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Wstep

Przemiany zachodzace w srodowisku gospodarczym wymuszaja na organi-
zacjach koniecznos¢ modyfikacji dotychczasowych zasad funkcjonowania. Dosto-
sowywanie si¢ przedsiebiorstw do nowych warunkéw wymaga od ich organizacji
zmiany sposobow zarzadzania posiadanymi zasobami. A z kolei dostosowanie si¢
przedsigbiorstw do wyzwan stawianych przez rynek wymaga stalego zadawania
pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi.

Badania Deloitte z 2019 roku', w ktorych przebadano prawie 14 tysigcy
milenialséw i przedstawicieli pokolenia Z, w tym 300 os6b z Polski, potwier-
dzily, ze osoby wchodzace obecnie w dorostos¢ i rozpoczynajace swoje Zycie
zawodowe oczekujg od miejsca zatrudnienia elastycznego podejscia i zdigita-
lizowanego srodowiska pracy. Doskonale zdajg sobie sprawe z faktu, ze coraz
bardziej dynamiczny rozwdj nowych technologii umozliwia im swobode wy-
konywania obowiagzkéw z dowolnego miejsca, w dowolnym czasie. To wszyst-
ko stawia przed firmami wyzwanie i wymaga dostosowania si¢ do oczekiwan
nowych pokolen. Zmianom tym sprzyja rozwdj czwartej rewolucji technolo-
gicznej i obecna sytuacja wywotana przez COVID-19. Utwierdzito nas to w prze-
konaniu, iz zmiany zachodzace na rynku pracy oraz zmiany obserwowane na
rynku ustug $wiadczonych przez przedsiebiorstwa bardzo mocno promuja two-
rzenie tak zwanych Cyfrowych Stanowisk Pracy i Cyfrowych Stanowisk Obstugi
Klienta. Wsparte sg one konieczng implementacja do gospodarki nowych tech-
nologii i zmiang sposobu organizacji i funkcjonowania systemu rachunkowosci.

Monografia ta wpisuje si¢ w nurt badan zorientowanych na poszukiwanie
skutecznych instrumentéw umozliwiajagcych wzrost konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w XXI wieku. Zaprezentowano w niej problematyke innowacyjnosci,
cyfryzacji i rachunkowosci w ujeciu wieloaspektowym. Rozwazania Autoréw po-

! Global Human Capital Trends 2019, Leading the social enterprise, Reinvent with a human

Focus (2019), Deloitte, Insights.
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dzielono na trzy czesci, powigzane ze soba tematycznie obrazujace czastkowe za-
gadnienia wpisujace si¢ w przedmiotowy zakres opracowania:

I.  Cyfryzacja na drodze rozwoju przedsigbiorstw.

II. Narzedzia rachunkowosci w procesach decyzyjnych.
III. Innowacje i transfer technologii w gospodarce.

Cze$¢ pierwsza monografii zatytulowana ,Cyfryzacja na drodze rozwo-
ju przedsiebiorstw” przedstawia problematyke nowych rozwigzan, zmierzajacych
do realizacji polityki Komisji Europejskiej zwigzanych z cyfryzacja gospodarki®.
Wskaza¢ tu mozna cztery paradygmaty opisujace zasady cyfryzacji przedsie-
biorstw. Pierwszy dotyczy mobilnosci i sposobéw komunikacji miedzy pracow-
nikami oraz dzielenia si¢ informacjami i danymi w dowolnym miejscu, w do-
wolnym czasie, z wykorzystaniem réznych urzadzen ICT. Drugi paradygmat
opisuje warunki korzystania z danych. Pracownicy majg zapewniony dostep do
bardzo duzych repozytoriéw danych dzigki wprowadzonym zaawansowanym na-
rzedziom do wyszukiwania i analizy informacji. Kluczowa role odgrywa tu szyb-
kos¢ i trafnos¢ wyszukiwania danych oraz mozliwos¢ wzbogacania informacji
poprzez faczenie roznych zbioréw danych. Trzeci paradygmat dotyczy roli chmu-
ry. Wigkszo$¢ narzedzi Digital Workplace jest dostepna w centrum danych lub
w chmurze. Chmura zapewnia dostgp do szerszego katalogu i wyzszego pozio-
mu ustug. Czwarty paradygmat wyznacza model wspolpracy i nawigzuje do me-
tod i narzedzi umozliwiajacych pracownikom laczenie sie¢ w sieci, co pozwala na
szybkie tworzenie i upowszechnianie wiedzy.

Trafno$¢ decyzji menedzerskich uzalezniona jest od posiadania rzetelnej
i wiarygodnej informacji, a takze od stosowania w przedsigbiorstwach wlasciwie
dobranych narzedzi oferowanych przez rachunkowos¢ finansows i zarzadcza. Roz-
woj technologii oraz cyfryzacja gospodarki nadaja nowe zadania dla wspolczesnej
rachunkowosci. Czwarta rewolucja technologiczna wymusza rozwoj nowoczesnych
metod gromadzenia, przetwarzania i udostepniania informacji. System rachunko-
wosci jest zmuszony przejs¢ diametralng transformacje, aby sprosta¢ potrzebom
cyfrowego $wiata, ktdry wymaga dostepu do informacji w trybie online. Stad
druga czes¢ monografii zatytulowana ,Narzedzia rachunkowosci w procesach
decyzyjnych” prezentuje sposoby wykorzystania instrumentéw rachunkowosci do
wspierania procesu decyzyjnego na réznych poziomach zarzadczych, dopasowujac
je do wymagan wspolczesnej gospodarki.

Transfer technologii jest istotnym czynnikiem stymulujagcym budowe go-
spodarki opartej na wiedzy i przyczyniajacym sie do wzrostu gospodarczego.

> Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw. Europejski program na rzecz umiejetnosci stuzacy zrow-
nowazonej konkurencyjnoséci, sprawiedliwoéci spolecznej i odpornoéci, Bruksela, dnia 1.07.2020 r.
COM(2020); Europejska strategia cyfrowa, 2020, [dostep: 10.08.2020] na: https://ec.europa.eu/digi-
tal-single-market/en/content/european-digital-strategy.
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Holistyczne podejscie postrzega transfer technologii nie jako rzeczywisty transfer
konkretnej technologii, ale jako zlozony proces, rozpoczynajacy si¢ od identyfi-
kowania potrzeb i wymagan technologii, dzialan odnoszacych si¢ do transferu
i realizacji prowadzacej do zapewnienia, ze odbiorca nabyl technologie zgodnie
z jej przeznaczeniem. Proces pozyskiwania nowej technologii i wlaczenia jej do
struktur przedsiebiorstwa w sposob pozwalajacy na niezakldcone jej wykorzy-
stanie, jest procesem ztozonym i wymagajacym podejscia wielodyscyplinarnego.
Trzecia czg$¢ monografii zatytulowana ,Innowacje i transfer technologii w go-
spodarce” wigze zatem zagadnienia transferu technologii z procesami innowacji,
uznajac je za gtéwne determinanty rozwoju gospodarki. W tej czesci zwrdcono
uwage na znaczenie wsparcia instytucjonalnego dla rozwoju przedsiebiorczosci,
bez ktérej zmiany w gospodarce s3 wyraznie spowolnione, a korzysci mocno
ograniczone. Poruszono takze problematyke stosowania innowacji w obszarze
odnawialnych zrédel energii, ktore w gospodarce polskiej maja bardzo duzy nie-
wykorzystywany potencjal do zwiekszenia udziatu OZE w bilansie energetycz-
nym kraju. Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw i transfer technologii maja
charakter strategiczny i wigza sie z czasochlonnymi oraz czgsto kosztochtonnymi
przedsiewzieciami w réznych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Wyma-
ga to od zarzadoéw podmiotéw gospodarczych przyjecia strategii odpowiednio do-
pasowanej do zalozen proinnowacyjnego rozwoju.

Zagadnienia przedstawione w monografii obejmuja refleksje i koncepcje be-
dace efektem studiow literaturowych i badan empirycznych prowadzonych przez
pracownikéw Uniwersytetéow Ekonomicznych w Krakowie, Katowicach i Pozna-
niu, a takze Akademii Goérniczo-Hutniczej oraz Politechniki Swie;tokrzyskiej,
wspieranych doswiadczeniem przedstawicieli praktyki gospodarczej.

Jako redaktorzy naukowi niniejszej monografii pragniemy podzigkowaé
wszystkim osobom i instytucjom, ktdre przyczynily si¢ do jej powstania i za po-
moc w nadaniu jej ostatecznego ksztaltu. Serdecznie dzigkujemy Autorom roz-
dzialéw oraz Recenzentom w osobach Panstwa Profesoréw: Romana Kotapskiego,
Wandy Skoczylas oraz Joanny Wisniewskiej za ich wktad w powstanie i udosko-
nalenie niniejszej publikacji. Wyrazamy nadzieje, iz prezentowana monografia,
bedaca rezultatem wspdlpracy naukowej Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z przedstawicielami innych $rodowisk
naukowych oraz reprezentantami praktyki gospodarczej, przelozy si¢ na dalszy
rozwoj dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci, zwlaszcza w obszarach innowa-
cyjnosci i cyfryzacji przedsiebiorstw i gospodarki oraz w zakresie efektywnego
wykorzystania narzedzi rachunkowosci w procesach decyzyjnych, stajac sie cen-
nym zrodlem dalszych poszukiwan badawczych.

Andrzej Jaki, Janusz Nesterak
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Rozdziat 1

Mozliwosci wykorzystania w dziatalnosci handlowej
nowoczesnych technologii ery cyfryzacji3

Janusz Nesterak, Karolina Kaleta

1. Wstep

Rozwdj technologiczny w dzisiejszych czasach ma ogromny wplyw na
wzrost cyfryzacji spoleczenstwa. Wynikiem tego procesu jest coraz wigksza ilos¢
informacji, ktérg ludzie zawierzajg urzadzeniom elektronicznym. W zwigzku
z tym istnieje mozliwo$¢ tworzenia nowych narzedzi oraz praktyk, ktére moga
wykorzysta¢ ten zaséb danych w okreslonym celu. Przetwarzanie i analiza danych
nie naleza do najlatwiejszych czynnosci, ale daja mozliwo$¢ poszerzenia wiedzy,
dzieki czemu sg tak wartosciowe.

Widrazanie nowych technologii w dzialalnosci handlowej jest procesem,
ktory poprawia efektywno$¢ i usprawnia dzialania przedsigbiorstwa. Efekty wpro-
wadzonych zmian mozna zauwazy¢ w krétkim okresie, a wraz z uplywem czasu
ich korzysci rosng. Zawarcie w modelu biznesowym nowych technologii zwigk-
sza prawdopodobienstwo osiagniecia sukcesu na rynku oraz zdobycia przewagi
nad konkurencja. Waznym aspektem jest odpowiednia komercjalizacja nowych
technologii.

W momencie wykorzystania narzedzi informatycznych praktycznie kazda
sfera funkcjonowania przedsigbiorstwa ulega znaczacym zmianom. Instrumenty te
oddzialujg na relacje przedsigbiorstwa z klientem, dostawca, partnerami finanso-
wymi, pracownikami, urzedami, wptywajac na umocnienie jego pozycji rynkowe;.
Szczegblne znaczenie pelni tu big data, wchodzaca w sklad Business Intelligence,
ktora wspiera procesy decyzyjne. Dzieki analizie danych mozliwe jest selekcjo-
nowanie informacji warto$ciowych dla przedsiebiorstwa. Wykorzystanie technik

> Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Nauk o Zarzadzaniu

i Jako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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big data $wiadczy o innowacyjnosci przedsiebiorstwa. W przypadku zarzadzania
dtugoterminowego zastosowanie big data prowadzi do powstawania nowych mo-
deli biznesowych, za§ w zarzadzaniu operacyjnym i taktycznym do wyznaczania
nowych sposobéw rozwigzywania probleméw organizacji. Jeszcze bardziej inno-
wacyjnym rozwigzaniem, majacym zastosowanie w dziatalnosci handlowej, jest
sztuczna inteligencja. Inteligentny algorytm swoja decyzje podejmuje na podsta-
wie zmian zachodzacych w $rodowisku. Gromadzone dane z réznych sytuacji,
w ktorych funkcjonuje algorytm, skutkujg jego rozwojem. Istnieje mozliwos¢ pod-
jecia przez algorytm innej decyzji niz wczesniej. Dzieje si¢ to na skutek zebrania
nowych danych oraz ich obiektywnej analizy. Dzigki temu w sposéb elastyczny
mogg nastepowac zmiany w procesie zarzadczym, dopasowujac decyzje menedze-
réw do dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Znaczacym czynnikiem
rozwoju dzialalnosci handlowej jest takze wykorzystywanie osiaggnie¢ w dziedzinie
automatyzacji oraz robotyzacji procesow operacyjnych i biznesowych.

Celem publikacji jest zaprezentowanie mozliwodci, jakie niesie wykorzy-
stanie nowoczesnych technologii w dziatalno$ci handlowej. Autorzy sg zdania, iz
jesteSmy na poczatku bardzo istotnych zmian w tej sferze, ktére jednak postepu-
ja bardzo dynamicznie. Zalozenie to jest rezultatem analizy przypadkéw zastoso-
wania technologii cyfrowych, zaréwno w krajowych, a zwlaszcza zagranicznych
podmiotach gospodarczych. Z uwagi na ograniczenia publikacyjne w rozdziale
tym zaprezentowano tylko wybrane rozwigzania.

2. Znaczenie big data w dziatalnosci handlowej

Doba cyfryzacji utatwia przetwarzanie tych danych, zwanych powszechnie
jako big data (Boyd, Crawford, 2012; Russom, 2011; Davenport i in., 2012, Fosso
Wambea i in., 2015). To pojecie funkcjonujace w branzy IT, coraz czesciej wy-
korzystywane jest praktycznie w kazdej sferze funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Analiza tych zbioréw danych zajmuje sie¢ szukaniem korelacji, czyli wyjasnieniem
zwigzku danego zjawiska za pomoca zdobytych danych. Dzialalno$¢ handlowa
z pewnoscia moze skorzysta¢ na takim rozwigzaniu. Mamy tu bowiem stycznosé
z terminem big data, ktéry musi spelnia¢ ponizsze wymogi:

m duzy zbiér danych, ktdry jest potrzebny do wyznaczenia korelacji oraz wta-
$ciwosci,

® zmienno$¢ w czasie, co oznacza mozliwoéé¢ odzwierciedlania zmian w zalez-
nosci od czasu,

®  zroznicowanie, czyli mnogo$¢ informacji o réznym pochodzeniu, co pozwa-
la na rozmieszczanie poszczegdlnych wydarzen w odpowiednich sytuacjach.

Wyraz ,,dane” ma swoje pochodzenie w facinskim czasowniku dare, czyli jest
to cos, co jest przekazane, ofiarowane. Analizujac to stowo w odniesieniu do big data,

14



Mozliwosci wykorzystania w dziatalnosci handlowej nowoczesnych technologii ery cyfryzacji

nalezy jednak identyfikowa¢ je z elementami, ktore byly zebrane, wyciagniete
z obserwagcji, wyliczen, eksperymentéw (Strong, 2015, s. 7). W dzisiejszych cza-
sach kazde zdarzenie probuje sie okredli¢ przez jednostke mierzalng. Codziennie
cztowiek korzysta z wielu urzadzen, ktére informujg o naszym zdrowiu, nastroju,
poziomie zadowolenia z ustugi czy produktu. Poprzez analiz¢ zebranych danych
mozna poprawi¢ jako$¢ wielu aspektéw zycia wilasnego oraz innych ludzi. Firmy,
ktore skrupulatnie analizujg dane oraz wypracowuja na tej podstawie odpowied-
nie wnioski, uzyskuja przewaga konkurencyjng na rynku. Dane s3 jednym z naj-
istotniejszych kapitatéw wspdlczesnych przedsigbiorstw (Blazewicz, 2016, s. 19-23).

Big data wyznacza ramy marketingu, w ktérym mozna optymalizowa¢ na-
stepujace jego aspekty (Blazewicz, 2016, s. 61):

m produkt - dane umozliwiajg lepsze ksztaltowanie wyrobu, jego poprawe
oraz identyfikacje towaréw najatrakcyjniejszych dla klientéw; zdobyte in-
formacje pozwalaja réwniez na zarzadzanie zaopatrzeniem w sklepach, po-
przez analize popytu na dany produkt,

® cena - korzystajac z danych, mozliwa jest dynamiczna zmiana ceny, jej roz-
nicowanie w zaleznosci od popytu na dane ustugi czy produkty,

= miejsce — dzigki skrupulatnym analizom danych mozna wybra¢ najbardziej
korzystne kanaly do akeji reklamowych i promocji w miejscach, w ktérych
przebywaja klienci,

® promocja - instrument analizujacy dane wykonuje testy, ktore przewiduja
prawdopodobne zachowania oraz reakcje klientéw na dziatania marketingowe.
Innowacyjne modele biznesowe, ktére wykorzystuja hurtownie danych,

wspomagaja poziom zarzadzania strategicznego. Generowanie nowych rozwigzan
mozliwe jest dzieki bazowaniu na wewnetrznych i zewnetrznych danych. Zrodta
wewnetrzne wykorzystywane s do wszelakiej analizy wlasnej dzialalnosci oraz
moga stanowi¢ podstawe do tworzenia nowych ofert dla klientéw. W modelu bi-
znesowym mozliwe jest uwzglednienie nieodplatnych ustug, ktére beda oferowa-
ne, jedli uzytkownik zezwoli na uzycie jego danych do analizy. Umozliwiaja one
tworzenie oferty produktéw i spersonalizowanych reklam. Z kolei te jednostki,
ktore nie zainwestowaly w rozwdj wlasnych baz danych, moga korzysta¢ z za-
kupionych zewnetrznych baz danych lub ogdlnodostepnych, czesto bezplatnych
(Wieczorkowski, Jurczyk, 2017, s. 4-5).

3. Sztuczna inteligencja w analizie obszaru sprzedazy

Nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji sztucznej inteligencji (SI,
ang. artificial intelligence — Al). Termin ten zwykle odnosi si¢ do zdolnosci ma-
szyn do uczenia sie, podejmowania decyzji i wykazywania si¢ inteligencja zblizo-
na do ludzkiej — na przyktad zdolnosciag do samodzielnego rozwigzania problemu
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bez korzystania z wcze$niej zaprogramowanego przez czlowieka algorytmu (Chou,
2018; Marr, 2018; Randall, Douglas, 1982). Wyrézni¢ mozna pig¢ kluczowych ob-
szaréw rozwoju sztucznej inteligencji:
1. Technologie rozpoznawania i przetwarzania obrazéw.

Technologie przetwarzania jezyka.
Wirtualni asystenci.
Autonomiczne roboty i pojazdy.
Uczenie maszynowe.
Szczegblnie wazna jest ostatnia z wymienionych dziedzin - samouczenie sie
maszyn, co przyjelo si¢ nazywa¢ uczeniem maszynowym (ang. machine learning).
Jest to proces oparty na algorytmach, ktdre ucza si¢ na podstawie danych, rozpo-
znajac prawidlowosci i zaleznosci bez polegania na tradycyjnym programowaniu
opartym na zdefiniowanych przez czlowieka zasadach. Dzigki uczeniu si¢ maszy-
ny mogg samodzielnie wycigga¢ wnioski lub podejmowa¢ dziatania. Uczenie ma-
szynowe, wraz z uczeniem glebokim (ang. deep learning), lezy u podstaw wielu
dokonanych niedawno postepéw w zastosowaniu sztucznej inteligencji (Regalado,
2014; Botelho, 2016; Simonite, 2013; Brumfiel, 2014). Pozwala maszynom nie tyl-
ko uczy¢ sig, lecz takze nada¢ sens niezliczonym danym, jakie otrzymuja w for-
mie obrazu, tekstu i dzwieku. Obszar ten przycigga znaczng uwage i znaczaca
cze$¢ srodkow finansowych naptywajacych do $wiata sztucznej inteligencji. Prawie
60% wszystkich inwestycji spoza branzy zrealizowanych w 2016 roku dotyczyto
wladnie uczenia maszynowego (Rewolucja Al, 2017).

Pojecie inteligentnego algorytmu okreslane jest jako szereg trafnie sprecy-

vk v

zowanych operacji, ktore sg realizowane w sposoéb umozliwiajacy realizacje wy-
znaczonego planu. W tym przypadku dobrze okreslone operacje to takie, ktore sa
poprzedzone wczesniejszym wyznaczeniem celu pracy oraz weryfikacja srodkéw,
ktére mamy do dyspozycji (Kierzkowski, 2004, s. 43).

Rozwdj technologii uczenia maszynowego, przetwarzania jezyka naturalne-
go i innych dziedzin zajmujacych si¢ sztuczng inteligencja umozliwia realizacje
wyznaczonych celéw. Dzigki uczeniu maszynowemu sztuczna inteligencja posze-
rzyla wachlarz swoich mozliwosci, ktore wykraczajg poza okreslone reguly. Zmie-
niono zadanie algorytmow, ktére dotychczas uzywano w SI. Technologia ucze-
nia maszynowego sprawila, ze komputery samodzielnie si¢ ucza, wykorzystujac
zgromadzone juz dane. Uczenie maszynowe umozliwia formutowanie powigzan,
ktére miedzy nimi istnieja (Mcllwraith i in., 2017, s. 27). Wyzszym poziomem
uczenia maszynowego nazywamy glebokie uczenie. Bazuje ono na algorytmach,
w ktorych nie jest potrzebne reczne zarzadzanie. Glgbokie uczenie wykorzystuje
istniejace zbiory informacji oraz réznorodne funkcjonalnosci komputeréw. Nowo
powstala informacja jest bezzwlocznie analizowana i odkodowywana. Polgczenie
uczenia maszynowego oraz glebokiego uczenia wykorzystano do technologii prze-

16



Mozliwosci wykorzystania w dziatalnosci handlowej nowoczesnych technologii ery cyfryzacji

twarzania jezyka naturalnego, ktdry rozpoznaje mowe. Kazda z trzech wymienio-
nych technologii przyczynila si¢ do rozwoju instrumentéw sztucznej inteligenciji.

W obecnych czasach, w ktérych postep nowych technologii jest bardzo dy-
namiczny, sztuczna inteligencja (SI) odgrywa istotng role w obszarach zarzadza-
nia i marketingu. Jej zastosowanie pozwala tworzy¢ i analizowa¢ informacje, ktdre
pierwotnie nie byly dostepne (Goldfarb i in., 2017, s. 23). Mechanizmy i umiejet-
no$¢ nauki maszyn na podstawie zdobytych danych pozwalaja na przetworzenie
tych informacji wielowymiarowo oraz w réznoraki sposéb. Do wyciagania wnio-
skow z badan, narzedzia SI oprocz zebranych zbioréw danych, do analizy biorg
pod uwage réwniez tekst, obraz i dzwigk (Vasant, 2016, s. 5).

W dzialalnosci handlowej istotnym obszarem jest dzial marketingu.

Aby by¢ skutecznym w swoich dzialaniach oraz osigga¢ sukcesy w swojej pracy,
konieczne jest innowacyjne podejscie do sprzedazy. llos¢ danych o konsumentach
rosnie w szybkim tempie, poniewaz coraz wiecej firm zbiera informacje o swoich
klientach. Dzigki temu producenci sg w stanie stale monitorowa¢ ich zachowanie
oraz szybko i efektywnie dopasowywac si¢ do ich potrzeb, przewidywa¢ zmia-
ny oraz $wiadomie na nie odpowiada¢. Poznanie preferencji oraz zainteresowan
klienta bedzie umozliwialo efektywniejsze dopasowanie do wybranych grup kon-
sumentéw (Mazurek, Jarek, 2019, s. 192). Nierozlacznie ze sztuczng inteligencja
zwigzana jest technologia informatyczna. Jest to ogdt technologicznego uzycia
informatyki przez ludzi. Obie te dyscypliny wspdlpracujace ze sobg pozwalaja
osiggna¢ efekt, ktory nie bytby mozliwy do uzyskania przez ich osobne dziatanie
(Mazurek, Jarek, 2019, s. 303).

Przykladowe zastosowanie narzedzi sztucznej inteligencji w dziatalnosci
handlowej przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Przykfady zastosowania sztucznej inteligencji w dziatalnosci handlowej

Narzedzia sztucznej inteligendji Przykiadowe zastosowanie w handlu

gtosowe skfadanie zamowien przez urzadzenie lub aplikacje

Technologia przetwarzania gtosu . ; S
wirtualni asystenci wspierajacy proces zakupu

nawigacja GPS wskazujgca trase do wyznaczonego celu
Technologia przetwarzania tekstu wprowadzenie nowych rozwigzan, dzieki informacjom zebranym przez chatbota
oraz analizie wypowiedzi klientow

rozpoznanie twarzy jako metoda finalizacji ptatnosci

Technologia rozpoznawania zdjecie bedace noénikiem wyszukiwania przedmiotow

oraz przetwarzania obrazu bezkasowe oraz bezobstugowe stacjonarne sklepy wykorzystujace kamery
do analizy wybranych produktéw i form ptatnosci

bezobstugowe sklepy

robot wykorzystywany do zatowarowania potek sklepowych i ich wiasciwego
ufozenia

Robot informujacy o brakach lub nieprawidfowym rozfozeniu towaréw w sklepie

Autonomiczne roboty

Zrodito: opracowanie wiasne na podstawie (Mazurek, Jarek, 2019, s. 193-199).
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4. Automatyzacja i robotyzacja proceséw sprzedazowych

Poczatki zastepowalnosci pracownikéw przez automaty i roboty uwidacz-
nialy si¢ w czynnosciach, ktére byly niebezpieczne, brudne i monotonne. Ludzie
w niewielkim stopniu ingerowali w ich prace. Istnieje coraz wiecej sektordw,
w ktérych praca wymaga zaawansowanych kompetencji, a roboty potrafig zasta-
pi¢ czlowieka (Nesterak i in., 2020; Nesterak, Gasiorek, 2019). Problemy, ktérych
rozwigzanie bylo przypisane wylacznie ludziom, w coraz wigkszym stopniu sg
otwarte réwniez dla robotéw. Taka mozliwos¢ powstala, kiedy ulepszono mode-
lowanie przestrzeni przekonan oraz zespolono roboty z chmurami danych. Prze-
strzen przekonan dotyczy ram matematycznych, ktére umozliwiajg statystyczne
modelowanie wyznaczonego $rodowiska oraz generuja wyniki statystyczne. Zasto-
sowane s3 w tym przypadku algorytmy, ktére rozwiazuja nowe i zagmatwane sy-
tuacje (Ross, 2017, s. 45). Roboty dzieki temu majg wigksza $wiadomos¢ sytuacyj-
ng. Poprawilo to miedzy innymi problemy zwigzane z chwytaniem przedmiotéow
przez robota. Przestrzen przekonan stata sie jeszcze bardziej funkcjonalna, kiedy
nastapil postep analizy danych. Programisci tworzacy roboty mieli jeszcze wigcej
mozliwosci do tworzenia maszyn inteligentnych, ktére moga mie¢ staly kontakt
z otoczeniem. Roboty dzigki synchronizacji z chmurg nie tylko majg dostep do
duzej ilosci informacji, lecz réwniez moga do niej przesyla¢ swoje doswiadcze-
nia. Zanim ta funkcjonalno$¢ powstala, ilos¢ danych, ktére posiadaly, ograniczata
sie do swoich wlasnych oraz robotéw ze swojego otoczenia. Kiedy polagczono ich
z siecia, uzyskaly mozliwo$¢ analizowania do$wiadczenia innych robotéw oraz
ich tok nauczania znacznie przyspieszyl. Sytuacj¢ t¢ mozemy sobie wyobrazi¢ na
przyktadzie ludzi - w momencie podlaczenia do doswiadczen kazdego czlowieka
na $wiecie, postep rozwoju ludzkosci mialby diametralne przyspieszenie. Roboty
jako urzadzenia sieciowe ze stalym dostegpem do chmury danych takiego skoku
rozwoju doswiadczyly (Ross, 2017, s. 44-46).

Chatbot jest oprogramowaniem, a jego funkcje maja nasladowa¢ ludzi pod-
czas rozmowy (Nguyen, 2020). Powinien uzywa¢ jezyka naturalnego, tak aby roz-
moéwca nie odczuwal, ze ma kontakt z maszyng (Pleban, 2011, s. 198). Dla zwigk-
szenia autentycznosci rozmowy najlepsza opcja jest stworzenie wizerunku osoby
(awatara), dzieki temu rozmowa przybiera bardziej ludzki charakter (Kozlowska,
2018, s. 2).

