzacymi dziatalnosei
gospodarczej.

H4: Przedsigbiorczo$¢ pozostaje w silniejszym zwigzku ze sklonnoscia do ry-
zyka finansowego niz ze skfonnoscia do ryzyka fizycznego.

HS: Wyznacznikami przedsigbiorczosci jednostki sa sktonnos¢ do ryzyka,
transgresyjnosé, inteligencja i postawa tworcza.

* RH. Brockhaus, The psychology of the entreprenenrs, [w:]| Encyclopedia of entrepremenrship, ed. C.A. Kent,
DL. Sexton, K.H. Vesper, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1982; JW Carland, F. Hoy, WR. Boulton,
J.C. Carland, Differentiating small business owners from entreprenenrs, ,,Academy of Management Review” 1984,
vol. 9, s. 354-359; A. Strzalecki, Creativity in design. General model and its verification, ,, Technological Forecasting
and Social Change” 2000, vol. 64(2/3), s. 241-260.

*7]. Kozielecki, Koncepeja transgresyna czlowieka, PWN, Warszawa 1987.
P sgresyna og;
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Badaniami objeto 260 osdb, w tym 43 przedsigbiorcéw prowadzacych wlasne
firmy, 45 pracownikéw zatrudnionych na réznych wykonawczych stanowiskach
pracy oraz 172 studentdéw. W badaniach byly stosowane, poza kwestionariuszem
przedsi¢biorczosci, nastepujace narzedzia: NEO-FFI®, Standard Progressive Ma-
trices®, KANH?, Skala Transgresji®, Wieloczynnikowa Skala Zachowan Ryzykow-
nych® oraz niepublikowana skala autonomii, opracowana przez A. Studenska na
podstawie koncepcji sktadowych autonomii jednostki L. Hawortha'.

Pojecie przedsiebiorczosci

Znaczenie terminu ,przedsigbiorczos¢” dotyczy statusu zawodowego, cech
podmiotowych oraz zachowan podejmowanych pod wplywem tych cech. Status
okresla pozycje spoteczng przedsiebiorcy uzyskang dzigki zorganizowaniu i pro-
wadzeniu firmy. Przedsigbiorca jest jednostka, ktéra za swoje lub pozyczone pie-
niadze zatozyla wlasng firme i prowadzi ja z powodzeniem co najmniej przez trzy
lata'. Do uzyskania statusu przedsi¢biorcy potrzebne sg zasoby finansowe, na-
tomiast w jego utrzymaniu pomocne sg cechy utozsamiane z przedsigbiorczoscia
opisywang jako dazenie do innowacyjnych zmian oraz samodzielno$¢ w wyzna-
czaniu celéw, a takze przejawianie troski o ich realizacj¢'®. Praca przedsigbiorcéw
przynosi nie tylko korzysci ekonomiczne, ale takze nowe i oryginalne produkey,
moze tez generowaé straty. Na przetomie XVII i XVIII wicku dostrzezono, ze
cechy pracy przedsicbiorcdw jest ryzykowanie wlasnym kapitatem, natomiast
gotowos¢ do podjecia ryzyka stanowi indywidualng whasciwos¢ cztowieka. Kon-
cepcja ta zostala najpierw spopularyzowana przez J.S. Milla®, a potem mariaz
przedsi¢biorczosci z ryzykowaniem stal si¢ tematem poruszanym w naukowych

® B. Zawadzki, J. Strelau, P Szczepaniak, M. Sliwiniska, Inwentars, osobowossi NEO-FFI Costy i MeCrae, PTP,
Warszawa 1998.

¢ J.C. Raven, Standard Progressive Matrices. Sets A, B, C, D, and E, H.IKX. Lewis & Co, London 1958.
" 8. Popek, Kwestionarinsz, tworezego zachowania. KANH, Wyd. UMCS, Lublin 1983.

8 R. Studenski, Sklonnosé do ryzyka a sachowanie transgresyne, [w:| Psychologia zachowar ryzykownych. Koncepe,
badarnia, praktyka, red. M. Goszczyfiska, R. Studenski, Zak, Warszawa 2006, s. 128-142.

? R. Studenski, Rygyko 7 rygykowanie, Wyd. US, Katowice 2004

10 1. Haworth, Autonomy. An essay in philosophical psychology and ethics, Yale Unwersity Press, New Haven—
London 1986.

"' R. Lynn, Personality characteristics of a group of entreprenenrs, ,,Occupational Psychology” 1969, 43, s. 151-152.

2 T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prateseologti i teorsi orgamizagi, Zaklad Narodowy im. Ossolmskich,
Wroctaw 1978.

2 1.S. Mill, Principles of political economy, ] W Parker, London 1848.

158



- Wieloczynnikowa struktura przedsiebiorczosci -

czasopismach ekonomicznych' oraz psychologicznych®. Trzeci skladnik ter-
minu ,przedsi¢biorczo$¢” ujmuje specyficzng wrazliwos$¢ oséb pracujacych na
wlhasny rachunek, ktéra dotyczy dostrzegania okazji, oceny ryzyka i planowania
przedsigwzigé.

Przedsi¢biorczo$¢ jako zbidr cech

Empiryczne podejécie w wyjasnianiu fenomenu przedsigbiorczosci bylo naj-
pierw skoncentrowane na poszukiwaniu réznic miedzy wlascicielami firm a kieru-
jacymi praca innych. W badaniach tych weryfikowano hipotezy dotyczace sklon-
nosci do ryzykowania i archetypowosci osobowosci przedsigbiorezej'®. Identyfi-
kowano cechy podmiotowe rézniace przedsiebiorcéw od kierujacych produkeja
w ,obcych” firmach?. Oczekiwano, ze przedsiebiorcy okaza si¢ bardziej sktonni
do podejmowania ryzyka w poréwnaniu z kontraktowymi menedzerami'® oraz
ze profile cech podmiotowych przedsigbiorcéw sg do siebie podobne i niezalezne
od wplywdw kultury i religii’. Potem tworzono listy podmiotowych stymulato-
réw oraz inhibitoréw sukceséw osigganych w dziatalnosci przedsiebiorczej oraz
projektowano i weryfikowano modele osobowosci ujmujace cechy wspomagajace
kierowanie wlasng firma®.

Rola postaw
Wspotczesne badania sa skoncentrowane na zbieraniu danych wyjasniajacych
wplyw postaw i wiedzy ukrytej (zacit knowledge) na che¢ zatozenia firmy, kierowa-

" R.T. Ely, Outline of economies, Macmillan, New York 1912.

1 D.C. McClelland, The achieving society, Van Nostrand, Princeton 1961; H.]. Eysenck, Personality patterns in vari-
ous groups of businessmen, ,,Occupational Psychology” 1967, vol. 41, s. 249-250; P. Kilby, Entreprenenrship and
economic development, The Free Press, New York 1971.

¢ T. Begley, D. Boyd, Psyshological charasteristics associated with performance in entrepreneurial firms and smaller busi-
nesses, ,,Journal of Business Venturing” 1987, vol. 2(2), s. 79-93; B. Bird, Entreprenenrial behavior, Scott Fores-
man, Glenview 1989.

" R.H. Brockhaus, Risk taking propensity of entreprenenrs, ,,Academy of Management Journal” 1980, vol. 23(3),
s. 509-520; W Carland, F. Hoy, W.R. Boulton, J.C. Carland, ¢p. .

8 J. Kao, Entrepreneurship, creativity and organization, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1989; J. Timmons, New
venture creation, Irwin, Burr Ridge 1994.

¥ R.D. Hisrich, Entrepreneurship/ mtrapreneurship, ,, American Psychologist” 1990, vol. 45(2), s. 209-222;
R.G. McGrath, I.C. McMillan, S. Scheinberg, Efitists, risk-takers, and rugged individualists? An excploratory analysis of
cultural differences between entrepreneurs and non-entrepreneurs, ,,Journal of Business Venturing” 1992, vol. 7,s. 115—

—135.

2 JA. Hornaday, J. Aboud, Characteristics of successful entreprenenrs, ,,Personnel Psychology”’ 1971, vol. 24,
s. 141-153; JW. Carland Jr., J.C. Carland, A model of potential entreprenenrship: Profiles and educational implications,
1997, http://sbaeruca.edu/research/sbida/1997/PDF/02.pdf, dostep: 28 grudnia 2009; G.T. Lumpkin,
B. Exdogan, If not entreprenenrship, can psychological characteristics predict entrepreneurial orientation? A pilot study, ,,The
ICFALI Journal of Entrepreneurship Development” 2004, vol. 1(1), s. 21-33.
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nie jej rozwojem i autokreacje wlasnych zdolnosci przedsigbiorczych?®!. Analizo-
wane sg rowniez czynniki warunkujace efektywne zarzadzanie* i przedsiebiorcza
kreatywno$¢®, umiejetnosé radzenia sobie w sytuacjach trudnych®, utrzymywanie
kierunku dzialania na wyznaczonych, odlegtych celach, radzenie sobie w sytua-
cji sukcesu i porazki, a takze na transgresyjnym przekraczaniu granic wyznacza-
nych przez konformizm i algorytmiczno$¢ styléw zachowania®.

Badania przedsicbiorcéw i przedsigbiorczosci dostarczyly wiele oryginal-
nych wynikéw i wzbogacity wiedze o funkcjonowaniu w specyficznych sytua-
cjach zadaniowych. Jednak niektére pytania pozostaty bez odpowiedzi, na inne
odpowiadano niejednoznacznie, a prawdopodobnie sg jeszcze pytania, kedrych
dotad nie postawiono.

Przedsi¢biorcze zachowania i sukcesy przedsigbiorcow sg zbiorowym rezulea-
tem motywacji i cech podmiotowych. Zaliczono do nich kreatywnos¢, potrzebe
osiagniec oraz autonomig i wewngtrzne ulokowanie kontroli®. Inteligencja i czyn-
niki intelektualne sa oceniane jako wazne?, ale badane s3 rzadko. Mniej pewny
okazal si¢ zwiazek miedzy przedsigbiorczoscia a takimi cechami, jak: aktywnosé,
odpowiedzialnos¢ za sukcesy i porazki, nastawienie na poszukiwanie okazji, zdol-
nos¢ do dtugotrwatej pracy, pragnienie wladzy i wzrostu zasobdw oraz agresywne
spotzawodnictwo. Nie potwierdzono hipotezy zaktadajacej wigksza sklonnos¢
do ryzyka u wiadcicieli firm w pordéwnaniu z menedzerami zatrudnionymi ,,na
etatach”. Niektorzy sadzg, ze zalezno$¢ miedzy cechami osobowosci a przedsie-
biorczoscia jest przeceniana®, natomiast pomijane s3 postawy i intencje, bedace
dobrymi predyktorami decyzji w sprawach firmy*. Wydaje si¢, ze wigcej wiemy

2 C. Batstone, G. Perry, P. Polsaram, Thai service sector SMEs: Is tacit kenowledge the key entrepreneur success character-
isties?, 16™ Annual Conference of Small Enterprise Association of Australia and New Zealand, 2003, http://
www.cric.com.au/seaanz/resources/60Abstract.pdf, dostep: 28 grudnia 2009.

2 8. Witkowski, Predictors of management effectiveness in Polish organizations, ,,Polish Psychological Bulletin” 1997,
vol. 28(4), s. 313-323.

2 JE. Perry-Smith, C.E. Shalley, The social side of creativity: A scientific and dynamic social network perspective, ., The
Academy of Management Review” 2003, vol. 28, 1, s. 89—106.

2 R.E. Franken, Psychologia motywagjs, GWP, Gdarnisk 2005.
2 A. Strzalecki, Creatsvity in design. ..

2 R.H. Brockhaus, The psychology...; ] W. Carland, F. Hoy, W.R. Boulton, J.C. Carland, op. a#; A. Strzalecki,
Creativity in design. . .; Strzalecki 1 Czolak, 2005.

" E. Osborn, K.M. Stomczynski, Open for business. The persitent entreprenenrial class in Poland 2005,
A. Strzatecki, Transgresja polskich menedserow w warunkach transformai ustrojowej, [w:] Celowiek wobec wyzwar 7 dyle-
matdw wspélezesnose, red. A. Aranowska, M. Goszczyriska, Scholar, Warszawa 2006, s. 108—132.

% A. Macko, T. Tyszka, Entrepreneurship and riske taking. Applied Psychology, ,,An International Review” 2009,
58(3), 469-487; Stewart 1 Roth, 2001.

#N.E Krueger Jr., M.D. Reilly, A.L. Carsrud, Competing models of entreprenenrial intentions, ,,Journal of Business
Venturing” 2000, 15, s. 411-432.

* 1.J. Chrisman, Estimating the extent entrepreneurial intentions become reality: A note, United States Asso-
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o przyczynach réznic miedzy przedsigbiorcami a menedzerami kontraktowymi
lub pracownikami etatowymi niz migdzy osobami uzyskujacymi w pomiarach
przedsigbiorczosci réznigee si¢ wyniki.

Narzedzia do pomiaru przedsiebiorczosci

Obserwacje zachowar przedsiebiorcéw w sytuacjach decyzyjnych oraz wyniki
badan preferencji i cech podmiotowych wskazuja, ze sukcesy w pracy na wlasny
rachunek zalezg od wielu réznych zmiennych. Wydaje sie, ze mozna wéréd nich
wyrdzni¢ zdolnodei, niezbedne do formulowania i realizowania przedsigbior-
czych celéw, oraz druga grupe zmiennych — postawy, ktére wywieraja wplyw na
wybdr sposobu kierowania wlasnym rozwojem zawodowym. W zwiazku z tym
za zasadne uznano opracowanie narzedzi do diagnozowania zdolnosci w rozwia-
zywaniu zadan przedsi¢biorczych oraz do identyfikacji postaw wobec pracy we
wlhasnej firmie.

Konstrukcja kwestionariusza zdolnosci przedsiebiorczych

Zalozenia

Przyjeto, ze zmienna ,przedsigbiorczo$¢” moze by¢ rozumiana jako status ma-
jatkowy lub zawodowy, czynnik ztozony z cech majacych zdolno$¢ wzbudzania
zachowan przedsigbiorczych oraz styl realizacji celéw przedsigbiorczych. Uznano
takze za J. Kozieleckim®, ze czlowiek jest ukladem nastawionym na realizacje ce-
16w transgresyjnych. Hipotetycznie zaktadano, ze uczestnictwo w stymulacyjnym
ryzyku fizycznym® stawia inne wymagania w poréwnaniu z podejmowaniem ko-
niecznego w biznesie ryzyka finansowego® i dlatego oczekiwano, ze jednostki
przedsigbiorcze beda bardziej gotowe do ryzykowania kapitatem niz zyciem lub
zdrowiem oraz ze sklonno$¢ do ryzyka finansowego okaze si¢ lepszym predykto-
rem przedsigbiorczosci niz sktonnos$¢ do ryzyka fizycznego. Zatozono takze, ze

ciation for Small Business and Entrepreneurship, Annual National Conference. Retrieved November
14, 2005, http://usasbe.org/knowledge /proceedings/proceedingsDocs/USASBE1997proceedings-
P008Chrisman.PDF, dostep: 28.12.2009; P. Davidsson, Determinants of Entreprenenrial Intentions, RENT
IX Workshop in Entrepreneurship. Research, Piacenza, Italy, 23-24 November 1995; E.A. Dionco-
-Adetayo, Factors influencing attitude of youth towards entrepreneurship, ,International Journal of Adolescence

and Youth” 2006, 13(1/2), s. 127-145.
* 1. Kozielecki, Koncepga. ..
* R. Studenski, Ryzyko...

. Zaleskiewicz, Pryyjemnosé ey koniecznosé. Psychologia spostrsesania i podejmowania rygyka, GWP, Gdansk
2005.

161


http://usasbe.org/knowledge/proceedings/proceedingsDocs/USASBE1997proceedings-

Ryszard Studenski

transgresyjnosé, inteligencja i postawy wobec wiasnej dziatalnosci gospodarczej
powinny pozostawa¢ w zwigzku z przedsiebiorczoscig rozumiang zaréwno jako
czynnik, jak ijako styl zachowania.

Narzedzie i procedura pomiaru przedsiebiorczosci

W doborze pozycji do tworzonego kwestionariusza wykorzystano wyniki
badann Dominiki Cisowskiej3, wskazujace miedzy innymi, ze przedsiebiorcy juz
w wieku kilkunastu lat ujawniali zainteresowania robieniem intereséw i zarabia-
niem, wczesnie potrafili oceni¢ wlasny udziat w ponoszonych porazkach oraz
odczuwali motywacje popychajaca do przewodzenia, projektowania nowych roz-
wigzan i odnoszenia sukcesow. Wyniki tych badan, przeformutowane na pozycje
kwestionariuszowe, stanowity podstawe pierwszej wersji narzedzia, sktadajacej sie
z 27 pozycji (liczbe te po przeprowadzeniu kolejnych analiz zredukowano do 18).
Do kazdej pozycji dotgczono pieciostopniowg skale przeznaczong do rejestracji
odpowiedzi. Opracowane narzedzie, pokazane w tabeli 1, nazwano Kwestiona-
riuszem Przedsiebiorczosci (KP).

Tab. 1. Eksperymentalna wersja kwestionariusza

Kwestionariusz Przedsiebiorczosci
Ryszard Studenski

Data Wiek (lat) Pte¢ (zakres$l kotkiem) K M

Przedstawione stwierdzeniawyrazajg akceptujacy stosunek do réznych ryzykownych czynnosci.
Czytaj je uwaznie i zaznaczaj, na ile s3 one zgodne z Twoimi odczuciami i preferencjami. Zakresl
kotkiem T - tak, jesli zgadzasz sie z treécig twierdzenia, lub N - nie, jesli sie nie zgadzasz. Jesli nie
mozesz sie zdecydowac, wybierz odpowiedz najblizsza Twoim odczuciom: RT - raczej tak, lub RN
- raczej nie, albo tez ?- trudno powiedzie¢.

P1 Mam poczucie, ze to, co robie, ma sens T RT RN N

P2 Mam .na svymm koncie wiecej osiggnie¢ niz wielu T RT RN N
w moim wieku

P3 F’otrafle z‘aplanowac i zorganizowac rézne imprezy T RT RN N
i spotkania

pa Juzlvxf ;?odstawoysfce.w 'm0]ej gtowie pojawiaty sie T RT RN N
mysli, jak zarobi¢ pienigdze

Ps W interesach szybkf) oceniam ryzyko i decyduje, czy T RT RN N
jestem za, czy przeciw

P6 Lubie peni¢ role lidera T RT RN

P7 W interesach kieruje sie bardziej gtowa niz sercem T RT RN

P8 Dobrze sie czuje, gdy projektuje lub wprowadzam T RT RN N

zmiany

#D. Cisowska, Podmiotowe wyznacznikiprzedsigbiorczoéci, niepublikowana praca magisterska, Uniwersytet Slaski,
Wydziat Pedagogiki i Psychologii, Katowice 2004.

162



Wieloczynnikowa struktura przedsiebiorczosci

Lubie przedsiewziecia, ktérych planowanie wymaga

P9 ) ; . T RT RN N
przewidywania zmian

P10 Sta_ram sie dostrzegac i szacowac szansg, jaka daje T RT RN N
kazda nowa sytuacja

P11 Mam pomy,slnawiaanflrme iwiem, jak go T RT RN N
zrealizowac

P12 W drodze do celu potrafie pokona¢ trudnosci, ktére T RT RN N

innych zatrzymuja

P13 Nale‘ze do |L.IdZI pOSZI:JkuquyCh mozliwosci T RT RN N
powigkszania sukceséw

Przywiazuje duza wage do starannego zaplanowania

P14 . . o T RT RN N
kazdego przedsiewzigcia

P15 .Chetnle przystepuje do zadarn uznawanych przez T RT RN N
innych za trudne

P16 Lubie anga;owac \{vyobraznle w planowaniu T RT RN N
przysztych intereséw

P17 Inni spostrzega jg mnie jako osobe twérczg T RT RN N

P18 Zazwyczaj osiaggam zamierzone cele i zaplanowane T RT RN N

wyniki

Zrédto: opracowanie wiasne.

KP mozna stosowa¢ w badaniach oséb w wieku od 13 lat. Respondenci zapi-
sujg odpowiedzi na arkuszu kwestionariusza. W tym celu zakreslajg kotkiem od-
powiedni symbol odpowiedzi wybrany sposrdd pieciu umieszczonych z prawej
strony obok kazdego stwierdzenia. Badania nalezy poprzedzi¢ nawigzaniem kon-
taktu z badanymi i przedstawieniem celu badan. Wskazane jest wspélne przeczy-
tanie instrukcji oraz szczegétowe wyjasnienie sposobu zapisywania odpowiedzi
na przyktadzie stwierdzenia instrukcyjnego. W badaniu nie stosuje sie ograniczen
czasowych. Wigkszo$¢ badanych wypetnia KP w czasie od 5 do 10 minut.

Ogo6Inym wynikiem KP jest suma punktéw uzyskanych za odpowiedzi udzie-
lone nakazde sposrod 18 stwierdzen. Teoretyczna rozpietos¢ wynikow wynosi od
0 do 72 punktdéw.

Za kazda odpowiedz ,,Tak” przyznaje sie 4 punkty; za ,,Raczej tak” 3 punk-
ty, za ,,Trudno powiedzie¢” 2 punkty, za ,,Raczej nie” 1 punkt, a za odpowiedz
»Nie” przyznaje sie 0 punktéw. Jesli kto$ zakreslit 8 x ,, Tak™ 2 x ,Raczej tak”,
4 x ,,7” (trudno powiedzie¢ ), 2 x ,,Raczej nie” oraz 2 x ,,Nie”, to jego wynik wynosi
Bx4)+@2x3+(4x2)+(2x1+(2x0)=32+6+8+8+0=>54 Wyniki
pomiar6w ocenia si¢ za pomocg norm pokazanych w tabeli 2. Wynik 54 oznacza
,»gorng granice sredniego poziomu przedsiebiorczosci”.

Srednie z pomiaréw kobiet i mezczyzn nie réznity sie miedzy soba, a wiek
0sOb badanych nie byt skorelowany z indywidualnym poziomem przedsiebior-
czosci. Dlatego przedstawione normy wynikéw nie uwzgledniaja wieku i pici.
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Tab. 2. Normy do oceny wynikéw KP

Sten Wynik Interpretacja stowna
10 67+ bardzo wysoki
9 63-66
wysoki
8 59-62
7 54-58 $redni w kierunku wysokiego
6 50-53 , )
Sredni
5 45-49
4 40-44 $redni w kierunku niskiego
3 36-39 .
niski
2 31-35
1 0-30 bardzo niski

Zrédto: badania wiasne.
Charakterystyka psychometryczna kwestionariusza

m Rozktad wynikow

Wyniki informujace o wstepnym zastosowaniu KP pochodzg zbadan 172 kobiet
i mezczyzn studiujacych na Uniwersytecie Slaskim w Cieszynie oraz w Krakowskiej
Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego. Wiasciwosci psychometryczne KP
pokazano narysunku 1iw tabeli 3.

Rys. 1. Rozktad wynikdw skali przedsiebiorczosci (N = 172); x = 49,15; D = 9,91)

przedsiebiorczosé

Zrédto: badania wiasne.

Rozktad pomiaréw, pomimo niewielkiego przesuniecia w kierunku niskich
wynikow, jest normalny (d K-S z poprawka Lillieforsa = 0,041;p > 0,20). Teore-
tyczna rozpietos¢ wynikow KP wynosi 72 punkty, a rzeczywista uzyskata wartos¢
49 punktdéw, czyli 4,49 wartoSci odchylenia standardowego.
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Tab. 3. Statystyki opisowe skali przedsigbiorczosci

Statystyka Wartosé
Liczebnos¢ 172,00
Minimum 23,00
Maksimum 72,00
Mediana 49,50
Srednia arytmetyczna 49,15
Odchylenie standardowe 9,91
Skosnosé¢ -0,011
Kurtoza -0,278
test K-S z poprawka Lillieforsa d=0,041;p> 0,20

Zrédlo: badania wlasne.

Przedstawione w tabeli 3 dane wskazuja, ze przedsigbiorczos¢ jest konstruk-
tem majacym whasciwosci zmiennej ciaglej, ktérej poziom moze przybieraé war-
tosci od niskich (do 35) do wysokich (60 i wigeej). W granicach x + 0,5 SD miesci
si¢ okoto 40% pomiardw, a okoto 65% zajmuje przestrzen S i 6 stenu.

= Rzetelno$¢ pomiaréw

Wartos¢ korelacji poszezegdlnych pozycji z wynikiem ogélnym KP, przedsta-
wiona w tabeli 4, wskazuje na relatywnie wysoka ich zgodnos$¢ wewnetrzna. Spo-
$r6d 18 pozycji jedna koreluje z catoscia powyzej r = 0,6; szes¢ — okoto 0,5; po pie¢
pozycji w granicach 0,4 10,3 oraz jedna pozycja koreluje z catoscia ponizej » = 0,3.

Tab. 4. Korelacja pozycji z wynikiem ogélnym

Nr L, . Korelacja pozycja - Alfa,
ozveii Treé¢ pozycji log d ‘et
pozycji calog¢ gdy usuniete
1 Mam poczucie, Ze to, co robie, ma sens 0,36 0,85
3 Mam na swoim koncie wiecej osiagnieé niz 051 0.84

wielu w moim wieku ’ i
Potrafi¢ zaplanowaé i zorganizowaé rézne
3 imprezy i spotkania 046 084
4 Juz w podstawdwee w mojej glowie pojawialy 036 0.85
sie mysli, jak zarobi¢ pieniadze ’ i
6 Lubie pelni¢ role lidera 0,52 0,84
- Xclgrtrfl:resach kieruje si¢ bardziej glowa niz 028 085
3 Dobrze sie czuje, gdy projektuje lub 0.38 0.84
wprowadzam zmiany ’ ’
9 Lubie przedsiewziecia, keérych planowanie 042 0.84
wymaga przewidywania zmian i i
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Nr Tregé . Korelacja pozycja - Alfa,
. re$é pozycji lod d :
pozycji calog¢ gdy usuniete

10 Ste?ram .sig dostrzegad i szacowa szanse, jaka 034 0.85
daje kazda nowa sytuacja

11 Marg pom}/fs} na wiasng firme i wiem, jak go 051 0.84
zrealizowaé

12 Wldrc?dze do celu potr§ﬁ§ pokonaé trudnosci, 0.59 0.84
keére innych zatrzymuja

14 Przywialzujg'duiawagg do starannego 0.50 0.84
zaplanowania kazdego przedsiewziecia

Is Chgtgie przystepuje do zadari uznawanych 051 0.84
przez innych za trudne

16 Lubi¢ anga?owaé V(vyobraz'nig w planowaniu 040 0.84
przyszlych intereséw

17 Inni spostrzegaja mnie jako osobe twéreza 0,59 0,84

18 Zazwyczaj osia‘gam'ze}mierzone cele 041 0.84
i zaplanowane wyniki

Zrédlo: badania wlasne.

Standaryzowana rzetelno$¢ tej 18-itemowej skali, oszacowana za pomoca
wskaznika alfa Cronbacha, wynosi 0,85, a $rednia korelacja migdzy pozycjami
uzyskata wartosé¢ » = 0,25.

Struktura czynnikowa

Tres¢ pozycji tworzacych KP przedstawia oceny wilasnego postepowania,
preferencje i motywy dotyczace sposobéw realizacji celéw lub wykonywania
czynnosci przedsigbiorczych. Mozna przyja¢, ze KP nie ujmuje zrédet, a tylko
rézniacy ludzi styl zachowania. Pomiary KP odzwierciedlaja gtéwnie specy-
ficzny dla danej jednostki sposéb oceniania szans i przygotowywania dziatan
przedsiebiorczych, a ogdlny wymiar przedsigbiorczosci okresla dopasowanie
podejmowanych zachowari do hipotetycznie zaktadanego wieloczynnikowego
wzorca przedsiebiorczego reagowania. Dane przedstawiajace strukture czynni-
kowa KP pokazano w tabeli 5.

Tab. 5. Struktura czynnikowa pozycji KP (analiza skfadowych gtéwnych, varimax
znormalizowana, N = 172)

Nr Czynnik
. Tres¢ pozycji
pozycji 1 2 3 4
1 Mam poczucie, Ze to, co robie, ma sens 0,77 | 0,02 0,03 0,02
3 Potrafie zaplanowaé i zorganizowaé rézne imprezy i spotkania 0,61 | 0,36 | 0,02 | 0,01
18 Zazwyczaj osiagam zamierzone cele i zaplanowane wyniki 0,61 | 0,11 0,13 | 0,12
2 Mam na swoim koncie wiecej osiagnie niz wielu w moim wieku | 0,51 | 0,13 | 025 | 029
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W drodze do celu potrafie pokonaé trudnosci, kedre innych

12 . 0,51 [ 0,20 | 0,32 | 0,35
zZatrzymuja
8 Dobrze sie czuje, gdy projektuje lub wprowadzam zmiany 0,00 | 0,73 | 0,22 | -0,14
11 Mam pomyst na wlasng firme i wiem, jak go zrealizowaé 0,15 | 0,71 | -0,02 | 0,29
6 Lubie pelnié role lidera 0,14 | 0,59 | 0,18 | 0,24
9 Lubie Przedsi;wzif%cia, keérych planowanie wymaga 017 | 056 | 0.00 | 019
przewidywania zmian
17 Inni s postrzegaja mnie jako osobe twércza 044 | 0,54 | 032 [ -0,03
10 Stararq sie dostrzegaé i szacowad szanse, jaka daje kazda nowa 021 | —0.10| 073 | 003
sytuacja
Is Chetnie przystepuje do zadan uznawanych przez innych za 038 | 019 | 0,69 | 004

trudne

1% Lubie angazowa¢ wyobrazni¢ w planowaniu przyszlych
intereséw

Przywiazuje duza wage do starannego zaplanowania kazdego
14 preedsigwaiscia 0,02 [ 032 [ 0,54 | 032
4 Juz w podstawdwee w mojej glowie pojawialy sie myili, jak 023 | 017 | —0.14 | 0.66
zarobi¢ pienigdze ’ ’ s ’
7 W interesach kieruje si¢ bardziej glowa niz sercem -0,18 | 0,12 | 021 [ 0,64

Naleze do ludzi poszukujacych mozliwosci powiekszania
sukceséw

13 032 | 039 | 0,19 [ 0,53

W interesach szybko oceniam ryzyko i decyduje, czy jestem za,

. 0,29 | -0,03 ] 0,25 [ 0,52
CZy przeciw

Zrédlo: badania wlasne.

W przeprowadzonej analizie sktadowych gléwnych wyloniono 4 czynniki
przedsi¢biorczodci, ttumaczace prawie 52% jej wariancji. Konfrontujac tres¢ po-
zycji KP z fadunkami czynnikowymi, stwierdzono, ze elementami sktadowymi
przedsiebiorczodci sa: skutecznoéé (czynnik 1), uzyteczna kreatywnosé (czyn-
nik 2), przewidywanie szans i ocena ryzyka (czynnik 3) oraz rozwaga (czynnik
4). Czynnik pierwszy ujmuje kompetencje niezbedne do osiggania z sukcesem za-
tozonych celéw. Czynnik drugi okreslono jako kreatywnos¢ bedaca na ustugach
celéw przedsiebiorczych. Istoty tak rozumianej kreatywnosci jest dokonywanie
zmian i innowacji zwickszajacych sukces przedsi¢biorstwa. Czynnik trzeci umoz-
liwia unikanie porazek oraz zapobiega rezygnacji z dziatan mogacych doprowa-
dzi¢ do sukcesu. Czwarty czynnik wyraza tendencje do kierowania si¢ rozsadkiem,
a nie emocjami w planowaniu kosztéw i ryzykownych przedsiewzigé.

W ujeciu KP zmienna ,przedsigbiorczosé¢” jest konstruktem czynnikowym opi-
sujacym zachowanie za pomocy czterech addytywnych wymiaréw. Wysokie wyniki
w pomiarach KP uzyskuja jednostki dziatajace skutecznie w swojej przestrzeni zada-
niowej, czyli umiejace dostrzegaé szanse na uzyskanie korzystnego wyniku, zdolne do
projektowania innowacyjnych zmian i rozwaznie podejmujace ryzyko. W nastepnej
analizie poszukiwano osobowosciowych wyznacznikéw poziomu przedsigbiorczosei
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Kwestionariusz postaw

Praca nawiasny rachunek lub prowadzenie wiasnej firmy sa dla jednych dowo-
dem kompetencji i sukcesu oraz prestizu spotecznego, a dla innych symptomem
niepewnej i ryzykownej aktywnosci, w ktérej wielko$¢ zysku zalezy od stopnia
niedostosowania sie do obowigzujacych przepiséw prawa i zasad etyki. Przedsta-
wione we wstepie poglady dotyczace ,,dobrej pracy” sugeruja, ze jednostki o wy-
bitnych predyspozycjach do dziatan przedsiebiorczych ze wzgledu na postawy nie
zakladajg wiasnych firm i nie osiggaja wynikow adekwatnych do swoich mozli-
wosci. Za zasadne uznano zbadanie zwigzku miedzy trescig postaw dotyczacych
przedsiebiorczosci a dagzeniem do uzyskania statusu przedsiebiorcy. W badaniach
zastosowano kwestionariusz przedstawiony w tabeli 6.

Tab. 6. Kwestionariusz postaw

Kwestionariusz postaw

Przedstawione stwierdzenia wyrazajg akceptujacy stosunek do réznych ryzykownych czynnosci.
Czytaj je uwaznie i zaznaczaj, na ile sg one zgodne z Twoimi odczuciami i preferencjami. Zakresl
kétkiem T - tak, jes$li zgadzasz sie z trescig twierdzenia lub N - nie, jesli sie nie zgadzasz. Jeéli nie
mozesz si¢ zdecydowac, wybierz odpowiedz najblizsza Twoim odczuciom: RT - raczej tak, lub RN
- raczej nie, albo tez ?- trudno powiedzie¢.

Cze$¢ F
1 Zatozenie firmy jest trudnym zadaniem T RT RN N
2 Zatozenie whasnej firmy nie wymaga specjalnych zdolnosci T RT RN N
3 lr\lais;]zjni;:(oleczer’]stwo nie ceni wysoko pracy na wtasny T RT RN N
4 Ci, ktérzy maja wtasng firme, sa uznawani za ludzi sukcesu T RT RN
5 Prowadzenie wtasnej firmy naraza na straty i niepowodzenia T RT RN

Prowadzenie witasnej firmy stwarza szansg na zysk

X X T RT RN N
ipowodzenie

7 S.ukcesy fln’ar?sowe firmy ludzie oceniajg jako symptom T RT RN N
nieuczciwosci

8 Mozna prowadzi¢ firme w zgodzie z przepisami T RT RN N
9 Swoja kariere zawodowg utozsamiam z firma, ktérg stworze T RT RN N
10 Marze o stworzeniu witasnej firmy, liczacej si¢ na rynku T RT RN N

Moje pomysty chce realizowaé na wtasny rachunek w swojej

11
firmie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rodzaje postaw wobec pracy nawtasny rachunek

Wyniki zabrane za pomocg kwestionariusza pokazanego w tabeli 6 poddano
analizie czynnikowej, a nastepnie oszacowano zwigzek pomiedzy trescig postaw
ujmujacych przedsiebiorczo$¢ a deklarowang intencjg zatozenia wiasnej firmy,
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o ktéra pytano w dotaczonym specjalnie pytaniu. Czynniki postaw wobec pracy
na wlasny rachunek przedstawia tabela 7.

Wyodre¢bniono pie¢ sktadowych gléwnych wyjasniajacych okoto 70% warian-
¢ji zmiennej ,postawy wobec przedsiebiorczoscei”. Trzy z nich, ujmowane przez
stwierdzenia o najwyzszej rzetelnosci, wykorzystano w dalszych badaniach.

Tab. 7. Struktura czynnikowa postaw wobec przedsigbiorczosei

Czynnik
1 2 3 4 5

Pozycja

11. Moje pomysly chee realizowaé na wlasny rachunek

. g 0,905 0,100 0,086 0,093 0,017
w swojej firmie

10. Marze o stworzeniu wlasnej firmy, liczacej si¢ na

0,900 0,095 | -0,164 [ 0,031 0,145
rynku

9. Swoja kariere zawodowa utozsamiam z firma, kedra

0,819 0,049 0,049 0,040 0,159
STWOIZE

2. Zalozenie wiasnej firmy nie wymaga specjalnych

. 0,037 0,700 0,065 0,082 | -0,092
zdolnosci

7. Sukcesy finansowe firmy ludzie oceniaja jako

. o 0,000 0,698 0,374 | -0,049 | 0,250
symptom nieuczciwosci

3. Nasze spoleczeristwo nie ceni wysoko pracy na whasny
rachunek

8. Mozna prowadzi¢ firme w zgodzie z przepisami -0,047 | -0,076 | -0,883 | 0,042 0,080

0,193 0,603 | -0,238 [ -0,125 [ -0,038

5. Prowadzenie wlasnej firmy naraza na straty
i niepowodzenia
1. Zalozenie firmy jest trudnym zadaniem -0,207 | -0,347 | 0,168 | -0,727 | 0,015

4. Ci, ktérzy maja wlasna firme, s3 uznawani za ludzi
sukcesu

0,017 0,294 | -0,078 | -0,824 | -0,063

0,125 | -0,088 | 0,074 0,045 0,907

6. Prowadzenie wlasnej firmy stwarza szanse na zysk
i powodzenie

War. wyj. 2448 | 1,599 | 1245 | 1,247 | 1379
Udzial 0223 | 0145 | 0113 | 0113 | 0125

0,219 0,130 | -0434 | 0,005 0,653

Zrédlo: badania whasne.

Pierwszy czynnik, ujmowany za pomoca stwierdzen 9, 10, 11 (alfa Cronbacha
= 0,87), przedstawia zwigzek projektowanej kariery zawodowej z rozwojem wias-
nej przedsibiorczosci oraz wyraza intencje dotyczace zorganizowania whasnej fir-
my. Czynnik ten, wyrazajacy deklarowang intencje zatozenia firmy okreslono jako
pozytywna postawg wobec pracy na wlasny rachunek. Drugi czynnik, ujmowany
za pomocy stwierdzent 2, 3 17 (alfa Cronbacha = 0,48), oceniajacy prace we wha-
snej firmie jako wystawienie si¢ na straty oraz jako sktaniajaca do zachowan nie-
etycznych, nazwano postawa negatywna wobec pracy na wlasny rachunek. Trzeci
czynnik o wysokiej ujemnej wartosci fadunku (-0,88), reprezentowany tylko przez
odpowiedzi na stwierdzenie 8, wskazuje, ze w spolecznej ocenie praca we wlasnej
firmie nie moze by¢ realizowana w zgodzie z regulacja prawna. Czynnik czwarty,
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ujmowany przez stwierdzenia 1 i 5 (alfa Cronbacha = 0,39), odnosi si¢ do trudno-
§ci zalozenia i prowadzenia wlasnej firmy. Ujemna warto$¢ tadunkéw wskazuje,
ze kierowanie wlasng firma nie jest oceniane jako zadanie trudne oraz ryzykowne.
Wireszcie pigty czynnik, reprezentowany przez stwierdzenia 41 6 (alfa Cronbacha =
0,56) jest pozytywng oceng odzwierciedlajaca uznawany prestiz statusu przedsi¢-
biorcy. Odpowiedzi na stwierdzenia 4 i 6 wskazuja, ze w spoteczenstwie funkcjonu-
je réwniez poglad, wedtug ktérego zatozenie firmy poprawia spoteczny wizerunek,
jest szansa na zwickszenie dochoddw oraz na osiagniecie zyciowego sukcesu.