Inteligentni agenci na poczatku byli tworzeni, aby nasladowa¢ ludzi i spo-
s6b komunikacji. Pierwowzorem agentéw jest zbudowana w 1996 roku Eliza, kto-
ra rozpoznawala pojedyncze, najczesciej uzywane stowa, analizowala je i na ich
podstawie dobierata typowa, wczesniej przypisang do stéw kluczowych odpowiedz
(Weizenbaum, 1966). Wspolczesny agent jest zdecydowanie bardziej rozwiniety,
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gléwnie dzigki zaawansowanemu przetwarzaniu jezyka naturalnego i wykorzy-
staniu narzedzi sztucznej inteligencji. Polaczone technologie agentdw i sztucznej
inteligencji wyodrebniaja autonomiczny program z umiejetnos$ciami samodzielnej
pracy wyznaczonej przez uzytkownikéw (Nesterak, Radziszewski, 2019). Kluczo-
wa jest tutaj autonomia agenta, mozliwo$¢ samodzielnego wykonywania przez
niego polecen oraz znajomos¢ specyfikacji uzytkownika. Agent powinien réwniez
mie¢ umiejetnos¢ zrozumialego kontaktu z innymi, by¢ zdolnym do nauki oraz
mobilnym. W swojej budowie zawarte ma odpowiednie moduly, aby mdc reali-
zowaé powyzsze wymogi. Zalicza si¢ do nich: baza wiedzy umozliwia zapamiety-
wanie wiedzy agenta poprzez system zarzadzania bazg danych, kontroler dostepu
rozporzadza zdobytymi danymi i uruchamia osrodek samodzielnej nauki, inter-
fejs agenta przekazuje agentowi obraz otoczenia, daje mozliwo$¢ do postrzegania
i zbierania danych ze $rodowiska, w ktérym funkcjonuje, osrodek uczenia si¢ re-
alizuje wymog rozwoju i nabywania nowych umiejetnosci oraz osrodek rozumo-
wania przetwarza zgromadzone dane (Kuligowska, 2007, s. 2-4).

Gromadzenie oraz zdobywanie wiedzy daja im mozliwo$¢ podejmowania
racjonalnych krokéw. Dostepno$¢ narzedzi przeznaczonych do budowania opro-
gramowania agentéw jest stale poszerzana, dzigki uzyciu réznorodnej konstruk-
cji oraz jezykow programowania. Agenci handlu internetowego s3 posrednikami
transakgji elektronicznych. Mozliwe jest wyodrebnienie ponizszych jego rodzajow
(Kuligowska, 2007, s. 5):

® agenci kupna przedstawiajg sprawy klientéw, poszukuja dla nich najkorzyst-
niejszych ofert, pomagaja przy zakupach internetowych, a przy ich pomocy
nastepuje dobdr informacji przydatnych klientowi,

m agenci sprzedazy dzialaja w interesach sprzedawcéw, a ich celem jest
usprawnienie procesu sprzedazy,

® agenci marketingu kompletuja dane, ktére maja zwigzek z klientami, oraz
dokonujg analizy poprzez wykorzystanie metod statystycznych i ekono-
metrii,

m wirtualni asystenci towarzysza przy przegladaniu stron internetowych, a ich
rolg jest prezentacja firmy, odpowiadanie na pytania klienta oraz doradztwo
podczas zakupdow.

Rozwoj automatyzacji i robotyzacji przynosi dla dziatalnosci handlowej wie-
le korzysci, wéréd ktérych warto zwrdci¢ uwage na (Kuligowska, 2007, s. 12-14):

® nieustanng dyspozycyjnos¢ online,

m  oszczednosci kosztéw zwigzanych z przetadowaniem telefonicznej obstugi
klientéw,
personalizacje potrzeb klienta,
mozliwos¢ prezentacji firmy w korzystnym s$wietle od pierwszego kontaktu
z klientem,
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m osiagniecie silnej elastycznosci oferowanych na rynku towaréw, dzieki wnio-
skom pochodzacych z automatycznych konwersacji z klientami,

= mozliwo$¢ zastosowania automatyzacji w wielu dziedzinach takich jak: e-
-commerce, e-marketing, doradztwo, konsulting,

®  kontakt wirtualnego asystenta w miejscach wymagajacych stalego kontaktu

z klientem.

Automatyzacja i robotyzacja firm handlowych wplywa na poprawe wyni-
kéw ekonomicznych przedsigbiorstwa, zwieksza satysfakcje klientéw, pozwala
zbudowa¢ baze danych do dziatan marketingowych, a takze umozliwia uzyskanie
wysokiego poziomu wielozadaniowosci.

5. Studia przypadkow
wykorzystania nowoczesnych technologii w sprzedazy

Sklep bezkasowy Take&GO

Zakupy okreslane w charakterze przysztosciowym nalezy rozumie¢ jako te,
ktore uwspolczesniaja proces zakupow. Obecni klienci maja coraz wigksze ocze-
kiwania do sprzedawcow. Wzrasta popularno$¢ kas samoobstugowych, w ktérych
klient jest w stanie sfinalizowa¢ swoje zakupy bez pomocy kasjera. Korzystaja
z tej opcji gloéwnie osoby, ktore maja malo artykutéw w koszykach. Nowoczesne
technologie pozwolily jeszcze bardziej rozszerzy¢ te funkcjonalno$¢, poprzez ot-
worzenie sklepéw bezkasowych.

Pierwszy sklep bezkasowy sieci Take&GO jest juz po fazie testow. Jest on ot-
warty dla klientéw calodobowo, przez caly tydzien i umiejscowiony jest w Pozna-
niu. Z koncem 2020 roku sie¢ zamierza uruchomi¢ 20 sklepéw, ktorych miejscem
docelowym bedzie gléwnie Poznan i Warszawa. Cale przedsigwzigcie realizowane
jest przez firme Surge Cloud, specjalizujaca si¢ w procesach cyfrowych przemian
placéwek sprzedazowych. Zakupy w sieci Take&GO wymagaja posiadania aplika-
¢ji na smartfonie. Dostepna jest ona w sklepach Google Play i App Store. Klienci
proszeni s3 przy zakladaniu konta o podstawowe dane, wymagane jest rdwniez
podpigcie karty platniczej, aby moc automatycznie placi¢ za zakupy. Jesli konfigu-
racja przebiegnie pomyslnie, mozliwe jest wejscie do sklepu za pomocg kodu QR.
Na potkach sklepowych beda znajdowaly sie w szczegdlnosci artykuly spozyweze
oraz gotowe dania. Ze wzgledu na brak pracownikéw, weryfikacja pelnoletnosci
nie jest mozliwa, dlatego w asortymencie nie ma alkoholu oraz papieroséw (Mro-
zowska, 2019, s. 22-23). Wybrane artykuly placone s3 przez konsumenta w strefie
kasujacej. Produkty nie s3 skanowane, lecz automatycznie po polozeniu ich na
polce pojawia sie na wyswietlaczu lista wybranego asortymentu. Jest to mozli-
we, dzieki wykorzystaniu tagéw RFID, ktérymi sa oznakowane wszystkie produk-
ty w sklepie. Jesli cala lista zakupow jest dobrze sporzadzona, klient akceptuje

20



Mozliwosci wykorzystania w dziatalnosci handlowej nowoczesnych technologii ery cyfryzacji

ja oraz automatycznie pobierane sg srodki z jego karty platniczej. Podczas za-
ktadania konta podawany jest adres e-mailowy, na ktory jest dostarczana faktu-
ra za zakupy. Jest ona réwniez widoczna w aplikacji (Mrozowska, 2019, s. 14).

Na Rysunku 1 znajduja si¢ zrzuty ekranu z aplikacji, przedstawiajace sche-
mat funkcjonowania sklepu Take&GO.

Krok 1/4 Krok 2/4 Krok 3/4 Kroké/4

3 B 6

twérz drzwi i bramk wez produkty. ktére rzejdz do P P
otwérz nmnuc: |ara|_n e Rnesz kfz K P ) puticy platnosci zalwwr_dz'gtslg §z‘,:akupnw

Rysunek 1. Schemat funkcjonowania sklepu Take&GO
Zrédto: Aplikacja Take&GO — SurgeCloud.

eobuwie.pl — asystent sprzedazy oraz ustuga esize.me

Ewolucja technologii sprawia, ze przedsiebiorstwa wykorzystuja nowoczesne
techniki automatyzacji, ktére znacznie ulatwiaja codzienng prace. Dzigki skutecz-
nej i stale poszerzanej funkcjonalnosci robotéw stajg sie one czescig codziennej
pracy we wszystkich sektorach gospodarki. Robot Pepper, opracowany przez
SoftBank Robotics zostal stworzony, aby praca byla inteligentniejsza i skuteczniej-
sza. Jego zadaniem jest asystowac czlowiekowi w czynnosciach Zycia codziennego.
Roboty te sa tworzone ze szczegdlng precyzja. Ich projekt bierze pod uwage to, ze
beda one pracowaly w srodowisku ludzi, dlatego przy ich opracowaniu dostoso-
wuje sie do otoczenia ich ksztalt, wyglad, inteligencje, a gléwnym celem jest osiag-
niecie jak najwiekszej akceptowalnosci spotecznej (Pandey, Gelin, 2018, s. 40-48).
Produkcja robota o nazwie Pepper (Rysunek 2) rozpoczeta si¢ w 2014 roku.

Pepper potrafi obecnie analizowa¢ mowe ludzi, emocje i dzwigk, porusza
sie, postuguje sie mowg ciata oraz reaguje na zmiany wystepujace w otoczeniu.
Mierzy 1,20 metra, ma 17 stawdw, ktére umozliwiaja mu sprawny ruch i wyraza-
nie mowy ciala, oraz dysponuje trzema kofami, ktére umozliwiajg poruszanie si¢
robota. Jest on w stanie pracowa¢ nieustannie przez 12 godzin na zaladowanej
baterii, a w przypadku potrzeby moze samodzielnie powrdci¢ do stacji fadowania.
Wyposazono go w tablet, ktéry umozliwia sprawne programowanie i debugowanie.

Pepper odnalazl swoje miejsce réwniez w poznanskim sklepie stacjonar-
nym eobuwie.pl. Stal si¢ tam stalym pracownikiem i mozna go spotka¢ zaraz po
wejsciu do salonu, gdzie wita klientéw. Robot tlumaczy, jak odebra¢ zaméwienie,
dzigki czemu proces zakupu staje si¢ bardziej przejrzysty i szybszy. Ponadto opo-
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wiada o autorskiej ustudze, ktéra dodatkowo funkcjonuje w sklepie - esize.me.
Kolejng zaleta posiadania Peppera w sklepie eobuwie.pl jest gwarancja komforto-
wych zakupéw z dzie¢mi. Zacheca on je do zabawy, dzigki czemu rodzice maja
mozliwos¢ zrobienia zakupdw i wykorzystania w pelni ustug salonu.

Rysunek 2. Robot Pepper
Zrodto; Pandey, Gelin, 2018, s. 41.

Ustuga esize.me (Rysunek 3), dzigki profesjonalnemu skanerowi w 5 se-
kund generuje obraz 3D stopy. Ustuga esize.me wymaga podania podstawowych
informacji takich jak: ple¢, wiek, numer telefonu i adres e-mailowy. Dzieki ska-
nowi mozna pozna¢ doktadng diugos¢, szerokos$¢ oraz wysokos¢ podbicia stopy.
Analizujac zdobyte dane, tworzona jest lista obuwia, ktore jest idealnie dobrane
do wymiaréw i spersonalizowana wzgledem wymagan klienta (esize.me, 2020
data dostepu 16.01.2020).

Wsrod wielu zalet korzystania z ustugi esize.me, do najwazniejszych zali-
czy¢ mozna:

®  optymalny rozmiar, ktory rozpoznaje indywidualny ksztalt stopy w wymiarze 3D,

m dopasowany prezent, dzieki istniejgcej mozliwosci dodania skanu oséb bli-
skich,

m oszczedno$¢ czasu i pieniedzy, poprzez zmniejszenie nietrafionych oraz zle
dobranych zakupéw obuwia, ufatwienie zakupu obuwia internetowo,
szybkie i darmowe skanowanie stopy,
wiele punktéw skanowania, ktdre dostepne s3 w sklepach CCC i eobuwie.pl,
system samouczacy, ktdry pozwala na dobdr obuwia na podstawie preferen-
cji zakupowych.
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Rysunek 3. Proces skanowania stopy z ustugg esize.me
Zrédio: O esize.me, 2020.

Personalizacja ofert — sie¢ sklepéw Zabka

Zarzadzajacy sklepami spozywczymi Zabka w okresie ostatnich dwéch lat,
w ramach wdrazania formatu ,,sklepy jutra” prowadza program modernizacji, za-
réwno w swojej ofercie produktow, jak i w wygladzie sklepéw. Te modyfikacje
s3 jeszcze dodatkowo wzbogacone przez uzycie najnowoczesniejszych rozwigzan
technologicznych, ktore pomagajg stworzy¢ sklep idealny dla klientow. Zabka
w swojej ofercie stale ulepsza swoja oferte gastronomiczng, w ktérej mozna wy-
rézni¢ miedzy innymi $wiezo mielong kawe czy cieple positki. Istnieje réwniez
mozliwo$¢ spozycia zamdwienia zaréwno na miejscu lub zabrania go ze sobg na
wynos. Zabka chce sprosta¢ wymaganiom jak najwiekszej liczby klientéw, dba¢
0 jego wygode oraz komfort zakupow, dlatego daje réwniez mozliwo$¢ oplaty
rachunkoéw, odbierania czy nadawania przesylek oraz wyplaty gotéwki (zabka.pl,
2020 data dostepu 16.01.2020).

Wykorzystanie rozwigzan technologicznych dotyczy¢ bedzie logistyki Zabki
jako sieci handlowej, a takze w przypadku pojedynczych sklepéw, sprawowaniem
kontroli nad dostgpnym asortymentem. Ich celem jest rowniez wykorzystanie no-
wych mozliwosci do obstugi klientéw w spersonalizowany sposob. Wykorzystu-
ja oni do tego baze¢ danych dostepng w chmurze Microsoft Azure oraz analize
zakupow klientéw, ktorzy uzyli ich aplikacji mobilnej zappka. Dzigki uzyciu tej
aplikacji przy kazdym kolejnym zakupie klient dostanie oferte przygotowang spe-
cjalnie dla niego na podstawie wczesniejszych wyboréw produktéw. Oferty, ktdre
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beda widoczne w sklepie na witrynach, réwniez beda dostosowane do aktualnych
warunkow atmosferycznych. Takie rozwigzania sg mozliwe dzieki mechanizmom
sztucznej inteligencji, ktéra dokladnie przetwarza informacje z dostepnych zrédet.
Witryny nie wymagaja recznego sterowania, wszystko dzieje si¢ automatycznie.
Sztuczna inteligencja selekcjonuje informacje i dostosowuje najlepsza oferte dla
konkretnego sklepu. Kolejnym rozwigzaniem jest inteligentna poétka, ktéra iden-
tyfikuje klientéw. Dzigki niej klient na ekranie otrzymuje ofert¢ spersonalizowana
na podstawie jego historii zakupowej, obecnej sytuacji oraz preferencji zakupo-
wych. Kupujacy podnoszac przykladowo napoj z potki, otrzyma na ekranie in-
formacje o dacie waznosci, sktadzie oraz pochodzeniu produktu. Ta informacja
jest przekazywana w czasie rzeczywistym do sklepu oraz dostawcy, co réowniez
sprzyja stalemu monitorowaniu dostepnego asortymentu w danym sklepie (Portal
Spozywczy, 2020 data dostepu 11.01.2020).

Korzystajac z aplikacji mobilnej zappka (Rysunek 4), klient za kazde zakupy
otrzymuje punkty w formie zappséw, ktorych odpowiednia liczbe¢ mozna wymie-
ni¢ na wybrane produkty. Zabka przedstawia spersonalizowane promocje, ktore
sa stworzone specjalnie dla uzytkownika aplikacji na podstawie historii zakupow.
Jesli udostepnimy ustugi lokalizacji, aplikacja podpowie, gdzie znajduje sie najbliz-
szy sklep Zabki, a za pomoca wbudowanej mapki wskaze droge do celu. Podaje
takze godziny otwarcia sklepoéw i zakres oferowanych ustug.

Dotacz i ciesz si¢ Zgarniaj zappsy za Wymieniaj Zappsy
z korzysci zakupy w Zabce na pagrody
03 i ¢, abyé i Gi 2r6b zakupy w Zabce i zgarnij psy.
spaaping ooy promoeyine. ke s Gobil 12124 togpsy, aakcyine hagrody!

Rysunek 4. Proces zakupowy z aplikacjg zappka
Zrédto: Zabka Polska, 2020.

Z kolei aplikacja mobilna frappka (Rysunek 5) wspiera franczyzobiorcow
w kontroli sklepéw sieci Zabka. Dzieki jej funkcjom maja oni staty dostep w cza-
sie rzeczywistym do informacji o sprzedazy w ich sklepie, a takze doktadnej ana-
lizy raportéw sprzedazowych. W aplikacji widoczne sg réwniez dane o dostepnej
ilosci konkretnego asortymentu, co pozwala na stalg kontrole stanéw magazynu.
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Dodatkowo franczyzobiorca moze przejrze¢ symulator przychodu oraz informacje
0 jego naleznosciach.

Czytelne

zarzadzania biznesem e

Twoje narzedzie do

Informacja ze sklepu
w.czasie rzeczywistym

AN

& spamdar mieskamo (nesto)

Centrum
dowodzenia sklepem

Rysunek 5. Aplikacja mobilna frappka
Zrédito:  Zabka Polska, 2020.

6. Zakonczenie

Proces zakupéw w XXI wieku znacznie si¢ zmienil, dzieki wykorzystaniu
w coraz wigkszym stopniu innowagji, ktére go ulatwiaja oraz przyspieszaja. Sku-
teczne konkurowanie w dzialalnosci handlowej cechuje uzycie nowych mozliwosci
technologicznych oraz przeksztalcenie ich na satysfakcjonujace wyniki.

Narzedzia informatyczne daja mozliwos¢ efektywnego i skutecznego wyko-
rzystywania zdobytych danych. Aby uzyska¢ korzysci z tej zbiorowosci danych,
konieczna jest inteligentna interpretacja, ktéra pozwala je zrozumie¢, odszukac
relacje oraz powigzania, ktére nie s zauwazalne bez wczesniejszej analizy. Przy
wykrywaniu niewidocznych tresci znajdujacych si¢ w danych konieczne jest prze-
prowadzenie na nich duzej liczby ztozonych operacji. Czgsto sg one nieprzewi-
dywalne, poniewaz w kazdej zbiorowosci danych inne cechy ukazujg si¢ jako te
uzyteczne. Z tego powodu oméwione w artykule dziedziny nabierajg szczegdlnego
znaczenia. W dziatalno$ci handlowej zaréwno zagadnienia big data, jak i kwestia
automatyzacji oraz robotyzacji proceséw sprzedazowych i biznesowych wplywaja
na skuteczng realizacje zalozonych przez wlascicieli celéw operacyjnych oraz dlu-
gookresowych. Wykorzystanie z kolei algorytméw sztucznej inteligencji pozwala
rozwigzywaé skompilowane i nietrywialne problemy, jakie pojawiaja si¢ przed
decydentami. W konsekwencji doprowadzajg czgsto do zmiany dotychczasowych
modeli biznesowych w dziatalnosci handlowe;.

25



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Janusz Nesterak, Karolina Kaleta

Bibliografia

Blazewicz G. (2016), Rewolucja z Marketing Automation, Warszawa, PWN.

Botelho B. (2016), Special Report: Artificial intelligence apps come of age, ,Retrieved
on June’, 15, 2019, frombhttps://searchenterpriseai.techtarget.com/feature/Al-chatbot-
-apps-to-infiltrate-businesses-sooner-than-you-think.

Boyd D., Crawford K. (2012), Critical questions for big data in Information,
~Communication&Society”, 15(5), pp. 662-679.

Brumfiel G. (2014), Deep Learning: Teaching Computers To Tell Things Apart,
Retrieved on June 05, 2019, from https://www.npr.org/sections/alltechconside-
red/2014/02/20/280232074/ deep-learning- teaching-computers-to-tell-things-
-apart?t=1570140608044.

Chou J. (2018), Artificial Intelligence Can Help Leaders Make Better Decisions Fa-
ster, Retrieved on December 15, 2019, from https://www.entrepreneur.com/artic-
le/317748.

Davenport T., Barth P, Bean R. (2012), How ‘Big Data’ is different ,MIT Sloan Ma-
nagement Review”, 54(1), Massachusetts Institute of Technology.

Fosso Wamba S., Akter S., Edwards A., Chopin G., Gnanzou D. (2015), How ‘big
data’ can make big impact. Findings from a systematic review and a longitudinal case
study, ,International Journal of Production Economics’, (165), pp. 234-246.
Goldfarb A., Agrawal A., Gans J.S. (2017), What to Expect From, ,MIT Sloan Ma-
nagement Review”, 3, pp. 23-26.

Jarek K., Mazurek G. (2019), Marketing and Artificial Intelligence, ,Central Europe-
an Business Review”, 2, pp. 46-55.

Kierzkowski Z. (2004), Inteligentne metody komputerowe dla nauki, technologii i go-
spodarki, Warszawa-Poznan, Sorus SC.

Koztowska A., Rodzik A. (2018), Chatboty: perspektywy rozwoju technologii infor-
matycznych w kontakcie z klientem, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernicus — Zarza-
dzanie”, 45(1).

Kuligowska K. (2007), Zastosowanie inteligentnych agentéow w aplikacjach handlu
elektronicznego: wirtualni asystenci, ,Ekonomia’, 18, s. 99-112.

Marr B. (2018), The Digital Transformation Of Accounting And Finance - Artificial
Intelligence, Robots And Chatbots, Retrieved on May 05, 2020, from https://www.
forbes.com/sites/bernardmarr/2018/06/01/the-digital-transformation-of-accounting-
-and-finance-artificial-intelligence-robots-and-chatbots/#7dbfafa34ad8.

Mcllwraith D., Marmanis H., Babenko D. (2017), Inteligentna sie¢. Algorytmy przy-
sztosci, Gliwice, Helion.

Michalek N. (2011), Znaczenie technologii informacyjnej w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug”, 67.

Mrozowska 1. (2019), Kolejne bezkasowe sklepy Take&Go, ,,Handel’, 10.

Nesterak J., Radziszewski P. (2019), Different Aspects of a Notion ’Value as an Ele-
ment of Communication With Shareholders in Companies Annual Reports: the Natu-

26



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.
34.

Mozliwosci wykorzystania w dziatalnosci handlowej nowoczesnych technologii ery cyfryzacji

ral Language Processing Analysis, In Strategic Value Management: a Dynamic Per-
spective, New York: Nova Science Publishers.

Nesterak J., Radziszewski P,, Derlatka S. (2020), Coroboty w procesie automatyza-
¢ji analizy migawkowej skutecznym narzedziem controllingu produkcji, ,Controlling
i Zarzagdzanie’, 1, s. 10-15.

Nesterak J., Gasiorek P. (2019), Implementacja Robotic Process Automation w przed-
sigbiorstwie, [w:] Zarzgdzanie restrukturyzacjg: innowacyjnos¢ i konkurencyjnosé
w obliczu zmian, Torun, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Dom
Organizatora.

Nguyen M.H. (2020), The latest market research, trends, and landscape in the
growing Al chatbot industry, Business Insider, Retrieved on April 15, 2020, from
https://www.businessinsider.com/chatbot-market-stats-trends?IR=T.

sezie.me (2020), przeczytane 15 maja 2020, na www.esize.me.

Pandey A.K., Gelin R. (2018), A Mass-Produced Sociable Humanoid Robot: Pepper:
The First Machine of Its Kin d, ,JEEE Robotics&Automation Magazine”, PP. 1-1.
10.1109/MRA.2018.2833157.

Pleban B. (2011), Analiza i poréwnanie zastosowati chatbotéw, ,Nieréwnosci Spo-
teczne a Wzrost Gospodarczy”, 23, s. 198-208.

Prezes Zabki: Wdrazamy projekt ,sklepy jutra” wspierany przez sztuczng inteligen-
cje (2020), przeczytane 11 stycznia 2020 na http://www.portalspozywczy.pl/handel/
wiadomosci/prezes-zabki-wdrazamy-projekt-sklepy-jutra-wspierany-przez-sztuczna-
-inteligencje,162866_2.html.

Randall D., Douglas L.B. (1982), Knowledge-based systems in artificial intelligence,
New York, McGraw-Hill.

Regalado A. (2014), Is Google Cornering the Market on Deep Learning?, MIT Tech-
nology Review, Retrieved on April 15, 2020, from https://www.technologyreview.
com/s/524026/is-google-cornering-the-market-on-deep-learning/.

Rewolucja Al Jak sztuczna inteligencja zmieni biznes w Polsce (2017), Warszawa,
McKinsey&Company, ,,Forbes Polska”

Ross A. (2017), Swiat przyszlosci - Jak nastgpna fala innowacji wplynie na gospodar-
ke, biznes i nas samych, Warszawa, MT Biznes.

Russom P. (2011), Big Data Analytics, TDWI best practices report, TDWI Renton.
Simonite T. (2013), Facebook Launches Advanced Al Effort to Find Meaning in Your
Posts, MIT Technology Review, Retrieved on April 15, 2020, from https://www.
technologyreview.com/s/519411/facebook-launches-advanced-ai-effort-to-find-me-
aning-in-your-posts/.

Strong C. (2015), Humanizing Big Data: Marketing at the Meeting of Data, Social
Science and Consumer Insight, Great Britain, United States, Kogan Page.
Thilmany J. (2018), Artificial Intelligence Transforms Manufacturing, Retrieved on
April 15, 2020, from https://www.asme.org/topics-resources/content/artificial-intelli-
gence-transforms-manufacturing.

Vasant D. (2016), The Future of Artificial Intelligence, Big Data, (1).

Weizenbaum J. (1966), Eliza — a computer program for the study of natural language
communication between man and machine Communications of the ACM, 9(1).

27



35.

36.

Janusz Nesterak, Karolina Kaleta

Wieczorkowski J., Jurczyk-Bunkowska M. (2017), Big Data jako Zrédlo innowacji
w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii pro-
dukcji, R. Knosala, (red.), Opole, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Za-
rzadzania Produkcja, s. 134-144.

Zabka Polska awansowala do pierwszej trzydziestki Listy 500 najwigkszych firm
w Polsce (2020), przeczytane 15 maja 2020, na https://www.zabka.pl/biuro-prasowe.



Rozdziat 2

Wykorzystanie technologii eyetrackingu
w zarzadzaniu uktadem tresci na stronach internetowych

Damian Kocot, Kamila Bartu$

1. Wstep

Eyetracking jako nowoczesna technologia cyfrowa pozwala na $ledzenie
$ciezek wzroku uzytkownika. Dzigki temu mozliwe staje si¢ poznanie kolejnosci
analiz poszczegolnych obiektéw oraz sposobu percypowania otaczajacego Swiata.
Technologi¢ mozna zastosowa¢ miedzy innymi w zarzadzaniu ukladem obiektow
w przestrzeni oraz tre$cig na stronach internetowych, jak réwniez w projektowa-
niu interfejséw aplikacji i przedmiotéw codziennego uzytku, jak np. sprzetu AGD
czy kokpitu w samochodzie.

Celem niniejszego artykutu jest analiza przydatnosci technologii eyetrackingu
w zarzadzaniu tredcig na stronach internetowych. Chociaz za granicg eyetracking
zyskal juz ogromna popularnos¢, to w Polsce wciaz brakuje badan i opracowan
na temat jego rozwoju. Artykul stanowi probe uzupelnienia tejze luki. Postawio-
no hipoteze, iz technologia eyetrackingu w ogromnym stopniu przyczynia si¢ do
podejmowania stusznych decyzji zwigzanych z zarzadzaniem tresciami, w tym
dotyczacych uktadu tresci multimedialnych, zamieszczonych na stronach interne-
towych. Mozliwe staje sie takze wskazanie bfednych sposobéw zarzadzania trescia.

2. Istota i historia rozwoju technologii eyetrackingu

Technologia eyetrackingu - $ledzenia ruchu galek ocznych, uznawana jest
wcigz za nows. Jednakze jej historia siega konca XVIII w. Poczatkowe badania
zwigzane z nig mialy miejsce juz w 1792 roku. Szkocko-amerykanski lekarz Wil-
liam Charles Wells postanowit opisa¢ ruch oczu, wykorzystujac obrazy powid-
mowe, nazywane potocznie obrazami duchéw. Wystepuja one w percepcji po
diuzszym patrzeniu w jeden punkt na obrazku (Drewes, 2010, s. 18). Technologia
zaczela rozwijaé sie dopiero w 1878 roku. Wtedy to, korzystajac z literatury fran-
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cuskiego psychologa Louisa Emila Javala, Wells stal si¢ tworca terminu sakkady.
Pojecie to pochodzi od francuskiego stowa saccade. Oznacza ono ,,szybkie ruchy
konia podczas ujezdzania> W swych badaniach Javal wykorzystal pojecie ,fiksa-
cja, ktore oznacza punkt pomiedzy dwoma dowolnymi sakkadami.

Metody te uznano jednakze za inwazyjne, z uwagi na to, ze ich zastoso-
wanie zwigzane bylo z bezposrednim, mechanicznym kontaktem z rogéwka.
W trakcie badania wykorzystywano gumke faczaca oczy i uszy (Richardson, Spi-
vey, 2004, s. 3). Kolejny postep technologiczny mial miejsce rok pdzniej. Wtedy
to Louis Emil Javal zastosowat lustra do obserwacji przemieszczania si¢ ludzkich
galek ocznych w trakcie czytania tekstu. Podczas swoich badan rejestrowat on
ruchy oczu, okreslajac je mianem serii ,,szarpnie¢”. Owe szarpniecia liczono za
pomoca mikrofonu, ktéry umieszczono na zamknietej powiece, traktujac je jako
dzwieki wytwarzane przy kazdym obserwowanym ,szarpnieciu”. Gdy rogdéwka
uderzala w mikrofon, mialo miejsce kazde naliczanie. Miejsce lokalizacji fiksacji
okreslano poprzez przyblizenie obrazu do oka (Richardson, Spivey, 2004, s. 3).

Na poczatku XX wieku Ahrens i Delabarre dokonali notowania $ciezki
spojrzen. W tym czasie Huey dokonat odkrycia, ze liczbe szarpnig¢ mozna uznaé
za funkcje materii, a nie tuku opisanego przez obrét oka. Nie udalo mu si¢ opra-
cowa¢ $rodkéw do pomiaru szybkosci ruchu galki. Natomiast badacz ten odkryt,
ze podczas sakkad nie zostajg rejestrowane zadne dane. Mozna je zapisa¢ jedy-
nie podczas ,przerw” w pracy oka. Analizowana mechaniczna metoda spotkata
si¢ jednak z krytyka. Wynikala ona z utrudniania przez nig ruchu i przebarwien
oczu (Jacob, Keith, 2003, s. 2).

W latach 70. XX wieku w rozwoju technologii sledzenia wzroku nastapita
stagnacja. Ttumaczy sie to intensyfikacja i skierowaniem ciezaru badan na kwestie
zwigzane z gromadzeniem danych oraz z rozwigzywaniem probleméw dotycza-
cych technologii i analizy informacji. W efekcie tego eyetrackery staly si¢ wygod-
ne dla uzytkownika, a uzyskiwane wyniki bardziej wiarygodnie i dokfadne (Jacob,
Keith, 2003, s. 2). W tym okresie stworzono takze techniki skanowania oczu ka-
merg telewizyjng. Ich zadaniem bylo wykrywanie charakterystycznych wzorcow
$ciezki spojrzen.

Na przetomie XX i XXI wieku pojawit si¢ pierwszy komercyjny eyetracker.
Zostat on stworzony przy wykorzystaniu Eye Response Technologies. Nadano mu
nazwe ERICA Eyetracker. Jest to system wykorzystywany do $ledzenia ruchu glo-
wy, jednakze wymagajacy przymocowania jej razem z podbrodkiem. W XXI wieku
technologia $ledzenia ruchu galek ocznych stala si¢ uznana metodg prowadzenia
badan. Ugruntowang pozycje w $wiecie nauki uzyskata dlatego, poniewaz obszar
jej zastosowania nie ograniczal si¢ tylko do stacjonarnych metod badania skupie-
nia wzroku, ale réwniez mozna bylo prowadzi¢ badania w srodowisku naturalnym
cztowieka, dzigki zastosowaniu eyetrackeréw mobilnych (Drewes, 2010, s. 26-27).
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3. Typy badan eyetrackingowych

W ostatniej dekadzie opracowania metod eyetrackingowych staly sie nieod-
faczng czescig badan prowadzonych przez uzytkownikéw. Nieustannie pojawiaja
si¢ nowe badania, ktére szybko nabieraja wymiaru ogolnoswiatowego. Stale trwaja
prace edukacyjne, ktdére sg zwigzane z rozwojem tej technologii. Badane sg kwe-
stie ograniczen oraz mozliwosci prowadzenia badan jakosciowych nad zjawiskiem
eyetrackingu.

Szersze badania pod katem metodologii i strefy narzedziowej nad aktyw-
noscig wzrokowa obstugiwane sg obecnie gléwnie przez duze korporacje.

W centrach badawczych, za pomocy stacjonarnego eyetrackingu, testowana
zostala reakcja spoleczenstwa na nowe produkty. Analizowane jest na przyklad
postrzeganie plakatéw reklamowych, filméw, opakowan, réznego rodzaju produk-
tow czy tekstow. W przypadku zakupu okreslonych produktéw wazny pozostaje
obszar uzytecznosci internetowej, bezproblemowa nawigacja, jak réwniez percep-
cja stron internetowych. Eyetracking jest tutaj szczegdlnie przydatny, poniewaz
umozliwia on zidentyfikowanie najczeéciej interesujacych uzytkownika elementéw
na stronie oraz wyznaczenie tzw. martwych sfer, na ktére uzytkownik nie zwraca
uwagi. Stad tez system odgrywa doniosla role w wybraniu odpowiednich rozwig-
zan oraz stworzeniu ostatecznych projektow stron (Bergstro, Schall, 2014, s. 353).

Rezultaty eyetrackingu oddaja pelny obraz tego, co uzytkownik robi na
danej stronie internetowej, w jaki sposob to robi, w jakiej kolejnosci, a ponad-
to gdzie szuka odpowiednich linkéw oraz jakie elementy strony zwracaja i wy-
ostrzaja jego uwage. Dzieki temu duzo latwiejsze staje si¢ stworzenie wygodniej-
szej i efektywniejszej w zrozumieniu strony internetowej, interfejsow, designow.
System monitorowania generuje kolejne dane: sesje wideotestu, sekwencje wido-
kéw, mape cieplng lub mape zainteresowania, a takze inng tabele podsumowan,
dogodna dla dalszej analizy (Mikhail, 2018).

Eyetracking jest wykorzystywany w badaniach laboratoryjnych i marketin-
gowych. Jest takze przydatny do uzytku domowego, na przyktad w grach kompu-
terowych. Tutaj najbardziej oczywistym sposobem interakcji oczu z gra pozosta-
je uzycie ich jako kursora. Umozliwia to wykorzystanie ich w broni celowniczej,
rzucaniu granatow, w strzelankach pierwszoosobowych i znajdowaniu ostony
(Hood, 2018).

Mozliwe jest przyciaganie oczu z klawiaturg i mysza, a to zapewnia lepsza
interakcje z gra. Oczy odgrywaja istotna role podczas integracji spotecznych mie-
dzy ludZmi. Twoércy gier wlaczaja to w swdj fikcyjny $wiat, czynigc rozrywke bar-
dziej interesujacy. Przyktadowo, ludzie moga czu¢ si¢ niekomfortowo w sytuacji,
kiedy ich rozmdwca patrzy w inng strone niz oni. Przyjmuje sie, Ze oczy ujawnia-
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ja duza cze$¢ naszej osobowosci. Przedmiotem analiz stalo sie tez pytanie, w jaki
sposdb wykorzysta¢ opinie graczy po to, by méc przy tym wyciggna¢ wnioski na
temat strategii danej jednostki. Dzieki temu mozliwe moze stac si¢ przewidywanie
jej dzialania oraz wprowadzenie zmian dotyczacych opowiadania historii w ki-
nie interaktywnym. Umozliwi to podarowanie systemowi czesciowej zdolnosci do
»zagladania” w umyst uczestnika gry (Chi i in., 2007, s. 353).

Eyetrackery zapewniaja tez zawodowym graczom nowoczesne narzedzie do
analizy, oceny i poprawy ich skutecznosci. Gracze majg mozliwos¢ rejestrowania
ruchéw oczu podczas sesji gry, moga nastepnie oglada¢ nagranie wideo i wery-
fikowa¢ fakt, czy zwracaja uwage na odpowiednie obszary we wiasciwym czasie.
Migawke ogolnej uwagi wzrokowej moze da¢ graczowi mapa termiczna. Pozwala
tez zaznaczy¢ obszary wymagajace wigkszej uwagi (McKenzie, 2012).

Wedlug zalozen, technologia ta bedzie rozwija¢ sie, az przestanie utrudniaé
zbieranie danych do eyetrackingu. Obecnie kieszonkowe modele mozna podla-
czy¢ do wiekszosci komputeréw za pomoca jednego zlacza, na przyklad za po-
moca kabla USB.

Nowoczesne ,,mini” eyetrackery wyposazone s3 w wiele niezwykle wszech-
stronnych konfiguracji, wszystkie przeznaczone do testowania. Mozliwe staje si¢
ich zastosowanie w laptopach, urzadzeniach mobilnych, monitorach komputeréw
stacjonarnych, a nawet w materiatach drukowanych (Djamasbi, 2012, s. 75). Dzie-
ki technologii Mobilnego Eyetrackingu i marketeréw badawczych mozna zastoso-
wa¢ metode Sledzenia danych oczu na potkach sklepowych po to, by sprawdzi¢,
na co ludzie najczesciej kieruja swoj wzrok podczas zakupéw (Glazer, 2012). Fir-
ma Google opatentowala proces pomiaru wielkosci platnosci za reklamy, ktéry
stal si¢ odpowiednim sposobem na mierzenie ich skutecznosci. Patent przedsta-
wia proces, w ktorym urzadzenie moze identyfikowac reklamy do bezposredniego
nadzoru (McKenzie, 2012).

Korzystanie z tej technologii, w przeciwienstwie do kamery internetowej,
nadal ma powazne ograniczenia w zakresie dokladnosci. Nieustanie pojawiaja sie
jednak nowe technologie, umozliwiajace badaczom $ledzenie wzroku uzytkowni-
ka. Towarzysza temu jednak znaczace obawy o poufnos¢. Mozna zatem mowic¢
o interesujacych zastosowaniach omawianej technologii (Bojko, 2013).

4. Sposoby zapisu wynikéw badan eyetrackingowych

W celu przedstawienia wynikéw badan eyetrackingowych stosowa¢ mozna
rozmaite sposoby wizualizacji, miedzy innymi Gaze plot, Hitmap i Arial of inte-
rest (AOI). Czesto wykorzystywana metoda jest Gaze plot, pozwalajacy na ukaza-
nie saccad i fixacji. Punkty spojrzenia (Gaze points) wskazujg obiekt obserwowa-
ny przez uzytkownika. Eyetracker pozwala na zebranie danych z czgstotliwoscia
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probkowania. Znaczy to, ze jesli tracker dziala z czestotliwoscig 60 Hz, to zareje-
struje on 60 indywidualnych punktéw widzenia na sekunde.

W sytuacji, gdy kilka punktéw widzenia wystepuje w nieduzej odlegtosci od
siebie lub pojawia sie szybko, jedna po drugiej, nastgpuje tzw. fiksacja, tzn. okres,
w ktérym oczy skupiaja si¢ na obiekcie. Dzigki fiksacjom mozna $ledzi¢ wzroko-
wa uwagg, dlatego badania w tym zakresie nieustannie si¢ rozwijaja. Ruchy oczu
miedzy fiksacjami nazywane s3 sakkadami (np. podczas czytania oczy przemiesz-
czaja sie nieréwnomiernie). Czytelnik zamyka oczy po kilku odczytanych literach,
co jest uzaleznione od rodzaju i wielko$ci czcionki. Pojecie ,interwat wizualny”
oznacza liczbe stow, ktére dana jednostka moze przeczyta¢ przed i po ustalonym
wczedniej wyrazie. Czytelnicy majacy duze doswiadczenie przyjmuja wigkszy za-
sieg widzenia, dlatego moga objac¢ wiecej tekstu przy mniejszej liczbie fiksacji.

Kiedy dany uzytkownik patrzy na odlegle obiekty, ruchy oczu moga okaza¢
sie zupelnie inne. Stale przechwytuje si¢ $ledzone obiekty, bez zadnych waznych
dla percepcji ruchéw sakkadycznych. Liczba fiksacji lub punktéw widzenia, ktéra
skupia si¢ na pewnej czgéci obrazu, przedstawia punkt, na ktory skierowana jest
bardziej skoncentrowana uwaga. Powodem takiego stanu rzeczy sg trudniejsze do
zrozumienia albo przeczytania stowa. To wlasnie staje si¢ punktem wyjscia umoz-
liwiajacym zweryfikowanie, ktdre aspekty pozostaja najlepiej przechwytywane,
przyciagaja uwage i umozliwiajg skupienie uzytkownika.

Kolejng metoda wizualizacji badan eyetrackingowych pozostajg karty ter-
miczne, w jezyku angielskim zwane heatmap (mapa cieplna). Wizualizacje te po-
kazuja ogolny rozklad punktéw widzenia, przedstawionych poprzez zastosowanie
gradientu koloru do prezentowanego obrazu albo bodzca. Barwy czerwone, zélte
i zielone, w porzadku malejacym, wskazuja liczbe punktéw widzenia skierowa-
nych na czeéci obrazu. Uzywanie karty termicznej mozna uzna¢ za prostg metode
szybkiego wizualizowania elementéw, przyciagajaca wigcej uwagi niz inne. Czesto
poréwnuje si¢ karty termiczne respondentéw i grup uczestnikow.

W celu lepszego zrozumienia dziatan kart termicznych warto wyjasnic¢ to na
bazie zaleznosci i wzorcow matematycznych. Warto$¢ poczatkowa kazdego piksela
wynosi 0, do tego przyjmuja one odmienne reprezentacje graficzne (Owens i in.,
2011, s. 18-23). Kiedy oko patrzy na konkretny piksel, jego wartos¢ wzrasta o 1.
Wartos¢ fiksacji i piksela zwicksza sie¢ w kazdej sekundzie. Moze to reprezentowac
cze$¢ obrazu, ktory powigkszono. Kazdy kwadrat reprezentuje piksel.

5. Projekty stron — studium przypadku

Strong produktu mozna uzna¢ za centralny element decyzji zakupowych.
Niemalze kazdy uzytkownik, przed podjeciem decyzji o ostatecznym zakupie da-
nego dobra, przeglada je. Wlasnie dlatego niezwykle wazne jest, aby strony pro-

33



Damian Kocot, Kamila Bartu$

duktow dzialaly jak najlepiej, dzieki czemu bedg zachecaé potencjalnych uzytkow-
nikéw koncowych.

Jedna z licznych ankiet internetowych (Mikhail, 2018), wraz z poréwna-
niem wielu baz danych wskazala, ze jedynie mata czes¢ najpopularniejszych wi-
tryn e-commerce w USA i Europie cieszy si¢ ,,dobra” lub ,akceptowalng” jakoscia
strony produktu UX. Zdecydowana wigkszos$¢ stron, biorgcych udzial w ankiecie,
ma ,,zte” lub ,,mierne” wyniki. Z kolei zadna z nich nie charakteryzuje si¢ ,,nowo-
czesnym poziomem™ jakosci stron produktowych UX.

Baza danych badaczy UX z Baymard zawiera az 5880 elementéw, nazwa-
nych stronami produktéw. Wszystkie recznie przeanalizowano i oceniono. Bay-
mard dysponuje tez kolejnymi 4100 praktycznymi przykladami, pochodzacymi
z amerykanskich oraz europejskich stron e-commerce. Ta czg$¢ pozostaje odpo-
wiedzialna za analizowanie ich zestawu danych, dzigki czemu konsumentom moz-
na przyblizy¢ aktualny stan witryn internetowych, jak réwniez stron produktow
w handlu elektronicznym. Pojawia si¢ réwniez mozliwos$¢ identyfikacji typowych
bledéw projektowych i strategicznie nieprawidlowych obliczen, jakie sa napotyka-
ne na wigkszosci stron internetowych (Farnsworth, 2019).

Jesli chodzi o zdjecia produktéw, wiekszo$¢ stron ma dobre lub akcepto-
walne galerie zdje¢. Maskowanie dodatkowych miniaturek produktow, takich jak
karuzela ze strzalka jako wskaznikiem, moze powodowac, ze 50-80% uzytkowni-
kéw ignoruje fotografie produktowe. Pomimo tego 30% stron korzysta z projek-
tu, ktory ukrywa zdjecia, uzyskujac jedynie mozliwo$¢ zobaczenia ich na stronie
Nordstrom (Rysunek 1).

NORDSTROM

K.

‘a3 [ 4|7

Rysunek 1. Ukryte dodatkowe miniatury produktow

Zrodto: https://cdn.baymard.com/research/media_files/attachments/22468/original/research-media-file-590d02b551ad5f37
bd3fbee259430884.jpg [dostep 10.04.2020].
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Znaczna liczba stron wyposazona jest w ukrytg czes¢ galerii zdje¢, a to po-
woduje duzy problem z ogladaniem fotografii towaréw. Testy wskazuja, jak wazne
s3 obrazy dla procesu badania produktu. W sytuacji, kiedy okaza si¢ one trudne
do znalezienia, uzytkownicy moga straci¢ informacje wizualne, uznane za klu-
czowe dla ich decyzji o zakupie. Strzalki wskazujace, informujace uzytkownika
o tym, ze ma mozliwo$¢ zobaczenia wigkszej liczby zdje¢, znacznie ograniczaja
widocznos¢. Jednakze zamiast nich, wszystkie miniaturki powinny staé si¢ wi-
doczne na stronie produktu, mogg tez pojawiac sie po kliknieciu przez uzytkow-
nika na dowolng z nich, np. okladke galerii zdjec.

Innym problemem z witrynami internetowymi moze by¢ fakt, ze nie za-
pewniaja one przeprowadzenia skutecznej kontroli wizualnej produktu. Gléwny
blad opiera si¢ na nieumiejetnosci skalowania obrazéw. Okoto 55% witryn bory-
ka si¢ z problemami z funkcjami zoomu, opartymi na ikonach lub kliknieciach.
Oprocz posiadania duzych zdje¢ produktéw, strony internetowe powinny rozwa-
zy¢ zastosowanie wygodniejszego powiekszenia w oparciu o ruch kursora (https://
ux.pub/19-rasprostranennyx-oshibok-v-dizajne-stranic-produkta/).

Chociaz nie wszystkie strony internetowe dysponuja linkami do informacji
o zwrocie produktu, a takze witryn, ktére moglyby dostarczy¢ takie informacje,
tylko cze$¢ stron opisuje wszystko w jezyku prawnym. W ten sposéb uzytkowni-
cy znacznie fatwiej moga je zrozumie¢, jednoczesnie nie tracac przy tym czasu.

Przedstawione badania pokazaly, ze niektdrzy uzytkownicy odmowili za-
kupu z powodu niezadowalajagcej polityki zwrotéw. Powinna ona by¢ misternie
opracowana i zarazem latwa do odnalezienia (Glazer, 2012). Zatem na stronie
produktu trzeba zamiesci¢ link do polityki zwrotu albo tez krotkie streszczenie
ogolnej polityki zwrotu. Tekst musi by¢ napisany w jezyku zrozumialym dla prze-
cietnego uzytkownika.

Na stronie internetowej Crutchfield 27% testujacych nie odnalazto informa-
cji o ,bezplatnej wysylce” podczas testowania strony produktu, pomimo faktu, ze
spedzili oni czas na dokladnym przestudiowaniu strony. Wiekszo$¢ uzytkownikéw
nie spedzi duzo czasu na szukaniu strony produktu. Dlatego moga oni straci¢
informacje o wysylce w sytuacji, gdy jest ona umieszczona tylko w banerze (Ry-
sunek 2).

Eyetracking w duzym stopniu przyczynia si¢ do podejmowania dobrych
decyzji, dotyczacych zamieszczanych na stronie internetowych tresci. Wlasnie za
pomocy tej technologii mozna wskaza¢ bledne sposoby zarzadzania informacjami.
Badania eyetrackingowe z pewnos$ciag wspieraja w prawidtowym rozkladzie tre-
$ci na stronach internetowych. Ponadto pomagaja unika¢ bledéw w zarzadzaniu
ukladem tresci. Nalezy jednak pamieta¢, ze nawet niewielkie bledy w ukiadzie
strony moga mie¢ duzy wplyw na jej ogladalnos¢.
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Rysunek 2. Trudno zauwazyc¢ lub znalez¢ informacje o ,bezptatnej wysytce” na stronie internetowej
Zrédto: https://ux.pub/wp-content/uploads/2017/10/15-2.jpg [dostep 10.04.2020].
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6. Zakonczenie

Eyetracking jest wykorzystywany w wielu dziedzinach, takich jak badania
psychologiczne, a takze tworzenie opakowan roznego rodzaju produktéw. W mar-
ketingu internetowym $ledzenie $ciezki oczu z powodzeniem wykorzystuje sie
w celu poznania elementéw strony, na ktore uczestnik badania szczegolnie kieruje
swoj wzrok.

Eyetracking umozliwia takze okreslenie sfer wizualnych, ktdre uzytkownik
rejestruje wzrokiem, oraz obszardw, ktdre pozostaja poza jego postrzeganiem.
Mozna takze okresli¢ czas poswigcony dla kazdego obiektu. Dzieki temu mozliwe
jest wskazanie elementéw atrakcyjnych dla uzytkownika oraz tych, ktére pozostaja
poza obszarem jego zainteresowan.

Wykorzystanie eyetrackingu w zarzadzaniu trescig na stronach interne-
towych pozwala na uzyskanie wysokich wynikéow efektywnosci marketingowe;j
i ogladalnosci. Mozna réwniez zmieni¢ zdezaktualizowang strong¢ na bardziej no-
woczesng i czytelng dla uzytkownikéw miodego pokolenia. Osoba, ktora wyszu-
kuje informacje w Internecie, wybiera strony, na ktérych mozna szybko odszuka¢
potrzebng informacje. Jednak, jezeli czytelnik dostrzeze chaotycznie rozmieszczo-
ny tekst, natychmiast zrezygnuje z tej strony.
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Rozdziat 3

Efektywna konwersja danych jakosciowych
dla predykcyjnych modeli neuronowych*

Janusz Morajda

1. Wstep

Stworzenie i analiza modelu opisujacego pewien rzeczywisty uklad lub
dane zjawisko jest powszechnie akceptowanym podejsciem naukowym majacym
na celu wyjasnienie czesci rzeczywistodci i/lub prognozowanie jej przyszlego za-
chowania. Dane wykorzystywane przez taki model moga by¢ czgsto dostarczane
w postaci zmiennych jako$ciowych (symbolicznych), ktére mozna wyrazi¢ w skali
nominalnej (wartosci tworzg nieuporzadkowany zestaw symboli) lub na skali po-
rzadkowej (w zestawie symboli istnieje relacja porzadkowa). Przetwarzanie takich
informacji nie moze by¢ bezposrednio wykonywane przez operatory arytmetycz-
ne, dlatego w procesie modelowania z wykorzystaniem wiekszosci (takze neuro-
nowych) technik, konieczna jest wstepna konwersja danych z postaci symbolicz-
nej na liczbowa. Istnieje wiele metod tego typu konwersji, a ich wlasciwy wybdr
ma znaczacy wplyw na efektywno$¢ modelowania.

Ponizej przedstawiono badania dotyczace zadania wyceny diamentéw jubi-
lerskich jako przyktadu zagadnienia predykcyjnego (zmienng objasniang jest cena),
w ktérym wystepuja zmienne objasniajace typu jakosciowego. Celem badan jest
zbudowanie mozliwie najbardziej efektywnego modelu predykcyjnego stuzacego
do szacowania ceny (wyceny) kamieni szlachetnych. Gdyby problem mial charak-
ter liniowy, na ogot efektywnym rozwigzaniem jest zbudowanie modelu wielorakiej
regresji liniowej. Narzedzie to moze poradzi¢ sobie dobrze réwniez w przypadku
pewnych nieliniowosci wystepujacych w danych wejsciowych (co przedstawiono
w dalszej czesci artykutu). Jednak czgsto stosowanymi technikami regresyjnymi
bezposrednio predestynowanymi do modelowania predykcyjnych probleméw nie-

* Publikacja zostala sfinansowana z funduszu przeznaczonego na utrzymanie potencjalu ba-
dawczego przyznanego dla Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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liniowych s3 sieci neuronowe (gléwnie sieci typu perceptron wielowarstwowy),
stad ich zastosowanie w rozwazanym problemie. W artykule zauwazono tez, ze
znaczacy, dalsza poprawe efektywnosci mozna uzyskaé, wykorzystujac swoisty
efekt synergii obu wymienionych narzedzi — sieci neuronowych i klasycznej re-
gresji. W koncowej czesci opracowania sformulowano zatem hipoteze dotyczaca
mozliwosci wykorzystania takiej synergii (w pewnych kategoriach problemdw),
ktorg czeSciowo uzasadniono empirycznie (dla rozwazanego tutaj zagadnienia),
chociaz jej pelne potwierdzenie wymaga niewatpliwie dalszych prac badawczych.

2. Dane wykorzystane w badaniach

Rozwazany tutaj zestaw danych pochodzi z oferty sprzedazy opublikowanej
w Singapurze w czasopi$mie ,,Business Times” w 2000 roku i obejmuje 308 dia-
mentéw sklasyfikowanych jako okragle (round). Dane zostaly szczegélowo przed-
stawione (wraz z podstawowaq analizg mozliwosci wykorzystania modelu wielo-
krotnej regresji liniowej) w (Chu, 2001).

Oryginalny zestaw danych zawiera pie¢ zmiennych:

m CARAT - waga diamentu (w karatach) — zmienna liczbowa,

= COLOR - wskaznik czystoéci koloru diamentu - zmienna symboliczna
(skala porzadkowa) posiadajaca sze$¢ ocen (w kolejnosci od oceny najwyz-
szej do najnizszej): D, E, E G, H, 1,

= CLARITY - zmienna reprezentujgca przejrzystos¢ struktury kamieni szla-
chetnych - jest zmienng symboliczng okreslong w skali porzadkowej, oceny
te (w kolejnosci od najwyzszej do najnizszej) reprezentuja symbole: IF (in-
ternally flawless), VVS1 (very very slightly imperfect), VVS2, VS1, VS2,

m INST - symbol instytucji, ktéra wydala certyfikat dla danego egzemplarza
diamentu (zmienna symboliczna przyjmujaca trzy wartodci, skala nominal-
na): GIA (Gemmological Institute of America), 1GI (International Gemmolo-
gical Institute) i HRD (Hoge Raad voor Diamant),

m PRICE - cena diamentu wyrazona w dolarach singapurskich (zmienna nu-
meryczna).

Pierwsze cztery zmienne s3 niezaleznymi (objasniajagcymi) cechami (wply-
wajacymi na warto$¢ kamienia), a cena diamentu jest zmienng zalezna.

3. Model referencyjny oparty na wielorakiej regresiji liniowej

Ponizej przedstawiono standardowe podejscie z wykorzystaniem liniowej
regresji wielorakiej (RL) do wyceny diamentéw w rozwazanym problemie. Ory-
ginalne eksperymenty modelowania z uzyciem RL zostaly przedstawione w (Chu,
2001), a nastepnie powtdrzone i potwierdzone przez autora w (Morajda, 2012).
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W procesie modelowania z wykorzystaniem RL, w celu przeksztalcenia
informacji jakosciowych do postaci liczbowej, kazda zmienng symboliczng prze-
ksztalcono na n-1 wskaznikowych zmiennych binarnych, gdzie » jest calkowita
liczbg wartodci (symboli) osigganych przez dang zmienng symboliczng, zob. (Chu,
2001). Jeden z tych n symboli jest traktowany jako wartos¢ bazowa, pozostate n-1
symboli jest przypisanych do poszczegélnych wskaznikéw binarnych. Jesli kodo-
wany jest symbol bazowy, wartosci wszystkich wskaznikéw sg réwne 0, w przeciw-
nym razie dokladnie jeden ze wskaznikéw (przypisany do kodowanego symbolu)
przyjmuje warto$¢ 1, a wszystkie inne przyjmuja wartos¢ 0. Tutaj jako wartosci
bazowe dla trzech zmiennych symbolicznych przyjeto odpowiednio nastepuja-
ce symbole: I, VS2, HRD. Jako zmienng wyjsciowa (zalezng) przyjeto logarytm
naturalny ceny: In(PRICE), (zamiast bezpo$redniej zmiennej PRICE), ze wzgle-
du na lepsza liniowos¢ zaleznosci pomiedzy zmiennymi In(PRICE) i CARAT.