Wydaje si¢, ze zréznicowanie postaw wobec przedsi¢biorczosci nie wplywa
na wymiar stylu przedsi¢biorczego zachowania, moze natomiast pozostawaé
w zwiazku z decyzjami podejmowanymi w sprawach dotyczacych zarzadzania
wlasng kariera zawodows i funkcjonowania wlasnej firmy. W zwiazku z tym za-
projektowano oszacowanie czesto$ci wystepowania deklaracji o zalozeniu firmy
w zaleznosci od postaw wobec pracy na whasny rachunek i poziomu swojej przed-
siebiorczosci. Kierujac si¢ wartoscia wspolezynnika rzetelnosci do dalszej analizy
przyjeto czynniki 1,21 5.

Przedsigbiorczo$¢ i postawy wobec statusu przedsigbiorcy a deklaracja checi
zalozenia firmy

Praca na wlasny rachunek wymaga zorganizowania warsztatu popularnie nazywa-
nego firma. Decyzja o zalozeniu firmy jest podejmowana prawdopodobnie pod wply-
wem wielu czynnikdw, w tym postaw wobec pracy na whasny rachunek. Zaprojekto-
wano wigc analize wplywu przedsigbiorczosei i postaw na decyzje o zorganizowaniu
whasnej firmy. W badaniach, w ktérych stosowano Kwestionariusz Przedsigbiorczosci
zdotaczonym dodatkowym pytaniem ,,Czy zamierzasz zalozy¢ whasna firme?”, uczest-
niczyly 172 osoby. Na pytanie o zatozenie whasnej firmy 73 osoby (42,4%) odpowie-
dzialy ,tak’, 75 (43,6%) udzielito odpowiedzi ,nie”, a pozostate 24 (14%) byly nie-
zdecydowane 1 wybraly odpowied? ,,nie wiem”. Na podstawie uzyskanych wynikéw
osoby badane wlgczono do grupy niskiej przedsigbiorezosci (94 osoby) oraz wysokiej
przedsigbiorczosci (78 0séb). Dane zamieszczone w tabeli 8 pokazuja, ze wigkszos¢
0s6b o niskiej przedsigbiorczodei (50 z 94) nie zamierza zakladaé w przysziodei swojej
firmy, a wigkszo$¢ sposrdd wysoko przedsiebiorczych (46 z 78) ma takie plany.

Tab. 8. Deklarowana cheé zalozenia whasnej firmy

Deklaracja zamiaru zalozenia firmy

Przedsiebiorczosé ogélna e ewiem ak Razem
Niska 50 17 27 94
Wysoka 25 7 46 78
Razem 75 24 73 172

21 =16,10;df=2,p < 0,005

Zrédlo: badania wlasne.
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Z danych przedstawionych w tabeli 8 wynika, ze przedsiebiorczos¢ jest zmienng
pozostajgca w silnym zwigzku z zamiarem pracy na wiasny rachunek we wiasnej fir-
mie. Dane te nie uwzgledniajgjednak wptywu na decyzje o organizacji firmypostaw
wobec wihasnej dziatalnosci gospodarczej i uzyskania statusu przedsiebiorcy.

W dalszych badaniach przedsigbiorczosSci w powigzaniu z postawami uczest-
niczyto 75 studentow Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
Analizowano zalezno$¢ miedzy sitg postawy a gotowoscig do zatozenia wihasnej
firmy. Pomiary kazdej z trzech analizowanych postaw podzielono na wysokie (sil-
na postawa) oraz niskie (staba postawa), a nastepnie skonfrontowano je z deklaro-
wang decyzja. Uzyskane wyniki zestawiono w tabeli 9.

Tab. 9. Postawy wobec przedsiebiorczosci a deklarowana che¢ zatozenia
wiasnej firmy

Deklaracja zamiaru

. zatozenia firmy X2
Zmienne . Razem df
. nie
nie . tak P
wiem
0 staba 19 3 14 36 _
Pozytywna postawa wobec pracy 1silna 3 1 3 39 >(§2f_— 21'55
na wiasny rachunek (czynnik 1) -
Razem 22 4 49 75 p <0,005
0 staba 14 1 24 39 —
Postawa pozytywna - prestiz . X2=2,54
Lo . 1silna 8 3 25 36 df= 2
przedsiebiorcy (czynnik 5)
Razem 22 4 49 75 p <0281
Negatywna postawa wobec prac 0staba H 2 2 ¥ x2= 0,007
gatywnap pracy 1silna 11 2 25 38 df= 2
na wiasny rachunek (czynnik 2) O
Razem 22 4 49 75 p = 0,996

Zrédto: badania wiasne.

Dane umieszczone w tabeli 9 pokazuja, ze sposréd trzech analizowanych
postaw na decyzje o zatozeniu wiasnej firmy moze wywiera¢ wptyw tylko sil-
na postawa akceptujgca prace na wiasny rachunek iwigzaca rozwoj zawodowy
z tworzeniem wiasnego warsztatu pracy. Nie stwierdzono zwigzku miedzy ro-
dzajem deklaracji o zatozeniu firmy a sitg pozostatych dwdch postaw, wediug
ktorych praca we wiasnej firmie jest zrédtem prestizu (czynnik 5), wzglednie
wystawieniem sie na straty lub na konieczno$¢ podejmowania zachowan nie-
etycznych (czynnik 2).

Poréwnanie wartosci wspétczynnika x2 wskazuje, ze postawa reprezentowa-
na przez czynnik pierwszy moze wywiera¢ wiekszy wptyw na decyzje o zatoze-
niu wiasnej firmy niz poziom przedsiebiorczosci. Wydaje sie jednak, ze decyzje
0 podjeciu pracy na wiasny rachunek nalezy analizowac jako interakcje przedsie-
biorczosci z postawami. Wyniki przeprowadzonej analizy potgczonych wplywéw
zroznicowanych poziomdéw obu zmiennych przedstawiono w tabeli 10.
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Tab. 10. Wspoidziatanie postaw i przedsi¢biorczosci w decydowaniu o pracy
na wlasny rachunek

Postawa Deklaracja zamiaru zalozenia firmy
Grupa Przedsi¢biorczosé pozytywna (liczba 0s6b odpowiadajacych) Razem
(czynnik 1) nie nie wiem tak

1 niska staba 11 1 12 24

2 niska silna 1 0 8 9

3 wysoka staba 8 2 2 12

4 wysoka silna 2 1 27 30
Razem 22 4 49 75
7 =26,63; df = 6; p < 0,005

Zrédlo: badania wlasne.

Badanych podzielono na cztery grupy rézniace si¢ poziomem przedsigbior-
czosci (wysokim i niskim) oraz stopniem akceptacji pracy na whasny rachunek
(staba, silna). Grupy o najwickszej liczebnosci skladaty si¢ z jednostek o wysokiej
przedsigbiorczosci i silnej postawie pozytywnej (grupa 4: 30 oséb; 40%) oraz
o niskiej przedsigbiorczodci i stabej postawie pozytywnej (grupa 1: 24 osoby;
32%). Dwanascie 0s6b (16%) wlaczono do grupy o wysokiej przedsigbiorczodci
i stabej postawie pozytywnej (grupa 3), a pozostatych 9 (12%) do nisko przed-
sigbiorczych o silnej postawie akceptujacej wilasng dziatalno§¢ gospodarcza
(grupa 2). Na 75 podjetych decyzji o zatozeniu wlasnej firmy 49 bylo pozytyw-
nych, 22 negatywne, a 4 wyrazaty brak zdecydowania. Warto$¢ wskaznika y* dla
danych z tabeli 9 uzyskata kryterium statystycznej istotnosci, co wskazuje, ze
gotowos¢ do zalozenia whasnej firmy pozostaje w zwiazku z potaczonym wpty-
wem przedsigbiorczosci i postaw. W grupie 49 osob deklarujacych cheé zatoze-
nia wlasnej firmy 27 (55,1%) charakteryzowalo si¢ wysoka przedsi¢biorczoscia
i silng postawa pozytywna, natomiast w$réd niedeklarujacych checi zalozenia
firmy najliczniejsza grupe (11 os6b; 50%) stanowity jednostki nieprzedsigbior-
cze, ze stabg postawa pozytywna wobec pracy na wlasny rachunek. W dwoéch
grupach o przeciwstawnych poziomach przedsigbiorczosciisity postawy (grupy
213), rodzaj decyzji o zatozeniu whasnej firmy pozostawal w silniejszym zwigzku
z tendencja do zalozenia wlasnej firmy wyrazana przez postawg niz z poziomem
przedsiebiorczosci. W przypadku wysokiej przedsigbiorczosci i silnych postaw
prawie wszystkie osoby (27 z 30) zamierzaja w przyszlosci pracowaé we wlasnej
firmie, natomiast w grupie oséb nieprzedsiebiorczych i o stabych postawach po-
towa badanych wyrazita negatywny stosunek do podjecia whasnej dziatalnosci
gospodarczej.

W badaniach stwierdzono réwniez, ze deklaracja o zalozeniu whasnej firmy,
a prawdopodobnie i postawa wobec przedsi¢biorczosci i statusu przedsigbiorcy,
moze zaleze¢ od potrzeb finansowych i rodzaju Zrédel, z ktérych czerpane sa
dochody. Stwierdzono mianowicie, ze najczgéciej gotowos¢ do zalozenia firmy
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byta deklarowana przez studentéw zaocznych placacych za studia i pracujacych
glownie w firmach prywatnych (na 48 badanych uzyskano 38 odpowiedzi ,,tak’,
10 ,nie” i 0 ,,nie wiem”), potem przez studentéw dziennych placacych za studia
(11 ,tak” 12 ,nie” i 4 ,nie wiem” na 27 badanych), najrzadziej natomiast deklara-
cja o zalozeniu firmy pojawiata si¢ wéréd studentéw studiéw dziennych bezptat-
nych (24 ,tak”, 20 ,nie wiem” i 53 ,,nie” na 97 deklaracji). Wspotezynnik ¥, uj-
mujacy zwiazek miedzy oplacaniem studiéw a akceptacja pracy we wlasnej firmie,
uzyskal warto$¢ 40,65 (df = 2; p < 0,005).

Badania podmiotowych wyznacznikow przedsiebiorczosci

Oczekiwano, ze whasciciele firm sa bardziej przedsigbiorczy od pracujacych
w firmach prywatnych i panstwowych oraz ze jednostki przedsi¢biorcze bardziej
réznig si¢ od nieprzedsigbiorczych pod wzgledem skfonnosci do podejmowania
ryzyka raczej finansowego niz fizycznego.

Poziom przedsicbiorczoéci wlascicieli firm

Wobec braku mozliwosci szybkiego zorganizowania badan z udziatem przed-
sicbiorcdw zasadno$¢ przedstawionego oczekiwania sprawdzono, poréwnujac
prognozowang przedsigbiorczo$¢ whascicieli firm z prognozowana przedsiebior-
czoscia grupy kontrolnej. Dysponujac wynikami badan ryzyka, jakie uzyskali
wezesniej przedsiebiorey i grupa kontrolna, oszacowano na ich podstawie poziom
przedsi¢biorczosci dla kazdego z badanych dawniej przedsiebiorcéw oraz uczest-
nikéw grupy kontrolnej, a nastgpnie poréwnano szacunki obu grup.

We wezesniej prowadzonych badaniach grupy 88 oséb, ztozonej z przedsie-
biorcéw i nieprzedsi¢biorcéw, mierzono sktonnos¢ do ryzyka fizycznego i finan-
sowego z zastosowaniem skal wykorzystanych w badaniach, referowanych w tym
artykule. Pomiary przedsigbiorczosci sa skorelowane z pomiarami sktonnosci do
ryzyka fizycznego (r = 0,32; N = 172; p < 0,0005) oraz finansowego (r = 0,52;
N = 172; p < 0,0005). Wartos¢ korelacji wielokrotnej migdzy przedsigbiorczo-
$ciga pomiarami obu ryzyk wynosita R = 0,55, a poprawiony R* byt réwny 0,294
iistotnie rézny od zera [F(2, 169) = 36,525; p < 0,00005]. Srednia arytmetyczna
obliczona z szacunkdéw przedsigbiorczodei dla przedsigbiorcéw uzyskata wartogé
M =51,22 ibyla istotnie wicksza od analogicznej $redniej grupy kontrolnej, keéra
wyniosta M = 41,88 (z = 8,38; p < 0,0005).

Oszacowane warto$ci przedsigbiorczosci podzielono na trzy grupy, a nastgpnie
pordwnano liczebnosci przedsigbiorcéw i pracownikéw niebedacych przedsigbior-
cami w kazdej z tych grup. Wyniki tego poréwnania przedstawiono w tabeli 11.
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przedsiebiorstw
Liczba 0s6b z przedsiebiorczoscia
Status zawodowy
niska $rednia wysoka Razem
Przedsiebiorca 0 10 33 43
Pracownik 32 13 0 45
Razem 32 23 33 88

Zrédlo: badania wlasne.

Grupa 43 przedsi¢biorcow sktadata si¢ z 10 $rednio przedsigbiorczych oraz
33 wysoko przedsi¢biorczych whascicieli firm. W grupie tej nie stwierdzono jed-
nostki z niska przedsigbiorczoscia. W drugiej grupie nie stwierdzono jednostki
bardzo przedsi¢biorczej: pomiary wiréd 13 osob wskazywaly na $rednig przed-
siebiorczo$¢, a 32 — na niska. Wspétczynnik * obliczony dla danych z tabeli 4
uzyskal warto$¢ 65,95, znacznie wyzsza od kryterium statystycznej istotnosci
(p < 0,0001). Z danych tych wynika, ze w§rdd przedsigbiorcow jest wigeej jed-
nostek przedsigbiorczych niz w grupie pracownikéw etatowych oraz ze w grupie
pracownikdw etatowych znajduja si¢ réwniez jednostki przedsiebiorcze.

Przedsigbiorczo$¢ a sklonnosé do ryzyka

Jesli przedsigbiorczos¢ jest dziataniem preferujacym korzystne wyniki, a wy-
miar korzyéci osiaganych przez rézne przedsigwzigcia jest dodatnio skorelowany
zwielkoscia podejmowanego ryzyka, to mozna oczekiwaé dodatniej korelacji mig-
dzy sklonnoscia do ryzykowania a przedsigbiorczoscia. Jednak zadania oferujace
duze korzysci, ale trudne i narazajace na znaczne, nieodwracalne straty, sa podej-
mowane rzadko i niechetnie. Ten fakt wskazuje, ze zalezno$¢ miedzy przedsigbior-
czoscia a skfonnoscia do ryzyka moze mie¢ przebieg nieliniowy. Prawdopodobnie
tendencja do zwickszania korzysci kosztem akceptacji coraz wigkszego ryzyka jest
blokowana, gdy straty sa wyobrazane jako znaczne lub nieodwracalne.

Ryzyko finansowe oznacza mozliwos¢ straty pieniedzy lub zasobéw przeliczal-
nych na pienigdze, natomiast ryzyko fizyczne jest utozsamiane z utrata zycia lub
zdrowia, zachorowaniem, wzglednie bélem, spadkiem sprawnosci fizycznej itp.”
W tej sytuacji mozna si¢ spodziewaé wyzszej korelacji miedzy przedsi¢biorczoscia
a skfonnoscia do ryzyka finansowego niz migdzy przedsigbiorczoscia a sktonno-
scig do ryzyka fizycznego. Zalezno$¢ miedzy sklonnoscia do ryzyka a pomiarami
przedsigbiorczoscei przedstawiono w tabeli 12. Ryzyko catkowite stanowi sume
surowych pomiaréw obliczong dla kazdej osoby badanej.

* R. Studenski, Ryzyko...
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Tab. 12. Korelacja migdzy przedsigbiorczoscia a ryzykiem fizycznym
i finansowym (N = 172)

Usvreczna Przewidywanie
Ryzyko Przedsi¢biorczosé Skutecznoéé Y L, zagroien Rozwaga
kreatywnosé .
i ocena szans
Fizyczne r=0,324 r=0,219 r=0,276 r=0,224 r=10,284
Finansowe r=0,523 r=10,320 r= 0,464 r=0,340 r=0,470
Calkowite r=0,522 r=0,332 r=0,456 r=10,348 7= 0,465

Zrédlo: badania wlasne.

Wiszystkie wartosci wskaznika korelacji miedzy skfonnoscia do ryzyka a ogél-
ny przedsigbiorczoscia oraz jej sktadnikami sy dodatnie i istotne powyzej po-
ziomu 0,005. Korelacja przedsi¢biorczosci z ryzykiem finansowym jest o okoto
30% wyzsza w poréwnaniu z korelacja z ryzykiem fizycznym. Najwicksza réznica
w wartosci korelacji obu rodzajéw ryzyka dotyczyla zwiazku z przedsigbiorczo-
$cig ogo6lna, a najmniejsza — zwiazku ze skutecznoscia dziatan przedsigbiorezych.

W celu stwierdzenia, czy skfonnos¢ do ryzyka finansowego wyjasnia wiecej
wariangji przedsigbiorczo$ci w poréwnaniu z ryzykiem fizycznym, zmienne te ob-
jeto analiza regresji, keérej wyniki przedstawiono w tabeli 13.

Tab. 13. Zwiazek ryzyka fizycznego i finansowego z przedsiebiorczoscia

Blyd Blad Korelacja Poziom
N=172 Beta | standardowy é standardowy . ) #(169)

beta semiczastkowa ?
W. wolny 34,844 1,945 17915 0,000
Ryzyko fizyczne | 0,176 0,068 0,132 0,051 0,167 2,596 0,010

yzy ¥y

gr}zzls(;)\ve 0,468 0,068 0351 0,051 0,444 6,908 0,000
F(2,169) = 36,525; p < 0,001; R = 0,549; R* = 0,302, skorygowane R* = 0,294

Zrédlo: badania wlasne.

Z tabel 12 i1 13 wynika, ze przedsigbiorczos¢ jest ksztattowana przez skton-
nos¢ do ryzyka fizycznego oraz ryzyka finansowego. Wplyw ryzyka finansowego
jest jednak bardziej widoczny. Oba rodzaje ryzyka wyjasniaja 30% zmiennosci
przedsiebiorczosci, w tym okolo 20% to udziat ryzyka finansowego, a niecate 3%
przypada na ryzyko fizyczne. Przypuszczenie dotyczace nieliniowej zaleznosci nie
zostalo potwierdzone, o czym $wiadczg rysunki 21 3.
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Rys. 2. Ryzyko finansowe a przedsiebiorczos¢
F(2, 169)=35,660, 9<,0,005

Zrédto: badania wiasne.

Rys. 3. Ryzyko fizyczne aprzedsiebiorczosé
F(2, 169)=9,2824, P=,00015

Zrédto: badania wiasne.

Oba rysunki wskazujg na istnienie zaleznosci miedzy sktonnoscig do ryzyko-
wania aprzedsiebiorczoscig. Jednostki o wiekszej gotowosci do ryzykowania uzy-
skujag w pomiarach przedsiebiorczosci wyzsze wyniki od jednostek nastawionych
do ryzyka awersyjnie lub niechetnie ryzykujacych. Przebieg krzywej ujmujacej ry-
zyko finansowe jest bardziej stromy niz przebieg krzywej przedstawiajgcej ryzyko
fizyczne. R6znica ta wskazuje, ze gotowos¢ do podejmowania ryzyka finansowego
moze by¢ bardziej charakterystycznym symptomem zachowan przedsiebiorczych
w poréwnaniu z gotowoscig do podejmowania ryzyka dla przyjemnosci.
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Czynniki i predyktory przedsiebiorczosci

Jednym z celéw referowanych badan byla préba potwierdzenia sygnalizowa-
nego w literaturze przedmiotu zwiazku przedsi¢biorczosci z czynnikami intelek-
tualnymi, innowacyjnoscia, otwartoscia na do§wiadczenie i na zmiany, a takze
Z transgresja.

Czynniki przedsigbiorczej osobowosci

Sposréd analizowanych 15 cech i4 postaw najsilniej skorelowane z przedsie-
biorczoscig byly: transgresja (r = 0,67), ckstrawersja (= 0,54), ryzyko finansowe
(r = 0,52), nonkonformizm (r = 0,51), heurystycznos¢ (r = 0,48), pozytywna
postawa wobec pracy na whasny rachunek (» = 0,44), inteligencja (» = 0,33) oraz
sktonnos¢ do ryzyka fizycznego (r = 0,32). Cechg istotnie ujemnie skorelowang
z przedsigbiorczoscia ogdlna jest konformizm (r = -0,35). Sktonnos¢ do ry-
zyka fizycznego i finansowego oraz transgresja sa skorelowane z 4 czynnikami
przedsiebiorczosci. Cechami bedacymi w zwiazku z niektérymi czynnikami
przedsiebiorczosci sg neurotyczno$¢ oraz inteligencja i konformizm. W prze-
prowadzonej czynnikowej analizie 19 wymiaréw podmiotowych, w tym cech
~wielkiej piatki” (konformizmu, innowacyjnosci, inteligencji, sktonnosci do ry-
zyka i transgresji), wyodrebniono sze$¢ sktadowych gléwnych wyjasniajacych
61,14% wariancji. Wedtug wskazan zastosowanej procedury w sktad czynnika
pierwszego obok przedsigbiorczosci wechodza transgresja, sktonnos¢ do ryzy-
ka finansowego oraz fizycznego. Drugi czynnik tworzg otwartos¢ na do§wiad-
czenie i, w mniejszym stopniu, ekstrawersja oraz postawy tworcze. Z ujemnym
znakiem elementami sktadowymi czynnika drugiego sa postawy odtwdreze —
konformizm i algorytmicznos¢. Trzeci czynnik reprezentowany jest przez dwie
cechy osobowosci — sumiennos¢ i ugodowos¢ oraz postawe utozsamiajaca status
przedsiebiorcy z wysokim prestizem. Do czwartego czynnika zostaly zaliczo-
ne dwie zmienne o podobnych wysokich fadunkach, czyli pozytywna postawa
wobec whasnej dziatalnosci gospodarczej i deklarowany zamiar zatozenia wia-
snej firmy. W zakres czynnika czwartego wchodzg takze: ze stabszymi tadun-
kami ugodowo$¢ oraz postawy odtworeze (z ujemnym znakiem). Autonomia
wraz z negatywna postawa wobec pracy na wlasny rachunek wchodza w zakres
czynnika pigtego. W czynniku tym obserwuje si¢ takze, ze stabszym tadunkiem,
postawe uznajaca prestiz przedsigbiorcéw oraz algorytmicznosé. Sktad czynni-
ka széstego zaskakuje logiczna konsekwencja. Eaczy on sktonnos¢ do ryzyka
fizycznego (ze znakiem ujemnym) oraz inteligencj¢ (z duzym fadunkiem dodat-
nim). W skfad tego czynnika wchodzg réwniez, z relatywnie wysokim fadun-
kiem, neurotyczno$¢ oraz, z ujemnym znakiem, ekstrawersja.

Poszukujac wspélnych i adekwatnych nazw dla cech tworzacych wyrdi-
nione czynniki, przyjeto dla pierwszego z nich nazwe transgresyjna przed-
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sicbiorczo$¢, dla drugiego otwarto$¢ na zmiany, dla trzeciego wytrwalo§¢
i rzetelnos$¢. Czwarty czynnik okreslono jako dazenie do uzyskania statusu
przedsigbiorcy. Czynnik piaty faczy niezaleznos¢ z negatywnym stosunkiem
do nieprzestrzegania norm etycznych i dlatego okreslono go jako samokon-
trola zachowan. Szdstemu czynnikowi nadano nazwe poznawcza kontrola
ryzyka.

Predyktory przedsigbiorczosci

Zastosowana analiza regresji metoda najlepszego podzbioru stworzyla
mozliwo$¢ poréwnania dziesigciu modeli predykeyjnych przedstawiajacych
zwiazek przedsiebiorczosei z innymi wymiarami podmiotowymi. W modelach
tych zmienng zalezng byla przedsi¢biorczo$é, a predykatorami ryzyko fizycz-
ne, ryzyko finansowe, transgresja, postawa pozytywna — che¢ zalozenia firmy,
ekstrawersja, sumienno$¢, nonkonformizm oraz inteligencja. Za kryterium
poréwnania analizowanych modeli przyjeto wartos¢ skorygowanego R?, ktéra
wraz z warto$ciami wspolezynnika regresji (beta) dla zmiennych niezaleznych
ujetych w kazdym modelu zamieszczono w tabeli 14. Istotne wartosci beta wy-
ttuszczono.

Tab. 14. Wyniki poréwnania modeli regresji zmiennej zaleznej
~przedsi¢biorczo$¢”

Wartosci standaryzowanych wspélczynnikéw regresji beta™
@
. E 4 g
Lp. R @ 2 89 8
modelu | skorygowany S S 2 < &
<) v 2 g g2 g S
Ea 3 3 E, a o =] b=
e e 32 7y I @ o« 54 <] =]
v = & ) 2.9 g = 2 4 19
& | &gl & |§82| 2% g g g
o | & 5 - - 2 g o
1 0,528 0,364 0,355 0,298 0,299
2 0,527 0,313 0,140 0,341 0,346 0,325
3 0,526 0,134 0,264 0,149 0,315 0,340 0,325
4 0,523 0,124 | 0,322 0,332 0,290 0,297
S 0,517 0,115 0,326 0,150 0,284 0,298 0,324
6 0,517 0,166 | 0,277 0,201 0,287 -0,124 | 0,378 0,335
7 0,515 0,098 0,379 0,307 0,254 0,296
8 0,512 0,328 0,170 0,328 -0,074 0,369 0,330
9 0,509 0,366 0,354 -0,00s 0,299 0,299
10 0,509 0,074 | 0,114 0,280 0,154 0,282 0311 0,324

* Wartosci istotne wythuszczono.

Zrédlo: badania wlasne.
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Na podstawie uzyskanych danych stwierdzono, ze inteligencja byta zmienna
dajacy istotny wktad w prognozowanie przedsi¢biorczosci we wszystkich anali-
zowanych modelach. Transgresja ujawniala si¢ z istotnym wktadem w siedmiu
modelach, nonkonformizm takze w siedmiu, a ekstrawersja w szesciu. Najwigk-
sza moca predykcyjna charakteryzowal si¢ model, w ktérym poziom przedsie-
biorczosci byl przewidywany na podstawie pomiaréw transgresji, ekstrawersji,
nonkonformizmu oraz inteligencji. Model ten wyjaénia ponad 50% zmienno-
§ci przedsigbiorczosci.

Podsumowanie

Zalozono, ze przedsigbiorczos¢ jest zmienng opisujacy roznice indywidual-
ne, pozostajace w zwiazku z cechami wyznaczajacymi adaptacyjnos¢ i spraw-
no$¢ funkcjonowania w sytuacjach zadaniowych. Moze by¢ ujmowana jako styl
zachowania, wymiar osobowosci oraz jako zmienna wzbudzajaca i podtrzymu-
jaca motywacje osiagnie¢. Zalozenia te przedstawiono w postaci pigciu hipotez.
W celu ich weryfikacji opracowano narzedzia do pomiaru przedsigbiorczosci
oraz motywacji wobec pracy na whasny rachunek, ktdre zastosowano w bada-
niach. Sewierdzono, ze:

1. Rozktad pomiaréw Kwestionariuszem Przedsi¢biorczoséei jest normalny,
co $wiadezy o cigglosci mierzonej zmiennej. Fakt ten wzmacnia prawdziwosé
hipotezy HI. Przedsi¢biorczo$¢ ujawnia si¢ jako styl zachowania preferujacy
planowanie skutecznych dziatani, ocenianie wielkosci ryzyka i szansy na suk-
ces oraz rozwazne wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan. Wyznacznikami
zachowan przedsigbiorczych sg przedstawione na planszy cechy podmiotowe.
Wplyw ryzyka finansowego byt, zgodnie z trescig hipotezy H4, bardziej wi-
doczny niz wplyw ryzyka fizycznego. Oba rodzaje sktonnosci do ryzyka wyja-
$niaja 30% zmiennosci przedsigbiorczosci, w tym okoto 20% to udziat ryzyka
finansowego, a niecale 3% przypada na ryzyko fizyczne.
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Rys. 4. Prawdziwos$¢ hipotez H1 i H4

TRANSGRESJA
EKSTRAWERSJA

SKEONNOSC DO RYZYKA

PRZEDSIEBIORCZOSC
FINANSOWEGO

NONKONFORMIZM

INTELIGENCJA

OCZEKIWANE: PRESTIZ,
ZYSK, ZGODNOSC

Z ETYKA POSTAWA
WOBEC PRACY
EKSTRAWERSJA NA WEASNY
BRAK KONFORMIZMU RACHUNEK
AUTONOMIA

Zr6dto: opracowanie wiasne.

2. Wysoka przedsiebiorczo$¢ nie zawsze uruchamia motywacje do dziatan
ukierunkowanych na zatozenie firmy. Uzyskane wyniki badan potwierdzity tres¢
hipotezy H2, ktora zaktadata, ze funkcjonowanie przedsigbiorcze wymaga podje-
cia decyzji o zatozeniu wihasnej firmy oraz zdolnosci do jej prowadzenia.

Rys. 5. Prawdziwos$¢ hipotezy H2

PRZEDSIEBIORCZOSC

ZAMIAR
M UTWORZENIA
J WLASNEJ FIRMY

POSTAWA W OBEC
PRACY NA WLASNY
RACHUNEK

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Zgodnie z tym hipotetycznym oczekiwaniem czynnikiem wzmacniajacym da-
zenie do stworzenia wlasnego warsztatu pracy jest w wickszym stopniu pozytyw-
na postawa wobec pracy na wlasny rachunek niz poziom przedsigbiorczosei.

3. Stwierdzono, ze przedsi¢biorcy — wiasciciele kierujacy firmami — uzyski-
wali w pomiarach przedsi¢biorczo$ci wyzsze wyniki w poréwnaniu z zatrudnio-
nymi w zakladach prywatnych i panstwowych. Wynik ten jest zgodny z trescia
hipotezy H3.

4. Wyrdzniono cztery czynniki zachowan przedsigbiorczych oraz sze$¢ czyn-
nikéw postaw i osobowosci przedsigbiorczej. Czynnikami zachowan przedsie-
biorczych sa:

» planowanie skutecznych dzialan: kompetencje niezbedne do osiagania z suk-
cesem zalozonych celéw;

= uzyteczna kreatywnos¢: wprowadzanie zmian do celéw przedsigbiorczych;

» przewidywanie szans i ocena ryzyka: unikanie porazek oraz zapobieganie rezy-
gnacji z dziatan mogacych doprowadzi¢ do sukcesu;

« rozwaga: kierowanie si¢ rozsadkiem (a nie emocjami) w planowaniu przedsi¢-
wziec.

W zakres czynnikéw postaw i osobowosci przedsiebiorczej wlaczono trans-
gresje, otwarto$¢ na zmiany, wytrwalo$¢ i rzetelnosé, dazenie do uzyskania sta-
tusu przedsig¢biorcy, tendencj¢ do samokontroli zachowan i poznawcza kon-
trolg ryzyka.

5. W hipotezie HS zalozono, ze trafnymi predykatorami przedsigbiorczosci sg
sktonnos¢ do ryzyka, transgresyjnos¢, inteligencja i postawa twércza. W analizie
mozliwosci prognozowania przydatnosci do dziatan przedsigbiorczych oceniano
dziesie¢ modeli, z kedrych najwyzsza oceng (skorygowane R* = 0,528), zgodnie
z trescia hipotezy HS, uzyskal model ztozony z transgresji (8 = 0,364), ckstrawer-
sit (8 = 0,355), inteligendji (8 = 0,299) oraz nonkonformizmu (8 = 0,298). Za-
stosowany test inteligencji jest opisywany jako ujmujacy czynnik ogélny uczest-
niczacy w rozwiazywaniu réznych zadan. Dlatego tez inteligencja okazala si¢
zmienna, ktérej wkiad predykceyjny byt istotny w kazdym z dziesi¢ciu analizowa-
nych modeli. Zaréwno transgresja, jak i nonkonformizm ujawniaty si¢ z istotnym
wkiadem w siedmiu modelach, a ekstrawersja w szesciu. Sktonnos¢ do ryzyka,
zaréwno fizycznego, jak i finansowego, pomimo istotnej korelacji z przedsiebior-
czoscia, okazala si¢ jej stabym predyktorem. Wyniki te swiadcza o duzej wartosci
poznawczej teorii transgresji J. Kozieleckiego® oraz o zasadnosci przypisywania
przez A. Strzaleckiego® znaczacej roli czynnikom intelektualnym w stymulowa-
niu tworczej przedsigbiorczosci.

% J. Kozielecki, Psychotransgresjonizm. Nowy kierunek w psychologii, wyd. 2, Zak, Warszawa 2007.

* A. Strzaltecks, Transgresya. ..
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6. Umieszczenie wiedzy o przedsigbiorczosci w programach nauczania $wiad-

czy o przykladaniu duzej wagi do zaradnosci i skutecznosci w realizacji celow
gospodarczych. Warunkiem skutecznego funkcjonowania w gospodarce sa kom-
petencje utozsamiane z przedsi¢biorczo$cia oraz postawy wobec pracy na wlasny
rachunek. Dlatego tez programy dydaktyczne powinny stanowi¢ podstawe do
promowania i uczenia przedsigbiorczosci oraz ksztattowania postaw zachecaja-
cych do projektowania rozwoju zawodowego w powiazaniu z wlasng dziatalno-
$cig gospodarcza.

10.
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Summary

The aim of the research was the construction of a questionnaire to measure entre-
preneurship. The study also explores the relationship between entrepreneurship,
attitudes towards self-employment and the following individual characteristics:
intelligence, transgression, risk-taking propensity, creativity and personality di-
mensions. It was found that entreprencurship is a continuous variable. It mani-
fests as behavioral style which prefers planning of creative actions, evaluating risk
and chance of success and prudence in putting new ideas into practice. Entrepre-
neurship together with attitudes influences the decision to start one's own busi-
ness. Out of the analysed variables transgression, extroversion, propensity to take
financial risks, lack of conformism and intelligence were the ones with the stron-
gest relationship with entrepreneurship and attitudes towards self-employment.
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TRIZ i HCD w projektowaniu i ocenie wyrobow
(TRIZ and HCD in assessing goods)

Wstep

Moze sie wydawac, ze potrzeby i oczekiwania klienta sg w zgodzie z dosko-
natoscig techniczng wyrobow. Najczesciej tak bywa, nie jest to jednak reguta,
co zostanie wykazane w dalszej czesci prezentowanego opracowania. Gtéwnym
celem niniejszej pracy jest pokazanie skutecznosci integracji TR1Z (teoria roz-
wigzywania innowacyjnych zadan) i HCD (human-centered design) w ocenie
wyrobow.

TRI1Z skupia sie gtéwnie na innowacyjnosci urzadzen technicznych. HCD to
zasady projektowania ukierunkowanego na uzytkownika, ktadace nacisk na do-
gtebne zrozumienie potrzeb konsumenta.

TRIZ iHCD to zupehnie inne ,filozofie” projektowania, wytwarzania i oceny
wyrobow. Wydaje sie jednak, ze spojrzenie na wyréb zaréwno z punktu widzenia
metodologii TRIZ, jak i HCD jest szansg na whasciwy, zgodny z oczekiwaniem
konsumentdw rozwoj wszelkich wyrobow, szczegélnie towaréw konsumpcyjnych.
W artykule zostang opisane sytuacje, w ktérych gtdwny nacisk potozony jest na
uzytecznos¢ danego wyrobu (tu zastosowanie znajdujg metody TRI1Z), oraz ob-
szary, gdzie wieksze znaczenie majg metody zastosowane w HCD . W#asciwe zro-
zumienie istoty TRIZ i HCD w rozwoju towaréw konsumpcyjnych umozliwia
przedstawiona w artykule struktura ,,uzycia, uzytecznosci i znaczenia” (use, usa-
bility, meaning). Na zakoriczenie zostanie zaprezentowany przyktad zastosowania
obu metod jednoczes$nie.
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Metodologia TRIZ

TRIZ jest akronimem rosyjskiego Teops Pemenus Hszobpemamenvcxux
3ada+'. Tworca tej metody jest Henryk Saulowicz Aleszuller (Tenpux Cayaobua
Aapriryasep). Jest to teoria wynalazezodei, pozwalajaca na maksymalng spraw-
nos¢, w keérej problemy sa rozwigzywane metodycznie. Zasadniczym postulatem
TRIZ jest twierdzenie: ,skoro techniczne systemy rozwijaja si¢ wg okreslonych
prawidlowosci, to te prawidlowosci mozna odkry¢ i wykorzysta¢ dla stworzenia
algorytméw rozwigzywania zadan wynalazezych™. W swej pierwotnej postaci
TRIZ byla opracowana do rozwigzywania probleméw technicznych, wynalaz-
czych. Obecnie jej zastosowanie rozszerzylo si¢ na problemy organizacyjne, edu-
kacyjne, spoteczne, a takze biznesowe. TRIZ jest coraz czgsciej wykorzystywana
w wielu dziedzinach, a jej znaczenie daje si¢ zauwazy¢ gléwnie w ostatnich dwoch
dekadach. Miedzy innymi przyczynita sie do rozwoju produktéw, takich miedzy-
narodowych korporacji, jak Samsung, Motorola, Xerox i inne®. Wielu menedze-
réw, np. w Motoroli, przepowiada, ze TRIZ stanie si¢ tak wazna w zarzadzaniu
ianalizie innowacji, jak Six Sigma w zapewnieniu jakoci, a ponadto metody te si¢
znakomicie uzupetniajg*.

Rozwijajacy si¢ trend stosowania TRIZ w procesie projektowania débr
konsumpcyjnych oraz jej integracji z metodologia gltéwnych potrzeb czlowie-
ka (HCD) podejmuja na przyktad J. Hipple®, R. Jana®i D.L. Mann’. Autorzy ci
wyrazaja przekonanie, ze stosowanie obu rozwiazai moze przynies¢ wiele korzy-
§ci. Proponujg zintegrowaé glos konsumenta (voice of consumer) i TRIZ, glow-
nie w fazie wyznaczania definicji problemu. Przyktadem moga tu by¢ poglady
D.L. Manna®, ktéry prébuje integrowaé TRIZ z takimi metodami, jak guality

Jfunctional deployment (QFD) oraz house of quality.

1T literaturze $wiatowej najczesciej stosowana jest oryginalna pisownia TRIZ, w publikacjach anglosaskich
] naj ] ] ygt P P ] g
wystepuje tez nazwa Theory of Inventive Problem Solving (TIPS).

2 A. Gajewski, Metoda TRIZ w towaroznawstwie (TRIZ method in commodity sdence), , Towaroznawcze Problemy
Jakoser” 2006, 4(9), s. 9; A. Gajewski, Metoda TRIZ w towaroznawstwie, cz. 2, , Towaroznawcze Problemy Jakoser”
2007, 3(12),s. 9.

* AN. Pelt, |. Hey, Usng TRIZ and human-centered design for consumer product develgpment, Proceedings of the
ETRIA TRIZ Future Conference 2006, Held in Kortrijk, Belgium, October 9*-11*, 2006, s. 71.

* M. Barney, T. McCarty, Nona Six Sigma, Helion, Gliwice 2005.