W procesie parametryzacji modelu RL zastosowano wszystkie 308 obserwa-
cji. Wygenerowany w ten sposéb model regresji liniowej do wyceny diamentow
(oznaczmy go przez RL1) dany jest formuta:

In(PRICE) =
= 6,08 + 2,855 CARAT + 0417 D + 0,387 E + 0310 F +
+ 0210 G + 0,129 H + 0,097 IF + 0,298 VVSI + 0,202 VVS2 +
+ 0,0966 VS1 + 0,0089 GIA — 0,174 IGI (RL1)

Analiza bledéw (reszt) dla modelu RL1 wskazuje jednak na fakt, ze za-
réwno w przypadku kamieni najlzejszych, jak i najcigzszych (w odniesieniu do
zmiennej CARAT) ich wycena jest zasadniczo niedoszacowana, podczas gdy
w $rodkowym przedziale wagi diamentdéw ich ceny sg zwykle zawyzone; ponad-
to zalezno$¢ miedzy bledem a wagg kamienia (CARAT) ma charakter funkeji
kwadratowej. Oznacza to, ze reszty nie s3 losowe. Mozliwym rozwigzaniem tego
problemu jest wprowadzenie dodatkowej zmiennej numerycznej CARATSQ wy-
razajacej kwadrat wagi kamienia, tj. kwadrat wartosci CARAT, por. (Aczel, 1993;
Chu, 2001). Po dodaniu tej zmiennej uzyskano nowy, zmodyfikowany model wy-
ceny, opisany ponizszym réwnaniem (oznaczmy go przez RL2):

In(PRICE) =
=531 + 5,67 CARAT + 0,443 D + 0,363 E + 0,287 F + 0,198 G +
+ 0,104 H + 0,177 IF + 0,226 VVS1 + 0,143 VVS2 + 0,0757 VSI +
+ 0,00622 GIA - 0,0192 IGI - 2,10 CARATSQ (RL2)

W RL2 problem nielosowych reszt juz nie istnieje. Ponadto RL2 okazal si¢
znacznie bardziej efektywny niz RL1 (patrz Tabela 1, zawierajaca obliczone dla
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wszystkich 308 kamieni w zbiorze danych i dla zmiennej PRICE warto$ci miar
bledéw RMSE - pierwiastek btedu $redniokwadratowego, oraz MAPE - $redni
bezwzgledny biad procentowy).

Tabela 1. Btedy RMSE i MAPE (obliczone dla zmiennej wyjsciowej: PRICE) dla modeli RL1 i RL2.

RMSE MAPE
Model RL1 898,4 13,36%
Model RL2 339,0 4,89%

Zrédto: obliczenia wiasne wykonane w programie Statistica 13.1.

Ze wzgledu na wyzsza skutecznos¢ RL2 model ten przyjeto jako podstawo-
wy model referencyjny dla dalszych eksperymentow.

4. Perceptron jako efektywne narzedzie
w procesie tworzenia modeli nieliniowych

Sztuczne sieci neuronowe (SN) stanowig powszechnie stosowane techniki
analizy danych, umozliwiajace tworzenie efektywnych modeli nieliniowych. Roz-
woj SN zostal zainspirowany probami stworzenia narzedzi, ktére moglyby za-
stapi¢ niektére funkcje mozgu, takie jak logiczne rozumowanie, rozwiazywa-
nie probleméw, prognozowanie i inne zadania wymagajace ludzkiej inteligencji.
SN s3 gtéwnie wykorzystywane do rozwigzywania probleméw, dla ktérych okre-
Slenie a priori matematycznego modelu w danym zagadnieniu jest niemoz-
liwe lub moze by¢ bardzo trudne, ale istnieje duza liczba wzoréw (obserwacji)
dla danego zjawiska. Te wzorce s3 stosowane w procesie uczenia sieci (two-
rzenie modelu SN), w ktérym wiedza zawarta w tych obserwacjach jest trans-
ferowana do modelu i kodowana w duzej liczbie parametréow zwanych waga-
mi. Proces ten jest poniekad analogiczny do uczenia si¢ przez ludzi. Poprawnie
skonstruowana (nauczona) SN moze wykorzysta¢ te niejawng wiedze na eta-
pie eksploatacji sieci do wykonywania okreslonych zadan, takich jak podej-
mowanie decyzji, przewidywanie przysztych zdarzen lub rozwigzywanie prob-
leméw klasyfikacyjnych. Istnieje bardzo wiele monografii i innych publikacji
poswieconych SN, takich jak (Rojas, 1996; Tang i in., 2007; Rutkowski, 2008;
Morajda, 2012) i inne.

Istnieje wiele rodzajéw SN. Jednym z najczesciej uzywanych architektur SN
jest perceptron wielowarstwowy (MLP). Jest to sie¢ realizujaca jednokierunkowy
przeptyw informacji, skfadajaca si¢ z jednej lub wiecej ukrytych warstw sztucz-
nych neuronéw z agregacja sygnaléw za pomoca iloczynu skalarnego wektora
wejsciowego i wektora wag neuronu. Zastosowanie nieliniowego modelu neuronu
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(z nieliniowg funkcjg aktywacji) daje mozliwo$¢ wykorzystania perceptronéw do
modelowania zjawisk nieliniowych. W procesie uczenia stosowane s3 nadzoro-
wane techniki uczenia, wykorzystujace gtéwnie algorytmy minimalizacji bledéw
oparte na gradiencie.

5. Informacja jako$ciowa w modelowaniu neuronowym

Sieci MLP, jako modele oparte na matematycznym przetwarzaniu danych,
wymagaja liczbowych zmiennych wejsciowych. Jednak wiele uzytecznych informa-
cji jest dostepnych w formie jako$ciowej (symbolicznej), dlatego istnieje potrzeba
przeksztalcenia takich danych na posta¢ numeryczna. Przyjecie wlasciwej metody
takiego przeksztalcenia (tj. metody numerycznej reprezentacji symboli) zalezy od
skali pomiarowej dla danej zmiennej. Typowe metody stosowane w modelowaniu
neuronowym to:

m one-out-of-N — liczba neuronéw wejsciowych odpowiadajacych zmiennej
symbolicznej jest réwna calkowitej liczbie wartosci (symboli) generowanych
przez te zmienna, kazda z wartoéci (symboli) odpowiada jednemu neurono-
wi, dany symbol jest reprezentowany przez pojawienie si¢ 1 na odpowied-
nim neuronie i 0 na wszystkich innych neuronach; metod¢ mozna zastoso-
wac zaréwno do zmiennych nominalnych, jak i porzadkowych,

m  kodowanie réwnoboczne — odmiana metody one-out-of-N, stosowana glow-
nie w przypadku zmiennych nominalnych o malej liczbie n generowanych
warto$ci; metoda polega na przypisaniu tych wartosci do odpowiednich
n punktéw rozmieszczonych w (n-1)-wymiarowej przestrzeni tak, aby
wszystkie odleglosci miedzy nimi byly rowne; wspolrzedne poszczegdlnych
punktéw stanowig reprezentacje numeryczne symboli generowanych przez
pierwotna zmienng (np. w przypadku n = 3 wektory 2-elementowe moga
mie¢ postaé: [0,43], [-1, 0] i [1, 0]); metoda kodowania réwnobocznego ge-
neruje n-1 zmiennych numerycznych, tj. o jedng mniej niz one-out-of-N,

m  kodowanie termometryczne 1 (T1) — liczba neurondéw wejsciowych jest o je-
den mniejsza od liczby mozliwych warto$ci zmiennej, najnizsza warto$¢ od-
powiada brakowi aktywacji (sygnal 0) wszystkich neuronéw, warto$¢ k-ta
odpowiada aktywacji neuronu k-1 i wszystkich poprzednich neuronoéw;
metode T1 mozna zastosowa¢ do zmiennych porzadkowych,

m  kodowanie termometryczne 2 (T2) — podobne do metody T1, stosowane
réwniez tylko do zmiennych porzadkowych, ale dana wartos¢ symbolicz-
na jest reprezentowana przez aktywacje tylko jednego neuronu o numerze
k-1 (poprzednie neurony nie s3 aktywowane); zauwazmy, ze metoda T2
zostala zastosowana m.in. w procesie tworzenia regresyjnych modeli RL1
i RL2,
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m reprezentacja oparta na pojedynczym neuronie (SN - single neuron) — jedna
zmienna symboliczna jest reprezentowana przez jeden neuron wejsciowy, tj.
przez jedng zmienng liczbowg przyjmujaca kolejne liczby calkowite (zwykle
0, 1, 2,...), ktdre reprezentuja poszczegdlne symbole; reprezentacja oparta
na pojedynczym neuronie nie prowadzi do nadmiernej rozbudowy struktu-
ry sieci neuronowej, ale jej gtéwna wada jest nienaturalny (nieuzasadniony)
porzadek liczbowych reprezentacji wartosci symbolicznych w przypadkach,
w ktorych takie zjawisko w rzeczywistosci nie istnieje; w zwigzku z tym za-
stosowanie metody SN moze by¢ w zasadzie akceptowane jedynie do ko-
dowania zmiennych porzadkowych (sekwencja uporzadkowanych symboli
musi odpowiada¢ sekwengji liczb kodujacych), chociaz w praktyce SN moz-
na réowniez stosowa¢ do zmiennych nominalnych przyjmujacych niewiele
(2 lub 3) wartosci.

6. Zastosowanie perceptronéw wielowarstwowych
w wycenie diamentéw jubilerskich

Ponizej przeanalizowano modele wyceny oparte na perceptronach wielo-
warstwowych (MLP) w rozwazanym problemie wyceny diamentéw. Kazdy model
zostal stworzony przy uzyciu innej metody kodowania zmiennych symbolicznych,
z uwzglednieniem lub bez uwzglednienia dodatkowej zmiennej numerycznej
CARATSQ. W badaniach wstepnych wykorzystano nastepujace modele (warianty
kodowania danych wejsciowych):

m  MLP1 - one-out-of-N dla wszystkich zmiennych symbolicznych, bez CARATSQ,
MLP2 — one-out-of-N dla wszystkich zmiennych symbolicznych, z CARATSQ,
MLP3 — T2 dla wszystkich zmiennych symbolicznych, bez uzycia CARATSQ,
MLP4 — T2 dla wszystkich zmiennych symbolicznych, z uzyciem CARATSQ,
MLP5 — SN dla wszystkich zmiennych symbolicznych, bez uzycia CARATSQ,
MLP6 — SN dla wszystkich zmiennych symbolicznych, z uzyciem CARATSQ,
MLP7 — SN dla zmiennych COLOR i CLARITY, kodowanie réwnoboczne
dla INST, bez uzycia CARATSQ.

Kazdy wymieniony powyzej model zostal skonstruowany na podstawie
20 utworzonych sieci MLP, zainicjowanych réznymi zestawami poczatkowych wag
i przy uzyciu metody bootstrap dla k-krotnej walidacji w celu wybrania zbioréw
uczacego i walidacyjnego (niezaleznie dla kazdego MLP), przy zachowaniu sta-
tych proporcji wielkosci tych zbioréw: odpowiednio 80% i 20% wszystkich ob-
serwacji. Zbiory testowe nie zostaly utworzone z powodu matej liczby elementéow

w calym zestawie danych, wiec bledy generowane przez zbiory walidacyjne zosta-
ly potraktowane jako ostateczne miary zdolnosci do generalizacji. Oceny efektyw-
nosci sieci MLP przeprowadzono zgodnie z postulatem zdecydowanego unikania
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ryzyka nadmiernego dopasowania modelu do danych uczacych, dlatego przyje-
to, ze miary jakosci dla zbioréw uczacego i walidacyjnego, wyrazone jako odpo-
wiednie wspotczynniki determinacji (R?), nie mogg rézni¢ sie o wigcej niz 0,001.
Dla kazdego tworzonego modelu wybrano pie¢ najlepszych sieci MLP (spo$réd
20) spelniajacych ten warunek i majacych najwyzsze wspotczynniki R* dla zbio-
ru walidacyjnego. Te pie¢ perceptronéw stworzyly ,.komitet decyzyjny”, i w kon-
sekwencji ostatecznym sygnalem wyjsciowym (tj. szacowang ceng diamentu)
otrzymanego modelu jest $rednia sygnaléw (wycen) generowanych przez te pigé
sieci MLP.
Kazdy perceptron jako element modelu zostal skonstruowany i poddany
uczeniu przy uzyciu nastepujacych parametréw:
® jedna warstwa ukryta z 15 neuronami,
m funkcje aktywacji: tangens hiperboliczny w warstwie ukrytej, liniowa w war-
stwie wyjSciowej,
algorytm uczenia: BFGS,
inicjalizacja wag: gaussowska z wariancja 0,1,
® poddawana minimalizacji funkcja bledu: suma btedéw kwadratowych (SSE).
Obliczenia zostaly wykonane przy uzyciu oprogramowania Statistica 13.1.
Miary efektywnosci — RMSE i MAPE - dla poszczegdlnych modeli (obliczone dla
wszystkich 308 obserwacji i zmiennej PRICE) zostaly przedstawione w Tabeli 2
(uzyskane wyniki nalezy przy tym poréwnac z referencyjnym modelem regresji
liniowej RL2).

Tabela 2. Btedy RMSE i MAPE (obliczone dla zmiennej wyjsciowej: PRICE) dla modeli MLP utworzonych
z réznymi wariantami danych wejsciowych

Model RMSE MAPE
MLP1 (one-out-of-N, bez CARATSQ) 245,7 3,81%
MLP2 (one-out-of-N, z CARATSQ) 260,2 3,95%
MLP3 (T2, bez CARATSQ) 2685 4,09%
MLP4 (12, z CARATSQ) 265,8 3,98%
MLP5 (kod. na pojed. neuronie, bez CARATSQ) 248,2 3,72%
MLP6 (kod. na pojed. neuronie, z CARATSQ) 2593 3,74%
MLP7 (COLOR i CLARITY kod. na pojed. neuronie, INST — kod. réwnoboczne, bez CARATSQ) | 255,1 3,77%

Zrédto: obliczenia wiasne wykonane w programie Statistica 13.1.

Analiza wynikéw przedstawionych w Tabeli 2 prowadzi do nastepujacych
wnioskow:

m zastosowanie nieliniowych perceptronéw wielowarstwowych pozwala na

tworzenie znacznie bardziej efektywnych modeli wyceny, ktére generu-

ja znacznie nizsze bledy niz narzedzie wielorakiej regresji liniowej (model
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RL2), nawet jesli poprzez dodatkowa zmienng wprowadzana jest dodatko-
wa informacja o nieliniowosci w regresji liniowej (tu: zmienna CARATSQ),

= modele MLP nie wymagaja dodatkowych zmiennych, ktére wprowadza-
ja przeksztalcone, nieliniowe informacje; w rozwazanym problemie uzycie
zmiennej CARATSQ dla MLP zwykle nie poprawia efektywnosci, a nawet
ja pogarsza,

= modele MLP z kodowaniem zmiennych jakos$ciowych opartych na pojedyn-
czym neuronie okazaly si¢ najbardziej skutecznymi narzedziami, szczegdlnie
w odniesieniu do bledu MAPE (zob. model MLP5); oznacza to, ze redukcja
struktury sieci neuronowej (zapewniajagca mozliwie malg liczbe neuronéw
wejsciowych) daje znaczace korzysci, ktore przewyzszaja potencjalnie ko-
rzystne efekty wprowadzane przez inne techniki kodowania.

7. Propozycja metodyki dalszej poprawy efektywnosci modelu
poprzez wykorzystanie synergii MLP i regresji liniowej

Rozwazmy kolejng modyfikacje metody kodowania zmiennych jakos$cio-
wych (porzadkowych) opartej na pojedynczym neuronie. Klasyczne podejscie
zaklada tutaj uzycie kolejnych liczb calkowitych (np. 0, 1, 2,...) do kodowania
kolejnych wartoéci symbolicznych zmiennej wyrazonej w skali porzadkowe;.
Proponowane ulepszenie metody kodowania symbolicznej zmiennej porzadko-
wej przeznaczonej do wykorzystania jako wejscie pojedynczego neuronu w sieci
neuronowej polega na zastosowaniu — zamiast tych wartosci catkowitych - od-
powiednich wspoélczynnikéw otrzymanych dla tej zmiennej w réwnaniu mode-
lu regresji liniowej. W rozwazanym problemie wyceny kamieni szlachetnych,
przy kodowaniu zmiennej COLOR na pojedynczym neuronie, zamiast uzy-
wania liczb 0, 1, 2, 3, 4, 5 dla odpowiednich symboli D, E, F, G, H, I, nalezy
zastosowa¢ wspolczynniki uzyskane w modelu regresji RL1 dla odpowiednich
zmiennych wskaznikowych, tj. wartosci odpowiednio: 0,417; 0,387; 0,310; 0,210;
0,129; 0,000.

Jednak rozwigzanie zaproponowane powyzej moze by¢ zastosowane tyl-
ko dla takich symbolicznych zmiennych porzadkowych, ktére sa nieskorelowa-
ne lub bardzo nieznacznie skorelowane z innymi zmiennymi objasniajacymi
(dla wskaznikowych zmiennych binarnych kodujacych dang zmienng symbo-
liczng wspdlczynnik korelacji mozna obliczy¢ za pomocg metody termometrycz-
nej 2). W konsekwencji kolejno$¢ wartosci wspotczynnikéw kodowania powin-
na by¢ adekwatna do kolejnosci odpowiadajacych im wartoéci symbolicznych
w zmiennej porzadkowej. W przeciwnym razie (czyli w przypadku znacznej
korelacji), w modelu regresji liniowej cz¢$¢ informacji z danej zmiennej sym-
bolicznej moze by¢ ,,przeniesiona” do innych zmiennych (skorelowanych z nig)
i zosta¢ wyrazona w innych wspdlczynnikach réwnania regresji; w wyniku tego
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kolejno$¢ i wartosci wspotczynnikéw kodowania rozwazanej zmiennej porzadko-
wej moga zosta¢ znacznie zaburzone, a metoda kodowania moglaby okaza¢ sie
nieskuteczna.

Obliczmy zatem wspdlczynniki korelacji dla zmiennych numerycznych za-
stosowanych w modelu regresji RL1. Wyniki przedstawiono w Tabeli 3 (istotne
wspolczynniki, przy zatozeniu p = 0,05, przedstawiono czcionka pogrubiong; sza-
re obszary dotyczg wskaznikéw zwigzanych ze zmienng COLOR).

Tabela 3. Wspétczynniki korelacji dla zmiennych stosowanych w modelu RL1

CARAT | D E F G H IF [ WST [ WS2 | VST | GIA | IGI |In(PRICE)
CARAT | 1,00 | 0,01 |-0,01 |-0,08 |-0,09 | 0,08 |-0,38 | 0,01 |-0,20 | 0,03 | 0,15 |-0,56 | 0,97
D 0,01 1,00 [-0,10 | -0,14 ' -0,12 | -0,12 | -0,05 |-0,03 |-0,04 | 0,09 | 0,06 | 0,00 | 0,05
-0,001 |-0,70 | 1,00 |-0,25 |-0,21 |-0,20 |-0,03 |-0,06 | -0,07 | 0,14 | 0,06 |-0,05 | 0,06
-0,08 |-0,14 | -0,25 | 1,00 |-0,31 |-0,30 |-0,08 | 0,08 | -0,11 | 0,06 | 0,00 | 0,04 | -0,03
-009 |-012 |-0,21 |-0,31 | 1,00 |-0,26 | 0,04 | 0,02 | 0,70 |-0,09 |-0,09 | 0,10 | -0,10
008 |-0,12 |-0,20 |-0,30 |-0,26 | 1,00 | 0,05 |-0,01 | 0,03 |-0,09 |-0,01 |-0,10 | 0,02
IF -0,38 |-0,05 -0,03 |-0,08 | 0,04 | 005 1,00 |-0,18 | 0,50 |-0,24 |-0,29 | 0,49 | -0,37
VST 0,01 |-0,03 |-0,06 | 0,08 | 0,02 |-001 -0,18 | 1,00 |-0,37 |-0,27 |-0,18 | 0,02 | 0,09
ws2 1-020 -0,04 |-0,07 /-0,11 | 0,10 | 0,03 | 0,50 [-0,37 | 1,00 |-0,48 |-0,28 | 0,37 | -0,19
VS1 003 | 009 | 0,14 | 0,06 |-0,09 |-0,09 |-0,24 |-0,27 |-0,48 | 1,00 | 0,31 |-0,23 | 0,03
GIA 0,15 | 0,06 | 0,06 | 0,00 |-0,09 |-0,01 |-0,29 |-0,18 |-0,28 | 0,31 | 1,00 |-0,57 | 0,15
€] 0,56 | 0,00 |-0,05 | 0,04 | 0,10 -0,10 0,49 | 0,02 | 0,37 |-0,23 |-0,57 | 1,00 | -0,58
In(PRICE) | 0,97 | 0,05 | 0,06 |-0,03 -0,10 | 0,02 |-0,37 | 0,09 [-0,19 | 0,03 | 0,15 |-0,58 | 1,00

T || |m

Zrodto: obliczenia whasne wykonane w programie Statistica 13.1.

Nalezy zauwazy¢, ze zmienna COLOR jest bardzo nieznacznie skorelowa-
na (praktycznie nieskorelowana) z innymi zmiennymi w modelu (chociaz waru-
nek ten nie jest spetniony dla innych par zmiennych objasniajacych). W zwigzku
z tym dla zmiennej COLOR mozna zastosowaé proponowane ulepszenie metody
kodowania. W konsekwencji zbudowano dwa kolejne modele oparte na sieciach
MLP (zachowujac te same parametry co poprzednio, i nie stosujac juz w tych
modelach zmiennej CARATSQ):

= MLP8 - kodowanie metoda pojedynczego neuronu dla wszystkich zmien-
nych symbolicznych, zm ienna COLOR kodowana przy uzyciu wspdtczyn-
nikéw wzigtych z modelu RL1,

= MLP9 - kodowanie metoda pojedynczego neuronu dla wszystkich zmien-
nych symbolicznych, zmienna COLOR kodowana przy uzyciu wspotczynni-
kéw wzigtych z modelu RL2.

Odpowiednie miary efektywnosci dla modeli MLP8 i MLP9 zostaly przed-
stawione w Tabeli 4.
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Tabela 4. Btedy RMSE i MAPE (obliczone dla zmiennej wyjsciowej PRICE) dla modeli MLP utworzonych
przy uzyciu proponowanej ulepszonej metody kodowania dla zmiennej COLOR

Model RMSE MAPE

MLP8 (wszystkie zmienne kodowane metoda pojedynczego neuronu, wspétczynniki 245,5
kodujace zmienng COLOR wziete z modelu RL1)

3,53%

MLP9 (wszystkie zmienne kodowane metodg pojedynczego neuronu, wspdtczynniki 238,7

0,
kodujace zmienng COLOR wziete z modelu RL2) 3,58%

Zrédto: obliczenia wiasne w programie Statistica 13.1.

Zwré¢émy uwage (poréwnujac otrzymane wyniki z Tabelg 2), ze bledy uzy-
skane dla modeli MLP8 i MLP9 (zwlaszcza MAPE) sg nizsze niz odpowiednie
wartosci w poprzednich eksperymentach, szczegélnie blad MAPE, w przypadku
zastosowania postulowanego udoskonalenia metody kodowania w MLP8 i MLP9,
jest znacznie lepszy. Wyniki te potwierdzaja, Ze w rozwazanym problemie zasto-
sowanie proponowanej modyfikacji metody kodowania bylo uzasadnione, oraz
pozwalaja sformulowa¢ hipoteze stwierdzajaca, ze w modelach regresyjnych opar-
tych na perceptronach wielowarstwowych, w ktoérych wystepuja nieskorelowane
zmienne porzadkowe, opisana tu metoda kodowania tych zmiennych jest bardziej
efektywna niz ,klasyczne” kodowanie uporzadkowanych symboli kolejnymi licz-
bami calkowitymi.

8. Zakonczenie

W artykule rozwazono problem wyceny kamieni szlachetnych jako przykta-
dowy problem regresyjny, w ktérym wystepuja jakosciowe zmienne objasniajace.
Przedstawione badania pokazuja lepsza efektywno$¢ modeli neuronowych (nieli-
niowych perceptronéw wielowarstwowych) w odniesieniu do klasycznej liniowej
regresji wielorakiej. Przeprowadzono szereg eksperymentéw dotyczacych réznych
metod transformacji zmiennych symbolicznych do postaci liczbowej. Uzyskane
wyniki pokazujg konieczno$¢ zastosowania mozliwie mato rozbudowanej struk-
tury perceptronu przez zastosowanie metody kodowania opartej na pojedynczym
neuronie.

Nastepnie zaproponowano modyfikacje techniki kodowania z wykorzysta-
niem pojedynczego neuronu i potwierdzono jej skutecznos¢. Jej koncepcja opie-
ra si¢ na specyficznej synergii miedzy klasycznym narzedziem regresji liniowej
a nieliniowymi sieciami neuronowymi: procedura wstepnego przetwarzania da-
nych (transformacji zmiennych symbolicznych) dla perceptronu wielowarstwo-
wego wykorzystuje informacje o warto$ciach wspotczynnikéw réwnania regresji.
Zmodyfikowana metoda moze by¢ zastosowana tylko pod pewnymi warunkami:
przetwarzana (kodowana) zmienna symboliczna powinna by¢ wyrazona na skali
porzadkowej i nieskorelowana z innymi zmiennymi w modelu. Gléwnym celem
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planowanych dalszych prac badawczych powinno by¢ zatem potwierdzenie sku-
tecznosci proponowanej metody dla innych probleméw (zbioréw danych).
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Rozdziat 4

Rola nowych technologii
w zarzadzaniu zréwnowazonym rozwojem
w sieciach przedsiebiorstw®

tukasz Matys

1. Wstep

Idea zréwnowazonego rozwoju, w obliczu wyzwan, przed jakimi stoja
wspolczesne spoleczenstwa, zyskuje na coraz wiekszej popularnosci. Jej wdraza-
niem szczegdlnie zainteresowane s3 organa administracji oraz réznego rodzaju
organizacje non profit (McDowall i in., 2017). W kregach biznesowych zdania
na ten temat wydaja si¢ podzielone — cze$¢ przedsiebiorstw realizuje ja w prak-
tyce z powodzeniem od lat, inne twierdza, ze w obszarze ekonomicznym zréw-
nowazony rozwdj generuje wiecej kosztow niz korzysci dla firm (Carter, Rogers,
2008). Obecnie wskazuje sie na duza role, jaka moga odgrywaé nowe techno-
logie (w szczegdlnosci szeroko rozumiane technologie informatyczne) w zakresie
redukcji kosztow i zwigkszania korzysci plynacych z realizacji zasad zréwnowa-
zonego rozwoju dla poszczegdlnych podmiotéw rynkowych. W tym kontekscie
szczegélnie podkresla si¢ mozliwo$¢ usprawnienia wspotpracy pomiedzy przedsie-
biorstwami powigzanymi relacjami biznesowymi w sieciach, ktdéra przynosi korzy-
$ci zaréwno dla zaangazowanych stron, jak ich otoczenia (por. Thoni, Tjoa, 2017).
Badania w tym zakresie s3 jednak w poczatkowym stadium.

Celem artykutu jest wskazanie na podstawie analizy Zrddel literaturowych
potencjalnych obszaréw wspolpracy przedsiebiorstw we wdrazaniu zasad zréwno-
wazonego rozwoju, ktére moga by¢ usprawnione dzigki wykorzystaniu nowych
technologii. Jego realizacja zostanie poprzedzona oméwieniem pojecia sieci przed-
siebiorstw oraz szerszej prezentacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

> Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod na-

zwa »Regionalna Inicjatywa Doskonatosci” w latach 2019-2022 nr projektu 004/RID/2018/19 kwota
finansowania 3 000 000 zt.

51



tukasz Matys

2. Sieci przedsiebiorstw we wspétczesnej gospodarce

Zagadnienie sieci i wspdlpracy miedzyorganizacyjnej w ciggu ostatnich lat
zyskuje na znaczeniu. Przez czg¢$¢ badaczy sieci traktowane sg jako nowy para-
dygmat w naukach o zarzadzaniu (por. Swiatowiec-Szczepar'lska, Zdziarski, Malys,
2018), cho¢ dyskusja na ten temat wcigz trwa, podobnie jak dyskusja na temat
samej definicji sieci oraz przyjmowanej terminologii (Kawa, 2017). W literaturze
najczesciej odwoluje si¢ do sieci miedzyorganizacyjnych (Klimas, 2014), sieci bi-
znesowych (Ratajczak-Mrozek, 2010) i sieci przedsigbiorstw (Czakon, 2005). Dwa
pierwsze okreslenia wydajg si¢ mie¢ szerszy zakres znaczeniowy od trzeciej i poza
samymi przedsiebiorstwami obejmowa¢ réwniez innego rodzaju podmioty (np.
organa administracji, instytuty badawcze, organizacje non profit). Wéréd autoréw
brakuje pelnej zgody co do definicji sieci. Autor, rezygnujac z prezentowania szer-
szej polemiki w tym zakresie, przyjmuje, ze sie¢ nalezy definiowa¢, uwzgledniajac
zar6wno zaangazowane podmioty, jak i relacje, ktérymi sa powigzane.