® 1. Hipple, The use of TRIZ principles in consumer produst design, Proceedings: Papers presented at the Altshuller
Institute for TRIZ Studies Symposiums (TRIZ CONs) on TRIZ Methodology and Application, June 2006.

¢ R. Jana, The World According to TRIZ, , Business Week Online” 2006, May; M. Barney, T. McCarty, op. at.
" D.L. Mann, Unleashing the vosce of the product and the voise of the process, ,,TRIZ Journal” 2006, June.
8 Tbiden.
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Godne uwagi przemyslenia odno$nie do omawianych zagadnien zawarli
w swoich opracowaniach J. Hipple? , T. Runhua'® i E. Sanders". Kazda z tych
zintegrowanych metod wymaga jednak wyczerpujacego poznania i zrozumienia
calego obszaru zagadnien wiazacych si¢ z produktem™.

Rozwdéj TRIZ nie byt przewidziany do dogtebnego zrozumienia potrzeb kon-
sumenta. TRIZ skupia si¢ gléwnie na innowacyjnosci urzadzen technicznych,
wychodzi naprzeciw klientom, ktérzy pragna by¢ unikalni i szukaja czego$ no-
wego. Jest to powszechna tendencja wynikajaca z postgpu technicznego i ludz-
kich oczekiwan. Przektadanie indywidualnych potrzeb na jezyk funkeji TRIZ jest
kluczowym, chociaz skomplikowanym krokiem. Wiadomo bowiem, ze dosko-
naly rozwdj produktu wymaga doglebnego zrozumienia takich czynnikéw, jak:
ludzkie potrzeby (wartodci), znaczenie wyrobéw i niewypowiedziane (u$pione)
potrzeby. Tymi u$pionymi potrzebami mogg by¢ na przyktad potrzeba bycia ory-
ginalnym, zabieganym, bardzo zajetym.

Sylwetka twércy TRIZ

Wydaje sig, ze najlepszym wstepem do TRIZ bedzie krotkie przedstawienie
sylwetki H. Altszullera, twércy tej skutecznej metodyki w zakresie teorii inno-
wacji 1 wynalazczodci. Jest on postacia na tyle wielka w inwentyce $wiatowej, ze
wprost nie wypada nie wiedzie¢ o nim chociaz najbardziej podstawowych fakedw.
Urodzit si¢ 15 pazdziernika 1926 roku w Taszkiencie. Jego rodzice byli dzienni-
karzami, a dom przesycony byt atmosfera intelektualng. W 1944 roku, bedac stu-
dentem pierwszego roku na politechnice, zglosit si¢ ochotniczo do Armii Czer-
wonej, gdzie skierowano go do 21. Szkoty Lotnictwa Wojskowego. Nie zdazyt
wzia¢ udziatu w dziataniach wojennych i po zakoriczeniu wojny — aby dokonczy¢
okres stuzby — zostal skierowany do Baku, do komérki wynalazczosei w dowddz-
twie Kaspijskiej Floty Wojennej. Tam petnit stuzbe jako dowddca oddziatu wy-
wiadu chemicznego. Zaréwno praca w komoéree wynalazezosei, jak i whasne proby
dziataii w tym zakresie ukierunkowaty zainteresowania Altszullera na tworzenie
wynalazkdw. W trakcie rozméw ze zglaszajacymi si¢ do jego komorki wynalazezo-
$ci twdrcami pytanie o to, jak powstaja wynalazki, coraz natarczywiej powracato.

W latach 1946-1948 podstawowym celem pracy Altszullera bylo opraco-
wanie TRIZ. Gléwny postulat tej teorii stanowito stwierdzenie: ,skoro systemy

° . Hipple, op. cit.
T, Runhua, Voice of customers pushed by directed evolution, ,,TR1Z Journal” 2002, June.

"W E. Sanders, Comvergng perspectives: Product development research for the 1990s, http:/ /www.maketools.com /pdfs/
ConvergingPerspectives_Sanders_92.pdf, dostep: 31 grudnia 2007.

12 Theory of Inventive Problem Solving (IRIZ), http:/ /wwwinazur.net/triz, dostep: 28 wrzesnia 2010.
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techniczne rozwijajg sie wedtug okreslonych prawidet i zasad, to zasady te moz-
na odkry¢ i wykorzysta¢ do rozwigzywania problemow wynalazczych”13 Proble-
matyce TRIZ Altszuller poswiecit 50 lat. Przyptacit to zestaniem do tagru, gdy
w 1948 roku (wraz ze swym wspotpracownikiem R.B. Szapiro) skierowat list do
Stalina mocno krytykujacy sytuacje radzieckiej wynalazczosci. Gtownym moty-
wem tej krytyki byto to, ze po zakoriczeniu drugiej wojny Swiatowej rzad radziec-
ki zgodzit sie odda¢ Biblioteke Patentow Niemieckich Stanom Zjednoczonym
w zamian zapewne urzadzenia przemystowe. Altszuller twierdzit, ze te urzagdzenia
beda bezuzyteczne zakilka lat, a patenty pozostang cenne. To bylo nie do przyje-
ciaw panstwie Stalina. Altszuller zostat aresztowany przez KGB i skazany na 25
lat za antysowiecka propagande. Bez ,,zbednych formalnosci”, bez sadu, skierowa-
no go do Recztagu, jednego z licznych tagrow w okregu Workuty. Nosit numer
obozowy: 1-H-502. W fagrze niepoprawny marzyciel stworzyt kilka wynalazkdw.
22 pazdziernika 1954 roku (po $mierci Stalina) zostat zrehabilitowany i mogtpo-
wroci¢ do Baku. Niestety w Zwigzku Radzieckim obywatel, nawet zrehabilito-
wany przez oficjalne wiadze, jako ,,byty tagiernik” nie miat szansy na znalezienie
legalnej pracy. Altszuller rozwigzat swoj zyciowy problem w duchu TRIZ: trze-
ba pracowac, zeby zy¢, ajednoczesnie nie mozna pracowac. Jest to przyktad tzw.
sprzecznosci technologicznej, o ktérej bedzie jeszcze mowa w nastepnych cze-
Sciach artykutu. Co wiec zrobit? Zaczat pisa¢ opowiadania science fiction, pod-
pisujac je pseudonimem Henryk Altow4 Réwnolegle jednak nadal zajmowat sie
wynalazczoscig i TRI1Z. Byly to juz czasy po stynnym XX plenum KPZR (1956),
czasy ,,odwilzy” ktérym towarzyszyty zupetnie inne warunki pracy.

Zespo6t pod kierownictwem Altszullera w poszukiwaniu wzoréw innowacyj-
nych opracowat procedure dla kreatywnego rozwigzywania problemdw inzynier-
skich. Teoria rozwigzywania problemoéw wynalazczych zostata opracowana na
podstawie statystycznej analizy dziesigtek tysiecy patentow. Jej zarys powstat juz
w 1956 roku. W latach 1961-1965 napisano w Zwigzku Radzieckim szereg prac
poswieconych teorii wynalazczosci, inspirowanych pracami Altszullera. W tym
samym czasie powstaty setki wynalazkdw, ktére tworzono, opierajac sie na jego
metodzie.

W 1958 roku Altszuller przeprowadzit pierwszy kurs podstaw TRIZ, a juz
rok pozniej pierwsze szkolenie wyktadowcéw TRIZ. W 1971 roku w Baku zato-
zyt Azerbejdzanski Spoteczny Instytut Twadrczosci Wynalazczej - pierwszy w skali
Swiatowej tego rodzaju osrodek. Jednoczesnie na terenie calego ZSRR organizowat
kursy, szkoty i punkty konsultacyjne TRI1Z. W latach osiemdziesiatych ubiegtego
wieku tgcznie tych placowek (szkdt, punktéw konsultacyjnych i filii azerbejdzan-

BA. Gajewski, Metoda TR1Z w towaroznawstwie (TR 1Z method in commodity science)..., s. 9.

140 ile mi wiadomo, nie byty to ksigzki science fiction na miare Stanistawa Lema. W Polsce nie ukazato si¢
ani jedno ttumaczenie publikacji Henryka Altowa.
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skiego instytutu) bylo ponad pigéset’. W 1973 roku Aleszuller wprowadzit do
TRIZ tzw. analiz¢ wepolows, aw 1975 — standardy rozwiazywania zadan wynalaz-
czych. W 1974 roku, w Centralnym Studiu Popularnonaukowych i Szkoleniowych
Filméw — Moskwa, nakrecono film: Algorytm wynalazkn, prezentujacy zaréwno
sylwetke tworcy TRIZ, jak i sama metodyke. Od 1989 roku do konca zycia Altszul-
ler petnit obowigzki prezesa Asocjacji TRIZ, specjalnie powotanej do szerzenia idei
wynalazczosci i metodyki TRIZ. Zmart 24 wrzesnia 1998 roku.

Rozwdj TRIZ na swiecie

Metoda TRIZ ulegata ciaglym modyfikacjom, tak by nadazy¢ za rozwojem na-
uki i techniki. Nalezy jednak podkresli¢, Ze jej istota si¢ nie zmienia — podstawowe
zalozenia, bedace fundamentem TRIZ, od jej powstania do chwili obecnej sa te
same. Najbardziej przetomowe byly tak zwane algorytmy ARIZ (algorytm rozwia-
zywania probleméw wynalazezych, ros. Aazopumm Pewenns Hzobpemamenvcxux
3aday).

TRIZ, bedaca uniwersalng metodg rozwigzywania probleméw twérczych, in-
nowacyjnych, jest ,obiecujaca’ metoda niemal w kazdej dziedzinie, szczegdlnie
w naukach interdyscyplinarnych. Na przyktad o wykorzystaniu TRIZ w towaro-
znawstwie pisze w swoich wezesniejszych publikacjach’. Towaroznawstwo to na-
uka interdyscyplinarna, bedaca facznikiem pomiedzy procesami produkcyjnymi,
technicznymi i technologicznymi oraz ekonomicznymi. Tylko wspétdziatanie wy-
mienionych dyscyplin moze zapewni¢ pozadana przez rynek jako$¢ wyrobéw, a tym
samym spetni¢ oczekiwania konsumentéw. Jak stusznie pisze R. Zalewski, w towa-
roznawstwie ,dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest prowadzona na styku nauk
podstawowych, np. przyrodniczych (fizyka, chemia, biochemia), i stosowanych lub
inzynieryjnych, stanowiac gléwne zaplecze innowagji technicznych, procesowych
i produkeyjnych™”. Dalej ten sam autor powiada: ,, Towaroznawstwo przeksztalca
sic w nauke o projektowaniu i sterowaniu jakoscia towaréw rynkowych, wplywaja-
cych na jako$¢ zycia i bezpieczenstwo czlowieka™®. W towaroznawstwie dyscypliny
przyrodnicze sg zwiazane weztami asocjacji z ekonomia, zarzadzaniem i marketin-
giem, co w rezultacie wyzwala pozytywny efekt synergii. W takiej interdyscyplinar-
nej nauce trzeba wypracowaé metody pracy tworezej, wérdd kedrych (jestem glebo-
ko o tym przekonany) jedna z podstawowych powinna by¢ TRIZ.

> A. Gajewski, Metoda TRIZ w towarognawstwie. .., cz. 2,5.9.

¢ A. Gajewsk1, Metoda TRIZ w towaroznawstwie (IRIZ method in commodity science)..., s. 9; A. Gajewski, Metoda
TRIZ w towaroznawstwie. .., cz.2,'s. 9.

7 R.L Zalewsks, Towarognawstwo naukq pryysztosd, ,,Towaroznaweze Problemy Jakoscr” 2004, 1, s. 7-26.
8 Thidem, s. 7.
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Rys. 1. Rozwoj TRIZ

Zrodto: A.V Pelt, J. Hey, op. cit, s. 71.

Pierwszy historycznie byt algorytm TRI1Z zwany ARIZ-56, sformutowany
w 1956 roku (ponad 50 lat temu!). Pdzniej opracowywano kolejne jego wersje.
Do najbardziej przetomowych zalicza sie dwie: ARIZ-56 i ARIZ-64, ktére po-
tozyty podwaliny pod koncepcje TRIZ. Nastepnie powstaty wersje ARIZ az do
ARIZ-85 i ARIZ-92. Najwiecej zwolennikdw wydaje sie mieé¢ wersja ARIZ-77,
ktorg najbardziej cenie i ktorg w skrocie omowie w dalszej czesci niniejszej pracy.
Zaréwno solidne podstawy teoretyczne TRIZ, jak i jej skuteczno$¢ sprawity, ze
metoda ta, poczgtkowo rozwijana tylko w bytym ZSRR, obecnie jest znana na
catym Swiecie, a zainteresowanie nig narastawrecz lawinowo (rys. 1).

Metoda proéb i btedow

Przeszkoda w oderwaniu sie od tradycji znanych rozwigzan jest rutyna, dla
ktorej Altszuller wprowadzit pojecie wektora inercji (rys. 2). Od punktu zwanego
»Zadanie” wynalazca powinien trafi¢ do punktu ,,rozwigzanie” Gdzie znajduje sie
ten drugi punkt, z géry, oczywiscie, nie wiadomo. Niektdre pomysty wydajg sie per-
spektywiczne - powstajg wtorne punkty poszukiwan (1, 2, 3). Model jest budo-
wany, ulepszany i wyprébowywany. | znéw trzeba wraca¢ do punktu wyjsciowego.
Oznacza to, ze wiekszo$¢ fachowcow postawiona wobec nowego zadania, probuje
je rozwiaza¢ w granicach obszaru znanych sobie doswiadczern zawodowych. Skoro
metoda préb i btedow dziatamy ,,na $lepo” to dlaczego strzatki na rysunku 2 gesciej

190



TRIZ i HCD w projektowaniu i ocenie wyrobow

uktadajg sie w kierunku przeciwlegtym do ,,rozwigzania”?Nie jest to przypadkowe.
Chodzi o to, ze préby nie sa chaotyczne, tak jak by sie mogto wydawac. Eksperymen-
tator, projektant, pracownik naukowy, wynalazca, kazdy tworca opiera sie na swoim
dotychczasowym doswiadczeniu i edukacji wyniesionej ze szkoty czy uczelni. To
wiasnie jest wprowadzony przez Altszullera wspomniany wyzej wektor inercji.

Dobrg ilustracjg tego zjawiska jest historia rozwoju napedu samolotow. W dgzeniu
do wzrostu ich predkosci podnoszono moc silnikéw, co zmuszato do powiekszania
Srednicy $migta tak, aby byto zdolne te moc wykorzysta¢. Obroty $migta nie mogty
przekracza¢ pewnej optymalnej warto$ci z uwagi nawarunki aerodynamiczne. Ponadto
zwiekszenie ciezaru silnika wymagato powiekszenia powierzchni ptatéw nosnych,
a to z kolei powodowato powiekszenie oporu czotowego, co oznaczato powrét
do punktu wyjscia. Zjawisko takie Altszuller nazywa ,,sprzecznoscia techniczng”
Usunigcie tej sprzecznosci stanowi istote ogromnej wiekszosci wynalazkéw. Dal-
szym postepem na tej drodze byto odejscie od napedu Smigtowego i zastosowanie sil-
nika odrzutowego, co radykalnie zmienito sytuacje. To typowy przyktad wymagajacy
pokonaniawektora inercji.

Rys. 2. Uktad schematyczny metody prob ibtedow

Zrédio: A. Gajewski, Metoda TR 1Z w towaroznawstwie (TR 1Z method in commodity science)., s. 9.
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Jak z szesciu zapatek zbudowaé cztery trojkaty réwnoboczne? Tego znanego
z psychologii zadania nie da si¢ rozwiazaé bez ,.innego myslenia’, bez pokonania
wektora inercji.

Konieczno§¢ myslenia inaczej, myslenia tworczego, nie jest wige czyms no-
wym, ale dopiero Altszuller stworzyt dla niego precyzyjne ramy i teori¢ zwa-
ng TRIZ. Tworcy inwentyki dobrze znali zjawisko nazwane przez Altszullera
wektorem inercji i do walki z nim stworzyli wiele réznych metod. Najbardziej
znane to:

» brainstorming (burza mézgéw) A. Osborna,
= syncktyka W.J.J. Gordona,
« myslenie boczne (lateralne) E. de Bono.

Wiszystkie te metody prébuja stepi¢ ostrze wektora inercji, dziatajac na plasz-
czyznie psychologii. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze metoda préb i bledow
nie odnosita sukceséw. Historia cywilizacji odnotowala caly szereg zadziwiaja-
cych osiagnie¢ dawnych mistrzéw, ktérzy — biorac pod uwage poziom techni-
ki ich czaséw - ,nie mieli prawa” zrobi¢ tego, co zrobili. Wystarczy wspomnieé
choc¢by japonska katang — legendarny miecz samurajéw. Katana to arcydzielo
XIII-wiecznych japonskich rzemieslnikéw. Dwa elementy jej technologii zastu-
guja na szczegdlng uwage. Pierwszy to naweglanie, drugi to technologia kucia sta-
li. Dopiero w poczatkach XX wieku ustalono, na czym polega istota naweglania
i jakie musza by¢ parametry obrébki cieplnej, aby proces przebiegat prawidtowo.
Zyjacy w X111 wieku Japoriczycy nie mogli mie¢ pojecia o atomach wegla wnikaja-
cych w strukeure zelaza.

Do wykonania miecza nie mozna byto uzy¢ migkkiej stali niskoweglowej. Za-
stosowanie stali o podwyzszonej zawartosci wegla zapewnitoby wprawdzie od-
powiednie wlasno$ci wytrzymatosciowe ostrza, ale zwigkszyloby jego kruchos¢,
stwarzajac tym samym mozliwo$¢ pekniecia klingi przy zadawaniu lub - co gor-
sza — parowaniu ciosu przeciwnika. Jedynym mozliwym wyjsciem w tej sytuacji
wydaje si¢ przyjecie rozwiazania kompromisowego, polegajacego na takim dobo-
rze zawartosci wegla w stali, aby uzyska¢ wystarczajaca wytrzymato$c i twardosé
ostrza, zachowujac odpornos¢ na pekanie przy uderzeniu. Tak narodzita si¢ réw-
niez stynna stal damascenska. Sztab¢ surowego zelaza (przysziej klingi) poddawa-
no procedurze zgrzewania, rozkuwania do pierwotnej dlugosci, znowu sktadania
na pét itd. — w sumie 15 razy, co daje 32 768 warstewek w grubosci miecza. To
jeszcze nic, bo po nawegleniu skladanie powtarzano jeszcze S razy, a to juz daje
w sumie 1 048 576 warstewek. Jak by tego bylo malo, na jedna klinge skuwano
izgrzewano cztery takie potfabrykaty, co w ostatecznym rachunku daje 4 194 304
warstwy. Przy grubosci klingi 3-4 mm oznacza to, ze grubo$¢ jednej warstwy
wynosita okoto 0,000834 mikrometra!

M. Barney, T. McCarty, op. at.
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Skad japoriscy mistrzowie mogli wiedzie¢ o zaletach drobnowléknistej struk-
tury? Oczywidcie nie wiedzieli. To metoda prdb i bledéw, prawdopodobnie trwa-
jaca setki lat, doprowadzita ich do perfekeji. Przyklady osiggnie¢ dokonanych
ta metoda mozna mnozy¢. Edison, poszukujac optymalnego widkna do swojej
zaréwki, wykonat okoto 1200 préb. Do wynalezienia akumulatora potrzebowal
kilka tysi¢cy eksperymentow.

Reguly poszukiwan metoda préb i bledéw jest poruszanie si¢ w ciasnym ob-
szarze niewielkiego wycinka wiedzy. Wekeor inercji (umystowe;j!) uparcie ciagnie
nas w dobrze znane rejony wiedzy i doswiadczenia zawodowego. Dzi$ nie moze-
my sobie pozwoli¢ na tysigce préb Edisona (ale dobrze, ze je wykonat). Sg inne
metody, sposréd ktdrych TRIZ zastuguje na szczegdlne uznanie.

TRIZ - jedna z metod inwentyki

TRIZ zaliczana jest do metod inwentycznych, ale zgodnie z powszechnie
wyrazana opinia znawcéw tej metody nalezy przypisac jej znaczenie prioryteto-
we. Genezy inwentyki, w dzisiejszym tego stowa znaczeniu, nalezy poszukiwaé
w pierwszym i drugim dziesigcioleciu po drugiej wojnie $wiatowej, kiedy to
nadzieje na rozwigzywanie problemdéw naukowo-technicznych wigzano z me-
todami analitycznymi opartymi na matematyce i szybkim rozwoju elektronicz-
nej techniki obliczeniowej. Kiedy metody analityczne oparte na $cistym rozu-
mowaniu przezywaly swoj rozkwit, dochodzily do glosu réwniez inne metody.
Stwierdzono, ze metody analityczne sa odpowiednie dla zagadnieni dajacych sie
skwantyfikowaé. Okazaly si¢ one jednak niewystarczajace lub wreez zawodne
w przypadku zagadnien kwalitatywnych, a ponadto pojawialy si¢ nowe proble-
my, ktére nie znajdowaly wsparcia w dotychczasowym doswiadezeniu i stanie
wiedzy. Sa to zagadnienia, w ktdrych rozwiazywaniu podstawows role odgry-
waja nie analiza, lecz synteza, nie logika, lecz intuicja, nie $wiadomos¢, lecz
podswiadomosc.

Myslenie inwentyczne nie bylo obce wielkim umystom przesztosci. Mozna
przywolaé sfowa A. Einsteina, ze wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza. Metody
pracy tworczej, oparte na mysleniu intuicyjnym, zwie si¢ metodami heurystycz-
nymi albo innowatyka lub inwentyka. Prébe uporzadkowania nazewnictwa tej
stosunkowo mlodej dziedziny zaproponowat Z. Martyniak®.

2 7. Martyniak, Wstgp do imwentykes, Wyd. AE, Krakéw 1997.
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Rys. 3. Wiedza o twérczym rozwigzywaniu problemoéw i nauki macierzyste

Zrédto: Z. Martyniak, op. cit

Heurystykg Z. Martyniak nazywa klasyczny nurt rozwojowy zajmujacy sie
procesami twérczego myslenia, zapoczatkowany jeszcze w X 1X wieku badaniami
nad psychologig myslenia zwierzat, a obecnie polegajgcy na stymulacji tworczego
myslenia, zazwyczaj wspomaganej technikg komputerowa. Heurystyka zrodzita
sie na gruncie psychologii, a nastepnie zwigzata sie z cybernetykg i informatyka.

Inwentyka za$ (franc. inventique) to kodyfikacja i strategia zastosowania me-
tod twdrczego rozwigzywania problemdw. Stad inwentyka zwana jest czasami
heurystykg pragmatyczng. W takiej Kklasyfikacji do inwentyki zaliczymy prace
A. Osborna (burza mézgow) i WJ.J. Gordona (synektyka), a przede wszystkim
prace z zakresu nauk $cistych i technicznych F. Zwickyego (metoda morfologicz-
na) i H. Altszullera (TR1Z) oraz metode dyskusji 66, znang w literaturze obcej
pod nazwg Philips 6/6.

Innowatyka to wreszcie problematyka wdrazania produktow twdérczego my-
$lenia, czyli innowacji, do praktyki. Jej rodow0d jest pragmatyczny, wywodzi sie
z nauk ekonomicznych i technicznych. Z pewnoscig innowatyke mozna odnie$¢
réwniez do nauk spotecznych.
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W tak przyjetej klasyfikacji metod ewérezych najszersze znaczenie przypisano
inwentyce, dlatego nie wydaje si¢ znaczacym bledem nazywanie wszelkich metod
heurystycznych inwentyka. W rodowodzie inwentyki mozna odnalezé pewne
nauki macierzyste (rys. 3), chociaz w jej obecnym rozwoju istotng role odgrywa
znacznie wiecej dyscyplin zasilajacych?. Dzisiaj inwentyka stanowi swoista ,.bota-
nike” metod rozwigzywania probleméw tworczych, obejmujacy setki rozmaitych
sposobdéw postegpowania, stosowanych jako narzedzia przez badaczy i racjonali-
Zatorow.

Istota metod tworczych w skrécie

Tworczo$¢ rozumiana jako dziatanie zmierzajace do rozwiazywania proble-
moéw moze by¢ rozpatrywana z réznych punktéw widzenia. J. Rudnianiski wyréz-
nia psychologiczne i socjologiczne znaczenie dziatania twérczego®. Zlozonos¢
procesu twdrczego sprawia, ze metody wynalazczosci nie jest tatwo poddac kla-
syfikacji, keéra nie budzitaby zadnych watpliwosci; zazwyczaj sprowadza sie je do
kilku podstawowych charakeerystyk:
= metoda kompleksu - laczenie znanych detali lub calych mechanizméw

w nowg catos¢ (np. kombajn zbozowy),

» metoda reintegracji — opracowanie nowej konstrukeji na podstawie posiada-
nego elementu wyjéciowego (np. w przypadku maszyny do pisania elementem
wyjéciowym byla dzwignia z umocowang na niej czcionka),

» metoda integracji koncentrujacej — polega na takiej syntezie istniejacych roz-
wigzan, kedra redukuje elementy lub/i procesy, prowadzac do rozwiazan prost-
szych i sprawniejszych (np. przeniesienie procesu spalania pod kotlem w ma-
szynie parowej do cylindréw w silnikach spalinowych),

» metoda przestawiania — to zmiana miejsca i funkeji pewnych czgsci w ramach
danego urzadzenia (np. w samochodach przeniesienie napedu z kot tylnych na
przednie),

» metodaantytezy — opiera si¢ na wykorzystaniu przeciwstawnych zjawisk i pro-
ceséw w celu osiagniecia oczekiwanego rezultatu (np. urzadzenia chlodnicze
i pompy cieplne),

» metoda transformacji — to przeksztalcenie formy polegajace na znalezieniu
nowego, lepiej spetniajacego swoje zadanie ksztattu przedmiotu (np. zmiana
ksztattu czaszy spadochronu z okraglej na prostokatna, tzw. skrzydto, umozli-
wita sterowanie podczas opadania skoczka spadochronowego)?.

2 7. Martyniak, op. at.
2 1. Rudnuaniski, Homo cogitans, Wiedza Powszechna, Warszawa 1981.
2 7., Pietrasitiski, Myslenie tworeze, PZWS, Warszawa 1969.
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Niezaleznie od metody inwentycznej w kazdym procesie twérczym wystepuja
fazy o charakterze psychologicznym:

» preparacja — $wiadome préby rozwiazania problemu oparte na edukacji, do-
$wiadczeniu i osobniczych metodach myslenia;

« inkubacja — okres, w ktérym nie my¢limy lub staramy si¢ nie mysle¢ o proble-
mie, ale w mézgu zachodza procesy pod$wiadome, ktdre moga mie¢ wplyw na
rozwigzanie problemu;

» ol$nienie — pojawienie si¢ w §wiadomosci idei rozwigzania;

« weryfikacja — faza $wiadomej oceny i precyzowania idei, ewentualnie ocena
wariantéw rozwigzan i ich warto$ciowanie?,

W kazdym wypadku na wynik pracy twérczej, sukces rozwiazania problemu
maja wplyw nastepujace elementy: przyjeta metoda podejscia do problemu, ze-
spot rozwiazujacy problem, baza informacji, kultura organizacyjna.

Psychologia twérczosci

Tworczo$é jest to samodzielna dziatalno$¢ cztowieka polegajaca na sformuto-
waniu i wyborze zadan, poszukiwaniu warunkéw i sposobéw rozwigzywania tych
zadan i na tworzeniu nowych wynikéw. Rezultatem dziatalnosci ewérezej moze
by¢ nowos¢ subiektywna lub obicktywna®.

Nowos¢ subiektywna to taki wynik dziatalnosci tworczej cztowieka, kedry jest
nowy tylko dla niego samego, gdy obiecktywna nowosc¢ jest juz znana. Taka sytuacja
powstaje, gdy czlowiek przystepujac do rozwigzania zadania (technicznego, ekono-
micznego), nie posiada informacji (wiedzy) o tym, czy takie zadanie wezesniej bylo
juz rozwiazywane i jakie rozwigzania s juz znane.

Nowos¢ obiektywna charakteryzuje nowy wynik procesu twérczego, ktory
odpowiada potrzebom spolecznym, poszerza stan wiedzy. Przykladem obiekeyw-
nie nowych wynikéw twérezych s wynalazki. Dziatalno$¢ wynalazeza to wyzszy
stopient dziatalnosci twdrezej. Z tego powodu znaczna cze$¢ metod inwentycz-
nych, na czele z TRIZ, wigcej uwagi poswigca twdrczosci technicznej, ktora cha-
rakteryzuja nastepujace cechy:

« jest to dziatalno$¢ w sferze materializacji wiedzy naukowej, a jej produktem jest
obiekt materialny lub sposéb przetworzenia obiektu materialnego; tworczosé
techniczna jest specyficzng forma dziatalnosci skierowana na zwigkszenie wie-
dzy o $wiecie obiektywnym;

2 Thidem.
2 }O.M. Kysueuos, Tegpiz poss mannz megpuux sadar, MOIHY, Kuis 2003.
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« rezultaty (skutki) dziatalnodci twdrezej tworza techniczne §rodowisko spote-
czenstwa, ktore jest podstawa materialng dla funkcjonowania cztowieka; w wy-
niku takiej dziatalnosci wzrasta aktywnos¢ twéreza spoleczenistwa.

W twérezosci technicznej realizuje si¢ subiektywna i obiektywna rola dzia-
talnosci cztowieka. Méwiac o tworczodei technicznej, mamy na uwadze proces
charakteryzujacy si¢ synergia poje¢ i znaczen. Potrzeba techniczna jest to zapo-
trzebowanie jednostki lub spoleczenstwa na takie rozwigzania techniczne, ktdre
by odpowiadaly interesom spoteczenstwa na danym etapie jego rozwoju. Nalezy
wyrdzni¢ dwie formy odzwierciedlenia potrzeb technicznych:

» indywidualne u§wiadomienie sobie przez twércéw nowej techniki potrzeby
technicznej, poprzedzajace uswiadomienie spoteczne;

« odzwierciedlenie potrzeby technicznej w $wiadomosci spoleczenstwa (zamo-
wienie spoleczne); w tym wypadku zazwyczaj wystepuja rézne sprzecznosci
miedzy istniejacym poziomem techniki a nowymi socjalno-ekonomicznymi
potrzebami spoleczeristwa.

Potrzeby techniczne mogg by¢ zaspokojone tylko pod warunkiem posiadania
mozliwosci technicznych, czyli kompleksu czynnikéw materialnych, technicz-
nych i stanu wiedzy. Jesli mozliwosci techniczne (zasoby) nie sg adekwatne do
potrzeb technicznych, powstaja przeciwienstwa techniczne, ktére niemal zawsze
towarzysza procesom rozwoju techniki oraz jej doskonalenia. Przeciwienstwa te
mozna podzieli¢ na nastgpujace grupy:
= przeciwienstwa migdzy przedmiotem pracy a zasobami technicznymi,

» przeciwienistwa (sprzecznosci) miedzy technika a czlowickiem w procesie pracy,

= wewngetrzne przeciwienistwa w procesie technicznym.

Idea techniczna to zasada likwidacji sprzecznosci technicznych przedstawio-
nych w idealnym modelu. Idee techniczne powstaja badz to podczas rozwiazywa-
nia zadania technicznego, badZ na etapie projektu. Ide¢ techniczng realizuje si¢
(materializuje si¢) w rozwigzaniu technicznym, keére jest skutkiem okreslonego
zadania technicznego. A wiec rozwiazanie techniczne jest to system zasobdw re-
alizujacych ideg techniczna, ktéra jest skierowana na usunigcie sprzecznosci tech-
nicznych i zaspokojenie potrzeb technicznych.

Psychologiczne osobliwosci procesu tworczego

Psychologowie wyrdzniaja pie¢ specyficznych dla procesu twérczosci intelek-
tualnej etapéw:
 przygotowanie — gromadzenie wiedzy z danego zagadnienia, formulowanie
zadania,
» koncentracja wysitku — uporczywa praca w celu znalezienia rozwiazania,
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m przerwa na odpoczynek - okres, kiedy mdzg wypoczywa, uniezaleznia sie od
opracowywanego zadania,

m ol$nienie - narodzenie nowej idei lub zmiana juz znanego pomystu,

m doprowadzenie pracy do korica, uogdlnienie, ocenaZ

Rys. 4. Skltadowe powstawania ol$nienia

Moment emocjonalny

Naukowe przewidywania Umiejetnos$¢ myslenia
za pomocg rak

Zrédto: ro.M. Ky3He”B, op. cit

Typowe dla procesu twdrczego jest zjawisko ol$nienia, czyli ogarniecia wszyst-
kich zjawisk w tych zwigzkach i powigzaniach, ktére gwarantowatyby rozwigzanie
zadania. Wazna role w procesie twérczosci odgrywa natchnienie - stan psychicz-
ny cztowieka umozliwiajgcy maksymalne wykorzystanie zdolnosci twérczych jed-
nostki. Zjawisko ol$nienia (rys. 4) zaktada:

m moment emocjonalny (konsekwencje w dazeniu do celu w procesie rozwiazy-
wania zadania);

m przewidywanie naukowe jako proces uswiadomienia logicznego (znajomosé
praw przyrody, doktadne formutowanie zadania i regut gry);

m posiadanie umiejetnosci ,,myslenia za pomocg ragk”, czyli myslenia intuicyjno-

-praktycznego (znajomo$¢ Swiata rzeczywistego na podstawie doswiadczen

wiasnych).

2%6ro.M. KysHeLos, op. Cit.
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Proces myslenia mozna wigc umownie podzieli¢ na myslenie logiczne i my-
slenie intuicyjno-praktyczne. Zgodnie ze wspotczesnymi badaniami naukowymi
prawa poétkula mézgu kieruje pod$wiadomoscia, powstawaniem obrazéw, form
i strukeur, a takze orientacja w przestrzeni — odpowiada za proces tworczy. Lewa
potkula mézgu, po twérczym procesie pod$wiadomosci, selekcjonuje pomysty,
ocenia i $wiadomie nadaje im ksztalt. W rzeczywistym procesie twérczym oba
rodzaje myslenia zawsze uzupetniaja si¢ w swojej jednosci dialekeycznej.

Intuicja wynalazcy nie przejawia si¢ dopdty, dopdki w jego mdzgu nie powsta-
nie model sytuacji problemowej. Te sytuacje poprzedzaja nieraz dtugie, wytezo-
ne rozmyslania, poszukiwania i préby. Kazdy wynalazca wie, ze prawda rodzi si¢
z walki przeciwienstw, dialogu. Aby polepszy¢ dziatanie pod$wiadomosci w pra-
wej potkuli mézgu, wykonywana praca twércza powinna mie¢ postaé schematéw,
rysunkéw, zarysu.

Zdolnosci tworeze czlowieka warunkowo mozna podzieli¢ na trzy grupy, od-
powiednio ze sobg powiazane, ktére maja:

» osobiste motywacje (zainteresowania i powolania);

« temperament (emocjonalnosé);

» zdolnosci umystowe (zdolnos¢ do nowych pogladéw, zdolno$é gromadzenia
informacji, elastyczno$¢ myslenia, myslenie oboczne — podobne do zerkania
na boki przez prowadzacego samochdd - elokwencja w mowie, gotowos¢
pamigci do przyswajania informacji i w odpowiednim momencie wykorzy-
stania jej, zdolno$¢ wykorzystywania do§wiadczen, wydawania oceny, prze-
widywanie)?.

Inercja psychologiczna

Inercja psychologiczna jest to sktonno$¢ do wykorzystania jakiejs konkret-
nej metody i sposobu myslenia podczas rozwiazywania zadania, ignorowanie
wszystkich innych wariantéw oprdcz tego jednego, ktéry pojawit si¢ na sa-
mym poczatku. Charakteryzuje si¢: brakiem elastycznosci, istotnym wply-
wem (sita) przyzwyczajenia, utylitarnym podejsciem, obawg przed krytyka,
wplywem autorytetéw lub innych czynnikéw przeszkadzajacych mysleniu
tworczemu. Przyktadem moze by¢ proces ksztalcenia inzynieréw. Tradycyjne
szkolenie inzynieréw polega na uczeniu umiejetnosci rozwigzywania proble-
moéw technicznych w waskim, $cisle technicznym zakresie. Czgsto inzynierom
brakuje zdolnosci integrowania, syntetyzowania oraz konceptualizacji pro-
bleméw na poziomie makro oraz znajomosci nowoczesnych strategii biznesu
i strategii finansowych.

217 Pietrasiniski, op. ait.
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Inercja psychologiczna szkodzi wszelkiej dziatalnosci twoérezej (a szezegdlnie
dziatalno$ci naukowej), co czgsto nie pozwala odej$¢ od znanych i utrwalonych
pogladéw, hamuje pojawienie si¢ nowych rozwigzan. Nalezy jednak mie¢ na uwa-
dze, ze takze pelne i bezkrytyczne przyjecie nowego pomystu jest pierwszym i naj-
bardziej szkodliwym przejawem inercji psychologicznej.
Forme inercji psychologicznej stanowi przyjecie na wiarg zatozen zapropono-
wanych przez autorytety. Znany jest przyktad Arystotelesa, kt6ry napisat w jed-
nym ze swoich dziel, ze mucha ma osiem nég i prawie przez dwa tysiace lat wierzo-
no w to, dopéki ktos nie policzyl jeszcze raz ndg muchy — okazalo sig, ze jest ich
sze$¢! To mozna uzna¢ za zabawne, ale bywato, ze wiara w autorytety, w polacze-
niu z utrwalonymi wyobrazeniami, czgsto popartymi powazaniem dla religii, oka-
zywala si¢ tragiczna w skutkach, np. dla G. Bruno. Dzi$, na szczeécie, nie trzeba sig
obawia¢losu G. Bruno i mozna zwalczaé ten rodzaj inercji psychologicznej, co nie
oznacza bynajmniej bezkrytycznego przyjmowania ,nowego”.
Wisrdd form inercji psychologicznej mozna wymieni¢ migdzy innymi:
= uporczywe trzymanie si¢ ogdlnie przyjetego, chociaz niewlasciwego punkeu
widzenia,

» wykorzystanie starych zasad przy przejsciu na nowe reguly,

« zachowanie starej formy przy przejsciu na nowy poziom,

* nieumiejetno$¢ wykorzystania istniejacych rozwiazan lub rozwiazan znanych
z innych dziedzin,

= rozwigzywanie zadan z wykorzystaniem wylacznie znanych, standardowych
metod,

» rozwiazywanie zadan tylko w ramach jednej dziedziny,

» rozwiazywanie tylko bezposrednich zadan®.

Chcac przezwyciezy¢ inercje psychologiczna, nalezy stale pamigtaé o jej istnie-
niu oraz wykorzystywaé rézne sposoby jej przezwycigzania w celu podniesienia
aktywnosci tworczej. Trzeba pamigtaé, ze wiedza nabywana w kazdym procesie
ksztatcenia jest ,wyspecjalizowana’, a rozwdj i wykorzystanie wyobrazni wymagaja
orientacji w mozliwie jak najszerszym spektrum osiagnie¢ w réznych dziedzinach
nauki i techniki.

Istotne cechy algorytmow ARIZ Altszullera

Zaprezentowany w wielkim skrécie rodowdd inwentyki i aspeke psychologicz-
ny wszelakiej twdrczosci facza sie z tematyka TRIZ. Whasnie aspekt psycholo-
giczny jest wspélny dla niemal wszystkich metod inwentycznych. Altszuller swoje
badania nad istota pracy twérczej rozpoczat od zglebienia wiedzy psychologicz-

% }O.M. Kysuewos, op. .
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nej. Starajac si¢ opracowac swoisty przepis postepowania w pracy tworczej, Czesto

cytowat stowa D. Mendelejewa: ,,Jeden idzie przez ciemny labirynt po omacku

- by¢ moze trafi mu si¢ co$ pozytecznego, ale by¢ moze rozbije sobie glowe. Inny

bierze ze soba maly kaganek i rozprasza nim ciemnosci. I w miare, jak posuwa si¢

on naprzdd, kaganek rozzarza sig, az wreszcie, niby storice, rozéwietla i rozjasnia
wszystko dokota. Wiec pytam was: gdzie jest wasz kaganek?”*. Altszuller podjat
prébe skonstruowania ,kaganka” dla twércéw rozwiazujacych problemy. Jest nim

ARIZ.

ARIZ jest narz¢dziem, a TRIZ stanowi recepte, swoista metodyke objasniajaca
kolejne kroki postepowania wynalazcy. Nalezy jeszcze raz podkredli¢, ze cho¢ meto-
dyka ta opracowana byla z mysla o wynalazcach z dziedziny techniki, to szereg zasad
i wskazéwek ma walor ogdlniejszy i daje si¢ zastosowa¢ w innych dziedzinach twor-
czych poszukiwari, w tym w poszukiwaniu optymalnych, w danych warunkach, roz-
wiazan w zakresie organizacji i zarzadzania. To zaowocowalo opracowaniem me-
todyki TRIZ do rozwigzywania zagadnien ckonomicznych (tzw. TRIZ-SZANS,
ros. TPHU3-IITAHC). Zalecenia i wskazdwki Altszullera i jego wspolpracownikéw
znajduja bezposrednie zastosowanie w analizie wartosci wyrobéw, a tym samym
mogg, i powinny by¢, narz¢dziem wspomagajacym w pracy towaroznawcy.

Zgodnie ze wskazdéwkami Altszullera skuteczne wykorzystanie ARIZ w pra-
cy twércezej uzaleznione jest od pokonania dwéch barier natury psychologicznej,
takich jak:

1. Prze$wiadczenie, ze istnieja problemy nierozwiazywalne. Altszuller powiada,
ze problemy sa okreslane jako nieprzezwyciezalne tylko dlatego, ze nie dajg si¢
pokona¢ tradycyjnymi $rodkami. W takich wypadkach zawsze nalezy méwic:
»nozna je [zamierzenia — A.S.G.] zrealizowad, z tym ze nie wiadomo jeszcze,
w jaki sposdb™°. Twoérca ARIZ przytacza szereg trudnosci technicznych uwa-
zanych niegdys$ za nierozwiazywalne, ktére z biegiem czasu zostaly pomyslnie
przezwyciezone.

2. Skostniale tradycyjne pojecia i terminy zwigzane z rozpatrywanym problemem,
ktére sa czynnikiem wywotujacym inercje mysli.

Aby lepiej zrozumie¢ istote algorytméw ARIZ, dobrze jest przesledzic rozwdj
tej metody w jej kolejnych wersjach. Nie bedg prezentowaé wszystkich kolejnych
edycji ARIZ, poprzestajac na najbardziej przetomowych. Pierwszy byt sformuto-
wany w 1956 roku ARIZ-56. Byt bardzo prosty, nie dysponowal jeszcze catym bo-
gactwem technik analitycznych. Ze wzgledu na t¢ whasnie prostote jest dobrym
wstepem dla rozpoczynajacych nauke praktycznego stosowania TRIZ. Ogolny
schemat procesu rozwigzywania zadania w ARIZ-56 skfada si¢ z trzech pozio-
méw (stadiow): analitycznego, operacyjnego i syntetycznego:

2 G.S. Altszuller, Algorytm wynalazfen, Wiedza Powszechna, Warszawa 1972, s. 11.
* Thiden, s. 247.
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L. Stadium analityczne

1. Wybor zadania.

2. Sprecyzowanie podstawowego ogniwa zadania.

3. Ujawnienie zasadniczej sprzecznosci technicznej (np. pojeciowej).
4. Sprecyzowanie bezposredniej przyczyny sprzecznosci.

I1. Stadium operacyjne
1. Zbadanie typowych metod usuwania sprzecznosci zastosowanych:
= w przyrodzie,
« wtechnice.
2. Poszukiwanie nowych ,,chwytéw” wynalazezych metoda wprowadzania zmian:
= wogniwach systemu,
= wérodowisku zewngtrznym,
» wsystemach wspdtpracujacych.

I1L Stadium syntetyczne

1. Wprowadzanie uwarunkowanych funkcjonalnie zmian do systemu.

2. Wprowadzanie uwarunkowanych funkcjonalnie zmian do metody wykorzysty-
wania systemu.

3. Sprawdzanie mozliwosci wykorzystania przyjetej zasady do rozwigzywania in-
nych technicznych zagadnien.

4. Ocena opracowanego rozwigzania.

Jak juz wezesniej wspomniatem, najbardziej ceni¢ ARIZ-77. Jest to w petni doj-
rzata wersja algorytmu rozwiazywania zadan wynalazczych. Altszuller, zachowujac
podstawowe zalozenia wersji pierwotnych (poszukiwanie rozwigzania idealnego,
zwanego réwniez idealnym wynikiem koncowym — I'WK, oraz przezwycigzanie
sprzecznosci technologicznych?), rozwija metodologicznie swojg metode. W czg-
§ci pierwszej, odnoszacej si¢ do wyboru zadania, wprowadza tzw. operator systemo-
wy polegajacy na formutowaniu zadania dotyczacego danego systemu technicznego
(jak si¢ okazalo, nie tylko technicznego) na poziomie jego podsystemu lub nadsys-
temu.

Nastepng nowinka wprowadzong do ARIZ-77 jest tzw. operator WCK (wy-
miar, czas, koszt). Jego istota sprowadza si¢ do rozwazan nad zmianami parame-
tréw systemu i ich wplywem na rozwiazanie zadania.

Dalszym novum - jak si¢ okazato, niezwykle skutecznym - jest wprowa-
dzenie operatora systemowego sktadajacego si¢ z dwdch elementéw material-
nych, najczesciej produktu i narzedzia, oraz tzw. pola, w ktérym owe elementy
funkcjonuja. Operator systemowy nazywany jest wepolem. ,Wepole” to trudno
przetlumaczalny termin, ktéry w jezyku rosyjskim brzmi ,wiepole”, od stéw:

* Thidem.
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swieszczestwo — pole” (semecmso — noae), czyli ,substancja — pole”. Thumaczac
na jezyk polski ,Elementy tworczosci inzynierskiej”, A. Géralski uzyl stowa:
~wepole” — termin ten zasadniczo przyjat si¢ w literaturze polskiej*2. Wepole
to tzw. minimalny system techniczny, wiazacy funkcjonalnie substancje i pole.
W TRIZ pojecie pola jest nieco inne niz w fizyce klasycznej. Altszuller defi-
niuje pole jako przestrzen, w keérej dziataja dowolne, jednorodne parametry
fizyczne, a wigc mozna méwic o polu cieplnym, $wietlnym, o polu wibragji itd.
Substancje mozna podzieli¢ na takie, na kedre dziata jakie$ pole, i takie, ktére
nie poddaja si¢ sterowaniu.

Oto dwa przykfady skutecznosci pojecia operatora systemowego (substancji
i pola). Do dzisiaj w technice wykorzystuje si¢ jedna z ,,maszyn prostych” — klin.
Eatwo go wbid, lecz najezesciej trudno wyjaé. Proby konstruowania réznego ro-
dzaju klinéw zmechanizowanych (sktadanych itp.) okazaly si¢ zawodne. Nalezalo
zaprojektowaé tatwo wyjmowany klin — model jednoelementowy. Zadanie roz-
wigzano przez wprowadzenie klina ztozonego z dwéch czesci, z keérych jedna wy-
konana jest z fatwo topliwego stopu. Gdy trzeba klin wyja¢, wystarczy podgrzac te
czgé¢ i klin daje si¢ usuna¢ (czyli nalezy wprowadzi¢ pole cieplne).

Dla zadania dwuelementowego czynnikiem rozwiazujacym jest najczesciej do-
budowanie pola w celu stworzenia petnego minimalnego systemu technicznego.
Przykfad: ,,Jak oddzieli¢ w tartaku drobiny kory od trocin drewna powstajacych
podczas rozcinania pni drzew ?”. Proby wykorzystania pola grawitacyjnego dzigki
minimalnej réznicy gestosci tych mediéw nie daly rozwigzania. Rezultat przynio-
sto wprowadzenie pola elektrostatycznego, okazalo si¢ bowiem, ze drobiny kory
elektryzuja si¢ ujemnie, a drobiny drewna dodatnio.

W obydwu przypadkach rozwiazanie uzyskuje si¢ przez rozwiniecie systemu
wystepujacego w zadaniu do pelnego minimalnego systemu technicznego: dwa
elementy plus pole — w pierwszym przypadku cieplne, w drugim elektryczne.
Obydwa zaprezentowane przypadki fatwo przedstawi¢ tzw. analizg wepolows, ale
to niestety przekracza zalozone ramy tego artykutu.

Jeszcze jedna nowoscia wprowadzong do ARIZ-77 jest zasada przeksztalcania
sprzecznosei technologicznych w sprzecznosei fizyczne. Altszuller uzywa pojeé:
Slodowaty wrzatek”, kamien gazowy’, ,ciemne $wiatlo” itp.* Taki styl nietrywial-
nego, paradoksalnego myslenia jest w ARIZ norma. Sprzecznosci technologiczne
wystepuja powszechnie na poziomie prac twérezych (np. technicznych, ekonomicz-
nych). Prosty przyklad z dziedziny towaroznawstwa — odziez, szczegolnie wykorzy-
stywana w trudnych warunkach i znacznym wysitku fizycznym (odziez sportowa,
wojskowa itp.), powinna posiada¢ z pozoru sprzeczne whasciwosci — by¢ przewiew-
na i nie przemakad. Takie wlasciwosci spetnia tzw. odziez aktywna (termoaktywna,

*27. Martyniak, op. cit.
* G.S. Altszuller, op. at., s. 80.
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ckstremalna). Podobne przyktady rozwigzywania sprzecznosci technologicznych sg
czgsto tematem referatéw na konferencjach TRIZ*
Kazda wersja ARIZ-77 sktada si¢ z czterech podstawowych blokéw czynnosci:
= wyodr¢bnienia i dookreslenia problemu;
= uogdlnienia problemu do pewnej klasy probleméw, dookreslenia sprzecznosci
technicznej;
» podejmowania proby rozwiazania problemu ogélnego zgodnie z zalecanym
schematem sprzeczno$¢/metody usuwania;
= powrotu do rozwazan wyjsciowych i dopracowania szczeg6téw rozwigzania.
W ramach tych czterech blokéw w wersji ARIZ-77 zawarto siedem mo-
duléw (krokdéw), takich jak: wybdr zadania, budowa modelu zadania, analiza
modelu zadania, przezwycigzenie sprzecznosci fizycznej, wstepna ocena otrzy-
manego zadania, rozwinigcie otrzymanego zadania, analiza toku rozwigzania.
Niestety omodwienie wszystkich siedmiu modutéw ARIZ-77 przekracza ramy
niniejszego opracowania. Zainteresowanego czytelnika odsytam do mojej pu-
blikacji, w ktorej dos¢ szezegdtowo zostata zaprezentowana wersja ARIZ-77%.

Istota Human-Centered Design

Human-Centered Design to doglebne poznanie i zrozumienie potencjal-
nych klientdw. Opiera si¢ na zrozumieniu ich okreslonych czynnosci, preferen-
¢ji, emocji, motywacji, probleméw i rodowiska, w jakim przebywaja. Poznanie
skomplikowanej i czesto powiklanej rzeczywistosci potencjalnych klientéw
prowadzi do zrozumienia ich motywacji oraz sposobéw rozwiazywania przez
nich probleméw i pokonywania przeciwnosci oraz przeszkéd pojawiajacych
si¢ w ich zyciu. Wszystko to skutkuje poznaniem ich osobistego postrzegania
i przywigzania do okreslonych produktéw. Kiedy juz producent zna pelny ob-
raz konsumenta, moze zaczaé opracowywac strategie skierowana do okreslonej
grupy uzytkownikdw, tak aby wytworzony produke w pelni spetniat ich ocze-
kiwania.

Gléwna metody badart HCD jest, jak to okreslaja AV. Pelt i J. Hey* oraz
D.L. Mann¥, etnografia. Jest to antropologiczna technika uzywana do obserwacji
ludzi w ich naturalnym $rodowisku. Moze to by¢ na przykiad obserwowanie ich
codziennego zycia lub stanie si¢ aktywnym uczestnikiem ich codziennych czynno-
sci. Chodzi o to, by patrze¢ na $wiat dokladnie tak jak oni. Przeprowadzenie ob-

* AV. Pelt, . Hey, op. ai., 5. 71; M. Barney, T. McCarty, op. cit.

* A. Gajewski, Metoda TRIZ w towaroznawstwee, cz. 3, ,,Towaroznawcze Problemy Jakoser” 2009, 3(20), s. 26.
* AN. Pelt, J. Hey, op. ait., s. 71.

* D.L. Mann, op. eit.
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serwacji w odniesieniu do konkretnej sytuacji jest bardzo wazne, gdyz czesto kon-
sumenci nie§wiadomie reaguja na bodzce dostarczane z zewnatrz. (Przykladem
moze by¢ dobrze znana sytuacja zwigzana z napelnieniem tym samym napojem
zwyklej butelki oraz butelki ekstrawaganckiej. Napoj z butelki ekstrawaganckiej
smakuje lepiej). Ponadto trzeba mie¢ $wiadomos, ze czgsto to, co rzeczywiscie lu-
dzie mysla lub czuja, i to, co mdwia, ze czuja, moze bardzo si¢ rézni¢, w zaleznosci
od kontekstu i sytuacji, w jakiej si¢ znajduja.

HCD jest zaprojektowana metodologia podkreslajacy glebokie zrozumie-
nie konsumentéw. Jest to swego rodzaju metoda préb i bteddw, stanowiaca
przeciwieristwo metodologii TRIZ, ktérej istota jest analiza prowadzaca do
rozwiazania problemu. Moze wiasnie to wyjasnia, dlaczego wielu naukowcéw
prébuje faczy¢ te dwie metodologie w jeden projekt. Rosnace zastosowanie
TRIZ do rozwoju produktéw konsumenckich i coraz bardziej rozwijajaca si¢
natura produktéw powoduja, ze integracja tych dwéch metod staje si¢ coraz
wazniejsza.

Potrzeby konsumenta a doskonatosé techniczna wyrobu

Zaczng od zaprezentowania studium przypadkéw dobrze pokazujacych, jak
kluczowe jest zrozumienie potrzeb uzytkownika.

NTT DoCoMo to najwickszy operator telefonii komérkowej w Japonii. Na-
zwa ,DoCoMo” jest skrétem od Do Communications Over the Mobile Network,
jednoczesnie w jezyku japonskim ,,doko-mo” oznacza ,wszedzie” Firma dostar-
cza ustug mobilnych: telefonia, wideotelefonia, Internet, e-mail oraz SMS. Me-
nedzerowie DoCoMo w ostatnich latach XX wieku zapowiedzieli, ze ze swoim
produktem ida na podb¢j $wiata. Mieli do tego wszelkie podstawy. Sztandarowa
funkcja ich sieci — mobilny dostep do Internetu — byla poza konkurencja i zyskata
w Japonii powszechne uznanie. Jednakze menedzerowie niedosztego zdobywey
$wiata okazali si¢ glusi na potrzeby klientéw spoza Kraju Kwitnacej Wigni. Diu-
gie i skomplikowane menu, jakie przypadio do gustu Japoniczykom, zupetnie nie
spodobalo si¢ obcokrajowcom, ktérzy wolg bardziej bezposrednie i intuicyjne
interfejsy.

Drugi przypadek jest jeszcze bardziej wymowny. Dotyczy réwniez Japonii.
Na poczatku 1975 roku firma Sony wypuscila na rynek pierwszy amatorski for-
mat kaset wideo do magnetowidéw, pozwalajacy uzytkownikom na nagrywanie
programéw z telewizji i kamer (system Betamax). Byl to system o dobrej jakosci
zardwno zapisu obrazu (rozdzielezo§¢ pozioma 270 linii), jak i dzwigku. Niecale
dwa lata pézniej (koniec 1976 roku) firma JVC zaprezentowata konkurencyjny
produke, znany jako VHS, o gorszych parametrach zapisu obrazu (rozdzielczo$¢
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pozioma 240 linii) i gorszej jakosci dzwicku. Jedynymi zaletami VHS byly dtuzszy
czas nagran (ponad godzing), jak réwniez mniejsze gabaryty kaset. Produke Sony
konkurowat przez lata z gorszym technologicznie VHS. W latach osiemdziesia-
tych VHS wygral walke o prymat na rynku z bardziej zaawansowanymi techno-
logicznie konkurencyjnymi formatami Betamax (Sony) oraz video 2000 (Phi-
lips). O zwycigstwie zadecydowaly niska cena VHS oraz brak promociji i bledy
w polityce firm Sony i Philips. Kiedy rynek niespodziewanie zwrécil sie w strong
VHS, kleska Sony byla upokarzajaca — pod koniec lat osiemdziesiatych XX wie-
ku bowiem firma zostata zmuszona do zakupu licencji VHS i zaczela sprzedawaé
swoje wlasne wyroby w tym systemie. Jak to bylo mozliwe, ze JVC ze swoja nizsza
technologia zdotata pokona¢ Betamax? Mozna wskazaé trzy gléwne przyczyny
tej sytuacji:
» brak odpowiedniej promocji produkeu (w owym czasie zupelnie nieznanego
na rynku),
= nizsze ceny VHS pod koniec lat siedemdziesiatych ubieglego wieku,
» niedocenienie przez Sony potrzeb konsumentdw, ktérzy wybrali dtuzszy czas
nagrywania (przy gorszej jako$ci) oraz mniejsze kasety™.

Okazato si¢ wiec, ze firma Sony nie zrozumiata voice of the customer. Konsu-
menci wybrali dtuzszy czas nagrywania oraz mniejsze kasety zamiast wyzszej ja-
kosci. Gwoli sprawiedliwosci nalezy tu dodacd, ze wigkszo$¢ uzytkownikéw nie
dostrzegata wyraznej réznicy w jakosci nagran w formacie Betamax i VHS, nie
uznawata produktu Sony za lepszy. Niemniej bledy Sony sa dos¢ typowe i czesto
popelniane przez producentdw.

Whioski z powyzszych rozwazan sa nastgpujace:

» lepsze technologicznie rozwigzania nie zawsze znajduja uznanie klientéw,
» producenci nie znaja swoich potencjalnych klientéw tak, jak powinni, aby méc
do nich dotrze¢ ze swoimi produktami i nowosciami.

Poréwnanie TRIZ i HCD

W metodologii TRIZ najwazniejsze sa zdefiniowanie problemu i mozliwie
najlepsza technologia, dla HCD to uzytkownik i jego potrzeby maja najwigksze
znaczenie. W praktyce HCD skupia si¢ na obserwacji potrzeb wynikajacych
z przeciwienstw ludzkiego zachowania. Uzytkownicy TRIZ na pierwszym pla-
nie w swoich badaniach stawiajg cechy fizyczne i techniczne danego problemu
lub badanego przedmiotu. Oba sposoby dziataja na podobnych zasadach: bada-
nia i analiza sa przeprowadzane w celu znalezienia rozwiazania danego proble-
mu, a nie jego oceny. D.L. Mann rozwinal proces badania przez wprowadzenie

*® AN. Pelt, J. Hey, op. ait., s. 71.
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czterech krokéw, takich jak: zdefiniowanie, wybdr narzedzi, wypracowanie roz-
wigzania, ocena®.

Narz¢dzia TRIZ prowadza przede wszystkim do zdefiniowania problemu.
Z dos$wiadczenia wynika, ze czgsto uzytkownicy (klienci) definiuja problem na
podstawie niewystarczajacych informacji pochodzacych z naciskdw zarzadu, mar-
ketingowego punktu widzenia lub z ich wlasnego do§wiadczenia zamiast z rzeczy-
wistego zbadania uzytkownika. Jest to dos¢ ryzykowne dla przyszlosci produkeu
na rynku.

Zbyt czesto metodolodzy HCD porzucaja technologiczng innowacyjnosé
i wykorzystuja tradycyjna burze mézgéw oraz doswiadczenie grupy przeprowa-
dzajacej badania. W wyniku tego koncepcja rozwoju ,,c0” i ,jak” moze ucierpiec.
Podstawowe réznice miedzy TRIZ i HCD zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Podstawowe réznice pomiedzy TRIZ i HCD

TRIZ HCD
Funkcjonalnos¢ i technika Ludzkie potrzeby
Maksymalizacja technicznego sukcesu Techniki antropologiczne
Podkreslanie twierdzen nieopartych na fakrach Podkreslanie kontekstu
Podejscie mocno zestrukturyzowane Podejscie malo zestrukturyzowane
Okresla co i jak Opisuje dlaczego

Zrédlo: AN, Pelt, J. Hey, op. it., s. 71.

Integracja TRIZ i HCD

Zgodnie z propozycjami wielu teoretykéw i praktykdw zarzadzania jakoscia
tylko integracja kilku metod badawczych moze doprowadzi¢ do prawidtowych
wnioskéw i whasciwej decyzji. Rozwazania takie prowadzi na przykfad E. San-
ders, ktora stwierdza, ze zwykle poszczegélne metody maja wspélny element,
ktéry uwzgledniajac zalecenia tychze metod i wyniki prowadzonych za ich po-
mocy poszukiwan (findings), daje uzasadnione powody do podjecia whasciwej
decyzji®® (rys. 5).

* D.L. Mann, op. eit.

“ E. Sanders, . ait.
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Rys. 5. Integracja kilku metod badawczych i ich wyniki poszukiwan (findings)
pozwalajgce na okreslenie elementéw wspolnych dla przyjetych metod

~Vethorf

findings

findings \ findings

Zrédto: E. Sanders, op. cit.

Podobnie wypowiadajg si¢ A.\V. Pelt iJ. Hey4l, ktérzy w celu zaprezentowania
mozliwosci, jakie daje integracja TR1Z i HCD - opierajac sie rowniez na roz-
wazaniach E. Sanders - proponujg teorie ,,uzycie, uzytecznos¢ i znaczenie” (use,
usability, meaning) (rys. 6).

Wyrazenie ,,uzycie” odnosi sie do tego, co uzytkownik moze zrobi¢ z danym
produktem i jakie korzySci moze z niego czerpa¢ (w tym znaczeniu uzycie jest
synonimem funkcjonowania w metodologii TR1Z).

Uzyteczno$¢ odnosi sie do sposobu, w jaki uzytkownik postuguje sie danym
produktem, do tatwosci, z jakg to robi. Jest to co$ wiecej niz tylko tatwos$¢ w ob-
studze, to rowniez przeznaczenie i korzysci z danego produktu.

Znaczenie jest najbardziej ztozong z owych trzech cech. Produkt dla konsumen-
ta jest czyms$ wiecej niz tylko sumg funkcji, jakie dostarcza. Znaczenie jest tworem
zaréwno uzycia i uzytecznosci danego produktu, jak i reklamy i marki. Zalezy od
zwigzku pomiedzy nabytg rzeczg a osobistym doswiadczeniem ijego potrzebami.

Relatywne znaczenie kazdej z tych trzech cech - uzycia, uzytecznosci i zna-
czenia - zalezy od rodzaju produktu i jego przeznaczenia. Typowo techniczne
zasady dziatania silnika kosiarki do trawy majg zapewne mate znaczenie dla kon-
sumentéw, ktorzy dbajg tylko o to, by miec¢ fadnie przyciety trawnik.

AAV Pelt, ). Hey, op. cit., s. 71.
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Rys. 6. Diagram ilustrujgcy zakresy znaczeniowe preferowane
przez TRIZiHCD

i USE meaning)\
(Uzycie)  (Znaczenie) \
TRIZ L HCD

USABILITY
\ (Uzytecznosg) /

Zrédto: AV Pelt, J. Hey, op. cit, s. 71.

Natomiast dla uzytkownikéw motoru Harleya Davidsona brzmienie jego sil-
nika jest sprawg istotng - oznacza przygode, site i poczucie wolnosci42

Gdzie TRIZ i HCD znajdujg zastosowanie

Wydaje sie, ze najlepszg propozycjg jest, by istota badania konsumentéw
zpunktuwidzeniatworzeniaproduktu bytaoparta naintensywnosciitypie inter-
akcji pomiedzy konsumentem i technologia. Im bardziej bezposrednia interak-
cjapomiedzy klientem iproduktem, tym wieksza potrzeba zastosowania HCD
w celu zrozumienia klienta i czestego uzyskiwania od niego informacji zwrot-
nych.

Produkty mozna sklasyfikowa¢ wedtug relatywnego znaczenia uzycia, uzy-
teczno$ci oraz znaczenia, wynikajacych z przyjecia danego produktu. Produk-
ty, w przypadku ktérych uzycie jest podstawowym czynnikiem, a znaczenie
i uzyteczno$¢ odgrywaja niewielka role, reprezentujg technologie under the
hood (,,to, co pod maskg”), charakteryzujg sie niewielkg bezposrednig interakcjg
z uzytkownikiem43 Dotyczy to technicznych problemdéw - na przyktad wne-
trza silnika lub mechaniki lodéwki. Te przestrzenie rozwigzywania problemoéw
mogg zostac¢ skutecznie zbadane przy minimalnej wiedzy na temat uzytkowni-

£T. Runhua, op. cit.

BAV. Pelt, J. Hey, op. cit, s. 71.
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ka, a wigc moga w wysokim stopniu, jesli nie wylacznie, polega¢ na metodolo-
giach TRIZ.

Problemy uzytecznosci wymagaja wiedzy na temat uzytkownikéw w celu ustale-
nia miejsca i czasu, w keérych natrafiaja oni na problemy, tymczasowych rozwigzan
oraz dokladnie okreslonych réznic pomiedzy oczekiwaniami konsumentéw a tym,
czego rzeczywiscie doswiadezyli. I w tym przypadku TRIZ znajduje swoje zastoso-
wanie, szczeg6lnie wtedy, gdy problemy uzytecznosci maja charakter fizyczny — na
przykiad w ergonomii, gdzie trendy ewolugji technologicznej skutecznie wskazuja
projektantom mozliwos¢ ulepszonych rozwiazan. Prawidlowo okreslony system
TRIZ okazuje si¢ réwniez skuteczny w rozwigzywaniu probleméw ,,co$ za co$”
(wyboréw) — takich na przyklad, jak réwnowaga pomiedzy elastycznoseiy i uzy-
tecznosciag w wielu systemach zdalnego sterowania: wigkszej elastycznosci systemu
towarzyszy wicksza liczba przyciskéw na pilocie, co jednak sprawia, ze obstuga staje
si¢ bardziej skomplikowana®.

Produkty wymagajace $wiadomego przyjecia oraz interakeji uzytkownikéw
- na przyktad telefony komérkowe i odziez — musza czesto pasowaé do syste-
mu znaczen klienta i wymagaja szerszego zastosowania metod HCD niz metod
TRIZ. Wazne jest doglebne zrozumienie postaw, przekonan, wartosci oraz ocze-
kiwari konsumenta, podobnie jak wplywu zmian w uzyciu i uzytecznosci na te
czynniki. Trzy obszary sa ze soba $cisle powiazane i wzajemnie na siebie oddziaty-
waja. Przekazanie innowacyjnych rozwiazan technicznych marketingowi w celu
»okreslenia dla nich znaczenia” rzadko prowadzi do powstania prawdziwie uda-
nych produktdw. Nawet produkty nastawione gtéwnie na uzycie moga i powinny
wykorzystywaé techniki HCD.

Nie oznacza to, ze metoda TRIZ nie moze by¢ skuteczna w rozwigzywaniu
problemdw zwigzanych ze znaczeniem. W istocie w kazdym z trzech wymiaréw:
w uzyciu, uzytecznosci oraz znaczeniu TRIZ okazuje si¢ skuteczna, okreslajac struk-
ture pozwalajaca na jasne zdefiniowanie relacji oraz celéw koricowych. Pig¢ filaréw
TRIZ - idealnos¢, funkcjonalnosé/atrybuty, interfejs przestrzenny/czasowy, zaso-
by oraz eliminacja sprzecznosci — stanowi, przynajmniej w wymiarze filozoficznym,
skuteczne koncepcje podejscia do kazdego wymiaru, a dalsze badania mogg by¢
zrodiem dalszych korzysci®. Przykladowo w trakceie definiowania problemu mozna
rozwazy¢ nastepujace istotne pytania dotyczace idealnosci (ideality):

« jakie sa, wzigwszy pod uwage badania konsumentéw, idealne koncowe wyniki
zwiazane z kazdym uzyciem, uzyteczno$cia oraz znaczeniem?

= czy mozliwe jest zaspokojenie potrzeby bez ponoszenia kosztéw badz innych
strat?

= co powstrzymuje nas od osiagniecia idealnego wyniku i dlaczego?

* Thidem.

* E. Sanders, . ait.
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Filozofia TRIZ, oparta na bezkompromisowej eliminacji sprzecznosci, jest
réwniez bardzo skuteczna w rozwigzywaniu probleméw sprzecznych potrzeb
uzytkownikéw — niezaleznie od tego, czy odnosza si¢ do uzycia, uzytecznosci czy
tez znaczenia (przyktadowo z jednej strony potrzeba wyzszego poziomu adrenali-
ny, a z drugiej strony potrzeba bezpieczenstwa).

Podsumowanie

Nalezy podkresli¢ konieczno$é zachowania ostroznosci w przypadku stosowa-
nia wylacznie metod TRIZ w celu tworzenia produkedw, gdyz TRIZ nie posiada
narzedzi pozwalajacych na zrozumienie klientéw, ktérzy moga mie¢ skompliko-
wane i ukryte potrzeby, wykraczajace poza ramy prostej funkcjonalnosci, szcze-
golnie w odniesieniu do systeméw znaczen. Metody TRIZ i HCD skutecznie
si¢ uzupeltniaja, a kazda z nich moze by¢ sprawdzona z punktu widzenia uzycia,
uzytecznosei oraz znaczenia. Istnieje uzasadniona potrzeba dalszych badan nad
nimi w celu opisania narzedzi i proceséw okreslajacych wzajemne powiazania sto-
sowanych metod. W literaturze $wiatowej dotyczacej zarzadzania jakoscia coraz
czesciej pojawiaja si¢ proby faczenia TRIZ z HCD oraz Six Sigma. Wydaje si¢, ze
oméwiona w tym artykule koncepcja integracji TRIZ i HCD w ocenie wyrobéw
moze by¢ z powodzeniem uzupetniona o metodologie Six Sigma. Te trzy narze-
dzia, majace ugruntowany pozycje w teorii i prakeyce dazenia do doskonatosci,
znakomicie si¢ uzupetniaja, a ponadto maja wspélne cele, jakimi sa poprawa ja-
kosci oraz uzyskanie wymiernych korzyéci finansowych wynikajacych z redukeji
kosztéw wytwarzania, kosztdw eksploatacyjnych iz oszczgdnosci czasu.
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Summary

Human-Centered Design (HCD) is a set of user-oriented principles, focused on
a thorough understanding of consumer needs. TRIZ focuses on the innovative-
ness of technical devices. TRIZand HCD represent quite different ,,philosophies”
of the design, manufacture and assessment of goods. It seems, however, that the
regarding of a product in the perspective of both TRIZ and HCD methodologies
provides an opportunity for consumer-focused development of products, espe-
cially consumer goods. The paper presents the cases in which emphasis is laid on
product usability (TRIZ methods are applicable) as well as those areas in which
HCD methods play a more significant role.
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Andrzej lwasiewicz

Analiza wielowymiarowych procesow
binarnych jako metoda wspomagania decyzji

menedzerskich w zarzadzaniu jakoScig
(Multidimensional binary process analysis
as a support in quality manager decision making)

W procedurach sterowania jakoscig (quality control), a takze w procedurach
kontroli jakoSci (quality inspection) opracowanych na potrzeby zarzadzania ja-
koscig stosowane sg dwojakiego rodzaju oceny wiasciwosci badanych produktow
(wyrobdw, ustug) lub procesdw. Jest to mianowicie albo
m alternatywna ocena wiasciwosci (quality control by attributes, quality inspection

by attributes), albo
m liczbowa ocena wiasciwosci (quality control by variables, quality inspection by

variables)1l

Takie rozréznianie rodzajow ocen wiasciwosci produktow i proceséw jest
standardem $wiatowym, powszechnie stosowanym zaréwno w literaturze przed-
miotu, jak i normach miedzynarodowych opracowywanych na potrzeby zarza-
dzania jakoscia.

Przedstawione ponizej rozwazania poswiecone sg w catosci problemom
zwigzanym z alternatywng oceng wiasciwosci produktow lub proceséw. Uwage
skupiono na dwéch kluczowych zagadnieniach, a mianowicie na agregacji ocen

1Zaréwno angielskojezyczne, jak i polskojezyczne okreélenia budza pewne watpliwoséci co do swojej lo-
gicznej spdjnosci. W przypadku oceny alternatywnej nie zawsze wprawdzie istnieja potrzeba i konieczno$¢
postugiwania sie zapisem liczbowym, ale nie zmienia to faktu, ze w znakomitej wiekszos$ci przypadkoéw taki
zapis jest stosowany. Dlatego tez niefortunne jest przeciwstawianie oceny alternatywnej ocenie liczbowej.
Na angielskojezycznej terminologii zacigzyt fakt, ze ksztattowata sie ona w XVIII i XIX stuleciu, a wigc
w czasach, gdy nie istniata jeszcze teoria pomiaru. Stad rozréznienie attributes i variables, mimo ze w obu
przypadkach mamy do czynienia ze zmiennymi, a wiec variables. Nalezy tez doda¢, ze angielskojezyczny
termin attributes nalezy ttumaczy¢ jako ,,cechy jakosciowe”, a nie jako ,atrybuty”; zob. W. Oktaba, Stownik
polsko-rosyjsko-angielski statystyki matematycznej i teorii do$wiadczenia, PW N, Warszawa 1969.
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czastkowych w procedurach wielokryterialnych ocen przebiegu procesu, a takze
na monitorowaniu wielowymiarowego procesu binarnego na podstawie obserwa-
¢ji syntetycznej zmiennej diagnostycznej, uzyskanej w rezultacie agregacji owych
ocen czastkowych. Agregacja ocen czastkowych to jeden z podstawowych proble-
mdéw metodologicznych pojawiajacych si¢ we wszelkiego rodzaju wielokryterial-
nych ocenach obiektéw, zjawisk i relacji. Juz na etapie pozyskiwania informacji
zrédiowych, a przede wszystkim podezas ich wstepnego przetwarzania, pojawia
si¢ zwykle pytanie, jak scali¢ owe czastkowe oceny, by uzyskane w ten sposdb oce-
ny syntetyczne zachowaly warto$¢ poznawcza i pozostawaly w zgodzie z postula-
tami teorii pomiaru. Ten nurt przedstawionych ponizej rozwazan jest kontynu-
acja i rozwinieciem rozwazan zaprezentowanych w kilku wezesniejszych pracach®
Awizowana w tytule niniejszego opracowania analiza wielowymiarowego procesu
binarnego wymaga zastosowania odpowiedniej metody jego monitorowania, po-
zwalajacej zminimalizowa¢ prawdopodobienistwo blednych decyzji menedzer-
skich. Chodzi przy tym zaréwno o decyzje biednie dyskwalifikujace poprawnie
przebiegajacy proces, jak i o decyzje blednie akceptujace proces, ktéry rozwija
si¢ niezgodnie z przyjetymi wstepnie zalozeniami. Ten nurt rozwazan réwniez
nalezy traktowaé jako kontynuacj¢ i rozwiniecie rozwazan przedstawionych we
wezesniejszych pracach’.

Wielowymiarowe procesy binarne

Istotg alternatywnej oceny whasciwosci jest to, Ze rozrézniane sa tylko dwa sta-
ny produktu lub procesu (zgodny i niezgodny, spetnia wymagania i nie spelnia
wymagan), ktére odwzorowywane sa w zbior liczb rzeczywistych wedlug naste-
pujacej reguly:

0 — gdy jednostka produktu, albo stan procesu, spetnia wymagania (1)
1 — gdy jednostka produktu, albo stan procesu, nie spelnia wymagania

Taki sposéb definiowania zero-jedynkowych zmiennych diagnostycznych,
podobnie jak wspomniany powyzej podziat na alternatywne i liczbowe oceny

2 A. Iwastewicz, Relage zgodnose w kontroli jakosd wykonania, ,,Zeszyty Naukowe Akademiu Ekonomiczne;
w Krakowie” 1984, 191, s. 45-59; A. Iwasiewicz, Relagje z90dnosci w procedurach wielokryterialnej oceny jakosei wyko-
nanta, [w:] Metoda reprezentacyina w badaniach ekonomiczno-spotecnych, red. J. Wywial, ,Prace Naukowe Akademit
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach”, Wyd. AE, Katowice 2004, s. 143—157.

* A. Twastewicz, Monitorowanie proceséw binarnych, ,,Folia Oeconomica Cracoviensia” 2005-2006, vol. XLVI-
XLVII, s. 103-116; A. Iwasiewicz, Statystyezne metody analizy proceséw binarnyeh, [w:| Finansowe uwarunkowania
degyzji ekonomisznych, red. D. Fatula, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne — Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakéw 2007, s. 41-61; A. Iwasiewicz, Sterowanie procesami za pomocq sekwengyjnych procedur kontrolnych, [w:] Nowe
metody statystyezne wspomagajqee zarzqdzanie jakosdq, Oddzial PAN w Poznaniu, Poznart 2007, s. 80-98.
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wlhasciwosci produktéw lub procesdéw, jest powszechnie stosowanym standardem
$wiatowym. Binarny charakter ocen czastkowych moze mie¢ rézne zrodia. Moze
przede wszystkim wynika¢ z dychotomicznego charakteru badanego zjawiska,
ktére z natury moze si¢ znajdowaé tylko w jednym z dwéch mozliwych standw.
Binarny charakter ocen czastkowych moze tez mie¢ swoje zrédlo we wtérnej,
celowo przeprowadzonej dychotomizacji wielostanowego opisu zjawiska albo
w ograniczonych mozliwosciach operacyjnych procedury pozyskiwania informa-
cji, ktdra efektywnie jest w stanie rozpoznawad tylko dwa stany badanego obiektu
lub zjawiska. W przypadku ocen wielokryterialnych realizacje zero-jedynkowych
zmiennych diagnostycznych postaci (1) s3 elementami £ — wymiarowego wektora
losowego. Ciag takich wektoréw losowych, uporzadkowanych chronologicznie,
jest liczbowym obrazem wielowymiarowego procesu binarnego. Przedmiotem
badania i Zrdlem obserwowanego procesu moga by¢ obiekt, zjawisko lub rela-
cja miedzy nimi. Poniewaz jednak stan obiektu jest zjawiskiem, a relacja moze
by¢ réwniez postrzegana jako zjawisko, przeto — w celu uproszczenia rozwazan
- pod pojeciem procesu bedziemy rozumie¢ rozwéj okreslonego zjawiska w cza-
sie, a samo zjawisko — w miare potrzeby — bedziemy oznacza¢ symbolem 4. Za-
162my, ze w kazdym kolejnym (z = 1, 2, ...) punkcie, albo — cz¢éciej — przedziale,
wyréznionym na osi czasu (#) stan zjawiska 4 oceniany jest ze wzgledu na £ zero-
-jedynkowych zmiennych diagnostycznych (1), bedacych skladowymi wektora
losowego

X1

X
W kazdym kolejnym kroku postgpowania (¢ = 1, 2, 3, ...) rezultatem badania
procesu jest kolumnowy wekror stanu procesu. Jego elementami sg wartodci x, =
= X (A). Kazda taka wartos¢ (zero albo jedynka) jest czastkows oceng stanu obser-
wowanego procesu. Jest to ocena stanu procesu ze wzgledu na pojedyncze kryte-
rium reprezentowane przez zmienng diagnostyczna{Xj, przy czymj=1,2,3, .., k.
Wektor ten ma postaé:
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Xl X1
xl‘: xt] = x] (3)
| ¥ 2k | —x/e~t

Uporzadkowany chronologicznie (# = 1, 2, 3, ...) ciag takich wektoréw jest
liczbowym obrazem obserwowanego procesu:

—xl_ —Xl_ —Xl_

. . . 4)
x] XJ XJ ........ (
X X X

L k~t:1 L k—t=2 L /e—t:S

Jesli — na przyktad — wektor (2) ma trzy sktadowe, a wigc jesli proces jest oce-
niany ze wzgledu na trzy zero-jedynkowe zmienne diagnostyczne postaci (1), to
ciag (4) moze mie¢ posta¢ przedstawiong w tabeli 1.