Na potrzeby prezentowanego opracowania przyjeto, ze w zakresie podmio-
towym analiza sieci zostanie ograniczona do przedsiebiorstw: w ukladzie piono-
wym tworzacych lancuch dostaw oraz w ukladzie poziomym do konkurentéw
i producentéw débr komplementarnych. W ramach fancucha dostaw przyjmu-
je sie dodatkowo, ze duze znaczenie w kontekscie zréwnowazonego rozwoju ma
jego pelna analiza uwzgledniajaca nie tylko bezposrednie powigzania z dostawca-
mi i nabywcami, ale réwniez powigzania posrednie — z dostawcami dostawcow,
nabywcami nabywcéw itp. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze w ukladzie poziomym
spektrum podmiotéw wspdlpracy, ktére mozna analizowa¢ w kontekscie zréwno-
wazonego rozwoju, jest szersze niz konkurenci i producenci débr komplementar-
nych i moze obejmowac chocby wskazywane w literaturze organizacje non profit
czy organa wladzy na rozmaitych poziomach (lokalnych, centralnych czy miedzy-
narodowych, np. Unii Europejskiej). Celowo jednak zdecydowano sie na ograni-
czenie ich zakresu do przedsiebiorstw oraz ograniczenia analizy wplywu nowych
technologii na wspotdzialanie przedsigbiorstw zorientowane na wdrozenie zasad
ZrGWNowazonego rozwoju.

Przyjeto réwniez, ze relacje w analizowanych sieciach przedsiebiorstw to
réznego rodzaju powigzania pomiedzy podmiotami, ktére cechuje wzgledna trwa-
tos¢. Przyjecie takiej definicji z zalozenia wyklucza sporadyczne transakcje. Zakla-
da jednak mozliwos¢ rozmaitych kontaktéw pomiedzy firmami od powtarzalnych
transakcji po alianse strategiczne oraz powtarzalne interakcje w ramach réznego
rodzaju stowarzyszen. Autor zaklada tym samym, ze w ramach trwalych powia-
zan istnieje mozliwo$¢ wywierania wplywu w sieciach przedsigbiorstw, niezalez-
nie, czy wplyw ten jest jednostronny, czy wzajemny.
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3. Idea zréwnowazonego rozwoju

Najpopularniejsza i najczesciej stosowana definicja zréwnowazonego roz-
woju zostala opracowana przez tzw. Komisje¢ Brundtlanda, wedtug ktdrej: ,,zréw-
nowazony rozwdj to taki rozwdj, w ktérym potrzeby obecnego pokolenia moga
by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przysztych pokolen na ich zaspokojenie”
(Brundtland, Khalid, Agnelli, Al-Athel, Chidzero, 1987).

Jednak, jak wskazuja Carter i Rogers (2008), definicja ta przyjmujac per-
spektywe makroekonomiczng, daje niewiele wskazowek poszczegdlnym orga-
nizacjom, w jaki sposob identyfikowaé przyszle oraz obecne potrzeby, okreslaé
technologie i zasoby konieczne do zaspokajania tych potrzeb oraz jak skutecznie
réwnowazy¢ obowiazki wzgledem réznych grup interesariuszy (np. wiascicieli,
udzialowcdéw, pracownikéw, partneréw w fancuchu dostaw czy wreszcie szeroko
pojmowane spoleczenstwo) oraz srodowiska naturalnego. Nie daje réwniez wska-
zéwek co do roli, ktérg poszczegélne organizacje powinny odgrywaé w szerszej
perspektywie makroekonomicznej. Analizujac definicje zréwnowazonego roz-
woju z perspektywy mikroekonomicznej (por. Shrivastava, 1995, s. 955; Starik,
Rands, 1995, s. 909) nalezy zauwazy¢, ze podkreslaja koniecznos¢ koncentracji
na diugoterminowej dziatalnosci przedsiebiorstwa. W praktyce moze to oznaczaé
odpowiednie wywazenie celéw krotko- i dtugoterminowych organizacji. W tym
kontekscie Shrivastava (1995) wskazuje na zagrozenia zwigzane ze zmianami oto-
czenia w czasie, ktore moga negatywnie oddzialywa¢ na samo przedsiebiorstwo.
Rozwdj zréwnowazony postrzega w kategoriach ograniczenia tych zagrozen. Sta-
rik i Rands (1995) z kolei podkreslaja koniecznos¢ uwzglednienia wplywu dziatal-
nosci organizacji na funkcjonowanie innych podmiotéw.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, mozna przyja¢ definicje zréwno-
wazonego rozwoju z perspektywy mikroekonomicznej jako rozwéj umozliwiajacy
diugoterminowe istnienie lub wzrost organizacji w zmiennych warunkach otocze-
nia, pozwalajacy na adekwatny wzrost innych podmiotéw powigzanych z organi-
zacjg relacjami bezposrednimi i posrednimi oraz znajdujacych sie w jej otoczeniu,
przy minimalizacji mozliwych negatywnych skutkéw dziatalnosci.

Zréwnowazony rozwdj czesto taczy sie z ideg tzw. potrojnej linii przewod-
niej (od angielskiego terminu triple bottom line, TBL), ktéra wskazuje na koniecz-
nos¢ jednoczesnego uwzglednienia celéw ekonomicznych, srodowiskowych i spo-
tecznych (por. Rysunek 1) (Eklington, 1998). Koncepcja ta zaklada, ze w obszarze,
ktéry faczy wyniki ekonomiczne, srodowiskowe i spoleczne, znajduja si¢ dzialania,
w ktdére moze zaangazowac sie organizacja i ktdre sg nie tylko korzystne z punktu
widzenia Srodowiska i spofeczenstwa, ale takze przynosza dlugoterminowe korzysci
ekonomiczne i mogg przyczynic sie do poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
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Ekonomiczny

Srodowiskowy

Rysunek 1. Obszary potréjnej linii przewodniej
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Jak podkreslaja Hoffman i Bazerman (2007), nalezy uzna¢, ze dzialania ko-
rzystne z perspektywy srodowiskowej lub/i spolecznej czasami sa, a czasami nie
s3 korzystne z perspektywy ekonomicznej. Dyskusja na temat korzysci i kosz-
tow ekonomicznych wdrazania rozwigzan prosrodowiskowych i prospotecznych
jest wcigz aktualna. Cze$¢ badaczy twierdzi, ze jedynie niewielka czes¢ inicjatyw
korzystnych z perspektywy srodowiskowej lub/i spolecznej przynosi jednoczes-
nie korzysci ekonomiczne i ze inicjatywy te w wigkszosci zostaly juz wdrozone
w przedsiebiorstwach. Z twierdzeniem tym polemizujg Carter i Rogers (2008).
Wskazuja oni na koniecznos¢ uwzglednienia w analizie korzysci i kosztéw ekono-
micznych ryzyka towarzyszacego dziatalnosci przedsigbiorstw, np. zmian kosztéw
surowcow, w tym energii, mozliwosci wprowadzenia nowych, kosztownych regu-
lacji. W tym kontekscie znaczenia nabiera dlugoterminowa analiza ekonomiczna.
Jest ona szczegdlnie istotna z uwagi na fakt, ze cze$¢ inicjatyw z zakresu zrow-
nowazonego rozwoju generuje w krotkim okresie gléwnie koszty ekonomiczne.
Korzysci widoczne sg czesto w dluzszej perspektywie czasowe;.

4. Nowe technologie jako wsparcie zrbwnowazonego rozwoju

Termin ,,nowe technologie” moze by¢ szeroko pojmowany i czgsto wigze
sie z wprowadzaniem innowacji (Dymitrowski, 2014; Li, Atuahene-Gima, 2001).
Jednak w kontekscie wsparcia wdrozenia rozwigzan z zakresu zréwnowazonego
rozwoju najczesciej dotyczy systeméw oraz technologii informatycznych i komu-
nikacyjnych (Kurnia, Mahbubur, Gloet, 2012; Théni, Tjoa, 2017). Nalezy zazna-
czy¢, ze tego rodzaju technologie moga by¢ wykorzystywane samodzielnie przez
analizowang firme, ale réwniez w ramach wspolpracy z innymi podmiotami
z sieci przedsiebiorstw (tworzacymi fancuch dostaw oraz powigzanymi relacjami
poziomymi), co jest obszarem zainteresowania niniejszego artykutu.
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Na potrzeby analizy przyjeto uproszczong wersje tancucha dostaw i zalo-
zono, ze w jego sklad moga wchodzi¢ trzy typy podmiotéw - dostawcy, pod-
wykonawcy i nabywcy (por. Ratajczak-Mrozek, Matlys, 2012). W kontekscie
dostawcow i nabywcéw zaznaczono dodatkowo koniecznos¢ uwzglednienia po-
wigzan po$rednich. Poza podmiotami tworzacymi fancuch dostaw, jak zaznaczo-
no wczesniej do analizy przyjeto réwniez konkurentéw oraz producentéw dobr
komplementarnych.

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje na pie¢ obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstw, ktére moga wskazywa¢ na realizacje zasad zréwnowazonego roz-
woju. W ramach kazdego z tych obszaréw mozna wskaza¢ na szereg szczegdlo-
wych dzialan, ktére moga podejmowac przedsigbiorstwa. W Tabeli 1 wskazano,
w ramach ktérych obszaréw, zdaniem autora, nowe technologie (w szczegdlnosci
ICT) moga usprawni¢ wspolprace w sieciach przedsiebiorstw ukierunkowang na
realizacje zasad zréwnowazonego rozwoju. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze dwa
ze zidentyfikowanych obszaréw — ocena partneréw w sieci przedsigbiorstw pod
katem spelniania wymogdéw zréwnowazonego rozwoju oraz komunikacja z inte-
resariuszami — z samej natury wskazujg na relacje z podmiotami zewnetrznymi.
Dziatania w ramach trzech pozostatych - ekorozwoju produktéw, zréwnowazo-
nych operacji oraz logistyki zwrotnej — moga by¢ realizowane zar6wno w ramach
indywidualnych przedsiebiorstw, jak i ich sieci.

W literaturze wskazuje si¢ na konieczno$¢ oceny partneréw w sieciach
przedsiebiorstw pod katem spelniania okreslonych kryteriéw $rodowiskowych
i spofecznych (Seuring, Miiller, 2008). Koniecznos¢ ta wynika z oczekiwan i naci-
skow pewnych grup interesariuszy (w tym kontekscie wskazuje si¢ przede wszyst-
kim na grupy nabywcéw, organizacje non profit oraz organa wiladzy). Podkresla
sie, ze oczekiwania te nie dotycza jedynie przedsiebiorstw bedacych podmiotem
naciskéw, ale rowniez ich tancuchéw dostaw. W przeszlosci niespetnianie okre-
Slonych kryteriéw przez dostawcow lub podwykonawcéw eksponowanych przed-
sigbiorstw traktowane bylo przez opinie publiczna jako przerzucanie na nie nie-
korzystnych efektéw spotecznych lub/i srodowiskowych dziatalnosci i prowadzito
niejednokrotnie do skandali skutkujacych utrata reputacji (por. Seuring, Miiller,
2008). Nowe technologie moga usprawni¢, a w pewnych przypadkach réwniez
umozliwi¢ stosowng ocene partneréw w sieciach, w szczegélnosci jezeli przed-
siebiorstwo pragnie dokona¢ szerszej analizy uwzgledniajacej rowniez powiaza-
nia posrednie. Literatura przedmiotu w kontekscie oceny partneréw w sieciach
przedsiebiorstw odnosi si¢ do dostawcow i podwykonawcow. Wydaje sie jednak,
ze w praktyce, przynajmniej w niektdérych przypadkach moze zosta¢ rozszerzona
na producentéw débr komplementarnych. Dodatkowej weryfikacji wymaga nato-
miast wlaczenie do analizy nabywcéw — w tym kontekscie autor ma na mysli po-
srednikéw handlowych i budowanie zréwnowazonych kanatéw zbytu. Weryfikacji
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wymaga w szczegdlnosci aspekt oczekiwan w tym zakresie wzgledem analizowa-
nych przedsiebiorstw.

Tabela 1. Mozliwo$¢ wykorzystania nowych technologii we wspdtpracy sieciowej ukierunkowanej
na realizacje zatozeri zréwnowazonego rozwoju

Obszary Dostawcy Nabywcy Producenci
zréwnowazonego (relacje bezposrednie | (relacje bezposrednie | Podwykonawcy | Konkurenci dobr
rozwoju i posrednie) i posrednie) komplementarnych

Ocena partneréw w sieci
przedsiebiorstw pod ka-

tem spefniania wymogéw TAK ’ TAK NIE TAK
Zréwnowazonego rozwoju

Ekorozwdj produktéw TAK TAK ? NIE TAK
Zréwnowazone operage TAK TAK TAK TAK ?
Logistyka zwrotna TAK TAK TAK TAK ?
SKzoarrr::mkaqa z interesariu- TAK TAK TAK TAK TAK

TAK - nowe technologie mogg usprawni¢ wspétprace z danymi podmiotami ukierunkowana na realizacje zasad zréwnowa-
Z0nego rozwoju.

NIE  — nowe technologie nie odnosza sie lub nie majg wptywu na wspétprace z danymi podmiotami ukierunkowang na
realizacje zasad zréwnowazonego rozwoju.

? — konieczno$¢ dalszych badan.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdd dziatan zaliczanych do ekorozwoju produktu mozna wskaza¢ m.in.
na redukcje surowcéw i innych zasobéw niezbednych do produkcji (w tym ener-
gii), redukcje wykorzystania surowcéw nieprzyjaznych srodowisku naturalnemu
lub szkodliwych, redukcje opakowa¢ (w transporcie i sprzedazy), trwato$¢ produk-
tu i mozliwo$¢ jego naprawy czy minimalizacji odpadéw (McDowall i in., 2017;
Srivastava, 2007). Szereg dziatan zaliczanych do tego obszaru wymaga wspotpracy
pomiedzy réznymi niezaleznymi podmiotami. Wspoélpraca z dostawcami moze
decydowa¢ o rodzaju wykorzystywanych surowcéw i innych zasobéw. Niejedno-
krotnie kluczowi dostawcy sa réwniez wlaczeni w proces opracowywania pro-
duktéw, w szczegoélnosci jezeli dostarczajg gotowe komponenty (Fonfara, 2014).
Podobny wplyw na rozwoj kompleksowej oferty przedsigbiorstwa moga mie¢
producenci dobr komplementarnych. Znaczenie nabywcéw (zaréwno posredni-
kéw handlowych, jak i ostatecznych uzytkownikéow) uwidacznia sie w szczegdl-
nosci w obszarze akceptacji proponowanych rozwigzan oraz mozliwosci redukcji
opakowan lub ich zmiany na bardziej przyjazne pod wzgledem $rodowiskowym.
Nowe technologie przede wszystkim dostarczaja infrastruktury pomocnej przy
zarzadzaniu tego rodzaju dzialaniami oraz usprawniaja przeplyw informacji po-
miedzy zaangazowanymi podmiotami, niejednokrotnie oddalonymi geograficznie
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(Kurnia i in., 2012). Weryfikacji wymaga, na ile tego rodzaju wspoélpraca moze
dotyczy¢ podwykonawcéw, ktdérzy czesto dzialaja wedlug wytycznych zama-
wiajacego i nie biora udzialu w opracowywaniu produktu i jego komponentéw
(Malys, 2013).

Do obszaru zréwnowazonych operacji w szczegolnosci mozna zaliczy¢
dzialania zwigzane z produkcja oraz logistyka. Zalicza do nich réwniez logistyke
zwrotng (Srivastava, 2007), jednak zdaniem autora jej specyfika oraz znaczenie
dla zréwnowazonego rozwoju uzasadniajg wskazanie jej jako odrebnego obszaru.
Wiele zaliczanych do tego obszaru dziatan, wraz z okreslonym wplywem nowych
technologii, jest opisanych w literaturze (Thoni, Tjoa, 2017). Zalicza si¢ do nich
takie dziatania, jak wpltyw nowych technologii na obliczanie emisji dwutlenku we-
gla (np. Sourirajan i in., 2009) oraz na zwigzane z tym zmiany w obszarze ma-
gazynowania i transportu (Edeltraud, Vera, 2010), wplyw IT na umiejscowienie
waznych wezldw, np. centréow produkcyjnych (Verma, Chaudhuri, 2008) czy ma-
gazynowych (Bosona, Nordmark, Gebresenbet, Ljungberg, 2013) ukierunkowane
na realizacj¢ zalozen zréwnowazonego rozwoju, czy wzrost bezpieczenstwa pra-
cy i transportu (Carter, Rogers, 2008). Jednocze$nie wskazuje si¢, ze wspolpraca
w ramach tego obszaru moze dotyczy¢ relatywnie duzej liczby podmiotéw, w tym
réwniez konkurentéw, np. wspélny transport zmniejszajacy szkodliwy wplyw sro-
dowiskowy (Thoni, Tjoa, 2017).

Logistyka zwrotna wigze si¢ z przeplywem informacji, surowcéw, srodkéw
produkgji i gotowych débr z miejsca konsumpcji do miejsca ich pochodzenia
w celu prawidtowej utylizacji lub odzyskania ich warto$ci (Srivastava, 2007). Dzia-
tania z tego obszaru w praktyce sprowadza si¢ czgsto do ponownego uzycia, re-
cyklingu i zwrotu (3R - od angielskich termindw: reuse, recycle, return) (Hassini,
Surti, Searcy, 2012). Wspolpraca w ramach logistyki zwrotnej moze mie¢ podob-
ny charakter, jak w tamach tradycyjnie rozumianych operacji. Badania sugeruja,
ze wdrozenie odpowiednich systeméw informatycznych moze mie¢ decydujace
znaczenie dla skutecznej implementacji logistyki zwrotnej w praktyce (Thoni,
Tjoa, 2017).

Integralnym elementem zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach
jest komunikacja z interesariuszami. Przedsiebiorstwa zorientowane na zréwnowa-
zony rozwo¢j aktywnie starajg sie zwiekszac przejrzystos¢ swoich dzialan. Oznacza
to nie tylko przekazywanie informacji do zainteresowanych grup interesariuszy,
ale rowniez wykorzystywanie ich informacji zwrotnych do poprawy proceséw.
Dodatkowo wskazuje sie, ze przejrzystos¢ dzialan mozna zwigkszy¢ dzigki koor-
dynacji pionowej oraz poziomej (np. poprzez wprowadzenie jednorodnych proce-
dur audytowych) (Carter, Rogers, 2008). Nowe technologie moga w znaczny spo-
sOb usprawnia¢ komunikacje z rozmaitymi grupami, wptywaé na ujednolicenie
metod raportowania i zwiekszaé przejrzysto$¢ dziatan przedsigbiorstw.
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Nalezy podkresli¢, ze dziatania w poszczegolnych wskazanych obszarach sg
od siebie wspolzalezne, a ich réwnorzedna implementacja moze mie¢ decydujace
znaczenie dla osiggniecia korzysci dzieki dzialalnosci zgodnej z zasadami zréw-
nowazonego rozwoju. Przykladowo, dzialania z zakresu logistyki zwrotnej sg zde-
cydowanie ulatwione przy odpowiednim, uwzgledniajagcym aspekt srodowiskowy,
rozwoju produktéw oraz efektywnej komunikacji miedzy réznymi podmiotami.
Podobnych zaleznosci mozna wskaza¢ wiecej. Wydaje sie rowniez, Ze rola nowych
technologii moze usprawnia¢ koordynacje¢ dziatan pomiedzy réznymi obszarami
wskazanymi w Tabeli 1 poprzez tworzenie nadrzednych systeméw informatycz-
nych (por. Thoni, Tjoa, 2017).

5. Zakonczenie

W artykule zaproponowano pie¢ obszaréw wspolpracy przedsigbiorstw we
wdrazaniu zasad zréwnowazonego rozwoju, ktére moga by¢ usprawnione dzieki
wykorzystaniu nowych technologii. W szczegdlnosci moga one wplyna¢ na umoz-
liwienie wdrozenia zasad zréwnowazonego rozwoju w praktyce (np. kontrola og-
niw tancucha dostaw pod katem spelnienia okreslonych kryteriéw), ale réwniez
przyczynic sie do redukcji kosztéw i zwiekszenia korzysci ekonomicznych dla po-
szczegolnych firm. Jak zaznaczono we wstepie, badania w tym zakresie znajduja
sie¢ w poczatkowej fazie. Poza poglebiona weryfikacja zaprezentowanych rozwazan,
dodatkowych badan wymaga tematyka procesu wdrozenia omawianych rozwigzan
w przedsigbiorstwach. W szczegélnosci warto zbada¢ bodzce oraz bariery ich im-
plementacji. Wnioski z tego rodzaju analizy mogtyby mie¢ warto$¢ praktyczng dla
samych przedsiebiorstw, jak i organéw administracji.
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Rozdziat 5

Narzedzie do symulacji i zarzadzania
jakoscig systemdéw blockchain®

Piotr Stolarski

1. Wstep

Celem badania jest opracowanie narzedzia stuzacego do symulacji syste-
moéw dzialajacych w architekturze blockchain. Systemy blockchain to systemy sie-
ciowe, dzialajgce w sposdb rozproszony. Ze wzgledu na stopien skomplikowania
jest w zasadzie niemozliwe przewidzenie, jak tego typu zaprojektowane rozwigza-
nie bedzie sie zachowywalo w trakcie dzialania. Bardzo trudne jest tez okreslenie
wplywu modyfikacji projektowych na dziatanie systemu. Symulacja moze stano-
wi¢ wiasciwie dobrang metode do wskazania odpowiedzi na powyzsze dylematy.
Moze by¢ takze pomocna w procesie projektowania systeméw wykorzystujacych
technologie blockchain wraz z modyfikacjami lub elementami innowacyjnymi.

Opracowane narzedzie bedzie zatem wspiera¢ prace teoretykow oraz dzia-
fania praktyczne. W zakresie teorii mozliwe powinno by¢ wskazanie wplywu
réznych parametréw blockchaina na parametry pozafunkcjonalne wykorzystuja-
cego go systemu, takie jak: jakos¢, efektywnos¢, bezpieczenstwo etc. Narzedzie
umozliwi takze sprawdzenie hipotez dotyczacych oraz uzasadnienie zalozen od-
nosnie do wybranego typu architektury blockchain dla okreslonych zastosowan.
Technologia blockchain nie ma charakteru jednorodnego. Aktualnie wyréznic
mozna wiele typdw podej$¢ do omawianej architektury, ktdre maja specyficz-
ne charakterystyki. W ramach prac teoretycznych mozliwe jest takze rozwijanie
technologii blockchain poprzez wprowadzanie nowych i innowacyjnych zmian
lub rozszerzen. A w konsekwencji mozliwo$¢ sprawdzenia realnosci zalozen
oraz wplywu tych modyfikacji na jednorodno$¢ architektoniczng uzyskanych
rezultatow.

¢ Publikacja zostala sfinansowana ze srodkéw dotacji projakosciowej przeznaczonych dla Wy-

dziatu Informatyki i Gospodarki Elektronicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
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Z kolei w nurcie prac praktycznych mozliwosci elastycznej symulacji sprowa-
dza¢ sie beda do zdolnosci przesledzenia newralgicznych elementéw w projekto-
wanych rozwigzaniach, a takze wplywu kluczowych komponentéw na oczekiwane
dzialanie projektowanego rozwigzania. Mozliwe bedzie takze szybkie prototypowa-
nie w zgodzie z nurtem paradygmatu zwinnego prowadzenia projektéw informa-
tycznych. Powinno by¢ takze umozliwione okreslenie warunkéw oraz przesledze-
nie zatozen konstrukcyjnych dla systeméw uzywajacych technologii blockchain dla
konkretnych zastosowan w okreslonej dziedzinie lub sektorze biznesowym. Wresz-
cie analiza przyjetych zalozen projektowych oraz zastosowanego typu architektu-
ry wraz ze szczegdlowymi rozwigzaniami bedzie stuzy¢ do podniesienia jakosci
prototypéw konstruowanego systemu, a w rezultacie takze jego koncowej wersji.

2. Geneza blockchaina

Drzewa Merkla sg strukturg danych zaproponowang w roku 1979 (Merkle, 1988)
przez R. Merkla. Struktura ta ma posta¢ binarnego drzewa wykorzystujacych mecha-
nizm obliczania funkgji skrétu. Wartos¢ tej funkcji obliczana jest dla kazdego wezta
drzewa w taki sposob, ze wejsciem dla funkcji s3 dane zapisane w bezposrednich we-
ztach potomnych. Wyjscie funkeji jest przechowywane w ramach okreslonego wezla.

Zastosowanie systemow zblizonych do blockchainowych dla urzeczywistnie-
nia idei zdecentralizowanego pienigdza byly rozwazane juz w pierwszej polowie
lat 80. XX wieku (Chaum, 1983). Podstawowe mechanizmy zwigzane z szyfrowa-
niem informacji zostaly zaproponowane w roku 1991 przez S. Haber i W.S. Stor-
netta (Haber, 1991). W tym artykule autorzy rozwigzuja zagadnienie znakowania
dokumentéw elektronicznych za pomocg informacji o czasie jego powstania. Isto-
ta rozwigzania jest takie zabezpieczenie, ktore uniemozliwi zamiane¢ tak umiesz-
czonego oznaczenia czasowego. Rok pdzniej rozszerzony zespdt tych samych
autorow dokonuje rewizji swojej pracy, proponujac wprowadzenie dodatkowe-
go mechanizmu kontrolnego w postaci drzew Merkla. Zmiana taka radykalnie
zwieksza efektywno$¢ wczesniej opisanego mechanizmu poprzez istotng redukcje
kosztu weryfikacji oznaczenia czasowego nadanego dokumentowi.

Sieci peer-to-peer (P2P) osiagnely swoja dojrzatos¢ w drugiej polowie lat
90. XX wieku Znalazly one wowczas caly szereg zastosowan, w szczegdlnosci do
wymiany i wspéldzielenia zbioréw danych i informacji w postaci plikow.

W 1997 roku A. Beck nieoficjalnie formutuje postulaty dla systemu zabez-
pieczenia serwerdw poczty elektronicznej przed niepozadanymi wiadomosciami.
Uogolniona koncepcja wraz z uzyskanymi rezultatami zostala opisana w pracy
z roku 2002 (Beck, 2002). W tej wersji proponowane rozwigzanie chroni takze
potencjalnie przed innymi niebezpieczenstwami, np. atakami DoS. Beck wyko-
rzystuje znakowanie czasem wiadomosci oraz mechanizm wielokrotnego kosz-
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townego czasowo obliczania funkeji skrotu dla zdekonspirowania agresora oraz
wyeliminowania korzysci ptynacych z jego dziatalnosci.

Formalnym poczatkiem istnienia kryptowalut jest manifest opublikowany
w 2008 roku przez S. Nakamoto (Nakamoto, 2008). W tekscie tym autor przed-
stawia dojrzala koncepcje elektronicznego pienigdza zrealizowanego z wykorzy-
staniem architektury P2P, ktérego uzycie jest mozliwe bez jakichkolwiek innych
podmiotéw, z wyjatkiem stron dokonujacych transakeji rozliczania za pomoca
tego pieniadza. Jednocze$nie zaproponowany przez autora mechanizm gwarantuje
wysoki poziom anonimowosci, bezpieczenstwa, a takze wygody.

3. Funkcjonowanie technologii blockchain

Precyzyjnie rzecz ujmujac, technologia blockchain stawia za centralny ele-
ment rozwigzania informatycznego zdecentralizowang, rozproszong i replikowalng
baze danych. Nie jest to rzecz jasna baza danych w tradycyjnym rozumieniu tego
pojecia, tzn. np. relacyjna lub obiektowa. Takiemu repozytorium danych czesto
przypisuje si¢ tez inne cechy, ktére mozna uzna¢ za konstytutywne, np. niezmien-
nos¢. Istotg blockchaina jest agregowanie zbioréw danych w struktury zwane blo-
kami, a takze dostarczenie mechanizmu, ktéry pozwoli na Iaczenie tychze blokow
z uwzglednieniem chronologii ich pojawienia si¢. W ten sposob powstaje fanicuch
ztozony z kolejnych blokéw. Zbiory danych gromadzone w ramach blokéw trady-
cyjnie uporzadkowane s3 w postaci transakcji stanowigcych odrebne wpisy z da-
nymi, o $cisle okreslonej kolejnosci realizacji. W przypadku kryptowalut transakcje
s3 oznaczone czasem (patrz znakowanie czasem). Tak zdefiniowana baza danych
nie posiada pojedynczej fizycznej lokalizacji przechowywania - jest ona rozloko-
wana we wszystkich jednostkach wspoéltworzacych sie¢ utrzymania takiego roz-
wigzania (patrz mechanizm P2P). Zaréwno bloki w tancuchu, jak i ich zawartos¢
maja charakter publiczny, z punktu widzenia uczestnikéw (Crosby i in., 2016).

Poszczegolne transakcje w bloku sg kryptograficznie zabezpieczone podpisa-
mi elektronicznymi. Bloki za$ sg polaczone obliczonymi skrétami w taki sposéb,
ze nie ma mozliwosci modyfikacji informacji (transakcji) w blokach wczesniej-
szych bez jednoczesnej zmiany wszystkich blokéw nastepujacych. W konsekwen-
cji wprowadzenie zmian do historii transakcji jest zadaniem bardzo trudnym. Do-
datkowo trudno$¢ ta wzrasta wraz z pojawieniem sie¢ kolejnych, nowszych blokow.