Tab.1. Przykiad tréjwymiarowego procesu binarnego

Czas (¢)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X 0 0 0 0 1 0 0 0 0
X 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X, 0 0 0 1 0 0 0 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Kolejne kolumny tej tabeli, odpowiadajace nastgpujacym po sobie punktom

(przedziatlom) na osi czasu (£ = 1, 2, 3, ...), sa wektorami (3) i charakeeryzu-
ja stan obserwowanego zjawiska ze wzgledu na £ = 3 zmienne diagnostyczne,
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w tych whasnie chwilach lub przedziatach na osi czasu. Integracje czastkowych
ocen procesu mozna zrealizowaé dwojako. Mozna wigc przede wszystkim
osobno analizowa¢ stan procesu ze wzgledu na poszczegélne zmienne diagno-
styczne, a ogdlng oceng procesu formulowaé na podstawie integracji wynikdw
statystycznej analizy tych czastkowych ciggdw obserwacji. Stosujac ten sposdb
postegpowania w odniesieniu do wycinka procesu przedstawionego w tabeli
1, kazdy wiersz tej tabeli traktowaliby$my jako osobny ciag informacji o prze-
biegu procesu, a konicowa ocena bylaby rezultatem wykrytych i statystycznie
zweryfikowanych czastkowych odstepstw od postulowanego przebiegu proce-
su. Mozna tez postapi¢ inaczej. Mozna mianowicie juz na etapie pozyskiwania
informacji czastkowych, czyli pozyskiwania realizacji zmiennych diagnostycz-
nych X (j = 1,2, ..., k), przeprowadzac integracje tych ocen i — w konsekwencji
- 0gdlna oceng procesu formulowaé na podstawie statystycznej analizy owych
zintegrowanych ocen. Jesli postanowiono zastosowa¢ takie wlasnie postgpowa-
nie, to wéwczas w pierwszym etapie analizy kolejne wektory stanu procesu (3)
poréwnywane sg z wektorem — wzorcem (). Przy przyjetym powyzej sposobie
definiowania zero-jedynkowych zmiennych diagnostycznych [zob. wzér (1)]
wszystkie elementy sktadowe tego wektora sg zerami:

(%10 =0]
| %k.0 =0

Poréwnywanie kolejnych wektoréw (3), bedacych elementami ciagu (4),
z wektorem (5) dostarcza informacji bedacych podstawg oceny monitorowanego
procesu. Najprostszym sposobem wykorzystania tych informagji jest obliczanie
kolejnych wartosci

k
StZZ(xjt_xjo):zxjt. (6)
=1

7=1
Wartodci s, obliczane wedtug tego wzoru sg realizacjami kolejnych zmiennych
losowych S o nastgpujacych zbiorach wartosci:
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$={0,1,2,..., k). (7)

Elementami tego zbioru sa liczby wyrazajace ilo$¢ niezgodnosci miedzy ko-
lejnymi wektorami stanu (x,, # = 1, 2, 3, ...) a wektorem wzorcem (x,). Na tym
zbiorze rozpicte sa rozklady prawdopodobienistwa poszczegélnych zmiennych
losowych S, bedacych kolejnymi elementami obserwowanego procesu stocha-
stycznego {8 }. Pozyskiwane empirycznie informacje o tych rozktadach pozwalaja
formutowaé oceny dotyczace przebiegu procesu. Wyrdznia si¢ zwykle — tak jak
w przypadku czastkowych ocen stanu jednostki produktu lub czastkowych ocen
stanu procesu — dwa rodzaje ocen, a mianowicie:
= oceny alternatywne,
= oceny wiclostopniowe (wielopoziomowe).

W przypadku ocen alternatywnych, ktére beda przedmiotem przedstawio-
nych ponizej rozwazan, rozrézniamy tylko dwa stany procesu, w odniesieniu
do ktérych uzywa si¢ zwykle takich okreslen stownych, jak: ,proces uregulowa-
ny” i ,proces rozregulowany” albo ,,proces przebiegajacy prawidlowo” i ,,proces
przebiegajacy nieprawidlowo”. Stosujac oceny wielostopniowe, mozna natomiast
wyrdznié tyle standw procesu, na ile pozwala licznos¢ zbioru §°. W dalszych roz-
wazaniach skupimy uwage na ocenach alternatywnych. Na potrzeby takich ocen
definiowana jest zero-jedynkowa, syntetyczna zmienna diagnostyczna (1), ktorej
realizacje generowane sa najczesciej wedlug nastepujacej reguly

_{O—gdy X9 %0
e = —
l-gdy x, px

We wzorze tym symbol x, gx, oznacza sytuacje, w ktérej wynik badania wska-
zuje na zgodno$¢ — w sensie przyjetej postaci relacji zgodnosci ¢ — miedzy wekto-
rem stanu procesu (x) a wektorem wzorcem (x,). Jesli natomiast wynik badania
wskazuje na brak zgodnos$ci miedzy tymi wektorami, to sytuacje taka oznaczamy
symbolem x_gx,. Wynika stad bezposrednio, ze niezbgdnym elementem kazdej
procedury integrujacej czastkowe oceny procesu X, (G=1,2,.., k) igenerujacej
warto$ci syntetycznej zmiennej diagnostycznej ¥ sa jasno zdefiniowane kryteria
i zasady oceny zgodnosci migdzy wektorami stanu x_(# = 1,2, 3, ...) oraz wekto-
rem wzorcem .
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Relacje zgodnosci
Centralnym elementem zbioru owych zasad i kryteriéw jest relacja zgodnosci

p(ksr), )

gdzie k£ — jak dotychczas — oznacza liczbe zmiennych diagnostycznych naleza-
cych do wektora losowego X, natomiast 7 jest najwicksza dopuszczalng liczba nie-
zgodnosci na poziomie ocen czastkowych (r < ). Mozna wigc wyrdznic relacje
zgodnosci klasy (£;0), czyli relacje niedopuszezajace jakichkolwick niezgodnosci
na poziomie ocen czastkowych, relacje zgodnosci klasy (4;1) dopuszezajace jedng
niezgodnos¢ itd. Kazdorazowo musi oczywiscie by¢ spelniona nierdwnos¢ » < .
Wirdd relacji zgodnosci dopuszezajacych niezgodnosci na poziomie ocen czast-
kowych (» > 0) mozna dodatkowo wyrézni¢ takie, kedre dopuszezaja niezgod-
nosci ze wzgledu na dowolne zmienne diagnostyczne; sa tez relacje precyzujace,
w przypadku ktérych zmiennych diagnostycznych dopuszeza si¢ odstepstwa od
przyjetych wstepnie wymagan w odniesieniu do przebiegu procesu. Jest rzecza
oczywista 1 niewymagajacq szerszego uzasadnienia, ze ocena przebiegu monito-
rowanego procesu zalezy od zastosowanej w konkretnym przypadku relacji zgod-
nosci.

W celu zilustrowania tego kluczowego problemu odwolajmy si¢ do wycinka
tréjwymiarowego procesu binarnego przedstawionego w tabeli 1. Jesli w procesie
integracji ocen czastkowych zostataby zastosowana relacja zgodnosci klasy (£3;0),
awi¢c w konkretnym przypadku relacja zgodnosci ¢(3;0), ogélna ocena obserwo-
wanego procesu przybrataby forme przedstawiona w ostatnim wierszu tabeli 2.

Tab. 2. Ocena przebiegu tréjwymiarowego procesu binarnego

Relacja zgodnosci ¢ (3;0)

Czas (¢)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
X 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X, 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Y 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rezultaty zastosowania relacji zgodnosci klasy (4;1) przedstawiono w tabeli 3,
natomiast tabela 4 ilustruje zastosowanie relacji zgodnosci ¢(3;1,). Relacja zgod-
nosci p(3;1,) jest relacjg klasy (4;1), ale ze wskazaniem na t¢ zmienng diagnostycz-
n3, ze wzgledu na kedra moga nie by¢ dotrzymane wymagania stawiane proceso-
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wi, jesli sa spetnione wymagania ze wzgledu na pozostate zmienne diagnostyczne.
W konkretnym przypadku jest to zmienna diagnostyczna X

Tab. 3. Ocena przebiegu tréjwymiarowego procesu binarnego

Relacja zgodnosci ¢(3;1)

Czas (¢)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X, 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
X 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Y 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zrédlo: opracowanie whasne.
Tab. 4. Ocena przebiegu tréjwymiarowego procesu binarnego
Relacja zgodnosci p(3;1,)
Czas (¢)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X, 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
X 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Y 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnanie wartoéci syntetycznej zmiennej diagnostycznej Y zestawionych
w tabelach 2, 3 i 4 bardzo wyraznie ilustruje role relacji zgodnosci w procesie
integracji czastkowych ocen przebiegu obserwowanego procesu, a takze réznice
miedzy réznymi postaciami tej relacji. W przypadku zastosowania relacji zgod-
nosci ¢(3;0) mamy 3 wartoéci syntetycznej zmiennej diagnostycznej ¥ wskazu-
jace na nieprawidfowy przebieg procesu (tab. 2). Zastosowanie relacji zgodnosci
#(3;1) prowadzi do wniosku, ze proces przebiega bez zaktécen (tab. 3), natomiast
w przypadku zastosowania relacji zgodnosci ¢(3;1,) mamy dwie negatywne oceny
przebiegu procesu (tab. 4).

Ocena poziomu procesu przy réznych postaciach
relacji zgodnosci

W przypadku omawianej tu alternatywnej oceny przebiegu procesu za miare
jego poziomu przyjmuje si¢ prawdopodobienstwo zdarzenia losowego polegaja-
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cego na tym, ze obserwowany proces znajdzie si¢ w stanie niepozadanym. W kon-
sekwencji czastkowy poziom procesu, czyli poziom procesu ze wzgledu na poje-
dyncza zmienna diagnostyczng X, okresla si¢ nast¢pujgco

PX) = PriX =1), (10)

przy czymj = 1,2, 3, ..., k. Tak zdefiniowana miara poziomu procesu jest jedno-
cze$nie miarg ryzyka znalezienia si¢ procesu w stanie niepozadanym, co ulatwia
interpretacj¢ uzyskiwanych empirycznie ocen. Pewng niedogodnos¢ interpreta-
cyjna stwarza natomiast fake, ze jest to miara z inwersja. Zauwazmy bowiem, ze
im lepiej przebiega proces, tym mniejsze sg wartosci p(X) zdefiniowane wzorem
(10). Cheac unikngd tej niedogodnosci, mozna si¢ postuzy¢ miarg zdefiniowana
nastepujaco:

g(X) = Pr(X = 0), (11)
przy czym oczywiscie

PX) +9(X) =1, (12)

bowiem w przypadku kazdej zero-jedynkowej zmiennej losowej (j = 1, 2, ..., k)
zdarzenia X = 0 oraz X = 1 tworzg uktad zupelny; sertivm non datur.
Analogiczne charakterystyki poziomu procesu funkcjonuja w ocenach synte-
tycznych (agregatowych):
p(¥)=Pr(Y=1) (13)

q(Y) =Pr(Y=0) (14)
(1) +4(Y)=1. (15)

Charakterystyki (10) i (13) nazywane sa wadliwosciami (produktu lub pro-
cesu), natomiast charakeerystyki (11) i (14) okreslane sg jako poprawnosci. S
to miary poziomu jakosci wykonania, przy czym status $wiatowych standardéw
zyskaly sobie charakterystyki (10) i (13), mimo ze s3 to miary z inwersja. Charak-
terystyka (10) jest wadliwoscig czastkows, a charakterystyka (13) nazywana jest
wadliwoscia ogélng (agregatowa)™.

Na marginesie prowadzonych tu rozwazan przypomnijmy, Ze termin ,wa-
dliwos¢”, jako nazwa miary poziomu jakosci wykonania, zostal wprowadzony
do polskojezycznej literatury przedmiotu w koricu lat czterdziestych ubiegtego

* A. Twastewicz, Zarsgdzanie jakosciq, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa—Krakow 1999; A. Iwastewicz, Zargqdzanie
JakoSiq w pryykiadach i zadaniach, Slaskie Wydawnictwa Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania 1 Nauk
Spotecznych, Tychy 2005.
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stulecia, bezposrednio po zakonczeniu drugiej wojny Swiatowej. Byt to okres bar-
dzo intensywnego rozwoju statystycznych metod sterowania jakoscig w Polsce.

Dziatata wéwczas w Instytucie Matematycznym Polskiej Akademii Nauk Gru-
pa Statystycznej Kontroli Jakosci kierowana przez znakomitego matematyka

H. Steinhausa. W okresie tym powstaty dwa pierwsze polskojezyczne podreczniki
statystycznych metod sterowania jakoScig autorstwa J. Oderfelda iJ. Obalskiego.

Wprowadzenie terminu ,,wadliwo$¢” uporzadkowato znaczny obszar terminolo-
gii zarzadzania jakoscia.

W literaturze angielskojezycznej na okreslenie wadliwosci uzywane sg rézne
terminy, w zaleznosci od kontekstus Bardzo czesto stosowany jest termin quality
level (poziom jakosci), co nalezy oceni¢ jako znaczny skrot myslowy, czym innym
jest bowiem poziom jakosci, a czym innym jego miara. Uzywane sgtez takie termi-
ny, jak:fraction defective,fraction nonconforming, percent defective oraz percentage
defective. Wszystkie okreslenia wadliwos$ci uzywane w angielskojezycznej literatu-
rze przedmiotu, a takze w normach miedzynarodowych redagowanych w jezyku
angielskim, odwotujg sie do pojecia frakcji, ignorujac fakt, ze to pojecie powinno
by¢ czesto interpretowane jako prawdopodobieristwo, jak to pokazano na rysun-
ku 1. Wadliwo$¢ interpretowana jako prawdopodobienstwo to nic innego jak
ryzyko wygenerowania jednostki produktu (wyrobu lub ustugi) niezgodnej z wy-
maganiami albo ryzyko nieprawidtowego przebiegu procesu w jednostkowym
przedziale czasu trwania tego procesu. Taka wiasnie interpretacja wadliwos$ci ma
podstawowe znaczenie w procesie podejmowania decyzji menedzerskich.

Rys. 1. Interpretacja wadliwosci

interpretacja
prospektywna
(ex ante)
wadliwo$¢ jako
prawdopodobienstwo

interpretacja czas ()
retrospektywna
(ex post)
wadliwo$¢ jako
frakcja

Zrédto: opracowanie wiasne.

5Czytelnika zainteresowanego terminologia stosowangw angielskojezycznej literaturze przedmiotu odsytam do
stownika terminéw uzywanych w zarzadzaniu jakoscia: Stownikjakoscipolsko-angielsko-rosyjski, red. H. Chojecki,
L. Wasilewski, WNT, Warszawa 1980 (oparty na Glossary of terms used in quality control, 4thed., EOQC, 1976).
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Wartosci wadliwosdci i poprawnosci ogdlnych (agregatowych) zaleza w sposéb
oczywisty od postaci przyjetej w kazdym konkretnym przypadku relacji zgodno-
$ci. Zauwazmy wszak, ze zachodza nastgpujace zaleznosci:

(V) =Pr(Y=1)=p(X; k, ¢) = Prlx,px)) (16)
q(Y)=Pr{Y=0)=q(X; k, p) = Pr(x ¢x,). (17)

We wzorach tych symbole x gx, oraz x gx maja takie samo znaczenie jak we wzo-
rze (8). Symbol x x, oznacza zgodno§¢ wektora stanu procesu (x) z wektorem
wzorcem (x,) w sensie przyjetej postaci relacji zgodnosci g. Symbol x gx, oznacza
natomiast brak tej zgodnosci.

Status $wiatowego standardu zyskaly sobie relacje zgodnosci ¢(4;0). Reguty
decyzyjne w tym przypadku przedstawiaja si¢ nastgpujaco:
= proces jest akceptowany wtedy i tylko wtedy, gdy obserwowane zjawisko A4 spet-

nia wszystkie wymagania czastkowe (s, = 0),
= proces jest dyskwalifikowany, gdy obserwowane zjawisko A4 nie spetnia cho-
ciazby jednego wymagania czastkowego (s, > 0).

Stosowanie relacji zgodnosci z tak zdefiniowanymi regutami decyzyjnymi
prowadzi czesto do sytuacji, ktére mozna zakwalifikowa¢ jako naruszenie relacji
izomorfizmu miedzy obiektowym i liczbowym systemem relacyjnym, w procesie
pomiaru poziomu procesu®. Zauwazmy przede wszystkim, ze jesli oceny czastko-
we — zgodnie z przyjetymi zalozeniami — majg charakter alternatywny (zgodny,
niezgodny), to liczba mozliwych sekwencji (skojarzen) tych ocen zalezy od £
i wynosi 2% Tak wigc liczba mozliwych sekwencji ocen czastkowych rosnie bar-
dzo szybko ze wzrostem liczby zmiennych diagnostycznych nalezacych do wek-
tora (2), a jednoczesnie zawsze — niezaleznie od wartosci £ — tylko jedna sposrod
tych sekwencji oznacza pozytywna, wielokryterialng oceng obserwowanego zja-
wiska. Tak wiec frakcja owych ,pozytywnych” sekwencji ocen czastkowych wy-
nika ze wzoru:

;—k (18)

¢ Szersze wyjasniente tego problemu w: K. Walenta, Podstawowe pojecia teorii pomiaru, [w| Problemy psychologii
matematyezng, red. J. Kozielecks, PWN, Warszawa 1971, s. 43.
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ibardzo szybko maleje, a w granicy osiaga zero:

1
lim —-=0. 19
,égloo 2 1)

Mamy wigc do czynienia z sytuacja, w ktdrej coraz trudniej o ocene pozy-
tywna, a jednoczesnie coraz fatwiej o negatywng ocene badanego produkeu lub
monitorowanego procesu’. Jesli przyjmiemy bardzo naturalne - i niestojace
w sprzecznosci z wynikami empirycznych obserwacji — zalozenie, ze w sferze rze-
czywistych proceséw zawsze wystepuje ryzyko niespelnienia wymagan, to mozna
tatwo udowodni¢, ze kazde wydhuzenie listy tych wymagan prowadzi do wzrostu
ryzyka niepowodzenia, mimo ze wlaciwosci i uwarunkowania procesu pozostaja
niezmienione. Niech

k
g4 = [T 4x)) (20)
=

oznacza ogolng (agregatows) oceng szansy poprawnego przebiegu procesu, oce-
nianego ze wzgledu na £ zmiennych diagnostycznych. Dotaczajac do tego zbio-
ru zmienng diagnostyczng X, |, przy czym p(X, ) > 0, uzyskamy obnizkg szansy
poprawnego przebiegu procesu, a tym samym wzrost ogélnego (agregatowego)
ryzyka niepowodzenia. Poniewaz czastkowa charakterystyka procesu (X, ) ex
definitione spetnia nieréwnoéé

g(X,) <L,

k+1

przeto
gX; k) x g(X, ) = qg(X; k+1) < g(X; k). (21)
W konsekwencji

P k1) =1 —g(Xck+1)>pXs k) =1-g(X:k). (22)

" Filozoficzne komentarze do tego typu sytuacijt empirycznych mozna znalezé na przykiad w: K.R. Popper,
Logika odkrycia nankowego, PYWN, Warszawa 1977,
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Wynika stad bezposrednio, ze w przypadku stosowania relacji zgodnosci kla-
sy (k;0) kazdy proces mozna zdyskwalifikowac przez odpowiednie wydtuzenie
listy wymagan formutowanych w stosunku do tego procesu. Niech pO(X =p0
oznacza najwieksze dopuszczalne ogdlne ryzyko rozregulowania obserwowanego
procesu8 Rzeczywiste agregatowe (ogdélne) ryzyko, zalezne od liczby kryteriow
uwzglednianych podczas oceny przebiegu procesu, mozna wyznaczy¢ na podsta-
wie odpowiednio przeksztatconego wzoru (20). Mamy mianowicie:

p(X;k) =1 - n [1-p (X)) (23)
=1

W przypadku gdy wszystkie ryzyka (wadliwosci) czastkowe ksztattujg sie na
tym samym poziomie, awiec gdy

P(X) =p(X2 = .. =p(X) = .. =p(X) =p(X), (24)
wzor (23) mozna zapisa¢ nastepujaco:
p(Xik) = 1- [1-p(X)]k (25)
Wz6r ten pozwala wyznaczy¢ wartos¢ k, przy ktorej bedzie spetniona nieréwnosé
p(XK) >p0 (26)
albo réwnowazna nierdwnos¢
g(Xk) <1-p0="%. (27)
Mamy mianowicie:
1- [1-p(X)Ik>pQ
[1-p(X)]k<1-pQ
k*Ig[1 - p(X)] <lg(1 - p0)

8W rozwazanym przypadku wielko$¢ t¢ mozna interpretowac jako akceptowany poziom procesu APL (accept-
ableprocess level), zob. O. Hryniewicz, Nowoczesne metody statystycznego sterowaniajakoscia, PAN, IBS, Omnitech Press,
Warszawa 1996; D.C. Montgomery, Introduction to statistical quality control, 5thed., John Wiley & Sons, 2005.
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k > Ig(l~Po) . (28)
Ig[1 - p(X)]

Przedstawione rozumowanie ilustruje przyktad numeryczny pokazany w ta-
beli 5. Przedstawiono tam zalezno$¢ ryzyka agregatowego p(X;k) od poziomu
ryzyka czastkowego p(X) oraz liczby zmiennych diagnostycznych k. Obliczenia
wykonano wedtug wzoru (23), przyjmujac k = 1, (1),10 orazp(X) = 0,5; 1,0; 1,5;
2,0; 251 5,0. Poziom ryzyka - zaréwno czastkowego, jak i ogélnego (agregato-
wego) - wyrazono w procentach. Dla celéw interpretacyjnych przyjeto, ze og6lne
(agregatowe) ryzyko nieprawidtowego przebiegu procesu nie moze przewyzszac
p0= 5%. Zacieniowano ten fragment tabeli, w ktérym warunekp(X; k) < 5% nie
jest spetniony.

Tab. 5. Ogo6lna (agregatowa) ocena ryzyka nieprawidtowego przebiegu procesu
jako funkcja poziomu ryzyka czastkowego i liczby zmiennych diagnostycznych
przy zastosowaniu relacji zgodnosci f(k;0)

K

P(X) 2 3 4 5 6 7 8 9 10
el p(X;k) [%]

05 1,00 149 1,99 2,48 2,96 3,45 3,93 4,41 4,89
10 1,99 2,97 3,94 4,90 5,85 6,79 7,73 8,65 9,56
15 2,98 4,43 5,87 7,28 8,67 10,04 1139 1272 14,03
20 3.96 5,88 7,76 9,61 11,42 13,19 1492 1663 18,29
25 4,94 7,31 9,63 11,89 14,09 16,24 1833 2038 2237
50 975 14,26 18,55 22,62 26,49 30,17 33,66 3698 4013

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przy przyjetych powyzej zatozeniach analiza tablicy pozwala sformutowac na-
stepujgce wnioski:

m w sytuacji gdy ryzyko czastkowe ksztattuje sie na poziomiep(X) = 0,5%, nawet
przy k = 10, awiec przy ocenie agregatowego ryzyka ze wzgledu na 10 zmien-
nych diagnostycznych, mamyp(X;k = 10) = 4,89 % <p0= 5%. Mozna wyka-
zac, ze dopiero woweczas, gdyp(X;k = 11) = 5,36% >p0= 5%;

m ze wzrostem poziomu ryzyka czgstkowego kurczy sie zakres wartosci k, przy
ktorych spetniona jest nierownos$ép(X;k) <p0= 5%; jeslip(X) = 2,5%, to tylko
p(X;k = 2) = 4,94 spetnia ten warunek.

W Swietle przedstawionych faktow w petni uzasadniony wydaje sie poglad, ze
relacja zgodnosci klasy (k;0) powinna by¢ stosowana w odniesieniu do krytycz-
nych cech procesu, czyli takich cech, ktére decydujg o mozliwosci uruchomienia
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procesu i 0 jego bezpiecznym przebiegu. Wydaje si¢ natomiast, ze w odniesieniu
do tak zwanych cech (kryteriéw) istotnych i mniej istotnych stosowanie relacji
zgodnosci klasy (£;0) nie jest w petni uzasadnione. W odniesieniu do kryteriow
istotnych i mniej istotnych bardziej uzasadnione wydaje si¢ stosowanie ostabio-
nych relacji zgodnosci, a przede wszystkim relacji zgodnosci klasy (£;1). Jest to
— jak juz powiedziano powyzej — taka relacja zgodnosci, ktdra dopuszcza jedna
niezgodnos¢ na poziomie ocen czastkowych.

W celu zilustrowania istoty tak zdefiniowanej relacji zgodnosci powré¢émy do
przyktadu numerycznego, w ktérym obserwowany proces oceniany jest ze wzgle-
du na trzy zero-jedynkowe zmienne diagnostyczne. Zatézmy, ze ryzyka (wadliwo-
§ci) czastkowe przedstawiajg si¢ nastepujaco:

(X)) = 0,01 (1%), p(X,) = 0,02 (2%), p(X,) = 0,015 (1,5%).

Zalézmy tez, ze najwigksze dopuszezalne agregatowe (ogélne) ryzyko nie-
prawidlowego przebiegu procesu zostato ustalone na poziomie p (X) = 3%. Wy-
korzystujac przyjete zalozenia parametryzujace obserwowany proces, w tabeli 6
przedstawiono — tak jak w tabelach 2, 3 i 4 — mechanizm funkcjonowania trzech
relacji zgodnosci, a mianowicie ¢(3; 0), ¢(3; 1) oraz ¢(3; 1,).

Tab. 6. Wielokryterialna ocena ryzyka nieprawidtowego przebiegu procesu
przy réznych postaciach relacji zgodnosci ¢(3; 7)

Ocena Ocena Ocena
Sekwencja | 5 X, wedtug | wedlug | wedlug
ocen p(X))=0,01 p(X))=0,02 p(X,)=0,015 relacji relacji relacji
2(3;0) #(3;13) 2(3;1)
1 2 3 4 S 6 7
1 0 0 0 + + +
2 1 0 0 - - +
3 0 1 0 - - +
4 0 0 1 - + +
S 0 1 1 - _
6 1 0 1 - - -
7 1 1 0 - - -
8 1 1 1 - - -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kolumnach 2, 3 i 4 tej tabeli pokazano wszystkie mozliwe sekwencje ocen
czastkowych, przy czym wartosci 0 i 1 wygenerowano zgodnie ze wzorem (1).
W kolumnach 5, 6 i 7 zaznaczono zgodnos¢ (+) lub brak zgodnosci (-) migdzy
wektorem stanu procesu (x) a wektorem wzorcem (x,). Jesli przy wyznaczaniu
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tego ogdlnego ryzyka nieprawidlowego przebiegu procesu zastosujemy relacje
zgodnosci klasy (£;0), to — na mocy wzoru (23) - mamy:

p(Xk=3)=1-(1-0,01)x (1-0,02) x (1-0,015) = 0,044353 (4,4%).

Oznacza to, ze oczekiwane ryzyko nieprawidlowego przebiegu procesu prze-
kracza dopuszczalny poziom p (X) = 3%. Zauwazmy, ze jedli przy formutowaniu
ogélnej oceny badanego procesu stosowana jest relacja zgodnosei ¢(3;0), tylko
jedna sposrdd o$miu sekwencji ocen czastkowych pozwala zakwalifikowa¢ badany
proces jako spetniajacy wymagania (zob. kolumna 5 w tabeli 6).

Gdyby jednak — na podstawie merytorycznej analizy przebiegu procesu
— okazalo si¢, ze w przypadku gdy oceny czastkowe skojarza sic w sposdb pokaza-
ny w sekwencji nr 4, proces réwniez moze by¢ oceniony pozytywnie, to wowczas
mieliby§my do czynienia z relacj zgodnosci klasy (£;1) ze wskazaniem na skoja-
rzenie nr 4, a wige z relacjg zgodnosci ¢(3;1,). Ogolng (agregatowa) oceng ryzyka
nieprawidfowego przebiegu procesu mozna wéwczas obliczy¢ wedlug wzoru:

PXk=3)=1-[1-pX)Ix[1-pX)]x[1-pX,)]-
—[1=pX )] x [1-p(X,)] x p(X)). (29)

Po podstawieniu wartosci liczbowych mamy:

pX;k=3)=1-099 x 0,98 x 0,985 - 0,99 x 0,98 x 0,015 =
=1-0,955647 - 0,014553 = 0,0298 (2,98%).

Tak wigc lokalne ostabienie relacji zgodnosci przyniosto spodziewany skutek,
oczekiwany poziom ryzyka p(X:k = 3) = 2,98% nie przekracza bowiem najwigk-
szej dopuszczalnej wartosci, kréra zostata ustalona na poziomie p, = 3%. Nale-
zy jednak pamieta¢, ze nawet takie lokalne ostabienie relacji zgodnosci oznacza
w istocie rezygnacje z jednego sposrod czastkowych kryteriéw oceny przebiegu
procesu. Podana powyzej warto$é p(X; £ = 3) = 0,0298 (2,98%) wynika z naste-
pujacego rozumowania:

pGE=3)=1-[1-pX)]x[1-pX)]x[1-p{X,)] -

-[1-pX)Ix [1-pX)] xp(X,) =

=1-[1-pX )] x[1-pX,)] x{[1-pX)]+p(X,)}= (30)
=1-[1-pX)Ix[1-pX)]x1=

=1-[1-pX )] x[1-pX)]
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Okazuje si¢ wigc, ze koricowa ocena przebiegu procesu uwzglednia tylko dwa
sposréd trzech przyjetych wstepnie kryteridw. Podstawiajac do powyzszego wzo-
ru wartosci p(X ) = 0,01 oraz p(X,) = 0,02, otrzymujemy taki sam wynik jak po-
przednio, na podstawie wzoru (29):

pXk=3)=1-[1-pX)]x[1-pX)]=
=1-099 %098 =
=1-09702=0,0298 (2,98%).

Przedstawione powyzej rozumowanie dotyczy lokalnego ostabienia relacji
zgodnosci, tylko w odniesieniu do jednego, wskazanego czastkowego kryterium
oceny. Zastosowanie relacji zgodnosci klasy (£;1) w postaci ogélnej, czyli bez
wskazywania na konkretna ceche, ze wzgledu na ktéra mozna zastosowaé ztago-
dzone wymagania, prowadzi do nast¢pujacych regut decyzyjnych:
= proces jest akceptowany, gdy obserwowane zjawisko 4 spetnia co najmniej

k — 1 sposrdd k£ wymagan czastkowych,
= proces jest dyskwalifikowany, gdy obserwowane zjawisko 4 nie spelnia co naj-
mniej dwodch sposréd £ wymagani czastkowych.

W rozwazanym przyktadzie oznaczaloby to, ze warunkiem uzyskania ogélnej
pozytywnej oceny przez badang jednostke produktu jest spetnienie dowolnych
dwdch sposrdd trzech wymagan czastkowych. Istote zastosowania takiej relacji
zgodnosci pokazano w kolumnie 7 tabeli 6, gdzie — tak jak poprzednio — ak-
ceptowany stan zjawiska 4 oznaczono symbolem ,,+”, natomiast symbolem ,,—”
oznaczono stan niepozadany. W takiej sytuacji og6lng (agregatows) oceng ryzyka
nieprawidtowego przebiegu obserwowanego procesu uzyskaliby$my w rezultacie
nastepujacych obliczen:

P k=3)=1-1[1-p(X )] x[1-pX)]x[1-p(X,)] -
X)) % [ -p(X)] x [1-p(X,)] -
[1-pX)] xp(X,)] x [1 -p(X)] - 31)
[1-p(X)] x [1-p(X,)] x p(X).

Po podstawieniu wartosci liczbowych charakteryzujacych poziom ryzyka
czastkowego mamy:

X k=3)=1-099 x 0,98 x0,985 - 0,01 x 0,98 x 0,985 —
-0,99 x 0,02 x 0,985 - 0,99 x 0,98 x 0,015 =
=1-0,955647 - 0,009653 - 0,019503 - 0,014553 =

= 0,000644 (0,06%).
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W tabeli 7 przedstawiono zalezno$¢ ogdlnego ryzyka nieprawidtowego prze-
biegu procesu p(X;k) od poziomu ryzyka czastkowego p(X) oraz liczby zmien-
nych diagnostycznych k, przy zastosowaniu relacji zgodnosci f>(k;1).

Tab. 7. Ogdlne (agregatowe) ryzyko nieprawidtowego przebiegu procesu
jako funkcja poziomu ryzyka czastkowego i liczby zmiennych diagnostycznych
przy zastosowaniu relacji zgodnosci f(k;1)

k
p(X)

(6] 2 3 4 5 6 7 8 9 10
p(X;k) [%]
05 0,003 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,07 0,09 0,11
1,0 0,01 0,03 0,06 0,10 0,15 0,20 0,27 0,34 0,43
15 0,02 0,07 0,13 0,22 0,32 0,45 0,59 0,76 0,94
2,0 0,04 0,12 0,23 0,38 0,57 0,79 1,03 131 1,62
25 0,06 0,18 0,36 0,59 0,88 121 1,58 2,00 2,46
50 0,25 0,73 1,40 2,26 3,28 4,44 572 7,12 8,61

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przy obliczaniu ocen ogdlnego ryzyka przyjeto takie same wartosci k i takie
same ryzyka czastkowe jak poprzednio w tabeli 5. Umozliwia to poréwnanie wia-
Sciwosci operacyjnych obu zastosowanych relacji zgodnosci, czyli relacji zgodno-
sci klasy (k;0) i relacji zgodnosci klasy (k;1). Jesli wszystkie brane pod uwage ryzy-
ka czastkowe ksztattujg sie na tym samym poziomie, a tak wiasnie jest w kazdym
wierszu tabeli 7, to 0og6lng (agregatowa) ocene ryzyka nieprawidtowego przebie-
gu procesu mozna wyznaczy¢ ze Wzoru:

P(X; k) = 1- [1-p(X)]k- k xp(X) X[1-p(X)]kl (32)

Analiza uzyskanych w ten sposéb ocen ryzyka prowadzi do wniosku, ze relacje
zgodnosci klasy (k;1) mogg by¢ stosowane tylko przy relatywnie wysokim pozio-
mie czastkowego ryzyka i przy relatywnie wysokich wartosciach k. Zauwazmy,
ze w wiekszosci sytuacji przedstawionych w tabeli 7 obliczone oceny og6lnego
ryzyka sg nizsze niz wyjéciowe ryzyko czastkowe. Swiadczy to bardzo wyraznie
o0 zbyt daleko posunietej liberalizacji relacji zgodnosci miedzy kolejnymi wekto-
rami stanu procesu xt (t = 1, 2, 3, ...) awektorem wzorcem x0. Tylko w zacienio-
wanym obszarze tabeli 7, awiec przyp(X) = 5% ik > 7, spetniona jest nieréwno$¢
p(X; k) >p(X). W pozostatych przypadkach mamy do czynienia z ocenami ogol-
nego ryzyka mniejszymi niz odpowiadajgce im ryzyka czastkowe. Mozna to inter-
pretowac jako naruszenie fundamentalnej zasady teorii pomiaru, jakg jest relacja
izomorfizmu miedzy obiektowym i liczbowym systemem relacyjnym9. Kierujac

9K. Walenta, op. cit.

230



- Analiza wielowymiarowych proceséw binarnych... -

si¢ ta zasada, nie mozna bowiem akceptowa¢ ocen ogdlnego ryzyka nieprawido-
wego przebiegu procesu nizszych, lub nawet drastycznie nizszych, niz najmniej-
sze ryzyko czastkowe.

Statystyczne procedury monitorowania procesow

W postepowaniu zmierzajacym do oceny przebiegu obserwowanego procesu
nalezy uwzglednia¢ fake, ze obserwowane zmienne diagnostyczne X (j=1,2, ..., k),
aw konsekwencji réwniez syntetyczna zmienna diagnostyczna ¥ sa zmiennymi loso-
wymi. Uzyskiwane empirycznie realizacje tych zmiennych sa zdeterminowane przede
wszystkim przez rzeczywisty stan procesu, ale wplyw na nie maja réwniez losowe za-
ktécenia zaréwno samego procesu, jak i procesu pozyskiwania informacji. Dlatego tez
ogdlna oceng przebiegu procesu mozna formutowac tylko na podstawie odpowiednio
zorganizowanej statystycznej analizy pozyskiwanych informacji. Analiza taka jest nie-
zbedna, ogélna ocena przebiegu procesu w swojej istocie sprowadza si¢ bowiem do
odrdznienia jego naturalnej i akceptowanej zmiennosci od zmiennosci dodatkowe,
ktdrej zrédlem sa — wspomniane wyzej — réznego rodzaju czynniki zaklécajace.

Po zdefiniowaniu najwlasciwszej — w danej sytuacji — relacji zgodnosci g(k; 7)
mozna przystapi¢ do generowania wartosci syntetycznej zmiennej diagnostycz-
nej ¥ wedtug wzoru (8), a takze do monitorowania procesu. Mozna do tego celu
wykorzysta¢ procedury statystyczne znane pod nazwa kart kontrolnych (control
chart). S to nieskomplikowane i bardzo uzyteczne narz¢dzia monitorowania
proceséw. Stuza one do rejestrowania, wstepnego przetwarzania i analizy infor-
macji o stanie obserwowanego procesu, a ich zadaniem jest wykrywanie systema-
tycznych (nielosowych) zmian w przebiegu tego procesu. Najczgsciej, cho¢ nie
zawsze, karta kontrolna jest elementem ujemnego (regulacyjnego) sprz¢zenia
zwrotnego. W takiej sytuacji wykryta zmiana w przebiegu procesu, bedaca nielo-
sowym odchyleniem od zadanej normy, skutkuje emisja sygnatu o rozregulowaniu
procesu, a sygnat ten uruchamia odpowiednie dziatania regulacyjne w formie cy-
klu W.A. Shewharta'®. Takie usytuowanie karty kontrolnej w systemie monitoro-
wania procesu nie jest jej jedynym zastosowaniem. Karta kontrolna moze réwniez
funkcjonowa¢ w ukladzie dodatniego (deregulacyjnego) sprzezenia zwrotnego,
ktére w zarzadzaniu jakoscia realizowane jest najezesciej w formie cyklu Deminga
(cyklu PDCA ). Karta kontrolna moze by¢ takze wykorzystana do biernego $le-
dzenia procesu, bez mozliwosci wplywania na jego przebieg.

Prezentowane w literaturze przedmiotu karty kontrolne mozna klasyfikowaé
wedltug kilku kryteriéw. Rozréznia si¢ wige przede wszystkim karty jednowymia-

0 A, Iwastewicz, Zarzqdzanie jakoseiq. . .; A. Iwasiewicz, Zarzqdzanie jakoscq w prykladach. ..
W Thidem.
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rowe i wielowymiarowe. Podstawowe znaczenie praktyczne maja karty jedno-
wymiarowe, stosowane przede wszystkim w przypadku jednokryterialnej oceny
badanych zjawisk. Nie zmienia to oczywiscie faktu, ze karty takie moga by¢ za-
stosowane réwniez w przypadku ocen wielokryterialnych. W takich sytuacjach
- jak w rozwazanym przypadku — definiuje si¢ zwykle jednowymiarows synte-
tyczng (agregatowa) zmienng diagnostyczna, taka na przykiad jak zdefiniowana
powyzej zmienna ¥ [zob. wzér (8)]. Jako kryterium klasyfikacji kart kontrolnych
mozna tez wykorzysta¢ podstawy teoretyczne, warunkujace ich funkcjonowanie.
Kierujac si¢ tym kryterium, rozréznia si¢ karty kontrolne zaproponowane przez
W.A. Shewharta, kedrych teoretyczng bazg stanowi obecnie klasyczna teoria we-
ryfikacji hipotez statystycznych?, oraz karty kontrolne sum skumulowanych wy-
korzystujace sposdb rozumowania zaproponowany przez A. Walda na potrzeby
analizy sekwencyjnej®. Innym, bardzo waznym kryterium klasyfikacji kart kon-
trolnych jest ich zdolnos¢ do akceptacji monitorowanego procesu.

Teoretyczng podbudowe kart kontrolnych Shewharta stanowi teoria testéw
istotnosci. Testy te — w standardowej postaci — nie stuza do przyjmowania weryfi-
kowanych hipotez zerowych. Za pomocg testu istotnosci mozna albo odrzucié hi-
potezg zerowa przy okreslonym prawdopodobienistwic popetnienia pomytki (2),
albo orzec, ze nie ma podstaw do jej odrzucenia. Nie mozna natomiast przyjaé
(zaakceptowal) hipotezy zerowej, prawdopodobienistwo popelnienia bedu dru-
giego rodzaju (f), polegajacego na przyjeciu falszywej hipotezy zerowej, pozostaje
bowiem poza bezposrednig kontroly. Kazdy standardowy test istotnosci mozna
wprawdzie przeksztalci¢ w taki sposdb, by istniata mozliwos¢ przyjmowania we-
ryfikowanych hipotez zerowych', ale znacznie efektywniejsza metody konstru-
owania takich testéw jest — wspomniana powyzej — analiza sekwencyjna. Jest to
metoda skuteczniejsza przede wszystkim w sensie niezbednej licznosci prébki,
a wiec réwniez w sensie kosztdw monitorowania procesu. Teoria sekwencyjnych
procedur weryfikacji hipotez stata si¢ teoretyczng podstawa dla nowego rodzaju
kart kontrolnych, a mianowicie kart kontrolnych sum skumulowanych (cumu-
lative sum control chart, cusum control chart). Przedstawione ponizej rozwazania
po$wigcone sa monitorowaniu proceséw z wykorzystaniem procedur sekwencyj-
nych, ktére — z uwagi na wspomniane powyzej wlasciwosci operacyjne — sa szcze-
golnie uzyteczne w dziataniach zwiazanych z podejmowaniem decyzji menedzer-
skich, a takze decyzji zwiazanych z audytem.

2 W.A. Shewhart (1891-1967), amerykanski matematyk 1 statystyk, prekursor stosowania metod statystycz-
nych na potrzeby zarzadzania jakoscig. Kiedy W.A. Shewhart pracowal nad swoim systemem sterowania
procesem z wykorzystaniem kart kontrolnych, teoria weryfikacji hipotez statystycznych nie byla jeszcze
ugruntowana. Powstawala ona niemal réwnolegle do prac WA. Shewharta 1 byla dzielem J. Sptawy-Neymana
(1894-1981) oraz E. Pearsona (1895-1980).

2 A, Wald (1902-1950), amerykanski statystyk.
1 Zob. PN-ISO 7966: 2001, Karty akceptacijt procesu (Asceptanse control charts).
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Monitorowanie proceséw binarnych za pomocg
procedur sekwencyjnych

W celu utrzymania cigglosci rozumowania, a takze po to, by nie odbiega¢ od
akceptowanych powszechnie §wiatowych standardéw, pozostaniemy przy przy-
jetym powyzej sposobie definiowania syntetycznej zmiennej diagnostycznej ¥
[zob. wzor (8)]. W takiej sytuacji zbiér dopuszezalnych pozioméw procesu p(¥)
ma posta¢ przedziatu [0; p (¥)]. Tak wigc proces jest uregulowany (przebiega
zgodnie z oczekiwaniami), gdy p(¥) < p (), natomiast wymaga on regulacji (ko-
rekty), gdy p(¥) > p(¥). Jesli — w rozwazanej sytuacji — do monitorowania pro-
cesu bytaby wykorzystywana procedura bez mozliwosci akceptacji procesu, a wigc
- na przykfad - klasyczna karta kontrolna Shewharta'®, to weryfikowana hipoteza
zerowa miataby posta¢ H: p(Y) < p (¥), natomiast tres¢ hipotezy alternatywnej
bylaby wyrazona nieréwnoscia H : p(¥) > p (¥). Jesli chcemy uzyska¢ mozliwos¢
akceptacji monitorowanego procesu, to hipotezy te musza by¢ odpowiednio zmo-
dyfikowane. Sformutujemy je nastepujaco:

Hi: p(Y) = p,(Y) (33)
Hy: p(Y) = p(Y) + Ap =, (D), (34)
przy czym Ap > 0.

Kazda z tych hipotez moze by¢ odrzucona na korzy$¢ hipotezy konkurencyj-
nej. Odrzucenie hipotezy zerowej (33) na korzyé¢ hipotezy alternatywnej (34)
skutkuje emisja sygnatu o rozregulowaniu procesu, a prawdopodobieristwo emisji
sygnalu falszywego nie przekracza przyjetej wstepnie, dowolnie malej, dodatniej
wartosci 2. Odrzucenie hipotezy alternatywnej (34) na korzys¢ hipotezy zerowej
(33) oznacza akceptacje monitorowanego procesu. Prawdopodobienistwo fal-
szywego sygnatu nie przewyzsza w tym przypadku wstepnie przyjetej, dowolnie
malej, dodatniej wartosci . Zauwazmy, ze monitorowany proces traktujemy jako
rozregulowany, gdy p(¥) > p (¥). Godzimy si¢ jednak na to, by wystarczajaco
pewny sygnat o rozregulowaniu pojawiat si¢ wéwczas, gdy:

(1) >p (1) + Ap =p (7). (35)

Przedzial [p (Y); p,(Y)], o dhugoscip (¥) - p (Y) = Ap > 0, nalezy interpreto-

wa¢ jako przedzial decyzji niepewnych w tym sensie, ze w przedziale tym moga

W rozwazanym przypadku mogtlaby to by¢ karta kontrolna z (contro/ chart np) albo karta kontrolna w (control
chart p).
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si¢ pojawi¢ sygnaly o akceptacji lub rozregulowaniu monitorowanego procesu
z prawdopodobieristwami znacznie réznigcymi si¢ od przyjetych wartosci @ i f.
Nalezy podkresli¢, ze wartos¢ réznicy p,(¥) - p(¥) = Ap deklarowana jest na
podstawie przestanck merytorycznych, a nie statystycznych. Jest to takie odchy-
lenie rzeczywistego poziomu procesu p(¥) od zadanej wartosci p (1), ktére me-
rytorycznie, a nie statystycznie mozna uzna¢ za istotne. Konieczno$¢ definiowa-
nia przedziatu decyzji niepewnych jest naturalng konsekwencja ciaglosci funkeji
mocy albo funkeji operacyjno-charakterystycznej omawianej procedury w catym
przedziale zmiennosci parametru p, czyli w przedziale [0; 1]. Ciaglos¢ tych funk-
¢ji sprawia, ze w badaniach niewyczerpujacych jakakolwiek skoriczona licznos¢
probki nie wystarcza do odréznienia stanu p(¥) < p (¥) od stanu p(¥) > p (¥)
przy wystarczajaco matych wartosciach « i 8. Réwniez w badaniach wyczerpuja-
cych odrdznienie tych standw jest watpliwe ze wzgledu na mozliwos¢ wystgpowa-
nia bledéw kwalifikacji (diagnozowania)*.

Klasyczna procedura sekwencyjna

Przedstawione ponizej rozwazania dotycza sytuacji, gdy w kolejnych krokach
postepowania kontrolnego badaniu poddawane s3 pojedyncze elementy $ledzo-
nego procesu, czyli pojedyncze wartoéci syntetycznej zmiennej diagnostycznej ¥,
o realizacjach generowanych wedlug wzoru (8). Rezultatem badania staje si¢
woweczas ciag zer i jedynek, keory jest stopniowo wydluzany, stosownie do po-
trzeb badania, a jego kazdorazowa dlugos¢ () jest tozsama z licznoscig probki
(m = n). Jesli ustalone sq wartosci @, B, p (¥) ip,(¥), to warunek kontynuowania
obserwacji przedstawia si¢ nastgpujaco:
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We wzorze tym oraz w nastgpnych wzorach — w celu uproszczenia zapisu
— symbole p (¥) i p,(Y) zastapiono symbolami p, oraz p, i — analogicznie — sym-

1 A, Iwastewicz, Statystyczna kontrola jakose w foku produtesi: systemy i procedury, PWN, Warszawa 1985;
A. Iwastewicz, Zarzgdzanie jakosiq. . .; A. Iwasiewicz, Zaryqdzanie jakosciq w proykiadach. ..
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bole qO(Y) oraz qX(Y) zastgpiono symbolami q0iq ,przy czymqgq0=1-pQaq =
= 1- plnatomiasty jestzrealizowang wartoscig (zerem albo jedynka) zmiennej
diagnostycznej Y w kolejnym, t-tym kroku postepowania kontrolnego. Jesli ob-
serwowang charakterystyka z proby jest suma zrealizowanych wartosci zmiennej
diagnostycznej Y, to w kolejnych krokach postepowania oblicza sie wartosci:

@37)

przy czymn =12, 3, .., natomiastt = 1,2, 3, ..., n.
W graficznej wersji omawianej procedury obliczanie tej sumy przebiega we-
dtug nastepujacego schematu:

t=1d=yl
t=2:22=l +y2
t=3:«3=«2+y3 (38)

t=N<=<g+yn.

Obliczone w ten sposob wartosci sumy (37) nanosi sie na diagram przeglado-
wy przedstawiony schematycznie na rysunku 2.

Rys. 2. Diagram przegladowy klasycznej sekwencyjnej procedury kontrolnej

b+ c¢cXn

zj(n) =a + ¢ xn

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Réwnania linii kontrolnych zaznaczonych na rysunku 2 wynikaja z nieréwno-
§ci (36). Odpowiednie przeksztalcenia przedstawiajg si¢ nastepujaco:

2, n-2, 3
2 <p1 71 <1 2 (39)

z, n-z, @

l—« 2574

b ()0 1= (40)
l=2 \po 90 @

Po zlogarytmowaniu nieréwnosci (40) i dalszych przekszealceniach warunek
kontynuowania badari mozna zapisa¢ nast¢pujaco:

zd(n)=4+cn<zn<b+cn=zg(n), (41)

gdzie:

b=—2% 0. (44)
lnﬁlqo

2091

Jesli spetniona jest nieréwno$¢ (41), to przechodzi si¢ do badania nastgpne-
go elementu monitorowanego procesu, bez podejmowania jakichkolwiek decyzji
w odniesieniu do hipotez (33) i (34).
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Jesli
z <z(n)=a+cxn, (45)

to przyjmujemy hipotezg zerows (33), a prawdopodobienistwo zdarzenia losowe-
go polegajacego na tym, ze w rzeczywistosci prawdziwa jest hipoteza alternatyw-
na (34), nie przekracza przyjetej wartosci f. Jesli natomiast

n

z 2 zg(n) =b+cn, (46)

to przyjmujemy hipotezg alternatywna (34), a prawdopodobieristwo zdarzenialo-
sowego polegajacego na tym, ze w rzeczywistosci prawdziwa jest hipoteza zerowa
(33), nie przekracza przyjetej wartosci . Przedstawione powyzej postgpowanie
mozna réwniez realizowaé w formie algorytmu numerycznego, bez wykreslania
diagramu przegladowego przedstawionego na rysunku 2.

Karta kontrolna sum skumulowanych

Karte kontrolng sum skumulowanych mozna rozwaza¢ jako klasyczng proce-
dure sekwencyjng realizowang wstecznie. W graficznej wersji procedury na dia-
gram przegladowy wykreslony w uktadzie wspétrzednych (#0z ) nanosi si¢ kolej-
ne sumy skumulowane z obliczane wedug nastgpujacego schematu:

t=0:2,=9,=0
t=liz =z,+y,
t=2z,=2 +7, (47)

t=3:z,=2,+),

t=mz =z  +7y,.

Aby zachowa¢ ciaglo$¢ rozumowania, pozostajemy przy zatozeniu, ze podsta-
wa analizy jest ciag pojedynczych realizacji syntetycznej zmiennej diagnostycz-
nej ¥, generowanych wedlug wzoru (8). W konsckwencji kazdorazowo mamy
t = n. Nalezy podkredli¢, ze do sekwencji (47) wlaczony jest poczatek uktadu
wspolrzednych, co nie bylo konieczne w przypadku klasycznej procedury se-
kwencyjnej [zob. wzér (38)]. Dolaczenie wartosci y, = 0 do sekwencji sum sku-
mulowanych nie zmienia oczywiscie wartosci tej sumy:

n n
2y :zyt:zyt'
=0 =1
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Kazdy punkt (7, z ) koniczacy w kolejnym kroku postgpowania kontrolnego
sekwencje (47) trakeuje si¢ jako poczatek obréconego o 180° uktadu wspdtrzed-
nych. W takiej sytuacji wykreslanie linii kontrolnych jest rozwigzaniem nieracjo-
nalnym. Linie kontrolne zastgpowane sg maskownicg przesuwang na plaszczyznie
rysunku w miar¢ wydtuzania si¢ §ladu procesu i sekwencji (47). W standardo-
wych wersjach tej procedury obszar kontynuacji badan faczony jest z obszarem
przyje¢ hipotezy zerowej. W konsekwencji do wyznaczania parametréw maskow-
nicy, ktérej schemat pokazano na rysunku 3, wykorzystuje si¢ tylko gdérna linig
kontrolna klasycznego schematu sekwencyjnego. Uwzgledniajac podane powyzej
wzory (41), (42) i (44) réwnanie gornej linii kontrolnej w klasycznym schemacie
sekwencyjnym mozna zapisa¢ nastgpujaco:

lnl_‘g lnqqi
@ 1
= X7. 4
zg(n) | P14 4 7 (49)
n n
Po1 Poq1

W konsekwencji polaczenia obszaru przyje¢ hipotezy zerowej z obszarem
kontynuacji badan przyjmuje si¢ 8 = 0. Mamy wigc:

lni lnqi0

2, (n) = “ N n. (50)
In 2140 | 2190
Poq1 Poq1

W celu uzyskania warto$ci parametru d maskownicy nalezy wyznaczy¢ pier-

wiastek tego réwnania:

. Ina

n =
ln@

91

Uwzgledniajac fake, ze maskownica funkcjonuje w uktadzie wspétrzednych

obréconym o 180°, mamy:
d=-n>0.
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Rys. 3. Maskownica stosowana w procedurze bez mozliwoéci akceptacji procesu

4.____ ————— ———— —— — — — — —

Zrédto: opracowanie wlasne.

Drugi parametr maskownicy, czyli tangens kata nachylenia czynnej krawedzi
maskownicy wzgledem osi odcigtych, dany jest wzorem (42). Majac wartosci para-
metréw ¢ i 4, mozna skonstruowa¢ algorytm numeryczny, formalnie réwnowazny
przedstawionemu powyzej algorytmowi graficznemu, a jednocze$nie niewymaga-
jacy sporzadzenia maskownicy i odpowiedniego diagramu przegladowego. Zasto-
sowanie algorytmu numerycznego wymaga skonstruowania odpowiedniej tablicy
obliczeniowej i wyznaczenia wartosci dodatkowego parametru 4, pelniacego role
wartosci krytycznej dla sum skumulowanych, obliczanych w kolejnych krokach
postepowania kontrolnego. Warto§¢ parametru 4 oblicza si¢ wedtug wzoru:

lnq—o
hoexde—ne a1 Ine sy
ln@ lnplx% 1nP1><6]0
91 PoXq PoXq
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Dalsze postgpowanie przebiega wedlug przedstawionego ponizej schematu:

1. Kazdg uzyskang empirycznie wartos¢ y, (0 albo 1) poréwnuje si¢ z wartoscig
parametru c. Jesliy < ¢, a wigcjesliy, = 0, to nie podejmuje si¢ zadnych dziatan,
a po osiaggnieciu kolejnego punktu na osi czasu generuje si¢ kolejng wartos¢ y.
Jesli natomiast spetniona jest nieréwnoéc y_ > ¢, a wigcjesliy, = 1, to uruchamia
si¢ licznik indeksu operacyjnego (j = 1) i rozpoczyna si¢ obserwacje sekwengji,
ktéra moze doprowadzi¢ do odrzucenia hipotezy zerowej (33) na korzyé¢ hi-
potezy alternatywnej (34).

2. W tym celu oblicza si¢ warto$¢ sumy skumulowanej:

D= (=) (54)
j=1

gdzie: # — indeks biezacy, j — indeks operacyjny, » — najwigksza w danym mo-
mencie warto$¢ indeksu operacyjnego (r=1,2,3, ...).

3. Sygnat o rozregulowaniu monitorowanego procesu emitowany jest wowczas,
gdy spetniona jest nieréwnos¢é:

D zxh. (55)

Oznacza to odrzucenie hipotezy zerowej (33) na korzy$¢ hipotezy alternatyw-
nej (34), a prawdopodobieristwo zdarzenia losowego polegajacego na tym, ze jest
to sygnal falszywy, nie przekracza przyjetej wartosci . W konsekwencji powinny
by¢ podjete dziatania zmierzajace do przywrécenia procesowi poprawnego prze-
biegu. Emisja sygnatu o rozregulowaniu procesu konczy obserwowana sekwencje.
Nastepuje zerowanie licznika indeksu operacyjnego (j = 0).

4. Sledzenie rozpoczetej sekwencji koficzy si¢ réwniez wéwezas, gdy:

D <0. (56)

»

W takiej sytuacji rowniez nastepuje zerowanie licznika indeksu operacyjnego
(7=0), jednak bez podejmowania dziatan korygujacych przebieg procesu.

Przedstawione powyzej algorytmy, zaréwno graficzny, jak i numeryczny, moz-

na zmodyfikowa¢ w taki sposdb, by omawiana procedura umozliwiata akceptacje
monitorowanego procesu. W tym celu nalezy zrezygnowa¢ z zastosowanego po-
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wyzej faczenia obszaru akceptacji procesu z obszarem kontynuowania obserwacji.
W konsekwencji maskownica stosowana w graficznej wersji procedury ma ksztatt

pokazany schematycznie na rysunku 4.

Rys. 4. Maskownica stosowana w procedurze z mozliwoscia akceptacji procesu

‘._—_— —————— —— — — — — —

Zrédto: opracowanie wlasne.

Szczegbdlowy ksztalt tej maskownicy okreslony jest przez trzy — zaznaczone na
rysunku — parametry, a mianowicie 4, d, oraz ¢ = tg ¢. Na potrzeby algorytmu
numerycznego wyznacza si¢ dodatkowo A, oraz 4. Jesli wartosci p (¥) i p,(¥) sa
ustalone, to parametr ¢ ma tu taka sama warto$¢ jak w standardowej procedurze,
bez mozliwosci akceptacji procesu, nie zalezy ona bowiem od przyjetych wartosci
21 B. Parametry di b, dotycza tego segmentu procedury, keéry umozliwia przy-
jecie hipotezy zerowej H , a wigc akceptacje $ledzonego procesu w tym sensie, ze

P(Y) <p(Y).
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Prawdopodobieristwo zdarzenia losowego polegajacego na tym, ze w rzeczywi-
stosci p(¥) > p,(¥), nie przekracza przyjetej wstgpnie, dowolnie malej, dodatniej
wartoéci 8. Parametry 4, i b, dotycza natomiast tego segmentu procedury, ktéry
umozliwia przyjecie hipotezy alternatywnej H,, a wigc dyskwalifikacje monitoro-
wanego procesu. Przyjmujac H,, orzekamy, ze p(¥) > p (¥), a prawdopodobieristwo
zdarzenia losowego polegajacego na tym, ze w rzeczywistosci proces jest uregulowa-
ny [p(Y) < p(Y)], nie przekracza przyjetej wstepnie, dowolnie matej, dodatniej war-
toéci . Parametr 4 uzyskujemy w rezultacie przedstawionych ponizej przekszeatcen
réwnania dolnej linii kontrolnej w klasycznej procedurze sekwencyjnej (zob. rys. 2).
Réwnanie to przedstawia sie nastepujaco:

In ) 1n 20
1—2 91
2 (n) = + Xn . 57)
4 lnPM]o lnPM]o (
Po 11 Po 11

Chegc uzyska¢ réwnanie parametru 4, nalezy wyznaczy¢ pierwiastek (miejsce
zerowe) powyzszego réwnania (7). Po niezbednych przekszratceniach mamy:

lni+lnq—0><n=0 (58)
11—z 71
m P
ng=—31=2 50 . (59)
lnq—o
91
W konsekwencji:
In 2
dyg=—1=% <. (60)
lnq—o
91
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Réwnanie parametru /, — wykorzystywanego w numerycznej wersji procedu-
ry — przedstawia si¢ nastepujaco:

lan0 In g

91 1—a 1—2
x = <0, (61)
lnpl 90 ln@ lnpl 90

Po 1 2o 91

lJO :CXL{O =

Analogicznie uzyskuje si¢ réwnania parametréw 4, i 5. Mamy mianowicie:

1-§

In
d=—2%—>0 (62)
In20
71
In 70 lnl_‘g lnl_‘g

hi=cxdj=—1L x— & - & 5o (63)
lnPM]o 1n2o lnPM]o

2o 71 71 2o 91

Przedstawione powyzej rozwazania dotycza sytuacji, gdy we wstepnej fazie
postepowania kontrolnego definiowana jest syntetyczna zmienna diagnostycz-
na [zob. wzér (8)] ijej realizacje stanowia empiryczng podstawe monitorowania
procesu. Mozna jednak — jak to wspomniano na wstepie — zmieni¢ kolejnos¢
wyréznionych faz postgpowania kontrolnego. Mozna mianowicie kazdy ciag in-
formacji czgstkowych podda¢ osobnej analizie za pomoca omawianych powyzej
procedur, a sygnaly emitowane przez te procedury podda¢ integracji w celu uzy-
skania ogdlnego obrazu obserwowanego procesu. Jest to postepowanie bardziej
pracochlonne, ale umozliwia ono lepszy wglad w przebieg procesu. Istotne jest
w szczeg6lnosci to, ze znika wéwezas problem dekompozycji sygnatéw o rozre-
gulowaniu procesu. Dekompozycja taka jest natomiast niezb¢dna wowczas, gdy
sygnaly o rozregulowaniu obserwowanego procesu emitowane sa na podstawie
analizy ciagu realizacji syntetycznej zmiennej diagnostyczne;.
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Summary

In the article there have been presented some problems of the multidimensional
binary processes monitoring and assessment. There have been discussed proper-
ties of the some classes conformity relations, especially class (£0). It can be easily
shown, that using this type of conformity relations every process can be disquali-
fied by lengthening list of the requirements, i.e. the increase of £ value. In the pa-
per are presented other type of conformity relations, which are useful in processes
monitoring and assessment, and in negotiations between producer (deliverer)
and receiver of the product which is generated in the process.



Piotr Stefanow

Ograniczenia stosowania

wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona
(Limitations of the Pearson’'s correlation coefficient)

Wstep

Podejmowanie decyzji opartych nahipotezie gtoszacej wystepowanie zwigzkow
pomiedzy zjawiskami jest powszechnie stosowang metodg wspomagajgcq zarzadza-
nie. Na przyktad biznesmeni decyduja sie na zwiekszenie budzetu na ptace, wierzac,
ze wiecej zarabiajacy robotnicy beda lepiej (efektywniej) pracowaé. Kadra zarzadza-
jaca, przeznaczajac wiecej funduszy na dziatania marketingowe, jest przekonana, ze
zdota wykreowac lepszy wizerunek marki i dzieki temu uzyska wiekszg sprzedaz.
Przedsiebiorcy sg zainteresowani tym, czy obowigzkowe wydatki na BHP rzeczywi-
Scie skutkujg wiekszym komfortem pracy i mniejsza liczbg wypadkdw. Inzynierowie
podczas prob optymalizacji procesu produkcyjnego okreslajg kierunek i site zwigz-
kéw pomiedzy wartoSciami pewnych zmiennych (temperatura, sktad mieszanki,
czas przechowywania itp.) awielkoscig i jakos$cig produkciji.

Do identyfikacji wspétzaleznosci pomiedzy zmiennymi najczesciej wykorzy-
stuje sie wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona. Stosowanie tej miary jest ogra-
niczone do danych powigzanych liniowo, bez wartosci odstajacych, oraz wtedy,
gdy pomiary sag dokonywane na skalach mocnych. W rzeczywistosci jednak wyni-
ki obliczen sg czesto przyjmowane przez badaczy bez jakiejkolwiek analizy i chwi-
li refleksji. Tymczasem, jak sie okazuje, wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona
- szczegOlnie dla niewielkich prébek - jest bardzo czuty na pojawienie sie nawet
niewielkich btedow pierwotnych informacji. Korzystanie zwynikéw obliczen bez
wstepnej analizy danych, weryfikujacej zatozenia o liniowosci i braku wartosci od-
stajacych, moze prowadzi¢ do btednych wnioskow. Jest to szczeg6lnie wazne teraz,
w czasie powszechnej dostepnosci programéw komputerowych wspomagajacych
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obliczenia statystyczne. Oprogramowanie komputerowe pozwala na obliczenie
bardzo duzej liczby wspélezynnikéw korelacji liniowej Pearsona, ktére czesto sa
przedstawiane bez szczegdtowych analiz jakosci otrzymanych rezultatéw badarn.

Celem opracowania jest wskazanie sposobu identyfikowania obliczonej war-
tosci wspolczynnika korelacjiliniowej Pearsona ze wzgledu na wystepowanie war-
tosci odstajacych. Wykorzystano jedna z metod rangowych, ktéra charakteryzuje
si¢ stosunkowo duzg odpornoscia na pojawiajace si¢ wartosci odstajace.

W artykule zdefiniowano pojecie wspétczynnika korelacji liniowej Pearsona,
anastepnie omdwiono wyniki obliczen przy pojawiajacych si¢ warto$ciach odsta-
jacych. Jako procedure sprawdzania jakosci obliczen zaproponowano wykorzy-
stanie wspdtezynnika korelacji rang Spearmana. W ostatniej czgsci opracowania
przedstawiono symulacyjnie obliczone rozktady wspétezynnikéw w zaleznosci
od liczebnosci préby.

Wspétczynnik korelacji liniowej

Korelacja pomi¢dzy dwiema losowymi zmiennymi X i ¥'jest miarg sily (stop-
nia) liniowego zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi. Stopient korelacji mierzy
wspolczynnik korelacji liniowej.

Wspotczynnik korelacji liniowej w populacji przedstawia wzor':

cov(X;Y) (1)

A/ var (X )var (Y)’
gdzie:

cov(X; ¥)- kowariancja zmiennych Xi ¥,

Var(X) — wariancja zmiennej X,

var(Y) — wariancja zmiennej 1.

Wspotezynnik korelacji przyjmuje wartosci z przedziatu od -1 do +1, przy
czym jesli:

p = 0, to nie ma zwiazku liniowego pomiedzy dwiema zmiennymi;

p = 1, to wystepuje funkcyjny zwiazek liniowy pomiedzy zmiennymi; wzrost
warto$ci jednej zmiennej implikuje wzrost wartosci drugiej, natomiast spadek
warto$ci jednej zmiennej skutkuje spadkiem wartosci drugiej;

p = -1, to wystepuje funkcyjny zwiazek liniowy pomig¢dzy zmiennymi; wzrost
warto$ci jednej zmiennej implikuje zmniejszenie wartosci drugiej, a spadek war-
tosci jednej zmiennej skutkuje wzrostem wartosci drugiej;

p € (-1; 1), to wtedy mierzy ona sif¢ liniowego zwigzku mi¢dzy zmiennymi.

! Zob. np. A. Iwastewicz, Z. Paszek, Statystyka < elementami statystyezmych metod sterowania jakoscig, Wyd. AE,
Krakéw 2004.
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Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona z préby przedstawia wzor:

gdzie:
n — liczebnos¢ probki,
¥ — warto$¢ rednia zmiennej X,
¥ — warto$¢ $rednia zmiennej Y.

Wptyw danych odstajgcych na wartosé
wspotczynnika korelacji liniowej

Wplyw pojedynczych wartosci odstajacych (np. bledéw danych) na wartos¢
wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona obrazuje ponizszy przykiad.

Przyklad 1

Tabela 1 przedstawia wptyw zmian dwéch wartosci badanej zmiennej na war-
to$¢ wspotezynnika korelacji liniowej dla z = 10.

Tab. 1. Wspéiczynniki korelacji liniowej dla 7 = 10

A

x1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wisp. korelacji
71 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 1

B

x2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wisp. korelacji
2 10 2 3 4 S 6 7 8 9 1 0,02

Zrédlo: obliczenia wlasne.

W tabeli 1 zaprezentowano dwa zbiory danych dla prébek o liczebnosci # = 10.

Pierwszy z nich przedstawia dwa uporzadkowane ciagi liczb z zakresu od
1 do 10.

Wspotczynnik korelacji liniowej wynosir = 1.
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W poréwnaniu ze zbiorem danych A zostala zamieniona para liczb. Najmniej-
sza i najwigksza warto$¢ y2 zmienily swoje pozycje, co spowodowato radykalny
spadek wartosci wspotczynnika korelacji liniowej » = 0,02.

Dla matych probek (» = 10) przedstawiona zmiana liczb powoduje brak linio-
wosci danych. W takiej sytuacji wspélezynnik korelacji Pearsona nie jest odpo-
wiednim narzedziem analitycznym.

Kolejny przyktad obrazuje wptyw liczebnosci probki na wartos¢ wspdtezynni-
ka korelacji liniowej Pearsona.

Przyklad 2

Ponizsza tabela przedstawia wplyw zmian polozenia dwdch skrajnych liczb jed-
nej zmiennej na warto$¢ wspétczynnika korelacji liniowej dla réznych liczebnosci:
n =20, n=30, =40, n =50, n =60, n=70, n=80, n =90 oraz n = 100.

Tab. 2. Wspétczynniki korelacji liniowej dla réznych liczebnosci
C

X3 1 2 3 4 5 17 18 19 20 Wsp. korelacji
33 20 2 3 4 S 17 18 19 1 0,46

D
x4 1 2 3 4 5 27 28 29 30 Wsp. korelacji
)/4 30 2 3 4 S 27 28 29 1 0,63

E
x5 1 2 3 4 5 37 38 39 40 Wsp. korelacji
¥5 40 2 3 4 S 37 38 39 1 0,71

F
x6 1 2 3 4 5 47 48 49 50 Wsp. korelacji
96 SO 2 3 4 S 47 48 49 1 0,77

G
x6 1 2 3 4 5 57 58 59 60 Wsp. korelacji
6 60 2 3 4 S S7 58 S9 1 0,81

H
x7 1 2 3 4 5 67 68 69 70 Wsp. korelacji
97 70 2 3 4 S 67 68 69 1 0.83

1
x8 1 2 3 4 5 77 78 79 80 Wsp. korelacji
38 80 2 3 4 S 77 78 79 1 0,85
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X9 1 2 3 4 5 87 88 89 90 Wsp. korelacji
y9 90 2 3 4 5 87 88 89 1 0,87

K
x10 1 2 3 4 5 97 98 99 100 Wsp. korelacji
y10 100 2 3 4 5 97 98 99 1 0,88

Zrédto: obliczenia wiasne.

Analiza tabeli 2 pozwala stwierdzi¢, ze zmiany pojedynczych par wartosci dla
prébek o stosunkowo duzej liczebnosci nie spowodowaty radykalnych zmian war-
tosci wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona (rys. 1).

Rys. 1. Warto$¢ wspotczynnika korelacji liniowej w zaleznosci od wielkosci probki

1
0,9
08
0,7
0,6
0,5
04
0,3
0,2
01

0
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédto: obliczenia wiasne.

Wraz ze wzrostem liczebnosci probki zwigksza sie odpornos$é wspotczynnika
na btedy danych, czyli znaczenie danych odstajacych jest coraz mniejsze.

Nie zawsze jednak zwiekszenie probki jest mozliwe, np. ze wzgledu na brak do-
stepnych danych, wzgledy organizacyjne czy tez problemy zwigzane z kosztami.

W przypadku pojawienia sie w zbiorze danych przynajmniej jednej wartosci
ekstremalnej zwiekszenie liczebnosci probki praktycznie nie zwieksza w odpo-
wiedni sposéb odpornosci metody. Problem ten obrazuje przyktad 3.
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Przyklad 3
Tabela 3 przedstawia wplyw zmiany wartosci pojedynczej obserwacji ekstre-
malnej na warto$¢ wspélczynnika korelacji liniowej.

Tab. 3. Wspétczynnik korelacji liniowej w przypadku pojawienia si¢ wartosci

ekstremalnych

L
x11 1 2 3 4 5 97 98 99 | 100 Wsp. korelacji
y11 250 2 3 4 S 97 98 99 100 0,71

M
x12 1 2 3 4 5 97 98 99 | 100 Wsp. korelacji
y12 S00 2 3 4 S 97 98 99 100 0,38

N
x13 1 2 3 4 5 97 98 99 | 100 Wsp. korelacji
313 1000 2 3 4 S 97 98 99 100 0,12

(@]
x14 1 2 3 4 5 97 98 99 100 Wsp. korelacji
)/14 2000 2 3 4 S 97 98 929 100 —0,03

P
x15 1 2 3 4 5 97 98 99 | 100 Wsp. korelacji
315 10000 2 3 4 S 97 98 99 100 -0,14

Zrédlo: obliczenia wlasne.

Punktem poczatkowym sa uporzadkowane — jak we wszystkich poprzednich
tabelach — warto$ci zmiennych X i Y, dla ke6rych obliczony wspétezynnik kore-
lacji liniowej wynosi 1. W pordwnaniu z danymi poczatkowymi zostata zamie-
niona tylko jedna liczba. Zamiast wartosci 1 w pierwszej obserwacji zmiennej
y11 wpisano warto$¢ 250. Pojawienie sig tej liczby spowodowato spadek wartosci
wspolczynnika korelacji liniowej » = 0,71. W przypadku pojawienia si¢ wartosci
ckstremalnej wynoszacej 10 000 (zmienna y15) warto$¢ obliczonego wspéiczyn-
nika korelagji liniowej jest ujemna i wynosi -0,14.

Wystapienie nawet jednej wartosci ekstremalnej powoduje drastyczna zmiang
obliczanego wskaznika. Podejmowanie jakichkolwick decyzji na podstawie otrzy-
manej wartoéci jest obarczone duzymi bledami. Nalezy usilnie dazy¢ do identyfi-
kacji tego typu danych w celu zastosowania odpowiednich dziafani, np. wykorzy-
stania metod odpornych czy wyeliminowania takich obserwacji z badan®.

Przedstawione przyklady wskazuja, ze wspotezynnik korelacji liniowej Pear-
sona jest bardzo czuly na pojawiajace si¢ wartosci odstajace. Coraz wigksze prze-

2 Identyfikacje obserwacijt odstajacych mozna przeprowadzi¢ na przyklad za pomoca metod graficznych.
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sunigcie (odsunigcie) dowolnej obserwacji od $redniej zwigksza nicograniczenie
jej wptyw na wspdlczynnik korelacji Pearsona, gdyz ma ona coraz wigkszy udzial
w kowariancji w jego liczniku oraz odchyleniu standardowym w mianowniku.

Wykorzystanie wspétczynnika korelacji rang Spearmana

Do identyfikacji wartosci wspotezynnika korelacji liniowej obliczonych z da-
nych zawierajacych obserwacje odstajaca (ekstremalng) mozna réwnolegle zasto-
sowaé jedng z metod rangowych’. Metody te sa bardziej odporne?, czyli w niewiel-
kim tylko stopniu sa wrazliwe na obserwacje odstajace.

W niniejszej pracy zostanie wykorzystany wspotczynnik korelacji rang Spear-
mana’®. Wspdlczynnik ten mozna wyznaczy¢ ze wzoru (2) na wspélezynnik kore-
lagji liniowej Pearsona. Wzor (2) mozna zapisa¢ w postaci®:

gdzie:
=X —X, (4)
w, =)= (5)
=1 (6)
n

* Na temat wspélczynnika korelacjt rang Spearmana lub wspétezynnika tau Kendalla zob. np.: G.A. Fergu-
son, Analiza statystyezna w psychologi i pedagogice, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2004; J. Koronacki, J. Mielniczuk,
Statystyka dla studentow kierunkow technicznych i proyrodniezych, WN'T, Warszawa 2001.

* Kroétki opts metod odpornych mozna znalez¢ np. w: B.D. Ripley, Robust statistics, 2004, http:/ /wwwistats.
ox.ac.uk/pub/StatMeth/Robust.pdf; Statystyka odpornoscowa, 2010, http://pl.wikipedia.org/wiki/Statysty-
ka_odporno%C5%9Bciowa.

® W niniejszej pracy wykorzystano zredukowang wersje — nieuwzgledniajaca rang wiazanych — wspélezynnika
korelacji rang Spearmana. Jest to spowodowane niewielka popularnoscia wzoru ogdlnego oraz stosunko-
wo malg liczbg rang wigzanych w przedstawionych ponizej badaniach. Ogdlne wzory mozna znalez¢ np.
w: J. Koronacki, J. Mielniczuk, op. at; Wspétezymnik korelagii rang Spearmana, 2010, http:/ /plwikipedia.org/
wiki/Wsp%C3%B3%C5%82czynnik_korelacji_rang Spearmana.

¢ A. Zelias, Metody statystyezne, PWE, Warszawa 2000.
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Vi

przy czym sumowanie rozciaga si¢ na » par (x; y,) wynikéw badania.