Mozliwosci architektury blockchain do tej pory nie zostaly calkowicie ujaw-
nione oraz wykorzystane. Potencjalnie moze znalez¢ ona zastosowanie w wielu
dziedzinach i sektorach biznesu (Piech, 2017). Kryptowaluty i sektor finansowy sa
do tej pory najlepiej rozpoznanym zastosowaniem omawianej technologii.

W przypadku wielu kryptowalut bloki sg generowane w przyblizeniu w sta-
tych odstepach czasu. Baza danych przechowuje rejestr przenoszenia stanu posia-
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dania jednostek kryptowaluty stanowigcego ciag cyfrowych podpisow. Transakcja
przekazania jednostek polega na upublicznieniu przez podmiot przekazujacy do-
kumentu podpisanego kluczem prywatnym dotychczasowego wlasciciela jedno-
stek. Dokument ten jednoczesnie deklaruje Zzrédlo wczesniej otrzymanych jedno-
stek (wejscie), ktdre teraz zostang przekazane. Dokument wskazuje takze klucze
publiczne przypisane do kluczy prywatnych beneficjentéw transakeji (wyjscie). Tak
upubliczniona transakcja zostaje zaakceptowana przez wlaczenie jej do kolejnego
bloku w tancuchu. Schemat funkcjonowania kryptowaluty pokazano na Rysunku 1.

~
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Rysunek 1. Kroki dziatania sieci blockchain

Zrédio: praca wiasna.

Bezpieczenstwo catego mechanizmu wymaga, aby wezly byly odporne na
rézne ataki oraz zwyczajne niedoskonatosci komunikacji wynikajace z dzialania
sieci komputerowych. Jednym z istotnych aspektéw w tym zakresie jest zdolnos¢
decydowania o tym, ktére bloki stanowig czg$¢ prawdziwego lancucha w sytua-
cji, gdy pojawia si¢ alternatywy. Klasyczne rozwigzani blockchainowe stosuja tu-
taj prosta regule mowiacg, ze najdluzszy poprawnych fancuch stanowi prawdzi-
wa i jedyng histori¢ transakcji. Przy czym do czasu rozwigzania konfliktu wersji
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wszystkie mozliwe tancuchy sa przechowywane lokalnie przez wezly. A dany we-
zel bedzie probowal rozwija¢ dalsza czes¢ tancucha, rozpoczynajac od tej alter-
natywnej wersji bloku, ktéra otrzymal jako pierwsza. Po pewnym czasie system
osiggnie réwnowage, a poszczegélne wezly usung nieprawdziwe wersje blokéw
poprzez zastosowanie wspomnianej reguly. Po tym rozpoczna prace nad roz-
wojem juz uwspdlnionej wersji tanicucha. Bedzie to zwigzane z faktem, ze jedna
z wersji tancucha bedzie rozwijana szybciej niz pozostale. W ten sposéb historia
transakcji pozostaje spojna.

Opracowana przez S. Nakamoto kryptowaluta, a takze wiele idacych w $lad
za nig wykorzystuja model osiggania konsensusu okreslany jako Proof-of-Work
(PoW). Model ten zaklada konieczno$¢ dostarczenia dowodu wykonania okreslo-
nych obliczen, aby pozostale wezly zaakceptowaly propozycje zgloszenia nowego
bloku, ktéry ma by¢ dotaczony do calego fancucha. Zadanie obliczeniowe wymaga
poswiecenia okreslonej ilosci mocy obliczeniowej wezla. Stanowi zatem specyficz-
ny koszt. Zadanie, ktére jest rozwigzywane, ma standardowa posta¢ i rozni si¢ je-
dynie danymi oraz parametrami jego realizacji (poziomem trudnosci). Skonstruo-
wane jest w taki sposob, ze w zaleznosci od trudnosci konieczne bylo wykonanie
coraz wiekszej liczby obliczen, podczas gdy sprawdzenie poprawnosci ostatecznego
wyniku bylo wielokrotnie prostsze, niz uzyskanie samego rozwigzania. W nawig-
zaniu do idei Hashcasha zadaniem takim moze by¢ obliczanie wartosci funkeji
skrétu dla okreslonego zbioru informacji, jakim jest opracowywany aktualnie blok.
Pod warunkiem, ze warto$¢ ta bedzie jednoczes$nie spelniala ustalone ogranicze-
nia. W praktyce jest to nier6wnos$¢ ograniczajaca zakres akceptowalnych wynikow.
Pierwszy wezel, ktdry zrealizuje zadanie i dostarczy poprawnego i weryfikowalnego
wyniku, bedzie mial przywilej dofaczenia nowego bloku do fancucha. Jednoczes-
nie w ramach zachety otrzyma za to oznaczone wynagrodzenie. Jak tatwo zauwa-
zy¢, w modelu PoW prawdopodobienstwo dodania przez wezel kolejnego bloku
jest proporcjonalne do poswieconej na rozwigzanie zadania mocy obliczeniowej.
Moc ta zalezy gléwnie od sprzetu komputerowego i moze wynika¢ z wykorzy-
stania procesoréw, kart graficznych lub ukladéw specjalizowanych (PGA, ASIC).
Poziom trudnosci zadania ustalany jest tak, aby nie bylo ono zbyt trudne, co za-
blokowatoby mozliwo$¢ przetwarzania transakcji. Nie moze ono by¢ jednoczesnie
zbyt tatwe, poniewaz wowczas nadmiernie wzrostaby liczba tworzonych blokéw
i jednoczesnie umozliwiloby to ataki polegajace na falszowaniu historii tancucha.

Model PoW charakteryzuje si¢ spora elegancja. Jest tez bardzo atrakcyj-
ny z teoretycznego punktu widzenia. W praktyce ma jednak szereg wad. Moc
obliczeniowa, a w $lad za nia zuzycie energii elektrycznej, wykorzystywana jest
gléwnie jako mechanizm bezpieczenstwa chronigcy przed mozliwymi atakami na
system. Nie jest ona powigzana z liczbg transakeji. Dodatkowo generuje rosnace
koszty zwigzane z inwestycjami w sprzet obliczeniowy (Crosby i in., 2016).
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4. Modele osiggania konsensusu

Od momentu powstania pierwszych systeméw blockchainowych liczni au-
torzy zaproponowali cala mase alternatywnych modeli osiggania konsensusu.
Drugim kandydatem pod wzgledem czestosci wykorzystania jest tak zwany mo-
del dowodu stawki (Proof-of-Stake, PoS). Zalozeniem tego modelu jest, Ze praw-
dopodobienstwo otrzymania prawa wygenerowania kolejnego bloku z nowymi
transakcjami jest proporcjonalne do specjalnie zdeponowanej kwoty kryptowaluty,
bedacej w posiadaniu okreslonego wezta. Kazdy wezel, chcacy bra¢ udzial w ge-
nerowaniu tancucha, musi tymczasowo zablokowa¢ zadeklarowang liczbe jedno-
stek kryptowaluty. Zablokowanie oznacza niemoznos$¢ uzycia ich przez okreslony
czas do dokonywania zwyklych transakcji. Zdeponowane srodki sg uwalniane do
dyspozycji wlasciciela po uptywie czasu blokady. Model PoS ma dwa podstawo-
we warianty. W klasycznym wariancie jedynym czynnikiem majacym wplyw na
prawdopodobienstwo jest ilo§¢ blokowanych $rodkéw. W wariancie drugim liczy
sie dodatkowo czas akumulacji jednostek pienigznych. Jest to tzw. wariant coin-
-age based. W przypadku modelu PoS najczesciej monety nie s3 wydobywane,
a jedyna zacheta s3 oplaty transakcyjne pochodzace z zatwierdzanego bloku.

Lista zawarta w Tabeli 1 przedstawia inne, czesto pojawiajgce sie propozycje
sposobow uzyskiwania konsensusu.

Tabela 1. Modele osiggania konsensusu w sieciach blockchain

Nazwa modelu Opis dziatania

Delegowany dowod stawki. Ten sposdb polega na wyborze przez posiadaczy waluty okre-
Delegated Proof-of-Stake | $lonej liczby delegatow w drodze gtosowania. Tylko delegaci sg uprawnieni do dodawania
nowych blokéw do fancucha blokéw, za co otrzymujg nagrody.

Proof-of-Burn Model stanowigcy pofaczenie PoW oraz PoS.
Provable Data Possession | Model ten pozwala uzytkownikowi wysta¢ dane na okreslony serwer i pézniej sprawdzac, czy
(PDP) te dane nadal sie tam znajduja.
Proof-of-Retrievability | Jest to rozwiniecie PDP, umozliwiajace takze odzyskanie wysfanych danych. Jednak wymaga to
(PoRet) wystania kilku zapytan i rekonstrukgji danych z otrzymanych fragmentow.

Ten rodzaj dowodu polegajacy na zleceniu innemu uzytkownikowi przechowywania danych,

a nastepnie wielokrotnego sprawdzania, czy s one nadal przechowywane. Ten schemat jest

uogolnieniem PDP oraz PoRet.

Proof-of-Replication | Model ten jest rodzajem Proof-of-Storage, ktory dodatkowo wymaga poswiecenia danym unikalnej pa-
(PoRep) miedi fizycznej. Uniemozliwia to przechowywanie tych samych danych dwukrotnie w jednym miejscu.

Proof-of-Storage
(PoS)

Schemat wymagajacy udowodnienia przez uczestnika, ze poswiecit on czes¢ swojej pamieci.
Jest to metoda podobna do proof-of-work, ale wykorzystujgca pamie¢ dysku komputera lub
pamiec¢ operacyjna, a nie moc obliczeniowa. Jest to ekonomiczniejszy system, poniewaz zuzy-
wa mniej energii, ale na razie zostato wprowadzonych jedynie kilka kryptowalut opartych na
tym modelu i nie wida¢, by ta grupa sie rozrastata.

Proof-of-Space
(PoSpace)

Proof-of-Spacetime (PoSt) | Model jest to PoSpace z sekwencjg sprawdzen roztozonych w czasie.

Proof-of-Importance (Pol) | Model jest pochodng systemu Proof-of-Stake.

Zrodto: praca wiasna.
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Poza modelami wymienionymi w tabeli wskaza¢ mozna jeszcze na takie
eksperymentalne przypadki jak: Proof-of-Time, Proof-of-Importance czy Proof-
-of-Authority. Istniejg tez roznego rodzaju hybrydy wiekszosci powyzszych sche-
matéw. Jednakze cz¢$¢ z nich nie znalazta do tej pory szerszego zastosowania lub
nawet nie wykroczyla poza faze rozwazan teoretycznych albo testow.

5. Metoda badawcza i przeglad literatury

5.1. Plan badawczy

Przy realizacji opisywanego projektu badawczego wykorzystano metode De-
sign Science Research (Hevner, 2007). Rama stanowigca podstawe tego podejscia
zostata uzyta do sformutowania planu badawczego oraz poszczegélnych jego ele-
mentow. Dzigki temu mozliwe bylo rygorystyczne uporzadkowanie oraz systema-
tyczna realizacja kolejnych zadan badawczych. Wybrana metoda pozwala na za-
stosowanie metodycznego podejscia oraz racjonalnego powigzania poszczegdlnych
etapow prac poprzez podzial czesci operacyjnej badania na trzy cykle.

Pierwszy ze wspomnianych cykli ma kluczowg role, poniewaz stanowi wstep
do wiasciwej pracy badawczej. Polega on na systematycznie prowadzonym, kry-
tycznym przegladzie literatury. Na tej podstawie okredlany jest aktualny stan bazy
wiedzy. Pozwala to na wlasciwe opracowanie strategii oraz celéw badawczych.

Drugi etap prac stanowi realizacja cyklu projektowego. Na tym etapie cele
i pytania badawcze poddawane sg procesowi konkretyzacji. Dobierane s3 wlasci-
we metody modelowania oraz generowania rozwigzan zidentyfikowanych prob-
leméw. Nastgpnie generowane s3 rozwigzania w taki sposob, aby zado$¢uczynié
postawionym celom. Modele, rozwigzania oraz dane uzyskane w trakcie badan
stanowia artefakty cyklu projektowania.

Ostatnim etapem jest cykl istotnosci. W cyklu tym badane s3 wypracowane
modele oraz prototypy rozwigzan. Nastepuje ich ewaluacja oraz udzielane s3 od-
powiedzi na pytania badawcze. Ze wzgledu na cykliczny charakter metody DSR,
niektére z etapéw moga zosta¢ powtdrzone. Dzieki temu stworzone rozwigzania
moga zosta¢ ulepszone badz rozszerzone, a uzyskane wczesniej wyniki i modele
dopracowane lub poprawione. Czescig cyklu istotnosci jest rowniez identyfikacja
jednostek $rodowiska, ktére s podatne na skutki badania.

Rezultatem zastosowania podejscia zaprezentowanego powyzej bylo sformu-
fowanie planu badawczego. Plan ten zostal zademonstrowany na Rysunku 2.

67



Piotr Stolarski

.

Analiza literatury (5.1) Modelowanie systemu

blockchain (5)

Opis architektury Prace rozwojowe (6)
rozwigzania (5.3)

Eksperymentalne testy Wyniki i konkluzje (7)
symulacji (6.1)

Rysunek 2. Plan badawczy dla przedstawionej pracy
Zrédto: praca wiasna.

5.2. Symulacja systeméw blockchainowych

Liczba prac naukowych, jakie do tej pory sie ukazaly, z zakresu symula-
cji systeméw uzywajacych architektury blockchain jest do$¢ ograniczona. Jest to
zwigzane z faktem, ze sama technologia blockchain jest nadal traktowana jako
innowacyjna. Dodatkowo dopiero stosunkowo niedawno zauwazono potrzebe za-
stosowania i zalet metod symulacji dla badania tego rodzaju systeméw. Ze pewien
wyjatek mozna tutaj uzna¢ wspomniany juz manifest wprowadzajacy bitcoina
(Nakamoto, 2008). W dokumencie tym autor prezentuje wlasne szacunki oceny
ryzyka powodzenia ataku polegajacego na wygraniu wyscigu napastnika z uczci-
wymi wezlami i w konsekwencji zmiany historii fancucha blokow.

Autor pracy (Garay, 2015) analizuje bezpieczenstwo zredukowanego pro-
tokotu bitcoin. Redukcja polega na uwzglednieniu jedynie dwoch wlasciwosci:
trwaloéci i zywotnoéci. Wlasciwosci te sg w rzeczywistosci realizacja wskaznikow
probabilistycznych, ktére stuzag do modelowania wspolnego przedrostka pomiedzy
kopiami fanicucha blokowego oraz jakosci tanicucha, opisujacego wplyw potencjal-
nych agresoréw na lanicuch blokowy.

(Anceaume, 2016) modeluje ewolucje tworzenia tancucha przez wezly
uczciwe i oszustow. Model zaklada, ze jest to jednowymiarowy proces losowy.
Model ten pozwala na wskazanie interesujacych wynikéw w zakresie bezpieczen-
stwa roznych rozwigzan blockchainowych, np. Bitcoin-NG czy BizCoin.

W eksperymencie opisanym w (Kraft, 2016) modelowany jest proces ko-
pania za pomocg niejednorodnego procesu Poissona. Pokazuje on, ze gdy tempo
generowania wartosci funkcji skrotu rosnie wyktadniczo, sterowanie trudnoscia-
mi zaimplementowane przez protokoél bitcoin dziala tak, ze tempo blokowe - tj.
$redni czas pomigdzy wydobyciem dwodch kolejnych blokéw — zbiega sie do stalej
(10 minut w praktyce). Proponuje tez wprowadzenie modyfikacji tego procesu
sterowania po to, aby przyspieszy¢ konwergencje. Jego wyniki analityczne s3 po-
twierdzane przez symulacje i konfrontowane z danymi historycznymi.
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Badanie przedstawione w (Goswami, 2017) jest skoncentrowane na kwe-
stii skalowalnosci technologii blockchain i umozliwia analize¢ poréwnawczg kilku
parametréw architektury blockchain z danymi otrzymywanymi w czasie rzeczy-
wistym. Przedstawiony projekt uwzglednia czynniki, ktére sprawiaja, ze systemy
blockchainowe sa w duzej mierze nieskalowalne. W tym celu realizowana jest
symulacja systemu blockchain. W dalszej czgsci autor zajmuje si¢ réznymi me-
chanizmami, ktére moga by¢ wykorzystane do rozwigzania zidentyfikowanych
ograniczen poprzez pomiar réznic miedzy scenariuszem symulacyjnym a scena-
riuszem rzeczywistym.

W pracy (Aditya, Jacobsen, 2018) zaproponowano konfigurowalng rame sy-
mulacyjng o nazwie eVIBES. Daje ona mozliwos¢ uzyskania empirycznego wgla-
du w dynamiczne wlasciwosci sieci blockchain Ethereum.

W artykule (Pirlea, Sergey, 2018) zaproponowano formalnie zweryfikowany,
»agnostyczny” protokdt blockchainowy, majacy jednak liczne ograniczenia. Polega
on na tym, ze obecnie spdjnos¢ systemu uzywajacego proponowanego protokotu
jest zapewniona tylko wtedy, gdy topologia sieci blockchaina jest klikg. Autorzy
chcg jednak zapewni¢ silniejsze gwarancje, rozwijajac swoja koncepcje w przy-
sztych pracach.

(Anceaume i in., 2018) wykorzystuje ekspresje nieskonczonej liczby maszyn
Mealyego, aby uchwyci¢ proces tworzenia sieci blockchainowej. Praca definiuje
wlasciwosci, jakie powinien mie¢ protokdl, aby zbudowaé spojny system w tech-
nologii blockchain, z dwoma rodzajami kryteriéw: silnymi i koniecznymi.

(Abdellatif, Brousmiche, 2018) proponuje zautomatyzowany model komu-
nikacji pomiedzy trzema elementami: procesem generowania blockchaina, rozwi-
janiem inteligentnych kontraktéw oraz mozliwymi zachowaniami uzytkownikow.
Zachowania te dzielone s3 na uczciwe oraz podstepne. W pracy wykorzystano
statystyczny model okreslenia ilosciowego ryzyka, ze wdrozenie projektowanego
systemu nie spelni jego specyfikacji.

Artykut autorstwa (Bore i in., 2018) przedstawia system uzywajacy architek-
ture blockchain, ktéry ustanawia zdecentralizowane zaufanie pomiedzy stronami
zaangazowanymi w proces modelowania. Nie jest to zatem samoistna symulacja
systemu blockchainowego, a raczej wykorzystanie takiego systemu do wsparcia
dziatan symulacyjnych. Autorzy w omawianej pracy wykorzystuja ram¢ OpenMa-
laria. Demonstruja zdolno$¢ do przechowywania, udostepniania i utrzymywania
mozliwych do skontrolowania dziennikéw i zapisow kazdego etapu procesu sy-
mulacji, pokazujac, w jaki sposéb walidowaé wyniki generowane przez kompo-
nenty obliczeniowe uczestniczace w procesie symulacji. Wreszcie autorzy pokazuja
réwniez, w jaki sposob stworzony system monitoruje wyniki komponentéw sy-
mulacyjnych w celu uszeregowania i zidentyfikowania komponentéw wadliwych.
Odbywa si¢ to poprzez poréwnanie z najblizszymi sgsiadami lub historycznymi
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zbiorami danych przechowywanych do wynagradzania jako sposob na zapewnie-
nie jako$ci modelu.

W tekscie (Schiissler, Jacobsen, 2018) pokazano konfigurowalny, rozproszo-
ny szkielet symulacyjny do analizy systeméw kryptowalutowych podobnych do
bitcoina. Praca dotyczy zatem systemow, ktére wykorzystuja model konsensusu
z protokotem Proof-of-Work. Symulator utatwia badanie wlasciwosci bezpieczen-
stwa systemow blockchainowych poprzez umozliwienie uzytkownikom skonfigu-
rowania kilku charakterystyk sieci takiego systemu. Mozliwa jest takze realizacja
wybranych scenariuszy ataku, takich jak ataki zalewowe lub typu podwdjnego wy-
datkowania. Wreszcie symulacja daje mozliwos¢ obserwowania skutkéw atakéw
na sie¢ blockchain.

Autorzy pracy (Pirlea, Sergey, 2018) wprowadzaja podziat artykuléw doty-
czacych symulacji architektury blockchain na modelowanie deterministyczne oraz
stochastyczne. Symulacje w tym wypadku s3 zazwyczaj zwigzane z konieczno-
$cig przeprowadzenia dowodéw formalnych dotyczacych albo samego protokotu
blockchainowego, albo dzialajacych na jego podstawie inteligentnych kontraktow.
W przypadku tego nurtu prac zasadniczym celem s3 proby analitycznego obli-
czenia atrybutéw probabilistycznych. Zatem tutaj posilkowanie sie symulacja ma
jednak charakter pomocniczy.

Dalej autorzy tekstu wskazujg tez na istotng luke we wczesniejszych pracach
badawczych prowadzonych w opisywanym nurcie. Podczas gdy wyzej wymienio-
ne prace stanowia istotny i komplementarny wktad do budowy calosciowej teorii
ogdlnego modelu architektury blockchain oraz podwaliny do zdefiniowania klu-
czowych atrybutéw wydajnosci, zaden z nich nie proponuje ram ulatwiajacych
dostrojenie modelu i wykorzystanie symulacji typu Monte Carlo do oceny tychze
atrybutéw wydajnosci. Tymczasem zdaniem autoréw podejscie takie jest wygod-
ne, a nawet konieczne w sytuacji, gdy modele staja si¢ dostatecznie zlozone.

Tworcy eksperymentu opisanego w pracy (Haarmann, 2019) odnosza si¢
do zbioru badan z zakresu teorii organizacji oraz zastosowania technologii block-
chain do zarzadzania procesami. Zauwazaja oni, ze dotychczasowe badania poka-
zujg, iz procesy miedzyorganizacyjne moga by¢ realizowane przy wykorzystaniu
systemow dziatajacych w architekturze blockchain. Stawiajg sobie zatem podsta-
wowe pytanie odno$nie do tego, jaki jest wplyw tak zastosowanej technologii na
zarzadzanie i nadzor nad procesami. W rezultacie omawiana praca skupia sie na
analizie czasu trwania proceséw miedzyorganizacyjnych uzywajacych technologii
blockchain. Czas ten jest szacowany za pomoca technik symulacyjnych.

5.3. Jakos¢ oprogramowania

Bardzo obszernego opracowania zagadnienia jako$ci produktu podjal sie
Garvin (Garvin, Quality, 1984). W cytowanej pracy dokonuje analizy szeregu
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definicji zebranych facznie w pie¢ podejs¢. Definicje te podsumowuje, tworzac
wspolny model jakosci produktu, ktéry sklada sie z 8 cech. Zwraca tez uwage
na strategiczny walor jako$ci produktu. Zaprezentowane podejscie jest oczywiscie
ogdlne i ma czg$ciowe przelozenie na szczegélne rodzaje produktéw i ustug.

Jeden z pierwszych migdzynarodowych standardéw dotyczacych jakosci
oprogramowania ISO/IEC 9126-1 (Jung i in., 2004) definiowal t¢ jakos¢ jako ze-
staw szeregu charakterystyk, ktére mozna bylo podzieli¢ na kategorie: funkcjonal-
nos¢, niezawodno$¢, uzyteczno$é, wydajnosé, utrzymywalnos¢ i przenosnosé. Ten
pierwotny model skupial si¢ na wplywie czynnika ludzkiego na prowadzenie i po-
strzeganie procesu wytworczego oprogramowania. W szczegélnosci wazne bylo
ujednoznacznienie oraz uwypuklenie priorytetéw i celéw rozwojowych. A takze
ich przeno$nos$¢ na mierzalne wartoéci umozliwiajace kontrole nad procesem wy-
tworczym. Model ten zostat zastgpiony przez SQuaRE (Software product Quality
Requirements and Evaluation). Ostatni wspomniany model jest opisany i rozbu-
dowany w serii dokumentéw (ISO25010, 2011).

6. Proponowane rozwigzanie do symulagji
6.1. Architektura projektu

Podstawowymi konceptami w architekturze proponowanego narzedzia in-
formatycznego s Blockchain oraz Wezel. Zaréwno Blockchain, jak i Wezel sg
szablonami wymagajacymi konkretyzacji w celu utworzenia konkretnego typu
Blockchaina. Wezly tworzone sa w ramach (i przez) instancji konkretnego Block-
chaina. Podredniczy w tym instancja konkretyzowanej klasy opisujacej kontekst.
Na Rysunku 3 te konkretne typy sa oznaczone jako MyBlockchain oraz MyBlock-
chainNodeContext. Klasy te reprezentujg symulowane rozwigzanie blockchainowe
oraz kontekst tworzenia Wezléw uczestniczacych w symulowanej sieci.

[ Blockchain<THash, TPayload, TAddress, TTransaction, TObject, TNode> Mykakcham
Typ ogdiny Klasa Kiasa
+ Blockchain<AbstractH...
= Metody
® Blockchain

. ®, CreateNode [ MyBlockchainNodeContext VJ

Kiasa
= BlockchainNodeContext< AbstractHa...

p
BlockchainNodeContext<Tld, TPayload, TAddress, TTransaction, TObject> A
Typ ogdlny Kiasa

= Wiasciwosci
& 1d
F  WalletBehaviour

Rysunek 3. Najwazniejsze elementy narzedzia symulagji
Zrodito: praca whasna.
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6.2. Zarzadzanie jako$cig poprzez symulacje

Zarzadzanie jakoscig jest procesem wplywania na cechy pozafunkcjonalne
generowanych rozwigzan informatycznych. W proponowanym podejéciu zarza-
dzanie ma charakter cykliczny i bedzie sprowadza¢ si¢ do realizacji szeregu czyn-
nosci z mozliwoscia powtorzen. Cykl realizacji postulatéw optymalizacji jakosci
projektowanych systeméw wykorzystujacych architekture blockchain zostal przed-
stawiony na Rysunku 4.

Na rysunku przedstawiono cztery kroki prowadzace do osiggniecia celu,
jakim jest poprawa jakosci rozwigzania. Poszczegolne kroki polegaja na sformu-
fowaniu cech uzytkowych (wymagan) dla projektowanego systemu blockchaino-
wego. Postawienie hipotez odno$nie do wtasciwosci projektowych, ktére powinny
najlepiej odpowiada¢ okreslonym cechom uzytkowym. Nastepnie tworzenie jed-
nego lub wielu prototypéw systemu blockchainowego realizujacych zdefiniowane
wlasciwosci projektowe. Symulowanie dzialania systemu blockchainowego, w celu
ustalenia jego zdolnosci do realizacji sformutowanych cech uzytkowych. Propo-
nowane narzedzie stuzace do symulacji wspomaga dzialania w etapach 3 oraz 4.
To znaczy, umozliwia szybkie stworzenie prototypu rozwigzania blockchainowego
o okreslonych wtasciwosciach, a nastgpnie symulowanie jego dzialania w réznych
warunkach uzytkowych.

Cechy
uzytkowe

Witasciwosci
projektowe

Proto-
typowanie

Rysunek 4. Proces zarzadzania jakoscig
Zrédto: praca whasna.
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7. Rezultaty badawcze

7.1. Architektura systemu symulagji

Zgodnie z opisem dzialania blockchaina przedstawionym w Sekgji 1.2 tan-
cuch sktada si¢ z blokéw (Block na Rysunku 5). Bloki moga mie¢ charakter trans-
akcyjny, tzn. moga przechowywac kolejne rekordy transakgji (TransactionalBlock).
Kazdy Wezel (BlockchainNode) po konkretyzacji przechowuje odpowiedni wedlug
typu faiicuch blokéw. Wezel jest charakteryzowany przez adres, ktéry moze miec
zroznicowang posta¢ (AbstractAddress). Wezly pelnig rézne role w sieci block-
chaina (NodeRole). W przypadku opisywanego narzedzia moga to by¢ portfele,
gornicy lub pelne wezly. Te ostatnie stanowia polaczenie dwoch poprzednich.

& Chain (B0 k<Tid, TPayload, TAddress, TObject> ¥
22| Typ ogdiny Kiasa

[ TransactionalBlock<TId, TPayload, TAddress, TObject, TTransaction> v
Typ ogdiny Klasa
= Block<Tld. TPayload. TAddress. TObject>
p§
Ve =) p- =
BlockchainNode... # AbstractAddress<T> Lo
Typ ogdlny Klasa Typ ogdlny Klasa
& pola
@, _donefvent T
@, blockGenesis
@, listknownAwait... 5 S
@ | . BlockchainNodeRole #
2 listknownPublic... TN
@ Typ wyliczeniowy
a mID ¥ Role
@, m_KeepAliveTi... > Wallet
@, m_PipeClientStr... Miner
= Wiagciwosci Full
& Genesis
& KnownAwaiting...
& KnownPublicN...
& Name TransactionalBlockchainNode<Tld, TPayload, TAddress, TTransaction, TObject> ¥
& NodeAddress ) Typ ogdiny Kiasa
K Setup i - BlockchainNode<Tld, TPayload, TAddress, TTransaction, TObject>
& Metody

F KnownNodes fI:

Rysunek 5. Architektura proponowanego narzedzia do symulacji rozwigzan blockchainowych
Zrédto: praca wiasna.