(7)

Przez zastapienie wartosci zmiennych X i ¥ ich rangami, czyli kolejnymi licz-

bami naturalnymi od 1 do #, otrzymuje sie:

n(n+1)

Zx—Z% ,

a ich $rednie arytmetyczne mozna wyrazi¢ wzorem:

n+1
2
Suma kwadratéw kolejnych liczb naturalnych wynosi:

L e 2 n<n+1><2n+1)
;xi_;yi_ s ’

Xx=jy=

zatem:

2 _ ( _ —)2 _ 2 =l
5= b7 =3
=1 i=1

Podstawiajac wz6r (10) do wzoru (11), otrzymujemy:

7 2 3 _
2
z:n<n+1><2n+1>_n<n+1>:n n
; : 6 4 12
ianalogicznie
L. = n
LW =g
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Mozna réwniez obliczy¢:

2 2
d=z-w,

i i

2
d*=(z-w) =2"-2zw+w?,
z z z z z z z

n n n n

2 2 2
Edi_z z; — Zziwi+z w; .
p=1 ; p=1 =

-1

Przy zastosowaniu rang:

¥ =;z'_c = ,
n n
2, 2
Y a2
=1 i=1

gdzie » oznacza wspétezynnik korelacji rang Spearmana.

Zatem
n 7 7 7 7
2 2 2 2 2
Zdi—Zzi+Zwi 2r, Zzi Zwi,
=1 =1 =l =1 =l

stad:

Po podstawieniu wzoru (12) i wzoru (13) do wzoru (19) mamy:
3 » n3_n 7
nw=n n —n 2 2
+ -Nd} —— ") 4
12 12 ; b 12 ;

' \/n3—n \/n3—n n3—n
2 : 2l ——
12 12 12
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W rezultacie wspolezynnik korelacji rang Spearmana ma postac:

3 " 3 Y
e S WA = I
o2 < 1 2 o
= — 3 =

& 7= n 7= n no—n
2 —— A ——
12 12 6

przy czym.

n+1
2

d=z-w=(x-x)-0-y)=x-y,8dyz x=7= - wzér (9),

x, orazy oznaczajg rangi zmiennych Xi Y,

d jest rbznicy pomiedzy rangami zmiennej X i zmiennej ¥,

7 jest liczbg par (liczba elementéw w probie).

Wspotezynnik korelacji rang Spearmana przyjmuje — podobnie jak wspét-
czynnik korelacji liniowej Pearsona — wartosci z przedziatu od -1 do 1. Sposéb
obliczania wspofczynnika korelacji rang Spearmana zostanie zaprezentowany
podczas oméwienia ponizszego przykladu.

Przyklad 4

Nalezy sprawdzi¢ jako§¢ oszacowania wartosci wspdtezynnika korelacji linio-
wej Pearsona. Do analizy wzigto zestaw danych oméwiony w przykladzie 3 (ze-
staw danych 7). Uzyskana warto§¢ » = 0,12 wskazuje na brak zwigzku pomiedzy
zmiennymi x13 i y13. Nawet pobiezna wizualna analiza danych pozwala stwier-
dzi¢, ze pierwsza wartoé¢ zmiennej y13 (1000) jest wartoécig ckstremalna, keora
najprawdopodobniej zostala wpisana bednie. Wystepowanie takiej danej mozna
wykry¢, wykorzystujac nastepujaca procedure:

1. Naleiy przydzielic’ rangi zmiennym x13 i y13, przy czym nie ma znaczenia,

czy najwicksza warto$¢ (tutaj 100) zostanie przydzielona wartosci najmniejszej,
czy najwickszej. W wyniku tych dziatan otrzymuje sie tabele 4.
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Tab. 4. Rangi zmiennych x16iy16
ranga x16 100 99 98 97 96 4 3 2
ranga y16 1 100 99 98 97 5 4 3 2

Zrédlo: obliczenia wlasne.

Zmienne zostaly porangowane w ten sposéb, ze warto$¢ maksymalna otrzy-
mata 1, kolejna 2, nastgpna 3 itd.

2. Nalezy obliczy¢ wartos¢ wspétczynnika korelacji rang Spearmana”:

G'idz G'i(xi_)’i)z
R R = | —q___

s 3 3 >
n —n n —n

(22)

przy czym — tak jak poprzednio — x orazy oznaczajg rangi zmiennych Xi Y.

Obliczona wartos¢ 2 (xl —yl.)2 =9900 , stad

=1

>

6y d’
=T 6-9900 : 59400
y = —_ = —_ = —
! w—n 100° =100 999900

3. Jesli warto$c 7 jest bliska jednosci, a wartos¢ » (wspotezynnik korelacji liniowej
Pearsona) bliska zeru, to mozna podejrzewad, ze wyniki sg zaburzone przez war-
to$¢ odstajaca. W takiej sytuacji nalezy przeprowadzi¢ inspekeje danych i podjaé
decyzje w stosunku do takiej wartosci (np. mozna przeprowadzi¢ ponowne bada-
nia).

Powyzszy przyktad obrazuje znang whasciwos¢ wspétezynnika korelacji rango-
wej Spearmana. Jest on znacznie bardziej odporny na obserwacje odstajace (eks-
tremalne), ke6re potrafig skrajnie zaburzy¢ wynik zwyktego wspotczynnika kore-
lacji liniowej Pearsona. Wplyw obserwacji odstajacych na korelacje rangows jest
ograniczony, gdyz ranga tej obserwacji po osiggnieciu wartosci 1 lub # przestaje
si¢ zmieniaé, a wraz z nig wynik.

Nalezy jednak pamigta¢, ze omawiane wskazniki operuja na réznych ska-
lach pomiaru (skala przynajmniej przedziatowa dla korelacji Pearsona oraz po-
rzagdkowa dla korelacji Spearmana) i okreslajg innego rodzaju zalezno§¢ migdzy

7 Zob. wzdr (21).
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zmiennymi. Wspdtczynnik korelacji linowej Pearsona okre$la zaleznos¢ linio-
wag, natomiast wspdtczynnik korelacji rang Spearmana bada tylko zaleznos$¢
monotoniczna8.

Rozktad z préby wspoéiczynnika korelacji liniowej Pearsona

Aby zobrazowaé zmiany warto$ci wspétczynnika korelacji liniowej w zaleznosci
od liczebnosci préby, przeprowadzono nastepujacy eksperyment symulacyjny:

m ustalono liczebno$¢ probki n,

m wygenerowano dwa zbiory liczb pseudolosowych x orazy o liczebnosci n,
przy czym byty to liczby catkowite z przedziatu od 1 do 100 (rozktad réw-
nomierny),

m obliczono wspéiczynnik korelacji liniowej Pearsona dla wygenerowanych liczb,

m doswiadczenie dla kazdego n. zostato powt6rzone 1000 razy.

Eksperyment przeprowadzono dla n = 10(10)100. Wyniki eksperymentu sy-

mulacyjnego zostaty zobrazowane na rysunkach 2-12.

Rys. 2. Rozktad warto$ci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 10

400
350
300
250
200

Zrédto: obliczenia wiasne.

8 Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona w poréwnaniu ze wspétczynnikiem rang Spearmana jest wyzna-
czany przy wiekszej liczbie zatozer, co powinno skutkowaé¢ jego wigksza wartoécig w przypadku obliczen
dla danych spetniajacych te zatozenia.
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Rys. 3. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 20

400
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100

Zrédto: obliczenia wiasne.

Rys. 4. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 30
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Zrédto: obliczenia wiasne.
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Rys. 5. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 40
400
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50

Zrédto: obliczenia wiasne.

Rys. 6. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 50
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Zrédto: obliczenia wiasne.
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Rys. 7. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dla n = 60
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Zrédto: obliczenia wiasne.

Rys. 8. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 70
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Zrédto: obliczenia wiasne.
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Rys. 9. Rozktad wartosci wspétczynnika korelacji liniowej dlan = 80
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Zrédto: obliczenia wiasne.

Rys. 10. Rozktad wartosci wspdtczynnika korelacji liniowej dlan = 90
400
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Zrédto: obliczenia wiasne.
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Rys. 11. Rozk}ad warto$ci wspdtczynnika korelacji liniowej dlan = 100
400

350
300
250
200
150
100

50

Zrédto: obliczenia wiasne.

Obliczajac wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona dla liczb pseudoloso-
wych, mozna oczekiwac, ze jego warto$¢ bedzie oscylowata wokdt wartosci zero.
Jak tatwo zauwazy¢, dla niewielkich prébek istnieje duze prawdopodobienistwo
zdarzenia, ze otrzymane wartosci wspotczynnika korelacji bedg stosunkowo wy-
sokie lub niskie. Zalezno$¢ pomiedzy liczebnoscigpréobek awartoscig wspotczyn-
nika korelacji liniowej Pearsona zostata zobrazowana na rysunku 12.

Rys. 12. Rozk}ad wartosci wspdtczynnika korelacji liniowej dlan = 10(10)100
400

Zrédto: obliczenia wiasne.
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Jak wida¢ na rysunku 12, wraz ze wzrostem liczebnosci probek wykres staje sie
bardziej wysmukty.

Eksperyment symulacyjny zostat powtorzony, przy czym obliczono warto-
§ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana. Obliczenia tych wartosci poprze-
dzit - w stosunku do obliczen wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona - etap
rangowania wartosci zmiennych. Uzyskane rozktady wartosci nie rdznia sie od
obliczonych wczesniej. Rysunki 13 i 14 przedstawiajg rozktady wspétczynnikdw
korelacji liniowej Pearsona i wspdtczynnikdw korelacji rang Spearmana dla nie-
wielkich prébek n= 10in= 20.

Rys. 13. Rozktad warto$ci wspétczynnika korelacji liniowej i korelacji rangdlan = 10

Pearson

Spearman

09 o7 05 03 01 01 03 05 07 09

Zrédto: obliczenia wiasne.

Rys. 14. Rozktad warto$ci wspdtczynnika korelacji liniowej i korelacji rang dlan = 20

Pearson

Spearman

09 07 05 03 01 01 03 05 07 09

Zrédto: obliczenia wiasne.

264



- Ograniczenia stosowania wspétczynnika korelacji liniowej Pearsona -

Jak wskazujq wyniki eksperymentu symulacyjnego (rys. 13 i 14), nie ma prak-
tycznie réznicy pomiedzy rozktadami wspotezynnikéw korelacji liniowej Persona
i korelacji rang Spearmana.

Wptyw wielkosci prébki na istotnos¢ wspétczynnika
korelacji liniowej

Jesli n-elementowa préba zostata pobrana ze zbiorowosci generalnej o dwuwy-
miarowym rozktadzie normalnym z parametrem p = 0, czyli wtedy, gdy zmienne
X i Y'sg nieskorelowane i zarazem niezalezne, to zmienna losowa

4 Vn =2
t = ‘7‘ ) (23)
1-7* \/1 —?
n —2
ma rozktad #-Studenta o # — 2 stopniach swobody’ .
Formulowana jest hipoteza zerowa:
H;: p=0, (24)
wobec hipotezy alternatywnej:
HI: p=0, (25)

a nastgpnie jest obliczana na podstawie wynikéw z proby statystyka (wzor 23)
¢, - Warto§¢ statystyki jest poréwnywana z przeczytang z tablic (lub obliczong)
wartoscia z, .
Jeieli

tﬁ bl

(26)

27

a;n-2

to hipotez¢ zerows nalezy odrzuci¢ i uznaé, ze wspéiczynnik korelacji liniowej
w populacji istotnie rézni si¢ od zera.

? Zob. np.: A. Aczel, Statystykea w sarzqdzaniu. Petny wykiad, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2000; C. Domariski,
Testy statystyezne, PWE, Warszawa 1990; G.A. Ferguson, op. .
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Jesli natomiast

<t

an-2"

(27)

tﬁ bl

to nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, czyli w praktyce stwierdza
sie, Ze w populacji nie znaleziono zwiazku liniowego pomiedzy badanymi zmien-
nymi.

Wykorzystujac wzér (23) — przy ustalonej wartoéci 7 i ustalonej wartosci be-
du I rodzaju 2 — mozna wyznaczy¢ wartosci graniczne wspdlezynnika korelacji
liniowej*°. Po przeksztalceniu mamy:

ZE Ll (28)
\/tz +n-—2

o n—2

Tabela 1 przedstawia wartosci graniczne  dla najczesciej wybieranych warto-
$cie = 0,05 oraz ¢ = 0,01 i dla kilku liczebnosci probek.

Tab. 5. Graniczne wartosci wspdtezynnika korelacji liniowej Pearsona

n 2 =10,05 2=10,01

3 0,997 1,00

4 0,95 0,99
5 0,878 0,959
7 0,755 0,875
10 0,632 0,765
15 0,514 0,641
20 0,444 0,561
30 0,361 0,463
S0 0,279 0,361
100 0,197 0,256
200 0,139 0,182
500 0,088 0,115
1000 0,062 0,081

Zrédlo: obliczenia whasne. Podobne tablice mozna znalezé np. w: C. Domanski, gp. at; R. Zielifiski, Tablice
statystyezne, PN, Warszawa 1972.

1 Ten sam wzdr mozna wykorzystaé do obliczenia wartosct granicznych dla wspélezynnika korelacjt rang
Spearmana. C. Domariski, op. et
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Ponizszy rysunek przedstawia wartosci graniczne dla kilkudziesieciu wartosci

Rys. 15. Wartosci graniczne wspotczynnika korelacji liniowej dla roznych n ia

alfa = 0,05

alfa = 0,01

Zrédto: obliczenia wiasne.

Otrzymane wyniki obliczeh wymagajg komentarza. Przede wszystkim mozna
tatwo zauwazyc¢, ze - wraz ze wzrostem liczebnosci probek - warto$¢ graniczna
dazy do zera. Rysunek 15 skiania jeszcze do ogolniejszej refleksji. Wiele podrecz-
nikéw z zakresu statystykillzawiera ,,przewodnik” interpretacji obliczonych war-
tosci wspotczynnika korelacji liniowej. Takie postepowanie powinno zawsze byé
poprzedzone przynajmniej dwiema uwagami, a mianowicie:

1. Interpretacja wartosci zalezy od rodzaju badanego zjawiska. Na przyktad r = 0,6
w badaniach technicznych moze by¢ wynikiem bardzo niezadowalajagcym, pod-
czas gdy w badaniach spotecznych moze wskazywac na bardzo wyrazny zwigzek
linowy pomiedzy zmiennymi.

2. Interpretacja zalezy od wielkosci probki. Na przyktad otrzymana warto$¢ wspot-
czynnika korelacji liniowej Pearsona r = 0,6 jest bardzo silna, gdy n = 100, oraz
nieistotna statystycznie w przypadku n = 6.

Podsumowanie

Automatyczne, pozbawione wstepnej analizy danych korzystanie z wynikow
obliczen wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona moze prowadzi¢ do btednych

1 Na przyktad: Statystyka ogdlna, red. M. WozZniak, Wyd. AE, Krakéw 2002; A. Zelia$, op. cit.
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wnioskdw. Wspdtezynnika tego nie mozna stosowal wtedy, gdy dane nie maja
charakteru liniowego, ani wowczas, gdy w zestawie danych znajduja si¢ obserwa-
cje odstajace. Jesli liczebnos¢ probki jest niewielka, to pojawienie si¢ nawet nie-
wielkiej wartosci odstajacej skutkuje radykalng zmiang wartosci wspétczynnika
korelacji liniowej Pearsona.

W artykule zaproponowano wykorzystanie wartosci wspétezynnika korelacji
rang Spearmana do sprawdzania jakosci obliczonego wspotczynnika korelagji li-
niowej Pearsona. Redukcja informacji spowodowana przejsciem na stabsza — po-
rzagdkows (rangows) — skal¢ pomiarowa, niezbedna do obliczenia wspélezynnika
korelacji rang Spearmana, spowodowala wzrost odpornosci miernika na poja-
wienie si¢ obserwacji odstajacych. W celu identyfikacji zagrozenia zwiazanego
z pojawieniem si¢ wartosci odstajacej powinny by¢ poréwnywane jednoczesnie
obliczone wspdtczynniki korelacji liniowej Pearsona i rang Spearmana. Jesli ob-
liczone wartosci beda si¢ znacznie rdznity, to bedzie to sygnalizowa¢ badaczowi
koniecznos¢ doglebnej analizy danych pierwotnych. Wspétczynnik korelacji rang
powinien by¢ rutynowo uzywany obok klasycznego wspdtezynnika korelacji Pe-
arsona, jako jego odporna wersja.
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Summary
The Pearson’s correlation coefhicient is one of the most frequently used measures of
correlation between variables when measurement is done using the strong scales.
The results, however, are often accepted by researchers without any reflection or
analysis. Whereas, this coefficient appears to be very sensitive — particularly in
case of small samples — to even the slightest error in initial information.
The study discusses and illustrates problems related to outliers in the set of random
variables. A method verifying the value of the Pearson’s correlation coeflicient has
been proposed. A rank method has been used (Spearman’s rank correlation coef-
ficient), which is more resistant to outliers.
Finally, the paper reports on the analysis of distribution of both the Pearson’s cor-
relation coefficient and the Spearman's rank correlation coeflicient obtained using
computer simulation


http://ia360640.us.archi-
http://pl.wikipedia.org/wiki/Statystyka_
http://pl.wikipedia.org/wiki/

Piotr Stefanow, Anna Prusak

Badanie wiarygodnosci i skutecznosci

skali poréwnan Saaty'ego w metodach AHP i ANP
(Reliability and effectiveness of the Saaty's pairwise
comparison scale in the AHP and ANP methods)

Wstep

Stosowanie wielokryterialnych metod wspomagajagcych podejmowanie decyzji
to jedno z najciekawszych wyzwan stojacych przed ekspertami w dziedzinie zarza-
dzania. Wielowymiarowa analiza poréwnawcza obejmuje szereg procedur badaw-
czych, czesto opartych na skomplikowanym aparacie formalnym. W ostatnich trzech
dekadach duzg popularno$¢ zyskaty zaproponowane przez T.L. Saatytgo: metoda
analitycznego procesu hierarchicznego (Analytic Hierarchy Process - AHP) oraz
jej rozszerzenie - metoda analitycznego procesu sieciowego (Analytic Network Pro-
cess - ANP). Tejedne z najbardziej popularnych narzedzi analizy wielokryterialnych
problemdw decyzyjnych nie tylko znalazty zastosowanie w badaniach naukowych, ale
takze sg wykorzystywane w praktyce zarzadzania w réznych obszarach. W poréwna-
niu z innymi narzedziami wspomagajgcymi podejmowanie decyzji (np. ELECTRE,
PROMETHE, VDA) popularno$¢ AHP i ANP zwigzana jest gtownie z tym, ze
w stosunkowo tatwy sposob pozwalajg one na dekompozycje ztozonego problemu
decyzyjnego, utworzenie rankingu dla skofnczonego zbioru wariantéw oraz posiadajg
przyjazne dla uzytkownika oprogramowanie komputerowel

Mimo niewatpliwych zalet uzytkownicy tych narzedzi moga napotka¢ pewne
problemy, zardwno na poziomie pomiaru i analizy, jak i na etapie gromadzenia da-
nych od respondentéw. Celem artykutu jest przedstawienie gtdwnych problemow
zwigzanych z wykorzystaniem metod AHP/ANP oraz zaproponowanie kierun-
kéw badan, ktére moga stuzy¢ ich rozwigzaniu.

1Na przyktad ExpertChoice i SuperDecisions.
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W poczatkowej czesci pracy skrétowo przedstawiono podstawowe reguty
i zasady stosowania oraz analizy AHP i ANP. W kolejnej czesci zostaly szero-
ko oméwione zalety i wady tych narzedzi. Prace zamyka propozycja kierunkdw
badari majacych na celu okreslenie skali wybranych probleméw zwiazanych z za-
stosowaniem AHP/ANP oraz mozliwosci ich eliminacji. Czgs¢ tych badarn jest
obecnie prowadzona w ramach grantu wlasnego MNiSW nr NN 111 3451 38:
~Metodologia wielokryterialnej analizy pordwnawczej obiektdw”

Podstawy analitycznego procesu hierarchicznego
oraz analitycznego procesu sieciowego

Analityczny proces hierarchiczny
Podstawom i zasadom stosowania metod AHP i ANP poswi¢cono bardzo

wiele publikacji ksigzkowych, a liczne artykuly w czasopismach polskich i mig-

dzynarodowych omawiaja przyklady aplikacji tych metod w réznych obszarach?.
Analiza AHP skfada si¢ z kilku nastepujacych po sobie etapdw, takich jak:

1. budowa drzewa hierarchicznego,

2. analiza drzewa hierarchicznego — poréwnania parami za pomocy dziewigcio-
stopniowej skali Saaty’ego,

3. budowa i analiza macierzy poréwnan parami — obliczenie priorytetéw (wspot-
czynnikéw wagowych),

4. kontrola poprawno$ci oszacowania poréwnan za pomoca wspolezynnika nie-
zgodnosci CR (consistency ratio),

5. synteza wynikdéw, a nastgpnie podjecie ostatecznej decyzji na podstawie otrzy-
manych wartosci.

1. Budowa drzewa hierarchicznego

W pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ problem w postaci drzewa hierar-
chicznego zlozonego z kryteriéw gléwnych, subkryteriéw oraz wariantéw decy-
zyjnych (rys. 1) — jest to tzw. dekompozycja problemu. To etap kluczowy, gdyz
od tego, jak zostang ukazane zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi sktadowymi
hierarchii decyzyjnej, bedzie zaleze¢ poprawnos¢ ostatecznych wynikéw. Istnieja
dwie podstawowe reguly decydujace o poprawnosci drzewa hierarchicznego:
« regula niezaleznosci elementéw w obrebie jednej strukeury (grupy),
« regula7 + 2 elementéw.

2 Artykuly te mozna znalezé w czasopismie ,,Journal of Operational Research”. W Polsce wyrdzniajg sig
prace zespolu pod kierunkiem W. Adamusa, przy czym na szczegdlna uwage zastuguje ksiazka The analytic
hierarchy & network processes. Application in solving multicriteria decision problems, ed. W Adamus, Wyd. U], Krakdéw
2009, stanowiaca zbidr przykladow réznych zastosowar metod AHP/ANP.
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Reguta niezaleznos$ci elementéw w obrebie jednej struktury (np. subkryteria
Al,B1,C1, D1) stanowi, ze elementy te musza by¢ od siebie niezalezne, natomiast
wszystkie subkryteria na tym samym poziomie sg zwigzane z elementem znajdu-
jacym sie bezposrednio o jeden stopien wyzej w hierarchii (np. kryterium 1 dla
subkryteriow Al, B1, C1, D1 itd.). Reguta 7 £ 2 elementéw to odzwierciedlenie
psychologicznej wiasnosci umystu ludzkiego, ktdry nie jest zdolny do dokonania
logicznych (zgodnych) poréwnan, jesli ma to zrobi¢ z wiecej niz dziewiecioma
elementami3 przy czym dla niektérych ta granica jest duzo nizsza. Problemy te
zostang bardziej szczegétowo oméwione w dalszej czesci artykutu.

Rys. 1. Przyktad struktury hierarchicznej (drzewa hierarchicznego)

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie T.L. Saaty, How to make a decision. The Analytic Hierarchy Process,
~European Journal of Operational Research” 1990, vol. 48, s. 9—26.

2. Analiza drzewa hierarchicznego - poréwnaniaparamizapomoca
dziewieciostopniowej skali Saaty“ego
Kolejny etap to przeprowadzenie analizy drzewa hierarchicznego przez do-
konanie poréwnan elementéw parami (okreslenie relacji waznosci elementéw
hierarchii). Stosuje sie cztery zasady stuzace poprawnos$ci poréwnan w obrebie
struktur AHP:
m porownanie kazdego elementu z kazdym parami miedzy soba,
m poréwnanie dokonywane od dotu do gory,

3D. Miller, The magical number seven, plus or minus two: Some limits on our capacity for processing information, ,,The
Psychological Review” 1956, vol. 63, s. 81-97; T.L. Saaty, M. Ozdemir, Why the magic number sevenplus or minus
two, ,,Mathematical and Computer Modelling” 2003, vol. 38, s. 233-244.
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= pordwnanie w stosunku do elementu potozonego o jeden poziom wyzej w hie-
rarchii,
» zasada odwrotnosci ocen.

Aby struktura byla zanalizowana poprawnie, kazdy element musi by¢ poréw-
nany z innym w obrebie kazdej pojedynczej strukeury (np. w obrebie kryterium 1,
subkryterium A1 musi by¢ poréwnane z B1,B1 zC1, Al z C1 itd.). Liczb¢ utwo-
rzonych w ten sposéb par elementéw mozna obliczy¢, korzystajac ze wzoru:

n(n—1)
— (1)

gdzie: 7 jest liczbg poréwnywanych elementéw.

Réwnie wazny jak wlasciwa liczba utworzonych i zanalizowanych par elemen-
tow jest kierunek dokonywania poréwnan. W przypadku AHP zawsze jest to od
dotu do gdry, przy czym nie jest to reguty w ANP, gdzie mogga si¢ pojawi¢ sprze-
zenia zwrotne. Poréwnania te sa dokonywane zawsze w odniesieniu do elementu
potozonego o jeden poziom wyzej w hierarchii, co jest zwiazane ze wspomniang
wezesniej budowa zaleznoéei pomiedzy elementami. Na przyktad kryteria gtéwne
poréwnuje si¢ w odniesieniu do celu gléwnego, subkryteria w stosunku do odpo-
wiadajacych im kryteriéw, natomiast warianty decyzyjne poréwnuje si¢ miedzy
soba w odniesieniu do kazdego subkryterium®.

Poréwnania parami dokonywane sa z uzyciem fundamentalnej, dziewiecio-
stopniowej skali poréwnan Saaty’ego (rys. 2), gdzie przewaga (dominacja) jedne-
go elementu nad drugim oznaczana jest werbalnie od ,takiej samej” do ,absolut-
nej” (tab. 1).

Rys. 2. Przykiad graficznej prezentacji dziewigciostopniowej skali Saaty’ego

" I N A I N N E BN

9 7 5 3 1 3 5 7 9

Zrédto: opracowanie wlasne.

* ,Poziom” odnosi sie tu do poziomu: celow, kryteriéw, subkryteriow, alternatyw, a nie do graficznego poto-
zenia (subkryteria, mimo 1z polozone na réznych wysokosciach, reprezentuja jeden poziom).
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Tab. 1. Miary waznosci

Stopiefi waznosci a, Definicja Objasnienie
jednakowo wazny, takie samo NifA .
1 maczenic (i) 1 () maja taki sam wplyw
. doséwiadczenie i oceny wskazuja, ze ()
3 staba lub umiarkowana przewaga ma nieznacznic wickszy wplyw niz ()
5 mocna (silna, duza, zdecydowana) (i) ma zdecydowanie wickszy wplyw
przewaga od (j)
bardzo mocna (silna, duza, . s . ;
7 2decydowana) przewaga (#) bardzo silnie przewyzsza (5)
9 ekstremalna lub absolutna przewaga (@) p r;ewyisza () w najwyiszym
stopniu
2,4,6,8 wartodci podrednie

Zrédlo: na podstawie J.J. Dahlgaard, K. Krstensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania_jakosdq, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2000; S. Krawczyk, Metody iloSciowe w planowaniu dziatalnose preedsighiorstwa, C.H. Beck, War-
szawa 2001; T.L. Saaty, How fo make a decision. . .; T.L. Saaty, Fund. tals of decision making and priority theory with
the Analytic Hierarchy Process, RWS Publications, Pittsburgh 2000.

Przedstawiona skala ocen wymaga komentarza. W literaturze przedmiotu okre-
$la si¢ ja jako skal¢ ,,1-9” (dziewigciostopniows), gdyz pomija si¢ w nazwie warto-
§ci posrednie. W rzeczywistosci moze ona przyja¢ 17 wartosci (1/9, 1/8, 1/7, 1/6,
1/5,1/4,1/3,1/2,1,2,3,4,5,6,7,8,9), co — jak si¢ wydaje — jest jedng z przy-
czyn probleméw w uzyskaniu odpowiedniej zgodnosci ocen®. Co wigcej, okreslenia
werbalne sa przyjete tylko dla wartosci nieparzystych skali, podczas gdy wartosci
posrednie (2, 4, 6, 8) zaznacza si¢ ,pomiedzy” poszczegdlnymi okredleniami wer-
balnymi oznaczonymi jako 1, 3, 5,7, 9. Préba przeksztalcenia wartosci posrednich
z liczb na okredlenia werbalne moze w wielu przypadkach sprawia¢ wicle trudnosci
(zob. przykiad 1b). Warto podkresli¢, ze dziewigciostopniowa skala poréwnar Sa-
aty’ego nie jest jedyna, ktora moze by¢ stosowana w metodach AHP i ANP. Sa-
aty zaproponowal 17 réznych skal. Skala dziewieciostopniowa zdobyta najwigksza
popularnogé, jest najszerzej stosowana, a oprogramowanie komputerowe (Expert
Choice, SuperDecisions) jest do niej przystosowane. Jest to powdd, dla ktérego ni-
niejszy artykut odnosi si¢ do tej wasnie skali i probleméw z nig zwigzanych.

Kazdej parze (7,7) branych pod uwagg czynnikéw przypisuje si¢ miary wazno-
sci (dominacji, preferencji). Jesli odpowiadajacy uzna, ze (j) ma wicksze znaczenie
od (i), to wtedy przypisuje jej wartos¢

*D. Miller, op. ait.
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Ty zaleznoscia rzadzi kolejna zasada — odwrotnosci ocen. Na przyktad je-
$li element A jest 5 razy lepszy od elementu B (A = 5B), to element B stanowi
s AB="/5A).

3. Budowa i analiza macierzy poréwnat parami — obliczenie priorytetéw
W wyniku okre$lenia waznosci (dominacji) elementéw uzyskuje si¢ macierz
poréwnan parami:

1 ay, e A
lay 1 N
S AT | (@)
dn A 1

Elementy lezace na przekatnej tej macierzy sa zawsze jedynkami, gdyz:

a,=1l,dlai=j. (3)

Jest to macierz odwrotnie symetryczna, poniewaz:

—=a,. (4)

Po wykonaniu okreslonych operacji matematycznych na macierzy prioryte-
tow otrzymuje si¢ oszacowania wynikéw obliczet® (priorytety, wspdlczynniki
wagowe).

4. Kontrola poprawnosci oszacowania poréwnat — wspdlczynnik
niezgodnosci CR
Podejmowanie decyzji na podstawie poréwnan ma tylko wtedy sens, jedli te
poréwnania s3 zgodne’, czyli warto$¢ wspotczynnika zgodnosci CR nie przekra-
cza 0,10 (10%)%. Wspolezynnik ten okresla, w jakim stopniu poréwnania parami

¢ Wszystkie twierdzenia, dowody 1 obliczenia s przedstawione w pracy T.L. Saaty, Fandamentals of decision
making. ..; krétki opis procedury mozna znalezé na przyklad w T.L. Saaty, How fo make a decision. ..

7 W literaturze polskiej (np. w: M. Stkorski, Zarggdzunie jakosiq usytkowq w preedsignzieciach informatyesmych,
»Monografie”, nr 17, Wyd. PG, Gdansk 2000) czesto uzywa si¢ terminu ,,sp&jnosc”.

8 Nalezy doda¢, ze Saaty w wielu publikacjach stwierdza, 1z jest to tylko wskazéwka 1 istnieje mozliwo$é wyko-
rzystania analizy AHP nawet wtedy, gdy CR > 0,1. Mozna réwniez znalez¢ publikacje (np. W. Adamus, P. Lasak,

Zastosowante metody AHP do wyboru umiejscowienia nadzorn nad rynkiem finansowym, ,,Bank 1 Kredyt” 2010, 41(4),
s. 73—100; H. Ishizaka, A. Labib, .Analytic Hierarchy Process and Expert Choice: Benefits and limitations, ,,ORInsight”
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poszczegdlnych elementéw sa ze soba niezgodne. Wspéiczynnik CR otrzymuje
si¢ przez’:

= wyznaczenie najwickszej wartosci whasnej (A ) macierzy A;

« obliczenie indeksu niezgodnosci (inconsistency index - IC)

IC = (\max—n)/(n— 1), (5)
gdzie:
A__jest najwickszg wartoécig whasng 4, natomiast # oznacza liczbg analizowanych

czynnikow;
= podzielenie IC przez stablicowang wartos¢ R

_IC
CR = % (6)
gdzie:
R sa wartosciami stablicowanymi zaleznymi od liczby poréwnywalnych elementéw.
Zgodnie z opisanymi powyzej regulami, jesli wartos¢ CR przekracza 0,1, to
otrzymane wyniki nalezy odrzuci¢; w przeciwnym wypadku uznaje sig, ze obli-
czone wspolezynniki wagowe sa wlasciwe.

Analityczny proces sieciowy
ANP stanowi rozszerzenie AHP, gdyz dodatkowo uwzglednia powiazania po-
miedzy poszczegdlnymi grupami kryteriéw i subkryteriéw oraz wewnatrz nich.
Kazdy model jest traktowany nie jako hierarchia, ale jako sie¢, w ktérej dokonuje
si¢ — identycznie jak w AHP - poréwnan parami poszczegdlnych elementéw.
ANP obejmuje réwniez analiz¢ odre¢bnych modeli (tzw. BOCR):
« korzysci (benefits — B),
« szans (opportunities — O),
» kosztéw (costs — C),
« ryzyka (risks — R)™.

2009, vol. 22(4), s. 201-220), w ktérych autorzy réznicuja, CR w zaleznosci od rozmiaru macierzy (liczba pordw-
nywanych elementéw 7) 1 odpowiednio: dla # = 3 CR musi by¢ mniejsze lub téwne 5% (0,05), dla # = 4 must
byé mniejsze lub téwne 8% (0,08), natomuast dla # = 5 musi by¢ mniejsze lub réwne 10% (0,10). Nie zmienia to
faktu, ze powszechnie stosowanym kryterium jest wartosé¢ 10% (takze programy komputerowe wspomagajace
metody AHP 1 ANP — ExpertChoice 1 SuperDecisions — sugeruja wartos¢ CR < 0,10 jako uniwersalng nieza-
leznie od liczby poréwnywanych elementéw).

? 8. Krawcezyk, op. at,; T.L. Saaty, Fundamentals of decision making. ..

10 Analize BOCR mozna réwniez stosowaé w przypadku metody AHP.
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Po uzyskaniu wynikéw obliczen dodatkowo wyznaczane sg priorytety dla po-
szczegblnych wariantdw decyzyjnych:

« formufa multiplikatywna BO/CR (decyzja o najwyzszym stosunku korzysci
i szans do kosztow i ryzyka jest uwazana za optymalng),

« formuta addytywno-negatywna 6B + 00 — ¢C — 7R (decyzja o najwyzszym wy-
niku jest optymalna).

W powyzszych formutach B, O, C, R to wyniki uzyskane z analizy wykonanej
za pomocg metody ANP, natomiast b, o, ¢, » oznaczaja odpowiednie wspolezyn-
niki wagowe.

ANP jest rozwinigciem AHP, co skutkuje tym, ze metoda ta ,odziedziczyta”
wszystkie zalety i wady poprzedniczki. O tym bedzie mowa w dalszej czgéci arty-

kutu.

Wiasciwosci metod AHP i ANP - mocne i stabe strony

AHP i ANP - jak wspomniano powyzej — to uniwersalne narz¢dzia pozwala-
jace na rozwiazanie wielokryterialnych probleméw decyzyjnych. Sa one popular-
nymi metodami wspomagajacymi podejmowanie decyzji wéréd decydentéw na
calym $wiecie, w duzej mierze ze wzgledu na przyjazne dla uzytkownika oprogra-
mowanie komputerowe, ktére utawia jego zastosowanie. Ponizej zostana zapre-
zentowane wybrane pozytywne i negatywne wlasciwosci obu metod (wigkszos¢
z nich zostala oméwiona w wielu publikacjach'). Cz¢é¢ przedstawionych ponizej
whasciwosci i przyktadéw — mimo ze odnosi si¢ do metody AHP - znajduje za-
stosowanie réwniez w metodzie ANP, ze wzgledu na te same zasady analizy przy
uzyciu dziewigciostopniowej skali Saaty’ego.

' C.A. Bana e Costa, J.C. Vansnick, .4 eritical analysis of the eigenvalue method used to derive priorities in AHP, ,,Eu-
ropean Journal of Operational Research” 2008, vol. 187, s. 1422-1442; V. Belton, T. Gear, On a short-coming
of Saaty’s method of analytic hierarchies, ,,Omega” 1983, vol. 11, s. 228-230; |.S. Dyer, Remarks on the Analytic Hi-
erarchy Process, ,Management Science” 1990, vol. 36, 3, s. 249-258; PT. Harker, L.G. Vargas, Reply to ,, Remarks
on the Analytic Hierarchy Process” by J.S. Dyer, ,,Management Science” 1990, vol. 36, s. 269-273; J. Pérez, Some
comments on Saaty’s AHP, ,,Management Science” 1995, vol. 41, s. 1091-1095; T.L. Saaty, Axiomatic foundations
of the analytic hierarchy process, ,Management Science” 1986, vol. 32, s. 841-855; T.L. Saaty, Rank generation,
preservation and reversal in the analytic hievarehy process, ,,Decision Sciences” 1987, vol. 18, s. 157-177; T.L. Saaty,
How to matke a decision. . .; T.L. Saaty, An expposition of the AHP in reply to the paper: Remarks on the Analytic Hierarchy
Process, ,Management Science” 1990, vol. 36, 3, s. 259-268; T.L. Saaty, That is not the Analytic Hierarchy Process:
What the AHP is and what it is not, ,,Journal of Multi-criteria Decision Analysis” 1997, vol. 6, s. 324-335;
T.L. Saaty, Fundamentals of decision making and priority theory with the Analytic Hierarchy Process, RWS Publications,
Pittsburg 2000; T.L. Saaty, Hard mathematics applied to soft decisions, 2000, wwwmath.upenn.edu/~kazdan/210/
LectureNotes/.../Monthm1-JLK.doc; M. Stkorski, op. et; L.G. Vargas, Comments on Barzilai and Lootsma.
Why the multiplicative AHP is imvalid: A practical counterexample, ,,Journal of Multi-Criteria Decision Analysis™
1997, vol. 6, s. 169—170; M. Weber, Remarks on the paper ,,On the Measurement of Preferences in the Analytic Hier-
archy Process”, ,Journal of Multi-criteria Decision Analysis” 1997, vol. 6, s. 320-321; W.C. Wedley, Combining
qualitative and quantitative factors: An analytic bierarchy approach, ,,Socio-Economic Planning Sciences” 1990, vol.

24, 5. 57-64.
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Mocne strony jako powody duzej popularnosci AHP i ANP

Popularno$¢ metod AHP i ANP wynika z ich podstawowych zalet, do ked-
rych zalicza si¢: uniwersalno$¢, tatwos¢ dokonywania poréwnan parami oraz
strukturyzacje i hierarchizacje problemu decyzyjnego. Uniwersalno$¢ metod
AHP i ANP pozwala je stosowa¢ w dowolnych obszarach (np. w ekonomii,
ochronie $rodowiska, budownictwie), umozliwiajac poréwnanie ze sobg roz-
norodnych czynnikdw o charakterze zaréwno jakosciowym, jak i ilosciowym.
Pordwnania parami z punktu widzenia psychologii sa bardziej ,,naturalne” dla
cztowieka niz faczna ocena wszystkich obiektéw naraz. Taki sposéb analizy
utatwia ekspertowi oceng, pozwalajac si¢ skoncentrowa¢ w danym momencie
jedynie na dwéch czynnikach. Ponadto poréwnania moga by¢ dokonywane
w sposdb werbalny, co jest duzo fatwiejsze niz wyrazanie opinii za pomoca liczb.
W przypadku probleméw bardzo ztozonych metody te pomagaja zastapic kosz-
towne i obszerne ekspertyzy. AHP i ANP wymuszaja réwniez strukturyzacje
i hierarchizacje problemu. Dekompozycja ztozonego problemu decyzyjnego na
elementy skladowe oraz okreslenie zalezno$ci pomiedzy nimi pozwalaja na jego
uporzadkowanie i usystematyzowanie, a tym samym umozliwiaja lepsze zrozu-
mienie i dokonanie racjonalnego wyboru.

Stabe strony AHP i ANP

Pomimo wspomnianych wyzej zalet wplywajacych na popularno$¢ omawia-
nych metod, maja one wiele wad, ktdre nalezy mie¢ na uwadze podczas ich sto-
sowania. Mozna do nich zaliczy¢: brak odniesienia do rzeczywistosci w mode-
lowaniu hierarchii i jej analizie, transformacje skali z porzadkowej na ilorazows,
wzgledno$¢ hierarchii, inwersj¢ wynikéw na skutek pojawienia si¢ dodatkowego
elementu lub zmiany sposobu zadawania pytan oraz duza liczbe poréwnan i wy-
nikajaca z tego niezgodno$¢ (nielogicznos¢). Dwa ostatnie problemy w dalszej
czesci pracy zostang obszerniej zilustrowane przyktadami.

Brak odniesienia do rzeczywistosci

Model hierarchiczny nie zawsze poprawnie reprezentuje rzeczywiste rela-
cje wystepujace w problemach decyzyjnych. Przedstawienie problemu w posta-
ci drzewa hierarchicznego (AHP) badz sieci powiazanych ze soba elementéw
(ANP) moze nadmiernie upraszczaé ztozong rzeczywisto$¢. Ponadto nie zawsze
pordwnanie dwoéch obiektéw ma sens, zwlaszcza wtedy, gdy pordwnywane s
skrajne wlasciwosci obiektéw (cechy krytyezne i malo istotne). Dodatkowo su-
biektywnos¢ poszezegdlnych ocen oraz wykorzystanie umownej skali ocen moga
nie odzwierciedla¢ obiektywnego porzadku.
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Transformacja skali z porzgdkowej na ilorazowy

Jedna z podstawowych i czesto krytykowanych kwestii jest ,automatyczna®
zamiana skali pomiaru ze stabej — porzadkowej, na silng - ilorazows. Problem
ten mozna zilustrowad nastepujacym przyktadem: jesli w biegach przetajowych
zawodnik A ma duza przewage nad zawodnikiem B, to zawodnik A jest pi¢¢ razy
lepszy od zawodnika B.

Wzglednosé modelu

Trafno$¢ odpowiedzi na pytania przy zastosowaniu metod AHP i ANP moze
by¢ niekiedy kwestionowana na skutek wzglednosci hierarchii (punkedw odniesie-
nia). Badajac na przyklad cigzar obicktow (ckspert musi ocenié, keéry przedmiot
iw jakim stopniu jest ci¢zszy), mozna uzyskac rézne wyniki. Jest to spowodowane
tym, ze dla jednych pytanych najci¢zszym obicktem (punktem odniesienia) be-
dzie na przyktad pie¢dziesieciokilogramowy worek ziemniakéw, a dla innych kula
ziemska. Na skutek tych niescistosci w definicjach nawet proste pytania moga by¢
interpretowane przez decydentéw w rézny (mozliwe, ze bledny) sposéb™.

Inwersja wynikéw na skutek pojawienia sig dodatkowego elementu
oraz zmiany sposobu zadawania pytai

Zaobserwowano, ze pojawienie si¢ dodatkowego obicktu (lub odrzucenie
juz analizowanego) moze spowodowa¢ zmiang hierarchii badanych elementéw.
Problem ten jest szeroko omawiany w literaturze przedmiotu® (zagadnienie to
opisuje przykiad 1a). Zmiana kolejnosci moze si¢ pojawi¢ takze z innego powodu.
Juz w 1979 roku opublikowano artykul'* wskazujacy na mozliwos¢ zmiany kolej-
nosci obiektéw w zaleznosci od sposobu zadawania pytan, pomimo identycznych
wskazan ekspertéw (przyklad 1b).

» Przyktad 1a: dodatkowy element

Trzy pitki - bialg (B), czerwong (C) i niebieska (N) - uszeregowano wedtug
preferengji: N, B, C, obliczajac wezesniej ich wspétezynniki wagowe. Przed pod-
jeciem ostatecznej decyzji postanowiono doda¢ do zestawu jeszcze jedna pitke
— zielong (Z), przy czym wprowadzone wezesniej poréwnania par nie ulegly
zmianie. Pomimo tego, ze wzgledne znaczenie pierwotnych badan pozostawio-
no niezmienione, nowa analiza dafa nast¢pujacy ranking (porzadek): B, Z, N, C.
Tym razem pitka biata okazata si¢ bardziej preferowana od niebieskiej.

127 omawianym problemem laczy sie przedstawione oddzielnie zagadnienie zdolnosci do §wiadomego roz-
réznienia 17 standw réznigcych dwa obiekty.

2 Zob. np. |.S. Dyer, op. at,; T.L. Saaty, Rank generation...; L.G. Vargas, op. dt.

1 C. Johnson, W. Beine, Right-left asymmetry in an eigenvestor ranking procedure, ,,Journal of Mathematical Psychol-
ogy” 1997, vol. 19(1), s. 61-64, za: H. Ishizaka, A. Labib, gp. .
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» Przyktad 1b: przeciwny cel®
Badaniu podlega skutecznos¢ druzyn pitkarskich oceniana jako stosunek kre-
owanych sytuacji bramkowych do liczby strzelonych goli. Ekspert pitkarski ma za
zadanie oceni¢ pig¢ druzyn:
= Admirables - A,
= Borrascosos — B,
= Campeones — C,
= Dragones - D,
= Estupendos - E.

Wariant 1
Ekspert odpowiada na pytanie: ,W jakim stopniu pierwsza wskazana druzyna
jest skuteczniejsza od drugiej wskazanej druzyny?”.
Przypusémy, ze w wyniku badani otrzymano nastepujace dziesie¢ odpowiedzi
eksperta, ktdre zostaly uzyskane przez poréwnania parami'®:
= A & B:Borrascosos ma bardzo duza przewage nad Admirables pod wzgledem
skutecznoscis
» A < C: Campeones jest niewiele skuteczniejsza od Admirables;
» A & D:Dragones ma ,prawie absolutng przewage” w stosunku do Admirables
pod wzgledem skutecznosci;
» A < E: Admirables jest niewiele skuteczniejsza od Estupendos;
« B & C: Borrascosos jest ,w niewielkim stopniu skuteczniejsza” niz Campe-
ones;
« B < D: Borrascosos jest réwnie skuteczna jak Dragones;
» B & E: Borrascosos ma ,,prawie absolutna przewage” nad Estupendos pod
wzgledem skutecznosci;
» C & D: Dragones jest ,bardziej niz umiarkowanie skuteczniejsza” niz Cam-
peones;
» C <& E: Campeones jest zdecydowanie bardziej skuteczna niz Estupendos;
» D <& E: Dragones jest zdecydowanie bardziej skuteczna niz Estupendos.
Otrzymane dane mozna przedstawi¢ za pomoca rysunku utworzonego w pro-
gramie SuperDecisions'”.

* Na podstawie pracy H. Ishizaka, A. Labib, p. at., w ktorej przedstawiono przyktad pordwnan samocho-
déw ze wzgledu na ich ekonomicznosé 1 koszty eksploatacii.

16 Nalezy zwrdcié uwage na trudnosé werbalizacijt skali w przypadku jej wartosci posrednich (2, 4, 6, 8). Po-
dobny problem wystepuje w wariancie 2 ponizej.

7 SuperDecistons.com.
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Rys. 3. Macierz danych przedstawiajgca odpowiedzi na pytanie dotyczace
skuteczno$ci druzyn pitkarskich

Zr6dto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

Dane wejsciowe mozna réwniez przedstawi¢ w postaci macierzy, wykorzystu-
jac wartosci utamkowe.

Tab. 2. Macierz danych przedstawiajgca odpowiedzi na pytanie dotyczace
skuteczno$ci druzyn pitkarskich

A B C D E
A 1 1/7 1/2 1/8 2
B 7 1 3 1 8
C 2 1/3 1 1/4 5
D 8 1 4 1 5
E 1/2 1/8 1/5 1/5 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzyskang w wyniku obliczen przeprowadzonych za pomoca programu kom-
puterowego ocene druzyn ze wzgledu na ich skuteczno$¢ przedstawia rysunek 4:

282



e Badanie wiarygodnosci i skutecznosci skali poréwnan Saaty'ego...

Rys. 4. Wspotczynniki wagowe druzyn ze wzgledu na skutecznos¢

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

Po uporzadkowaniu wynikow otrzymujemy ranking:

Tab. 3. Ranking druzyn ze wzgledu na skutecznos$¢

Miejsce Druzyna
1 Dragones
2. Borrascosos
3. Campeones
4. Admirables
5. Estupendos

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

W wyniku badan mozna stwierdzi¢, ze najskuteczniejszg druzyng jest Drago-
nes, na drugim miejscu znajduje sie Borrascosos, a kolejne miejsca zajmujg Cam-

peones, Admirables oraz Estupendos.
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Wariant 2

Identyczne - co do celu - badania mozna przeprowadzié, zadajac pytania
przeciwne, czyli pytajac o to, ktéra druzyna charakteryzuje sie najmniejszg sku-
tecznoscig. Ekspert zatem odpowiada na pytanie: ,,W jakim stopniu pierwsza
wskazana druzyna jest mniej skuteczna od drugiej wskazanej druzyny?”. Pytanie
to mozna sformutowac nastepujaco: ,,Ktéra druzyna marnuje wiecej doskonatych
sytuacji bramkowych?”.

W wyniku badan otrzymano nastepujace dziesie¢ odpowiedzi eksperta, ktore
zostaty uzyskane przez poréwnania parami:
m A O B: Admirables ma ,,0 wiele mniejszg skuteczno$¢” od Borrascosos;
m A O C: Admirables jest niewiele mniej skuteczna od Campeones;
m A O D: Admirables ma ,prawie absolutng nieskuteczno$¢” w poréwnaniu
z Dragones;
A O E: Estupendos jest niewiele mniej skuteczna od Admirables;
B O C: Campeones jest umiarkowanie mniej skuteczna niz Borrascosos;
B O D: Dragones jest rownie mato skuteczna jak Borrascosos;
B O E: Estupendos ma ,,0 bardzo wiele mniejszg skutecznos¢” od Borrascosos;
C O D: Campeones jest ,mniej skuteczna w stopniu wiecej niz matym” od
Dragones;
C O E: Estupendos jest zdecydowanie mniej skuteczna niz Campeones;
D O E: Estupendos jest zdecydowanie mniej skuteczna niz Dragones.
Otrzymane dane sg przedstawione ponizej za pomocg rysunku uzyskanego
w programie SuperDecisions (rys. 5) oraz w postaci ,,zwyklej” macierzy (tab. 4).

Rys. 5. Macierz danych przedstawiajgca odpowiedzi na pytanie dotyczace braku
skutecznosci druzyn pitkarskich

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.
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Tab. 4 Macierz danych przedstawiajgca odpowiedzi na pytanie dotyczace braku
skuteczno$ci druzyn pitkarskich

A B C D E
A 1 7 2 8 1/2
B 1/7 1 1/3 1 1/8
C 1/2 3 1 4 1/5
D 1/8 1 1/4 1 1/5
E 2 8 5 5 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione dane (rys. 5 i tab. 4) sgliczbami odwrotnymi do danych przed-
stawionych na rysunku 3 iw tabeli 2.

W wyniku obliczen przeprowadzonych zapomoca programu komputerowego
uzyskano nastepujacg ocene zespotdéw ze wzgledu na brak skutecznosci (rys. 6).

Rys. 6. Wspotczynniki wagowe druzyn ze wzgledu na brak skutecznosci

Priorities '

The inconsistency index is0.0404. It is
desirable to have avalue of less than

0.1
1A 0,298987
2B 0,047384
3¢ 0,140458
4D 0.050788
5E 0.462383

Okay

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

285



- Piotr Stefanow, Anna Prusak -
Po uporzadkowaniu wynikéw otrzymuje si¢ nowy ranking:

Tab. 5. Ranking druzyn ze wzgledu na brak skutecznosci

Miejsce Druzyna
1. Estupendos
2. Admirables
3. Campeones
4. Dragones
S. Borrascosos

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

Zmieniajac kolejno$¢ zapisang w tabeli 4, otrzymamy ranking druzyn najbardziej
skutecznych.

Tab. 6. Ranking druzyn ze wzgledu na skuteczno$¢

Miejsce Druzyna
1. Borrascosos
2. Dragones
3. Campeones
4. Admirables
S. Estupendos

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu SuperDecisions.

Z tabel 3 1 6 wynika, ze kolejnos¢ druzyn pitkarskich zmienia si¢ w zaleznosci
od sposobu postawienia pytania. W przypadku pytania o skuteczno$¢ wygrywa
druzyna Dragones. Jesli pytanie — takie samo znaczeniowo — zostanie zadane ina-
czej, czyli gdy spytamy, ktéra druzyna jest najmniej skuteczna, to wtedy na ostat-
nim miejscu znajduje si¢ Borrascosos. Ostatnie miejsce w zestawieniu druzyn ze
wzgledu na najmniejsza skuteczno$¢ oznacza, ze Borrascosos jest najskuteczniej-
sza druzyna sposréd wszystkich pieciu badanych zespotéw. Metoda AHP wyge-
nerowala zatem rdzniace si¢ wyniki podcezas badania tego samego zjawiska tylko
dlatego, ze postawione pytanie bylo sformutowane odwrotnie.

Duza liczba poréwnaii i wsp dlczynnik niezgodnosci CR

Kolejna stabg strona metod AHP i ANP jest konieczno$¢ dokonania ogromnej
liczby poréwnan parami, gdy analizowanych jest wiele czynnikéw. Zgodnie ze wzo-
rem (1) liczba kombinacji par w przypadku 9 czynnikéw wynosi 36. Jesli ocenie zosta-
nie poddanych 9 szkét wyzszych ze wzgledu na 9 kryteridw, to konieczne bedzie prze-
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prowadzenie 324 poréwnan parami. Jesli na jednej stronie A4 zostang umieszczone
3 poréwnania, to do wypetnienia ankiety niezb¢dne bedzie wydrukowanie 108 stron.
Chociaz jedno pordwnanie parami nie zajmuje duzo czasu, to powtarzanie tej czyn-
noscikilkadziesiat (kilkaset) razy jest nuzace i moze prowadzi¢ do uzyskania losowych
odpowiedzi. Otrzymane wyniki mogga wi¢e by¢ niezgodne (nielogiczne). Co wigcej,
zaobserwowano, ze niektdrzy respondenci popetniaja btedy juz przy trzech kombina-
cjach. Na przyktad, jesli kula B jest wigksza od kuli A, a C jest wicksza od B, to logika
wskazuje, ze kula A jest najmniejsza i kula C jest od niej wigksza. Jest to tzw. zgodnos¢
na poziomie podstawowym. Jednak w przypadku obiektdw abstrakcyjnych logika ta
nie zawsze jest przez respondentéw zachowywana i w podobnym przypadku przykfa-
dowa kula A okazuje si¢ wicksza od kuli C. Dlatego tez nalezy na biezaco kontrolowaé
poprawnos¢ oszacowania poréwnan przez wspdtezynnik niezgodnosci CR dla kazdej
macierzy, wedtug wzoréw przedstawionych powyzej w punkcie ,Budowa i analiza ma-
cierzy poréwnan parami — obliczenie priorytetéw’.

Mozliwe s ponadto takie sytuacje, w ktérych pelna zgodno$é jest nicosiagal-
na i nalezy pewien poziom niezgodnosci zaakceptowal. Na przyktad jesli czyn-
nik A ma siedmiokrotna przewage nad czynnikiem B, a jednoczesnie B pigcio-
krotna przewage nad czynnikiem C, to w celu zachowania zgodnosci poréwnan
nalezatoby oczekiwaé, ze element A powinien mie¢ trzydziestopigciokrotna prze-
wage nad elementem C. W omawianych metodach, postugujacych sie dziewiecio-
stopniowa fundamentalng skala, jest to jednak niemozliwe®®.

Istnieja takze takie kombinacje pordwnan elementéw parami, w ktérych ni-
gdy nie ma mozliwosci osiagniecia sugerowanego poziomu zgodnosci CR = 0,10,
mimo ze poréwnania sa obicktywnie zgodne (przykiad 2).

> Przyktad 2

Nalezy wybra¢ najlepsze miejsce na wyjazd weekendowy, przy czym dostepne
s3 trzy mozliwosci spedzenia czasu:
» nad morzem (morze — M),

« wgoérach (gory - G)
» nadjeziorem (jezioro - J).

Zatézmy, ze mamy dwoch decydentdw (decydent 1 — D1 idecydent 2 - D2),
ktérzy otrzymali zadanie dokonania poréwnan parami tych mozliwosci metoda
AHP, z uzyciem fundamentalnej dziewieciostopniowej skali Saaty’ego, w celu wy-
znaczenia najbardziej preferowanej opcji. Przyjeto nastepujace zalozenia:

» D1 i D2 rozpoczynaja pordwnania od morza i gér, a w nastepnej kolejnosci
pordwnuja gory i jezioro;

« dla D1 i D2 morze jest miejscem preferowanym w stopniu bardzo duzym
w stosunku do gér (M = 7G),

'8 Dyskusje na temat réznych innych skal przeprowadzono w pracy H. Ishizaka, A. Labib, op. ciz.
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« dla DI jezioro jest preferowane jedynie w matym stopniu w stosunku do gér
(J=3G), natomiast dla D2 ta zalezno$¢ jest odwrotna: gory sg bardziej prefe-
rowane od jeziora, i to w stopniu duzym (G = 5]J).

Zalozenia te zostaly zaprezentowane na rysunkach 7 i 8. Ostatnie — trzecie

- poréwnanie bedzie w obu przypadkach przedstawione w 17 mozliwych kom-

binacjach (przypadkach) w celu zbadania, kiedy zostaje osiagni¢ty maksymalny

poziom zgodnosci (kiedy warto§¢ CR jest najmniejsza).

Rys. 7. Wybor decydenta 1

T I N I N N N A I
7/
7
7

Jezioro

ey || |®| ]
3/ 1

9 7 5

9 7 5 3 1 3 5

| Jezioro

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rys. 8. Wybor decydenta 2

| Jezioro

9 7

o L L /IN L 1 ]
o/ 3

9 7 5 3 1 3 5

Jezioro

SR I N N N I N B W
\o_/
7
7

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wspomniane przypadki zostaly zaprezentowane w tabelach 7-23, przy
czym oznaczenia tabel literami ,a” i ,b” wskazuja odpowiednio na decydenta 1
i decydenta 2. Zacienione pola oznaczaja kolejne kombinacje brakujacego trze-
ciego poréwnania. Przyktadowa tabela 7a opisuje sytuacje, w ktérej przy wyzej
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okreslonych zatozeniach decydent 1 daje morzu pierwszenstwo przed jeziorem
i jest to preferencja absolutna (M = 9J). Zgodnie z zasadg odwrotnosci ocen
J = VWM = 0,11M. Dla tak skonstruowanej macierzy o trzech elementach
G X M X J, obliczono iloczyny wyrazéw w poszczegdlnych wierszach (ktore
wyniosty odpowiednio 0,05, 63 oraz 0,33), a nastepnie obliczono pierwiastki
»-tego (trzeciego) stopnia. Podzielono kazdy z wynikow pierwiastkowania przez
ich sume (np. 0,36/5,03), otrzymujgc w ten sposob wspdtczynniki wagowe dla
gor, morza ijeziora, ktdre sa przedstawione w ostatniej kolumnie tabeli i wynosza
odpowiednio: G = 0,07, M = 0,79 iJ = 0,14. Zaprezentowana metoda obliczania
wspotczynnikéw wagowych jest jedng z kilku omawianych w literaturze przed-
miotuld Do obliczen wykorzystano program Microsoft Excel2)

Przyktadowa tabela obliczeniowa:

Tab. 7a: Decydent 1

G M ] lloczyn Pierwiastek n-tego stopnia Wagi
G 1 0,14 0,33 0,05 0,36 0,07
M 7 1 9 63 3,98 0,79
J 3 0,11 1 0,33 0,69 0,14
11 1,25 10,3 2 =503

LambdaMax = 3,21;1C = 0,1; CR = 0,2

Zrédto: obliczenia wiasne.

Najwieksza warto$¢ whasna macierzy 1 ~ w tabeli 7a zostata oszacowana jako
suma iloczynéw sumy wartosci w kazdej kolumnie macierzy oraz odpowiednie-
go dla danego elementu wspotczynnika wagowego (tj. 11X0,07 + 1,25X0,79 +
+ 10,3 X0,14). Zatem1 jest rowne w omawianym przypadku 3,21. Saaty udowod-
nit2l, ze zgodno$¢ poréwnan parami jest tym wieksza, im bardziej1  jest zblizone do
liczby poréwnywanych elementéw n, aw przypadku catkowitej zgodnoscil =n.
Ta ostatnia sytuacja zostata pokazana w tabeli 14a, gdzie CR jest bliski zeru i wyno-
si 0,003. Indeks niezgodnosci I C jest obliczany ze wzoru (5) i dla macierzy w tabeli
7a 1C wynosi on 0,1. Dla tak wyznaczonego IC oblicza si¢ warto$¢ wspotczynnika
zgodnosci CR, korzystajac ze wzoru (6). Dla macierzy trzyelementowej, jak w oma-
wianym przypadku, R I wynosi 0,52. Stad CR dla opisywanego przypadku wyniesie
0,2. Podobnie zostaty wykonane obliczenia dla wszystkich pozostatych przypadkow2
dla dwoch decydentéw (decydent 1; tabele 7a-23a, decydent 2: tabele 7b-23b).

BZob. np. R. Haas, O. Meixner, A n illustratedguide to theAnalytic Hierarchy Process, 2010, www.boku.ac.at/mi.html.
2 Identyczne wyniki uzyskano, korzystajac z programu SuperDecisions.
2LW. Adamus, P. tasak, Zastosowanie metodyAH P ...

2W celu zachowania wigkszej czytelnoéci oméwiona tabela 7a ponownie zostata umieszczona w tekscie.
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Przypadek 1 (M = 9J)
Tab. 7a. Decydent 1

G M J
1 0,14 0,33 0,05
M 7 1 9 63
J 3 011 1 0,33

11 1,25 10,3
I'ma= 3,21;1C = 0,1; CR= 0,2

Zrédto: obliczenia wiasne.
Przypadek 2 (M = 8J)

Tab. 8a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 8 56
J 3 013 1 0,38

11 1,27 9,33
I'ma= 3,17;1C = 0,09; CR = 0,16

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 3 (M = 7J)
Tab. 9a. Decydent 1

G M J

G 1 0,14 033 0,05
7 1 7 49

J 3 014 1 0,43

11 1,29 8,33
1 = 314;1C =0,13; CR=10,13
Zrédto: obliczenia wiasne.
Przypadek 4 (M = 6J)
Tab. 10a. Decydent 1

G M J

G 1 0,14 033 0,05
7 1 6 42

J 3 017 1 0,5

11 131 7,33
1 = 3,10;I1C =0,05 CR=0,10

Zrédto: obliczenia wiasne.
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0,36
3,83
0,72
4,91

0,36
3,66
0,75
4,78

0,36
3,48
0,79
4,63

Wagi

Wagi
0,07
0,78
0,15

Wagi
0,08
0,77
0,16

Wagi
0,08
0,75
0,17

Tab. 7b. Decydent 2

G M J
1 0,14 5 0,71 0,89
M 7 1 9 63 3,98
] 0,2 011 1 0,02 0,28
8,2 125 15 5,15

1mae= 3,21;1C = 0,1; CR=10,2

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 8b. Decydent 2

G M J
G 1 0,14 5 0,71 089
7 1 8 56 3,83
J 0,2 013 1 0,03 029
8,2 1,27 14 5,01

1 =325/1C=012; CR=0,24

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 9b. Decydent 2

G M J
G 1 0,14 5 0,71 0,89
7 1 7 49 3,66
] 0,2 014 1 0,03 031
8,2 129 13 4,86

1 =329;1C =015 CR=0,28

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 10b. Decydent 2

G M

G 1 014 5 071 089

M 7 1 6 42 348

J 02 017 1 003 032
82 131 12 4,69

1mee= 3,36;1C = 0,18; CR = 0,34

Zrédto: obliczenia wiasne.
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0,19
0,74
0,07



Badanie wiarygodnosci

Przypadek 5 (M = 5J)
Tab. 11a. Decydent 1

G M J

G 1 0,14 033 0,05
7 1 5 35

3 3 0,2 1 0,6

1 1,34 6,33
I'ma= 3,06;1C = 0,03; CR = 0,06

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 6 (M = 4])
Tab. 12a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 4 28
J 3 025 1 0,75

11 1,39 533
I'ma= 3,03;1C = 0,02; CR = 0,03

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 7 (M = 3J)
Tab. 13a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 3 21
] 3 033 1 1

11 1,48 4,33
I mai= 3,01;1C = 0,00; CR = 0,01

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 8 (M = 2J)
Tab. 14a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 2 14
J 3 0,5 1 15

11 1,64 3,33
I'ma= 3,00; IC = 0,00; CR = 0,00

Zrédto: obliczenia wiasne.

0,36
3,27
0,84
4,48

0,36
3,04
0,91
4,31

0,36
2,76

4,12

0,36
2,41
1,14
3,92

i skutecznosci skali poréwnan Saaty'ego.

Tab. 11b. Decydent 2

Wagi G M J Wagi
0,08 G 1 0,14 5 0,71 089 0,2
0,73 M 7 1 5 35 3,27 0,73
0,19 J 0,2 0,2 1 0,04 0,34 0,08
8,2 134 11 4,51
| mai= 3,44;1C = 0,22; CR = 0,42
Zrédto: obliczenia whasne.
Tab. 12b. Decydent 2
Wagi G M J Wagi
0,08 G 1 0,14 5 0,710 089 0,21
0,7 M 7 1 4 28 3,04 071
0,21 ] 0,2 0,25 1 0,05 0,37 0,09
8,2 1,39 10 43
| mai= 3,55;1C = 0,27; CR = 0,52
Zrbdto: obliczenia wiasne.
Tab. 13b. Decydent 2
Wagi G M J Wagi
0,09 G 1 0,14 5 0,71 0,89 0,22
0,67 M 7 1 3 21 2,76 0,68
0,24 J 0,2 0,33 1 0,07 041 01
8,2 148 9 4,06
| mai= 3,71;1C = 0,35; CR = 0,68
Zrédto: obliczenia whasne.
Tab. 14b. Decydent 2
Wagi G M ] Wagi
0,09 G 1 0,14 5 0,71 089 0,24
0,62 M 7 1 2 14 2,41 0,64
0,29 J 0,2 0,5 1 0,1 0,46 0,12
8,2 164 8 3,77

I mei= 3,98; IC = 0,49; CR = 0,94

Zrédto: obliczenia wiasne.
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Przypadek 9 (M =)
Tab. 15a. Decydent 1

G
G 1
7
J 3
11

M

0,14

1

1

2,14

J

0,33 0,05
1 7

1 3
2,33

1ma= 3,08;1C = 0,04, CR = 0,08

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 10 (M = 1/2J)
Tab. 16a. Decydent 1

G
G 1
7
J 3
11

M
0,14
1

|2
3,14

J

0,33 0,05
0,5 35
1 6
1,83

1ma= 3,27,1C = 0,13, CR = 0,26

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 11 (M = 1/3J)
Tab. 17a. Decydent 1

G
G 1
7
J 3
11

M
014
1

13

4,14

J

0,33 0,05
033 233
1 9
1,67

1 =3,44,1C =022, CR=0,42

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 12 (M = 1/4))
Tab. 18a. Decydent 1

G
G 1
7
J 3
11

M
0,14
1
4
5,14

J

0,33 0,05
025 1,75
1 12
1,58

1ma= 3,58;1C = 0,29; CR = 0,56

Zrédto: obliczenia wiasne.
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0,36
1,91
1,44
372

0,36
1,52
1,82
3,7

0,36

1,33

2,08
3,77

0,36
121
2,29
3,86

Tab. 15b. Decydent 2

Wagi G Mg

01 G 1 014 5 071
0,51 M 7 1 1 7
0,39 J 02 |1 1 0.2

8,2 2,14 7
1ma= 4,58;1C = 0,79; CR = 1,52

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 16b. Decydent 2

Wagi G M ]

0,1 G 1 0,14 5 0,71
0,41 M 7 1 0,5 35
0,49 J 02 |2 1 0,4

8,2 3,14 65
1mae= 5,36;1C = 1,18; CR = 2,27

Zrédto: obliczenia wtasne.

Tab. 17b. Decydent 2

Wagi G M ]

0,1 G 1 0,14 5 0,71
0,35 M 7 1 0,33 2,33
0,55 J 02 |3 1 0,6

8,2 4,14 6,33
1 =5093/IC=146;CR =282

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 18b. Decydent 2

Wagi G Mg

0,09 G 1 014 5 071
0,31 M 7 1 025 1,75
0,59 ] 02 §4 1 08

8,2 514 6,25
1mae= 6,39;1C = 1,69; CR = 3,25

Zrédto: obliczenia wiasne.
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0,89
191
0,58
3,39

0,89
1,52
0,74
3,15

0,89

1,33
0,84
3,06

0,89
121
0,93
3,03

Wagi
0,26
0,56
0,17

Wagi
0,28
0,48
0,23

Wagi
0,29
0,43
0,28

Wagi
0,3
0,4
0,31
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Przypadek 13 (M = 1/5)J)
Tab. 19a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 02 14
J 3 5 1 15

11 6,14 1,53
I'ma= 3,71;1C = 0,35; CR = 0,68

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 14 (M = 1/6J)
Tab. 20a. Decydent 1

G M J
G 1 014 033 0,05
7 1 017 1,17
J 3 6 1 18

11 7,14 15
I =383;1C =0,41; CR=10,79

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 15 (M = 1/77)
Tab. 21a. Decydent 1

G M J

G 1 0,14 033 0,05
7 1 014 1

] 3 |7 1 21

11 8,14 148
I'ma= 3,93;1C = 0,47; CR = 0,90

Zrédto: obliczenia wiasne.

Przypadek 16 (M = 1/8J)
Tab. 22a. Decydent 1

G M J
G 1 0,14 033 0,05
7 1 0,13 0,88
] 3 |8 1 24

11 9,14 146
I ma= 4,03;1C = 0,51; CR = 0,99

Zrédto: obliczenia wtasne

0,36
1,12
2,47
3,95

0,36
1,05
2,62
4,04

0,36

2,76
4,12

0,36
0,96
2,88
4,2
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Tab. 19b. Decydent 2

Wagi G M
0,09 G 1 014 5 071
0,28 M 7 1 02 14
0,62 J 02 15 1 1

- o 62

| mei= 6,77; IC = 1,89; CR = 3,63

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 20b. Decydent 2

Wagi G M ]

0,09 G 1 0,14 5 0,71
0,26 M 7 1 0,17 117
0,65 J 02 |6 1 12

8,2 7,14 6,17
I mx= 7,11; IC = 2,06; CR = 3,95

Zrodto: obliczenia wiasne.

Tab. 21b. Decydent 2

Wagi G M ]

0,09 G 1 0,14 5 0,71
0,24 M 7 1 014 1
0,67 J 02 |7 1 14

8,2 8,14 6,14
| mx= 7,42;1C = 2,21; CR = 4,25

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tab. 22b. Decydent 2

Wagi G M ]

0,09 G 1 0,14 5 0,71
0,23 M 7 1 0,13 0,88
0,69 ] 02 8 1 16

8,2 9,14 6,13
| m= 7,69; IC = 2,35; CR = 4,51

Zrodto: obliczenia wiasne
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0,89
1,12

3,01

0,89
1,05
1,06
3,01

0,89

1,12
3,01

0,89
0,96
1,17
3,02

Wagi
0,3
0,37
0,33

Wagi
0,3
0,35
0,35

Wagi
0,3
0,33
0,37

Wagi
0,3
0,32
0,39
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Przypadek 17 (M = 1/9J)

Tab. 23a. Decydent 1 Tab. 23b. Decydent 2
G M J Wagi G M J Wagi
G 1 0,14 0,33 0,05 036 0,08 G 1 0,14 5 0,71 0,89 03
7 1 011 0,78 0,92 0,21 M 7 1 0,11 0,78 092 03
J 3 19 1 27 3 0,7 J 02 |9 1 18 122 04
11 10,1 1,44 4,28 8,2 10,1 6,11 3,03
| mei= 4,12; 1C = 0,561; CR = 1,08 | mai= 7,95; IC = 2,48; CR = 4,76

Zrédto: obliczenia wiasne. Zrédto: obliczenia wiasne.

Wspotczynniki zgodnosci CR dla wszystkich przypadkow zostaly tgcznie
przedstawione na ponizszym wykresie (rys. 9).

Rys. 9. Wspotczynniki CR dla decydentéw 1i 2 oraz 17 przypadkow

Nr przypadku

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku decydenta 1 tylko sze$¢ przypadkow (4-9) spetnia warunek
CR < 0,10 (sg dopuszczalne). Przypadek 8 (tab. 14a), czyli ponizej stabej pre-
ferencji morza nad jeziorem, okazat sie optymalny, gdyz CR ma tu najmniejszg
wartos$¢ - jest bliskie zeru (CR = 0,003). Rownie mata warto$¢ wspdtczynnika

CRwystepuje w przypadku 7 (tab. 13a), gdzie preferencja morza nad jeziorem jest
rowna 3, a CR = 0,007.

294



- Badanie wiarygodnosci i skutecznosci skali poréwnan Saaty’ego... -

Analizujac kazdy wybdr decydenta 2, fatwo mozna zauwazy¢, ze zadna kombi-
nacja nie pozwala na uzyskanie wartosci wspétczynnika CR ponizej 0,10 — nawet
w najbardziej zgodnym przypadku zaprezentowanym w tabeli 1b CR = 0,2, a war-
to$¢ CR z kazdym przypadkiem ro$nie, aby osiagnac wartos¢ 4,76 (tab. 23b).

Przedstawione wyniki badan (przykiad 2) wskazujg, ze metody AHP i ANP
nie s3 odporne® na pewne kombinacje wypowiadanych przez ekspertéw opinii.
Jest to o tyle niepokojace, ze takie przypadki nie naleza do rzadkosci.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono gléwne wiasciwosci metod AHP i ANP wraz z ich
zaletami i wadami. Mocng strong omawianych metod jest wykorzystanie poréwnan
parami poszczegdlnych elementéw na fundamentalnej skali dziewigciostopniowej.
Stosowanie tej skali i oparte na niej analizy moga jednak budzi¢ pewne watpliwosci.
Najwazniejsze z nich zostaly oméwione i zilustrowane odpowiednimi przyktadami.
Po pierwsze, modelowanie hierarchii (AHP) oraz sieci (ANP) i spos6b dokonywa-
nia poréwnan przez badanego bazuja na jego intuicji, wiedzy i/lub preferencjach, co
wwielu przypadkach moze znacznie odbiega¢ od stanu rzeczywistego. Skala poréw-
nan jest poza tym jednakowa niezaleznie od charakteru poréwnywanych obiektow,
podczas gdy mogg istnie¢ obszary, gdzie mozliwosci percepeyjne cztowieka nie po-
zwalaja na wyrdznienie az dziewieciu pozioméw dominacji. Po drugie, sposéb od-
wzorowania okreslen werbalnych wzbiér liczb rzeczywistych moze nie odpowiadaé
rzeczywistosci. Po trzecie, wartoéci wspolezynnikéw wagowych i zwigzany z nimi
ranking pordwnywanych elementéw moga ulega¢ transformacji na skutek pojawie-
nia si¢ dodatkowego elementu i/lub zmiany sposobu zadawania pytan. Po czwarte,
cztowiek nie zawsze jest w stanie precyzyjnie okresli¢ przewage jednego obiektu
nad drugim, a tego wymaga dziewieciostopniowa skala. Istnieje zatem zagrozenie,
ze poréwnania moga by¢ przypadkowe i niezgodne, zwlaszcza w przypadku duzej
liczby elementéw. Wystepuja ponadto takie kombinacje poréwnar, w ktérych nie
jest mozliwe osiagniecie wymaganego poziomu zgodnosci (CR). Obserwujac trud-
nosci respondentéw z oznaczeniem poziomu na przyktad preferencji lub dominacji
na skali wielostopniowej, jaka jest fundamentalna skala preferencji Saaty’ego, sfor-
mutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jak percepeyjne mozliwosci cztowieka pozwalajy okresli¢ przewage jednego
elementu nad drugim w dziewieciostopniowej skali Saatyego? W jakich ob-
szarach sprawia to badanym najwiecej trudnosci i dlaczego?

2. Czy porzadek intuicyjny (subiektywny) czynnikéw poréwnywanych parami
jest zgodny z porzadkiem obiektywnym?

2 Przy zalozenw kryterium zgodnosci CR < 0,10.
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3. W jaki sposéb (i jakie) trudnosei w pozyskiwaniu informacji za pomocy skal
wielostopniowych moga wplywa¢ na wiarygodnos¢ wynikéw badan w tych
obszarach?

4. Czy (ijakie) roznice istnieja w tym zakresie pomigdzy réznymi grupami bada-
nych (np. wynikajace z odmiennosci plci, wicku, statusu spolecznego)?

Na te i jeszcze inne pytania badawcze ma za zadanie odpowiedzie¢ obec-
nie realizowany przez autoréw projekt ,Metodologia wielokryterialnej analizy
poréwnawczej obiektéw” (NN 111 3451 38). Uzyskane wyniki bedg réwniez
uzyteczne w innych obszarach badawczych, w tym mig¢dzy innymi w badaniach
jakosci produkedw. Bedzie mozna na przyktad stwierdzi¢, czy klient jest w sta-
nie trafnie oceni¢ poszezegdlne cechy produktu oraz jak dalece na jego opiniach
mozna si¢ opierac.
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Summary

The objective of the current paper is to present the main problems concerning
the use of multicriteria decision making methods AHP/ANP, and to suggest pos-
sible research directions which would contribute to solving these problems. The
paper concentrates predominantly on two problems with the AHP/ANP meth-
ods, namely: (1) inversion of the results after adding an extra element or chang-
ing the way of questioning, and (2) inconsistency of judgments made using the
Saaty’s 9-point scale, especially in case of a few dozen (or even a few hundred)
pairwise comparisons, which is tiring and may lead to random responses. A short
simulation has been also conducted, demonstrating a situation in which reaching
a minimum level of consistency suggested by Saaty (CR = 0,10) is unreachable.
The research presented in this paper are co-funded from the Ministry of Science
and Higher Education Grant No NN 111 3451 38: “Methodology of multicrite-
ria comparative analysis of elements”.
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