7.2. Testy symulagji

W tym podrozdziale zademonstrowano wyniki przykladowych symulacji
przeprowadzonych za pomocg proponowanego narzedzia. Na Rysunku 6 pokazano
poréwnanie symulowanych czaséw propagacji transakeji w sieciach o réznej liczbie

73



Piotr Stolarski

wezlow. Przeprowadzono symulacje dla sieci ztozonej z 10 i 100 weztéw, w ktdérych
nie wigcej niz 1% wezléw to wezly pelne (zatwierdzajace transakcje), pozostale zas
wezly to wezly jedynie zglaszajace transakcje (np. portfele). Topologia sieci pola-
czen byla generowana losowo, z rbwnym prawdopodobienstwem nawigzania bez-
posredniego polaczenia przez dowolng pare wezléw. Wezly byly symulowane jako
watki, ale narzedzie pozwala réwniez symulowa¢ poszczegolne wezly jako procesy.

Zuzycie pamieci

Sie¢ z 10 weztami Siec¢ ze 100 weztami

36000000

00:05,616 34000000

00:04,752 [ ] 02:52,800 2 32000000

w o 02:26,880 g 30000000
S 00:03,888 [\ S 28000000 m

© © 02:00,960 N 26000000

00:03,024 (] 01:35,040 L 24000000

00:02,160 01:09,120 22000000

0 50 100 150 0 5 10 15 20 25 20000000

10

Liczba transkacji Liczba transkakcji Liczba weztéw

Rysunek 6. Rezultaty przykiadowych symulacji — czas i zuzycie pamieci w procesie propagadji transakdji
Zrédio: praca wiasna.

Na Rysunku 6 pokazano zuzycie zasobéw pamieci przez wszystkie wezty,
ktére moze stanowi¢ szacunkowe wskazanie na zasobochlonno$¢ projektowanego
rozwigzania blockchainowego o okreslonych parametrach.

Na Rysunku 7 pokazano poréwnanie efektywnosci obliczeniowej imple-
mentacji trzech modeli osiggania konsensusu. Modele konsensusu i ich waga dla
rozwigzan pracujacych w technologii blockchain zostaty opisane w Sekcji 1.3. Na
potrzeby testu symulacji przygotowano trzy bardzo podstawowe implementacje
modeli: PoW, PoSp oraz PoS. Implementacje te mialy charakter prototypowy lub
w niektérych fragmentach wrecz makiet. Symulacje przeprowadzano przy naste-
pujacych zalozeniach: koszt 1 kWh = 0,55 zl, sie¢ ztozona z 1000 wezlow, w kto-
rych wszystkie wezly zatwierdzaja transakcje, maksymalna liczba transakcji na
blok to 100, bloki generowane sa w interwalach co 10 minut.

Koszt utrzymania sieci
700000

600000

500000

400000

300000

200000

100000 ‘/’/,,/”’/’/”)<
0 N | >

1 10 100 1000 10000
=—t=—DOW =¢—DoSp DoS

Rysunek 7. Rezultaty przyktadowych symulacji — koszt utrzymania sieci blockchainowej w zaleznosci
od modelu osiggania konsensusu

Zrédio: praca wiasna.
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Jak wida¢ z osiagnietych wynikéw, najgorsza efektywnos¢ kosztows osiagnat
model Proof-of-Work. Najnizszym za$ kosztem przy tych samych parametrach
sieci cechuje si¢ model Proof-of-Stake. Model Proof-of-Space charakteryzuje si¢
rezultatem zdecydowanie lepszym od najpopularniejszego obecnie podejscia, ja-
kim jest PoW. Aczkolwiek doktadny rezultat jest zalezny od przyjetej ceny wyko-
rzystania 1 Gb pamieci (w symulacji zalozono 0,1 zi).

8. Zakonczenie

Celem artykulu bylo zaprezentowanie badan nad stworzeniem rozwigzan
do symulacji systeméw wykorzystujacych technologie blockchain. W ramach opi-
su systemu zaprezentowano statyczny widok jego projektu. Oméwiono takze ar-
chitekture stworzonego narzedzia informatycznego.

Zaproponowane i rozwijane narzedzie ma wszechstronne zastosowania.
Moze stuzy¢ zaréwno do rozwoju wiedzy teoretycznej w zakresie technologii
blockchain, jak i ma takze zastosowanie praktyczne, poniewaz mozliwe jest dzigki
niemu realizowanie réznego rodzaju eksperymentow.

Zademonstrowane narzedzie wymaga zrealizowania dalszych prac w celu
jego rozbudowania oraz ulepszenia, a w szczegolnosci dodania bardziej zaawan-
sowanych implementacji poszczegdlnych algorytméw skladowych réznych wa-
riantéw technologii blockchain. Dzigki temu mozliwe bedzie zrealizowanie wiek-
szej liczby scenariuszy symulacyjnych. Planowane prace zakladaja takze realizacje
symulacji zwigzanych z bezpieczenstwem rozwigzan blockchainowych. Przede
wszystkim chodzi tu o symulacje atakéw na takie sieci.
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Kluczowe czynniki sukcesu
podczas wdrazania systemow informatycznych zarzadzania
w placéwkach stuzby zdrowia

Kamil Franek

1. Wstep

W ostatnich latach mamy do czynienia z rozwojem nowych technologii, ktére
ufatwiaja nam codzienne funkcjonowanie. Przefomowym momentem w naszej histo-
rii byta rewolucja informatyczna zwigzana z rozwojem komputeréw oraz systeméw
informatycznych, ktérych gtéwnym zadaniem jest m.in. pomoc w podejmowaniu de-
cyzji oraz realizacja réznorakich proceséw (Niedzielska, 1993). Polaczenie kilku klu-
czowych elementéw, ktore ze soba wspdldzialaja, takich jak: dane, metody, technika,
ludzie oraz organizacja, tworzg system spoleczny zwany ,systemem informacyjnym”
(Kuras, 2009). Systemem informacyjnym zarzadzania jest taki system, ktorego zada-
niem jest wspomaganie podejmowania decyzji przez menedzeréw w zakresie plano-
wania strategicznego, kontroli operacyjnej oraz kierowniczej (Szaniawska, Grochowska,
2014). System informatyczny zarzadzania jest pojeciem wezszym od systemu infor-
macyjnego zarzadzania, poniewaz oznacza on system w znaczeniu technologicznym
(program) (Kuras, 2009). Zintegrowane systemy zarzadzania powstaly natomiast z my-
$la o dostarczeniu uniwersalnego oprogramowania, zawierajacego funkcje przystaja-
ce niemal do kazdej organizacji. Dzigki nim mozna odwzorowaé procesy gospodar-
cze danej jednostki oraz uzyskiwa¢ informacje na temat ich przebiegu (Lech, 2003).

Szczegolne zastosowanie systeméw zintegrowanych mozemy zaobserwo-
waé w zakladach leczniczych, ktdre stanowia: ,,zespot sktadnikéw majatkowych,
za pomocg ktorego podmiot leczniczy wykonuje okreslony rodzaj dzialalnosci
leczniczej” (Ustawa z dnia 15 kwietnia o dzialalnosci leczniczej, art. 2, ust. 14).
Do podmiotéw leczniczych zaliczamy: ,,przedsiebiorcéw, samodzielne publiczne
zaklady opieki zdrowotnej, jednostki budzetowe, instytuty badawcze, fundacje
i stowarzyszenia, jednostki wojskowe” (Ustawa z dnia 15 kwietnia o dzialalnosci
leczniczej, art. 4, ust. 1). W zakresie tych podmiotéw mieszcza si¢ m.in. szpitale,
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przychodnie, zaklady opiekunczo-lecznicze (organizujace opieke calodobows), za-
ktady pielegnacyjno-opiekuncze (dla oséb przewlekle chorych) oraz inne jednost-
ki. Odpowiednie ich zastosowanie pomaga usprawni¢ przeptyw informacji na linii
lekarz-pacjent, a takze dzieki szybkiemu dostepowi do danych, takze tych z prze-
szlosci, za pomocg komputera ma wplyw na przyspieszenie procesu leczenia.

Implementacja systemu zintegrowanego do podmiotéw leczniczych to proces
ztozony. Nalezy go odpowiednio zaplanowa¢, przeanalizowac, jakie korzysci od-
niesie zaréwno personel, jak i pacjenci. Dobrg praktyka jest okreslenie kluczowych
czynnikéw sukcesu, czyli ,,réznego rodzaju zasobéw, umiejetnosci, rezultatéw do-
tychczas prowadzonej dzialalnosci, ktdre w istotny sposéb stanowig o mozliwosci
odniesienia sukcesu” (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2007, s. 280). Samo
wdrozenie bedzie zalezne od rodzaju podmiotu leczniczego, bowiem réznica ogra-
nicza sie do wielkosci (liczby zatrudnianych pracownikéw), zakresu obstugi (liczby
obstugiwanych pacjentéw, udzielonych $wiadczen), a takze proceséw (im wiecej
danych do przetworzenia, tym wiecej interakeji zachodzi). Podczas przeprowadze-
nia implementacji nalezy wzig¢ pod uwage najwazniejsze czynniki ryzyka, jakimi
z pewnoscig s3 finansowanie, a takze odpowiednie zarzadzanie zmiana (latwiej
jest przeprowadzi¢ ja w mniejszej niz w wickszej jednostce) (Walczak, 2012).

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw badan dotyczacych identyfi-
kacji kluczowych czynnikéw sukcesu we wdrazaniu systemoéw informatycznych za-
rzadzania w szpitalach oraz zakladach opiekunczo-leczniczych (w Polsce). W szcze-
gllnoséci przedstawione zostang odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

m Jakie czynniki decyduja o sukcesie wdrazania systeméw informatycznych do
podmiotéw leczniczych?

m Jakie czynniki sukcesu wdrazania systeméw informatycznych sa specyficzne
dla podmiotéw leczniczych?

Odpowiedz na pytania badawcze zostanie udzielona po przeprowadzeniu
wstepnego, systematycznego przegladu literatury. W kolejnym rozdziale oméwio-
na zostanie metoda badawcza opisujaca zastosowang procedure przegladu litera-
tury. Nastepnie zaprezentowane zostang wyniki przegladu literatury oraz dyskusja
tych wynikow.

2. Metoda badawcza
2.1. Procedura przegladu literatury

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, przeprowadzono syste-
matyczny przeglad literatury polskiej oraz anglojezycznej bez ograniczen czaso-
wych (Mobher, Liberati, Tetzlaff, Altman, 2009; Casino, Dasaklis, Patsakis, 2019).
W celu znalezienia literatury w jezyku angielskim przeszukiwano baze Scopus,
wykorzystujac nastepujace stowa kluczowe: enterprises systems, healthcare, elec-
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tronic health records, critical success factors. Literature w jezyku polskim zloka-
lizowano przy wykorzystaniu bazy Google Scholar, ktéra zostala przeszukana
z wykorzystaniem nastepujacych stéw kluczowych: systemy informatyczne, stuzba
zdrowia, case study, kluczowe czynniki sukcesu.

W Tabeli 1 przedstawiono procedure przeszukiwania poszczegélnych baz
wraz z uwzglednieniem stéw kluczowych.

Tabela 1. Procedura przeszukiwania baz danych

Liczba artykutéw po Liczba L|czbe}
Stowa kluczowe : : ; . - . artykutow
Opdje Baza Liczba | pierwszej selekji | przegladnietych
do 2 O s ) petnotekstowych
o wyszukiwania | danych | wynikow | (po przegladnieciu artykutow
przeszukiwania i} poddanych
streszczen) petnotekstowych P
analizie
Literatura w jezyku angielskim
enterprise systems, Title, abstract,
healthcare key words Scopus % 2 14 3
elgqromc health records, | Title, abstract, Scopus 30 1% 1 7
critical success factors key words
e healthcare, Title, abstract, Scous 5 ) . .
critical success factors key words P
erp in hospital, critical | Title, abstract, Scopus . . . .
success factors key words
Literatura w jezyku polskim
systemy |nfqrmatyczne, Google 101 9 9 0
stuzba zdrowia Scholar
systemy informatyczne,
sfuzba zdrowia, case Google 1 0 0 0
study, kluczowe czynniki Scholar
sukcesu
systemy zintegrowane, Google
) o 8 0 0 0
szpitale, wdrozenie Scholar
wdrozenie systemow
informatycznych w stuz- Google 100 3 3 3
bie zdrowia, kluczowe Scholar
czynniki sukcesu
wdrazanie systeméw Goodle
informatycznych, 9 4 1 1 1
o . Scholar
w stuzbie zdrowia
systemy informatyczne,
stuzba zdrowia, analiza Google 4 1 1 1
Scholar
przypadku

Zrédto: opracowanie wiasne.

2.2. Metoda analizy

Znalezione w artykutach poddanych analizie kluczowe czynniki sukcesu
zostaly sklasyfikowane wedlug kategorii wykorzystywanych w (Soja, Paliwoda-Pe-
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kosz, 2009) do grupowania probleméw zwigzanych z wdrazaniem zintegrowanych
systemOw zarzadzania (problemy wystepujace podczas wdrazania przekladajg sie
na czynniki, ktére decydujg o sukcesie wdrazania). Dodatkowo wyodrebniono klu-
czowe czynniki sukcesu charakterystyczne dla szpitali oraz zaktadéw opiekunczo-
-leczniczych.

3. Wyniki
3.1. Literatura anglojezyczna

Analizie zostalo poddanych 12 artykuléw w jezyku angielskim. Czynniki
sukcesu zostaly podzielone na kategorie zwigzane zaréwno z otoczeniem we-
wnetrznym, jak i zewnetrznym. Uwzgledniono kategorie, takie jak (Soja, Paliwo-
da-Pekosz, 2009): pracownicy (employees), przedsiebiorstwo — bedace placowka
stluzby zdrowia (enterprise), system, infrastruktura IT (IT infrastructure), niedo-
pasowanie systemu (system misfit), zamiana systemow (system replacement), szko-
lenia (training), proces implementacji (implementation proces), dostawca systemu
(system vendor). Wyniki przegladu literatury anglojezycznej przedstawiono w Ta-
beli 2. W tabeli nie pojawiaja si¢ pozycje z kategorii system oraz niedopasowanie
systemu, poniewaz w analizowanej literaturze nie znaleziono kluczowych czynni-
kow sukcesu, ktore pasowalyby do tych kategorii. Pojawila sie natomiast potrzeba
utworzenia nowej kategorii: otoczenie.

Tabela 2. Wyniki przegladu literatury w jezyku angielskim — kluczowe czynniki sukcesu

Kategoria Opis Literatura

Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,

skuteczna komunikacja pomiedzy komarkami organizacyjnymi Shah, 2018): (Standing, Cripps, 2015)

zaangazowanie pracownikéw IT — ustalenie hierarchii —

) ? . ) . . (Katurura, Cilliers, 2018)
Pracownicy technicy, menedzerowie, przetozeni, administratorzy

budowa zespotu projektowego oraz utrzymanie dobrej

. ) ; . (Zaroukian, Sierra, 2006)
wspdtpracy pomiedzy jego cztonkami

udziat pracownikéw nizszego szczebla we wdrozeniu systemu | (Garg, Agarwal, 2014)

(Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,
Shah, 2018); (Standing, Cripps, 2015)

(Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,

wizja przedsiebiorstwa po wdrozeniu systemu

wsparcie ze strony najwyzszego kierownictwa Shah, 2018); (Standing, Cripps, 2015);
(Yogeswaran, Wright, 2010)
Przedsiebiorstwo | zarzadzanie finansami placéwki (Abukhader, 2015)
budowa autorytetu — skuteczne przywodztwo (Zaroukian, Sierra, 2006)

okredlenie celow i zafozen, w tym jasnosci zadan w zwiazku | (Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,
z wdrozeniem systemu Shah, 2018)

okreslenie korzyéci z wdrozenia (mniejsze koszty, automaty- | (Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,
zacja procesow itp.) Shah, 2018)
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Kategoria

Opis

Literatura

Infrastruktura IT

wsparcie techniczne przez zespét projektowy

(Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,
Shah, 2018)

stworzenie planu rozwoju infrastruktury informatycznej

(Standing, Cripps, 2015)

dazenie do stworzenia jednolitego systemu w badanych

(Abukhader, 2015)

implementagji

Zamiana szpitalach

systemow éleni iwan i iczen ikai

Y okreslenie realnych oczekiwan i ograniczen wynikajacych (Zaroukian, Sierra, 2006)
Z systemu

' szkoleme z _zalkresu olbsiugl systemu — ciggfe doskonalenie (Regan, Wang, 2018)

Szkolenia wiedzy specjalistycznej
szkolenie personelu z obstugi systemu (Haddad, Wickramasinghe, 2015)
stopniowe wdrazanie (Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes

P i Shah, 2018)
monitorowanie i raportowanie proceséw po wdrozeniu (Soomro, Ahmed, Muhammad, Hayes,
P P P Shah, 2018)
Proces stworzenie odpowiedniej strategii wdrozenia (w tym analiza (Katurura, Cillers, 2018)

zasobow)

zastosowanie strategii wdrozenia w oparciu 0 BPR (Business
Process Reenginering)

(Garg, Agarwal, 2014)

zarzadzanie informacjami — zadbanie o jakos¢ danych

(Yogeswaran, Wright, 2010)

zarzadzanie zmianami (uwzglednienie zmian w oparciu
o poprzednie do$wiadczenia wdrozeniowe)

(Yogeswaran, Wright, 2010)

umowy z dostawcami okreslajgce wsparcie techniczne

(Regan, Wang, 2018)

Postanca thani jlistami EMR (Electronic Medical Records)

systemu spotkania ze specjalistami lectronic Medical Records (Regan, Wang, 2018)
zwiekszajace akceptacje uzytkownikow
zaangazowanie rzadu — dofinansowanie wdrozenia, a takze

Otoczenie uczestnictwo przedstawicieli w procesie wdrozenia, opraco- | (Katurura, Cilliers, 2018)

wanie przepiséw zarzadzania informacjg

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2. Literatura polska

W ramach literatury polskiej przeanalizowano lacznie pie¢ artykuléow po-

chodzacych gltéwnie z bazy Google Scholar. Czynniki sukcesu pogrupowano na
takie same kategorie jak w przypadku czynnikéw sukcesu zidentyfikowanych na
podstawie literatury anglojezycznej. W Tabeli 3 przedstawiono wyniki przegladu
polskiej literatury. Nie odnotowano w niej kluczowych czynnikéw sukcesu, ktdre
moglyby naleze¢ do kategorii niedopasowanie systemu, zamiana systemow, szko-
lenia lub dostawca systemu.
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Tabela 3. Wyniki przegladu literatury polskiej — kluczowe czynniki sukcesu

Kategoria Opis Literatura

wiedza pracownikéw, uswiadomienie korzysci wynikaja-

cych z informatyzadiji (Pilewski i in., 2013)

kwalifikacje kierownika projektu, ktéry powinien posiada¢
twarde i miekkie kompetencje (Swiadomo$¢ odpowie-
dzialnosci)

(Furmankiewicz, Softysik-Piorunkiewicz,

Pracownicy 2018)

motywacja pracownikéw do implementadji systemoéw
informatycznych, ktéra wynika z korzysci, doswiadczen
innych branz

odpowiednio dobrana kadra przez dyrekcje wyksztatcona
Przedsiebiorstwo | pod katem informatyki i zdrowia publicznego

(Pilewski i in., 2013); (Pawinska,
Szpak, Zalewska, 2007)

(Pawiniska, Szpak, Zalewska, 2007)

podejscie kadry zarzadzajacej do wdrozenia systemu (Batko, 2017)

System szybszy i fatwy dostep do danych (Pilewski i in., 2013)

Infrastruktura IT | dopasowanie odpowiedniej infrastruktury informatycznej | (Chluski, 2011)

podjecie decyzji o przetwarzaniu danych pacjentow
w postaci elektroniczne;

Proces odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi (przyjecie | (Furmankiewicz, Softysik-Piorunkiewicz,
implementadji zasad stopniowego rozwoju systemu) 2018)

(Pilewski i in., 2013)

(Furmankiewicz, Softysik-Piorunkiewicz,

uwzglednienie procesu restrukturyzadji 2018)

ustawy wynikajace z prawa polskiego i prawa unijnego

Otoczenie (o podpisie elektronicznym, ochronie danych osobowych)

(Pawinska, Szpak, Zalewska, 2007)

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.3. Czynniki sukcesu specyfizne dla placéwek medycznych

Oproécz czynnikéw charakterystycznych dla wszystkich jednostek, mozemy
takze wyodrebnic te, ktére sa charakterystyczne dla placéwek stuzby zdrowia. Na
podstawie przegladu literatury zauwazono zasadnicze réznice - uzytkownikami sg
nie tylko pracownicy biurowi, ale takze personel medyczny, szczegélny nacisk po-
tozony jest na ochrone danych osobowych. W Tabeli 4 przedstawiono kluczowe
czynniki sukcesu, ktére wyodrebniono na podstawie przegladu zaréwno literatury
polskiej, jak i zagranicznej.

Tabela 4. Kluczowe czynniki sukcesu charakterystyczne dla placéwek stuzby zdrowia

Kategoria Opis Literatura
wiedza i umiejetnosci zawodowe personelu medycznego (Chluski, 2011)
Pracownicy zaangazowanie personelu medycznego (pielegniarek, lekarzy, (Yogeswaran, Wright, 2010)

farmaceutdw)

medyczni
gotowos$¢ lekarzy do korzystania z EMR (Electronic Medical

Records)
zadowolenie pacjentéw i reputacja zakladu opieki zdrowotne;
(dobra komunikacja na linii pacjent-placéwka medyczna)

(Tsai, Hung, Yu, Chen, Yen, 2019)

Podmiot leczniczy (Yogeswaran, Wright, 2010)
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Kategoria Opis Literatura

lekarz zgtasza potrzebe poprawy realizacji proceséw poprzez
wdrozenie EHR (Electronic Health Records); akceptacja prze- | (Zaroukian, Sierra, 2006)
prowadzenia zmiany

stworzenie planu przechowywania/odzyskiwania danych pa-

cjenta na wypadek awarii systemu (Regan, Wang, 2018)

Prgcgsy : wymiana informadji klinicznych (Trigo, inni, 2012)
Wlfén::zlit;c interakcja systemu z elektronicznym rekordem pacjenta (Chluski, 2011)
powiazanie inicjatywy klinicznej — dopasowanie systemu do (Regan, Wang, 2018)
ustug klinicznych
okreslenie celu — poprawa opieki nad pacjentem (Haddad i,ickramasinghe, 2015)
” " . . . - | (Furmankiewicz,
gotowos$¢ do rezygnadji z papierowej dokumentacji medycznej Sofysik-Piorunkiewicz, 2018)
Otoczenie ustawa o ochronie zdrowia i opiece spofecznej nakazujaca | (Paige, Calinescu, Kolovos,

wdrozenie systemu gromadzacego i analizujgcego informacje | Matragkas, Cliff, 2013)

Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Dyskusja

Niewatpliwie do najbardziej kluczowych czynnikéw sukcesu wdrozenia za-
liczy¢ nalezy dofinansowanie ze $rodkéw rzadowych umozliwiajace odcigzenie
finansowe placowek stuzby zdrowia. Zapotrzebowanie zglaszane przez placowke
najczeéciej dotyczy m.in. dodatkowego sprzetu, tj. komputeréw nowszej generacji,
wyposazonych w odpowiednie oprogramowania medyczne czy instalacji ustug in-
ternetu z wieksza przepustowoscia. Do tego dochodzi takze przeszkolenie istnie-
jacej kadry pracowniczej badz sfinansowanie nowych etatéw dla oséb juz prze-
szkolonych i doswiadczonych tak, aby kadra kierownicza i pracownicy szeregowi
nie byli pozostawieni samym sobie. Ostatnie, lecz nie mniej wazne ogniwo tego
zaplecza, powinny stanowi¢ podmioty specjalnie zatrudnione do profesjonalnej ob-
stugi informatycznej. Nierzadko brak $rodkéw finansowych na powyzsze cele staje
sie czynnikiem odstraszajagcym i zniechecajacym podmioty dzialalnosci leczniczej
do wdrozenia nowego systemu. Od wspoldzialania tych podmiotéw zalezy jakos¢
swiadczen oferowanych $wiadczeniobiorcom. Perspektywa przeznaczenia $rod-
kéw dedykowanych wlasnie tym celom stanowi kolejny krok w cyfryzacji ochro-
ny zdrowia. Inteligentne rozwigzania wymagaja duzych nakladéw finansowych,
a wiec rowniez zaangazowania w to srodkow z budzetu panstwa. Dostepnos¢ tych
srodkéw w gltéwnej mierze przekiada si¢ na postep technologiczny w placéwkach
stuzby zdrowia.

5. Zakonczenie

Reasumujac, odpowiednia implementacja systeméw zintegrowanych do
placowek stuzby zdrowia pozostaje wciaz sporym wyzwaniem, gdyz wymaga od-
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powiedniej wspolpracy zaréwno personelu kierowniczego wraz z personelem ad-
ministracji oraz lekarzami i pielegniarkami. Dlatego tak istotna jest odpowiednia
komunikacja, faza przedwdrozeniowa (sporzadzenie planu, delegacja uprawnien).
Ponadto taki system musi posiada¢ lepsze zabezpieczenia — przetwarzanie danych
osobowych, takze wrazliwych (o stanie zdrowia). Nie nalezy jednak zapominaé
o czynnikach charakterystycznych dla kazdej jednostki; aby wdrozenie bylo uda-
ne, musi by¢ poparcie najwyzszego kierownictwa, odpowiednia wspélpraca z do-
stawcg oraz infrastruktura IT.

W przyszlosci wzrosnie znaczenie wykorzystania systemow zintegrowanych,
poniewaz zmieniaja si¢ uwarunkowania prawne, wiele placowek stuzby zdrowia,
ktére z powodzeniem zaimplementowaly systemy zintegrowane, odniosto korzy-
$ci, wigc inne uczac si¢ na ich do$wiadczeniach i widzac rezultaty, réwniez beda
chcialy przeprowadzi¢ zmiany.
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Rozdziat 7

Prawo Benforda
w wykrywaniu ksztattowania wyniku finansowego’

Piotr Wojtowicz

1. Wstep

W warunkach amerykanskich ksztaltowanie wyniku finansowego (earnings
management) jest przedmiotem badan naukowych od czaséw wielkiego kryzy-
su. Relatywnie liczne badania w tym zakresie prowadzone niemal we wszystkich
o$rodkach naukowych w Polsce daja pewien obraz zjawiska, czesto jednak prowa-
dza do niespdjnych wnioskéw. Stan ten nalezy uznac za naturalny, bowiem deli-
katna materia zjawiska o niezwykle szerokie spektrum czynnikéw je determinu-
jacych wymagaja skomplikowanego aparatu badawczego. Dodatkowa komplikacja
jest niewlasciwy dobdr proby i zwigzane z nim obcigzenie wynikow.

Stan ten jest przestanka do podjecia niniejszych badan. Ich celem jest stwo-
rzenie ram do empirycznej weryfikacji hipotezy o wystepowaniu anomalii wielko-
$ci raportowanych w sprawozdaniach finansowych spétek notowanych na Gietdzie
Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW). Status ontologiczny tych jedno-
stek, zwlaszcza relacja agencji migdzy wlascicielem a zarzadem, stanowi naturalne
srodowisko, w ktérym ksztattowanie wyniku moze zaistnie¢ i by¢ praktykowane,
a nawet zasilane szerokim spektrum zachet.

Jak widomo, anomalia to odchylenie od normy. Taki cel badan lokuja-
cych si¢ na styku rachunkowosci, finanséw i zarzadzania rodzi trudnos¢ zwia-
zang z okresleniem normy. Wskazanie normy dla wartosci raportowanych
w sprawozdaniach finansowych jest z punktu widzenia teorii ekonomiczne;j
niemozliwe, dlatego w niniejszych badaniach siega si¢ do tzw. prawa Benfor-
da. Wprawdzie ta metoda badawcza nie pozwala z calg pewnoscig stwierdzié,
ze przyczyna anomalii jest ksztaltowanie wyniku finansowego, ale mozliwe jest

7 Publikacja zostata dofinansowana ze §rodkow przyznanych Uniwersytetowi Ekonomicznemu
w Krakowie na utrzymanie potencjalu badawczego.
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stwierdzenie ich wystepowania, wazne dla interesariuszy w przypadku kluczowych
wielkosci raportowanych, a wigc aktywow, przychodoéw ze sprzedazy, a zwlaszcza
zyskow.

Przyjetemu celowi badan i wybranej metodyce podporzadkowana jest
struktura calej pracy. W sekcji 2 przedstawiono pojecie ksztaltowania wyniku
oraz jego typy. W sekgji 3 oméwiono zwykle stosowane w badaniach metody jego
wykrywania. Sekcje 4 poswiecono mozliwosci wykorzystania prawa Benforda,
za$§ w sekcji 5 przedstawiono wnioski.

2. Pojecie i typy ksztattowania wyniku finansowego

K. Schipper (1989) zdefiniowata ksztaltowanie wyniku jako zamierzong in-
terwencje zarzadzajacych w proces sprawozdawczosci finansowej, majaca na celu
osiggniecie pewnych osobistych korzysci, w przeciwienstwie do dzialan majacych
na celu wylacznie ulatwienie neutralnego przebiegu tego procesu. Interesuja-
cy przeglad definicji ksztalttowania wyniku zawieraja np. monografie A. Piosika
(2016) oraz K. Grabinskiego (2016). Wystepowanie ,,zamierzone;j” interwencji za-
rzadzajacych nie jest problematyczne, bo proces sprawozdawczosci finansowej jest
niemozliwy bez dokonywania oszacowan, ktére ze swej natury sg subiektywne.
Stosowanie przez zarzad rozsadnych wartosci szacunkowych jest integralnym ele-
mentem sporzadzania sprawozdan i nie podwaza ich wiarygodnosci. Warto$¢ sza-
cunkowa moze, czasami musi, zosta¢ zweryfikowana, jesli zmienig si¢ okolicznosci
bedace podstawy jej ustalenia lub dostgpne beda nowe istotne informacje. Wery-
fikacja wartodci szacunkowych nie stanowi korekty bledu (MSR 8, par. 33 i 34).

K. Schipper zaklada explicite (inni autorzy czesto czynia to implicite), ze
mozliwy jest ,neutralny przebieg” sprawozdawczosci finansowej, jednak cecha ta
jest trudna do zdefiniowania, a jeszcze trudniejsza do operacjonalizacji w bada-
niach empirycznych. Wynik finansowy jest wielkoscia memoriatows, a wigc z na-
tury obarczony jest subiektywizmem pomiaru. W sprawozdawczosci finansowej
konieczne jest szacowanie wartoéci, a jego jako$¢ zalezy od informacji, ktérymi
zarzadzajacy dysponuje, oraz od jego osobistego doswiadczenia zawodowego, po-
stawy wobec ryzyka i wielu innych czynnikéw. Ponadto wynik ksiegowy stuzy
dopiero do szacowania zyskownosci ekonomicznej. Z punktu widzenia wlasciciela
najgorszym mozliwym scenariuszem jest taki, gdy zarzadzajacy, bedac pozbawio-
ny wlasnej wizji funkcjonowania jednostki, ujawnia wynik ,neutralny” (Woéjto-
wicz, 2014). Juz w polowie XX w. Hicks (1946) pokazal, ze najwieksze znaczenie
dla interesariuszy ma tzw. wynik permanentny, powtarzalny, natomiast jego krot-
kookresowe wahania to szum informacyjny. Teoretycznie wykazano, ze inwesto-
rzy nie musza by¢ zainteresowani ujawnieniem neutralnego wyniku finansowego,
ten bowiem moze by¢ zaszumiony z ich punktu widzenia (Dye, 1988).
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W tej perspektywie w klasycznej juz monografii (Ronen, Yaari, 2008) wyod-
rebniono trzy interpretacje ksztalttowania wyniku finansowego, tzw. ksztattowanie
biate, szare oraz czarne. W Polsce watek ten podejmowany jest szerzej w pracy
(Piosik red., 2013) oraz (Grabinski, 2016).

Biale ksztaltowanie wyniku (beneficial/white) jest kontynuacja mysli
J.R. Hicksa oraz A.R. Dyea. Zwigksza ono uzytecznos¢ sprawozdan finansowych,
bo sygnalizuje prywatne informacje zarzadu, dotyczac przysztych przeptywéw pie-
nieznych i daje podstawy do szacowania wyniku finansowego w dlugiej perspek-
tywie, usuwajac z wyniku biezacego okresu szum informacyjny. Chodzi w nim
o intencjonalne korygowanie wielkosci raportowanych w sprawozdaniu finanso-
wym zgodnie z najlepsza wiedza zarzadu w obronie interesu wiascicieli. Oczy-
widcie takie dzialania nie pogarszaja wiarygodnosci sprawozdania finansowego.
Przeciwnie, wartosci raportowane w sprawozdaniu tworzg rzetelng podstawe do
szacowania wielko$ci waznych dla interesariuszy, w tym wartosci spotki. Konklu-
dujac, w tej perspektywie ksztaltowanie wyniku podnosi jako$¢ sprawozdania fi-
nansowego. W wypadku takiego ksztaltowania mozna si¢ spodziewa¢, ze anoma-
lie wartosci raportowanego wyniku finansowego nie wystapig lub beda nieistotne.

Szare (grey/neutral) ksztaltowanie wyniku finansowego wigze sie z intencjo-
nalng ingerencja w wartosci raportowane w granicach prawa. Zwykle motywem
dzialan jest dazenie do osiagniecia wlasnych korzysci przez zarzad albo che¢ po-
prawy wizerunku spotki, np. w celu pokazania, ze zachowane sg kowenanty kre-
dytowe. W tej perspektywie celem jest warto§¢ wyniku w krotkim okresie, czyli
praktycznie co najwyzej roku. Nie oznacza to oczywiscie, ze obraz kondycji eko-
nomicznej spotki jest zafalszowany, jednak on sam i perspektywa dlugookresowa
tracg na znaczeniu. W tym przypadku mozna si¢ spodziewaé, ze pewne anomalie
wyniku finansowego raportowanego wystgpiag w umiarkowanym stopniu.

Wreszcie czarne ksztattowanie wyniku finansowego (pernicious/black) ozna-
cza wprowadzanie interesariuszy w blad poprzez dostarczanie nieprawdziwej
informacji. Z punktu widzenia zasad i celu rachunkowosci jest ono jak nagan-
ne, bo stoi w opozycji do zasady wiernego i rzetelnego obrazu. Manipuluje si¢
przyjetymi i stosowanymi w praktyce zasadami rachunkowosci. W tej perspek-
tywie prawdziwa krétko- i dlugoterminowa warto$¢ wyniku finansowego nie jest
prezentowana interesariuszom. Ostatecznym skutkiem jest wigc wprowadzenie w
btad uzytkownikéw sprawozdan finansowych.

Tak pojete ksztaltowanie wyniku spelnia przyjeta w Polsce definicje oszu-
stwa. Zgodnie z polskim prawem (Kodeks karny, 1997) skutkiem przestepstwa
oszustwa okreslonego w art. 286 § 1 jest niekorzystne rozporzadzenie mieniem
przez pokrzywdzonego w celu osiagniecia przez sprawce korzysci majatkowej,
na skutek wprowadzenia pokrzywdzonego w blad albo wykorzystania bledu lub
niezdolnodci do nalezytego pojmowania podjetego dzialania. Oszustwo zwia-
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zane ze sprawozdawczoscig zostalo zdefiniowane przez Association of Certified
Fraud Examiners (ACFE) jako zamierzone, $wiadome falszywe przedstawienie
lub pominiecie istotnych faktéw lub skutkéw transakeji, ktore jest mylace i razem
z calg dostepng informacja moze spowodowac, ze uzytkownik sprawozdan finan-
sowych skoryguje lub zmieni na ich podstawie swoja decyzje lub osad (ACEFE,
1993). Jest to wiec tzw. oszustwo wewnetrzne (internal/occupational fraud), ktore
jest definiowane jako: ,wykorzystanie wlasnego stanowiska do osobistego wzbo-
gacenia sie poprzez celowe naduzycie (misuse) lub niewlasciwe wykorzystanie
(misapplication) zasobow lub aktywéw organizacji”. Ten rodzaj oszustwa ma miej-
sce, gdy pracownik, kierownik lub zarzad popelnia oszustwo przeciwko swoje-
mu pracodawcy (ACFE, 2020). Takie dzialania prowadza do znacznych anomalii
wartosci raportowych w sprawozdaniach finansowych.

W publikacjach ukazujacych si¢ pod koniec XX wieku zaczgto rozrézniaé
dwa typy ksztaltowania wyniku finansowego. Historycznie pierwszym jest tzw.
ksiegowe (memoriatowe) ksztaltowanie wyniku finansowego (accounting/accru-
al based earnings management). Wiaze si¢ ono z ksztaltowaniem wyniku przez
dokonywanie wyboréw w zakresie polityki rachunkowosci i polega na intencjo-
nalnym doborze metody wyceny, sposréd dostepnych w przepisach z zakresu ra-
chunkowosci, do transakgji, ktére faktycznie wystapilty w toku dzialalnosci jed-
nostki. Skutkiem tych wyboréw jest zamierzona przez zarzad prezentacja sytuacji
jednostki.

Mozliwe jest réwniez tzw. operacyjne ksztaltowanie wyniku finansowego
(Cyganska, Artienwicz, Burchart, 2019), zwane tez ksztaltowaniem typu realne-
go (real earnings management) polegajace na intencjonalnym oddziatywaniu na
przebieg faktycznych (realnych) transakeji. Kamieniem milowym w badaniach w
tym zakresie jest artykul (Roychowdhury, 2006). Definiuje on ksztaltowanie wy-
niku typu realnego jako rezygnacje z dziatan podejmowanych zwykle w danych
okoliczno$ciach, majaca na celu wywolanie wrazenia, przynajmniej u niektérych
interesariuszy, ze wyniki ujawnione w sprawozdaniu finansowym zostaly uzyskane
w zwyklym trybie dzialalnosci. Istnieje zasadnicza réznica miedzy zarzadzaniem
spotka notowang a ksztaltowaniem typu realnego. Zarzadzanie ma na celu (cho¢
z celem tym mozna dyskutowac) wzrost wartosci dla akcjonariuszy. Zmiana me-
tod postepowania wlasciwa dla ksztaltowania realnego zwykle nie przyczynia si¢
do wzrostu wartosci spotki. Decyzje tego typu moga by¢ nieoptymalne z punk-
tu widzenia alokacji kapitatu i interesu akcjonariuszy. Przykladem moze by¢ tak
zwane przyspieszanie sprzedazy.

Ten typ ksztaltowania wyniku jest atrakcyjny dla zarzadu z dwoch powo-
dow. Ksztaltowanie memorialowe moze by¢ wychwycone przez zewnetrznego
audytora, cho¢ zarzad moze broni¢ przyjetych rozwigzan w zakresie rachunko-
wodci, argumentujac w nawigzaniu do modelu biznesu. Moze tez si¢ zdarzy¢, ze
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ksztaltowanie memoriatowe nie da oczekiwanych rezultatéw, zas pod koniec roku
obrotowego na ksztaltowanie realne bedzie zbyt pdzno. Dlatego dziatania realne
mogg by¢ prowadzone prewencyjnie, a ksztaltowanie memorialowe staje si¢ druga
linig obrony. W warunkach amerykanskich zakres ksztattowania realnego zalezal
od struktury wlasnosci spofek, branzy, w ktérych dzialtaly, oraz wartosci zapasow
i naleznosci (Roychowdhury, 2006). Wynik ksztaltowano dzieki obnizaniu cen,
majace na celu okresowe zwigkszenie sprzedazy, zwigkszaniu produkcji ponad po-
trzeby i w konsekwencji obnizenie kosztu wytworzenia oraz ograniczaniu kosztow
zarzadu i sprzedazy.

Zgodnie z obowigzujacymi od 2002 roku w Polsce regulacjami ustawy o
rachunkowosci (Ustawa o rachunkowosci, 1994) ksztaltowanie wyniku przez
zwigkszanie produkeji jest praktycznie niemozliwe. Powodem jest obowigzek
identyfikowania kosztéw stalych posrednich zwigzanych z utrzymywaniem nie-
wykorzystanych zdolnosci produkcyjnych. Dzieki temu wartos¢ statych posred-
nich kosztéw przypisanych do kazdej jednostki produkgji nie zalezy od stopnia
wykorzystania tych zdolnosci, a nieprzypisane koszty posrednie s3 ujmowane
jako koszty okresu, w ktérym zostaly poniesione. Tylko w okresach o nietypowo
wysokiej produkcji wielkos$¢ stalych posrednich kosztow przypisanych do kazdej
jednostki produkcji zmniejsza sie. W praktyce taka sytuacja jest bardzo rzadka i
przykuwa uwage interesariuszy, zwlaszcza audytora.

3. Metody wykrywania ksztattowania wyniku finansowego

Przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, ze wynik finansowy jest ksztatto-
wany przede wszystkim, by osiaga¢ cele zwigzane z trzema kategoriami wartosci
progowych (Amiram, Owens, 2018):

®m unikania raportowania strat,

® unikania zmniejszenia wyniku finansowego w stosunku do okresu poprzed-
niego (wygtadzanie wyniku finansowego),

® osiagniecia wartosci wyniku prognozowanej przez analitykow.

Ocena skali ksztaltowania wyniku praktykowana jest dwoma gtéwnymi me-
todami. Pierwsza z nich jest analiza wlasciwosci rozkladéw empirycznych, zwlasz-
cza wyniku finansowego, uzyteczna dla wykrywania ksztaltowania wyniku w celu
osiggania/unikania warto$ci progowych (Burgstahler, Dichev, 1997). Jej zaleta jest
wzgledna prostota, wada za$ brak mozliwosci stwierdzenia ponad wszelka wat-
pliwo$¢, przyczyn obserwowanych niecigglosci rozkladéw. Ksztaltowanie wyniku
jest traktowane jako wielce prawdopodobne w $wietle przestanek wynikajacych
z teorii agencji oraz perspektywy. W Polsce badania w tym obszarze byly prowa-
dzone m.in. dla sektora bankowego (Jackowicz, Kozlowski, 2010) oraz dla przed-
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siebiorstw (Wojtowicz, 2010). Nalezy odnotowa¢, ze analiza niecigglosci rozkladu
doczekata si¢ licznych uwag krytycznych (Durtschi, Easton, 2005).

Badania przeprowadzone na GPW pokazuja, ze male dodatnie bledy pro-
gnozy s3 bardziej prawdopodobne niz ujemne, co sugeruje ksztaltowanie wyniku
w celu osiggania wartosci prognozowanych. Rozklad prognoz wskazuje, ze anali-
tycy profesjonalisci koncentrujg si¢ na prognozach wynikéw o charakterze per-
manentnym, a nie na prognozach wynikéw raportowanych, czyli ksztaltowanych.
W takiej sytuacji zarzad, ksztaltujagc wynik, niejako podaza za prognoza, przez co
zapewnia wyzsza jako$¢ wyniku raportowanego z punktu widzenia inwestora o
$rednim i dlugim horyzoncie inwestowania (Wdjtowicz, 2017). Prognozy wyni-
kéw finansowych publikowane przez analitykéw gieldowych (sell-side) niosa do-
datkowa informacje o stopach zwrotu z inwestycji w akcje spdtek notowanych na
GPW (Jakubowski, Wojtowicz, 2019).

Identyfikuje si¢ takze zjawisko znacznego zmniejszania zysku/zwigkszania
straty (big bath), zwykle po okresach raportowania nizszych wynikéw finanso-
wych. W warunkach polskich jest ono determinowane licznymi powigzanymi
czynnikami (Piosik, 2016).

Druga grupa metod wykrywania ksztaltowania wyniku finansowego wiaze
sie z wykorzystaniem tzw. modeli intencjonalnych korekt memorialowych (discre-
tionary accruals). Bazuja na tym, ze wynik finansowy skfada si¢ ze skladowej
gotowkowej CFO oraz korekt memoriatowych TAC. Z kolei w strukturze korekt
memorialowych wyréznia si¢ dwa elementy. Korekty nieuznaniowe NDAC (non-
-discretionary accruals) wynikaja ze zwyklego toku dzialania podmiotu. Korekty
uznaniowe (intencjonalne) DAC (discretionary accruals) spowodowane sg ksztal-
towaniem wyniku finansowego. Biorac pod uwagg, ze zaleznos¢ ta dziala dla kaz-
dego podmiotu i w kazdym momencie ¢, mozna zapisac:

TAC, = NDAC, + DAC, (1)

Wartos¢ TAC,, mozna oszacowac jako réznice migdzy wartoscig wyniku fi-
nansowego a wartoscia przeplywéw pieni¢znych z dzialalnosci operacyjnej CFO.
Praktyczna trudno$¢ jest taka, ze mierzalna jest tylko wartos¢ TAC,, a nieintere-
sujaca badacza wartos¢ DAC, . Fakt ten jest przestanka tworzenia kolejnych mo-
deli estymowania wartosci DAC, .

Wiekszo$¢ modeli memoriatowych korekt zysku jest odmiang modelu (Jo-
nes, 1991), ktory jest cezurg w rozwoju narzedzi wykrywania ksztaltowania wy-
niku. W modelach tej klasy korekty nieuznaniowe NDAC szacowane s3 jako li-
niowa funkcja pewnych zmiennych objasniajagcych. W modelu (Jones, 1991) sa
to zmiany przychodoéw i rzeczowych aktywoéw trwatych brutto. Modele sg zwykle
szacowane dla branzy i roku, cho¢ nie jest to regula. Reszty z modelu dla TAC sa
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traktowane jako oszacowanie korekt uznaniowych DAC. Model (Jones, 1991) byt
opracowany do wykrywania ksztattowania wyniku jako odpowiedzi na konkretna
zachete. Model dla NDAC,, ma nastepujacg postac:

1 AREV, PPE,
NDAC,, = 0{—) +5 ( =+, = (2)
Ai,[*l Ai,[*l Ai,[*l
gdzie:
AREV, = REV, - REV, , czyli zmiana przychodéw ze sprzedazy w roku t,
PPE, - warto$¢ brutto rzeczowych aktywow trwaltych na koniec roku f,

- - suma bilansowa aktywdéw na poczatek roku ¢,

a, B, B, - parametry modelu specyficzne dla kazdej jednostki gospodarczej w probie.

Model (2) informuje o wartosci NDAC spodziewanej w okresie f, w kto-
rym hipotetycznie wynik byl ksztaltowany, ale w sytuacji braku jego ksztaltowa-
nia. Oszacowanie wartosci DAC,, uzyskuje si¢ jako roznice miedzy Iaczng wartos-
cig korekt memorialowych TAC , a warto$cia NDAC,, oszacowang na podstawie
modelu (2). Odpowiednie wartosci sg oczywiscie konsekwentnie skalowane przez
warto$¢ aktywow z poczatku roku A, .

Wiasciwosci modeli memorialowych korekt zysku netto w warunkach
polskich, a takze przeglad tych modeli na podstawie literatury $wiatowej, byly
przedmiotem badan (Comporek, 2018). Wyniki empiryczne wskazuja na oczywi-
ste zrdznicowanie wlasciwosci modeli, ale wnioski nie moga by¢ generalizowane.
Podobne wnioski wynikajg z badan amerykanskich (Stubben, 2010).

Roychowdhury (2006) zaproponowal modele stuzace wykrywaniu ksztal-
towania realnego, bazujace na szacowaniu spodziewanych przeptywdéw pieniez-
nych z dzialalnosci operacyjnej, kosztow okresu pozostajagcych w gestii zarzadu
oraz kosztéw produkcji nieobcigzonych realnym ksztaltowaniem wyniku. Roz-
nice miedzy tymi warto$ciami a warto$ciami rzeczywistymi (reszty modeli) po-
traktowatl jako skutek ksztaltowania wyniku. Probg tworczej krytyki tych modeli
jest praca (Stubben, 2010). Jako alternatywe dla modeli intencjonalnych korekt
memorialowych zaproponowano modele intencjonalnych korekt przychodow
(discretionary revenues). Ograniczeniem modeli (Stubben, 2010) jest to, ze bada-
jac przychody, nie mozna rozrézni¢ ksztalttowania memorialowego oraz realnego.

4. Prawo Benforda

Rzadko stosowanym narzedziem wykrywania sygnatéw ksztattowania wyni-
ku finansowego jest analiza bazujaca na prawie Benforda. Prawo to, na podstawie
funkcji rozkladu prawdopodobienstwa Benforda moéwi, ze rozklady kolejnych cyfr
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znaczacych tworzacych liczby opisujace rozne zjawiska podlegaja rozkladowi da-
jacemu si¢ opisa¢ rownaniem. Prawdopodobienstwa bezwarunkowe wystapienia
poszczegdlnych cyfr od 0 do 9 na kolejnych miejscach liczb wielocyfrowych sa
znane i moga by¢ poréwnane z czgsto$ciami empirycznymi (Grabinski, Farbaniec,
Wozniak-Zapor, Zajac, 2016, s. 91). W szczegdlnosci rozktad Benforda jest stoso-
wany do wykrywania oszustw finansowych (Sasin, 2013).

Do poréwnania czestosci empirycznych wystepowania kolejnych cyfr zna-
czacych z czgstosciami teoretycznymi stosuje si¢ statystyke chi-kwadrat (x?), ktorej
warto$¢ dla pierwszej cyfry znaczacej oblicza si¢ wedlug wzoru:

9 (nj —N><pj)2

2 _

gdzie:

N - fgczna liczba obserwadii,

n, - liczba wystapien cyfry j,

p; - teoretyczne prawdopodobienistwo wystapienia cyfry j wg rozkladu Benforda.

Warto$¢ statystyki chi-kwadrat dla drugiej i kolejnych cyfr znaczacych obli-
cza sie z uwzglednieniem czestosci wystapien zera, czyli sumujac od j=1 do j=10,
na podstawie wlasciwych prawdopodobienstw teoretycznych. Uzasadnienie teore-
tyczne takiego postepowania zawiera monografia (Grabinski, Farbaniec, Wozniak-
-Zapor, Zajac, 2016).

Mozna si¢ spodziewa¢, ze czarne ksztattowanie wyniku finansowego, blizsze
oszustwu niz wlasciwemu ksztattowaniu, bedzie skutkowa¢ anomaliami juz dla
pierwszej cyfry znaczacej. Jest niezwykle mato prawdopodobne, by sytuacja taka
miafa miejsce w praktyce. Innymi stowy za stan naturalny nalezy uzna¢ brak ano-
malii dla tej cyfry. W praktyce mozna spodziewac si¢ szarego oraz bialego ksztat-
towania, a wiec anomalii dla kolejnych cyfr. Rdwnoczesnie trudno a priori oceni¢
sytuacje dla drugiej cyfry, bowiem te anomalie moga, cho¢ nie musza, wigzaé si¢
z istotnymi zmianami warto$ci raportowanych. Mozna si¢ natomiast spodziewacd
anomalii dla trzeciej i kolejnych cyfr znaczacych.

Biorac pod uwage pojemnos¢ informacyjna wielkosci raportowanych oraz
typy ksztaltowania wyniku finansowego, przedmiotem analizy nalezy uczyni¢
najpierw wynik finansowy netto, nastepnie takze inne wyniki raportowane w
rachunku zyskéw i strat. Ewentualne anomalie w tym zakresie bedg sygnalem
swiadczacym o ksztaltowaniu memorialowym oraz realnym. Uzasadniona jest
analiza przychodéw ze sprzedazy, przeptywéw pienieznych (zwlaszcza z dzialalno-
$ci operacyjnej), oraz gléwnych kategorii kosztow dziatalno$ci operacyjnej wspot-
miernych przychodom.
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Ostatnim problemem praktycznym jest uwzglednienie znaku wartosci ra-
portowanych. O ile aktywa, przychody ze sprzedazy i koszty w zasadzie ujemne
by¢ nie moga, o tyle wyniki finansowe oraz przeplywy pieniezne juz tak.

5. Zakonczenie

Spektrum metod wykrywania ksztaltowania wyniku finansowego moze by¢
poszerzone o analize anomalii rozkladu czestosci cyfr na kolejnych miejscach
liczb wielocyfrowych. Przestanki merytoryczne pozwalaja formulowaé oczekiwa-
nia co do cyfr, dla ktérych mozna spodziewa¢ si¢ anomalii, oraz co do cyfr, dla
ktorych anomalie wystgpi¢ nie powinny. Te same przestanki wskazuja wielkosci
raportowane, ktére warto uczyni¢ przedmiotem analizy. Badania empiryczne wy-
magaja zgromadzenia obszernego materialu, ten jednak jest dostepny w sprawo-
zdaniach spotek notowanych na GPW.
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Sygnaty wczesnego ostrzegania nieprofesjonalnych inwestorow
przed utraty zdolnosci do kontynuacji dziatalnosci.
Analiza raportéw gietdowych
Zaktadow Miesnych Henryk Kania S.A.8

Ireneusz Goérowski, Bartosz Kurek

1. Wstep

Prawdziwo$¢ zatozenia kontynuacji dziatalnosci spétki gietdowej oraz jasna
i uczciwa komunikacja zagrozen w tym obszarze sa jednymi z kluczowych czyn-
nikéw weryfikujacych przydatnos¢ raportéw biezacych i okresowych dostarcza-
nych przez spolke gieldowa inwestorom. Kluczowa role w tym zakresie odgrywa
stanowisko zarzadu i bieglego rewidenta w zakresie mozliwosci kontynuowania
dziatalnosci, wiaczajagc w to opis ewentualnych zagrozen. Wyrazenie stwierdzen
dotyczacych zagrozen kontynuacji stanowi efekt ztozonych procedur analitycznych
taczacych oceny ex ante i ex post, przyczyniajac sie¢ do zmniejszenia luki informa-
cyjnej istniejacej pomiedzy zarzagdem a wiascicielami i wierzycielami niezaangazo-
wanymi czynnie w proces zarzadzania.

W literaturze przedmiotu w kontekscie zagadnien zwigzanych z fadem kor-
poracyjnym omawiane jest pojecie ,ryzyka rozszczepionego” (Adamska, 2016).
Charakterystyczng cecha tego zjawiska jest rozerwanie zwigzku miedzy podej-
mowaniem decyzji a ponoszeniem odpowiedzialnosci za nie. W przypadku nie-
rzetelnej, w szczegolnosci niezgodnej ze stanem faktycznym albo ujawniajacej
tylko czg$¢ dostepnej osobom odpowiedzialnym informacji caty raport spotki
moze okaza¢ si¢ nieprzydatny dla oceny ryzyk zwigzanych z brakiem mozliwo-
$ci kontynuowania albo znaczacym ograniczeniem dziatalnosci. Konsekwencje
takiego stanu rzeczy moga prowadzi¢ do utraty czesci badz calosci zaangazowa-

8 Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.
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nego kapitalu, przede wszystkim przez akcjonariuszy, kredytodawcéw i obliga-
tariuszy. Szczegdlnie na skutki braku odpowiedniej jakosci informacji narazeni
s inwestorzy nieprofesjonalni. W 2019 roku na polskim rynku kapitatlowym
mialy miejsce przypadki zwigzane z ograniczeniem badZ zaprzestaniem dziatal-
nosci spolek gietdowych, prowadzace do wykluczenia z obrotu akcji oraz obli-
gacji tych spolek oraz zaprzestaniem obstugi papierow dluznych. W przypadku
mniejszosciowych, nieprofesjonalnych akcjonariuszy lub obligatariuszy taka sytu-
acja prowadzi w praktyce do braku mozliwosci wycofania sie z inwestycji, a cze-
sto po przeprowadzeniu postgpowania upadlosciowego lub restrukturyzacyjnego
do utraty kapitatu.

Celem opracowania jest przedstawienie raportéw spolek gieldowych jako
zrédla sygnaléw wezesnego ostrzegania nieprofesjonalnych inwestoréw przed utra-
ta zdolnosci spdtki do kontynuacji dziatalnosci. Analiza jest prowadzona z per-
spektywy nieprofesjonalnego inwestora gieldowego. Nieprofesjonalni inwestorzy
gieldowi ponosza czgsto znaczace straty bedace efektem dostarczenia nierzetelnej
lub spéznionej informacji. Z tego powodu efektywna realizacja funkeji informa-
cyjnej raportéw spotek gieldowych w przypadku tych inwestoréw jest szczegdlnie
istotna. Jezeli cele raportowania zostang zrealizowane wobec nich, tym bardziej
beda zrealizowane wzgledem uzytkownikéw profesjonalnych, ktérzy dysponuja
znacznie wiekszymi zasobami pozwalajagcymi na gromadzenie i przetwarzanie in-
formacji oraz szybkie podejmowane decyzji.

Zastosowana metoda badawcza to analiza przypadku jednej z takich spétek
akcyjnych - Zakltadéw Miesnych Henryk Kania S.A. z siedzibag w Pszczynie (ZM
Kania). Przedmiotem analizy s3 raporty tej spotki, ktore potencjalnie moga zawie-
ra¢ informacje zwigzane z pogorszeniem perspektyw kontynuowania dziatalno-
$ci badanej spotki. W szczegdlnosci wykorzystano sprawozdania finansowe wraz
z dotagczonymi do nich sprawozdaniami zarzadu, listami zarzadu, sprawozdania
z badania sprawozdania finansowego bieglego rewidenta oraz wybrane raporty
biezace, ktdre w sposdb bezposredni badz posredni moga sie odnosi¢ do zaloze-
nia kontynuacji dziatalnosci.

W efekcie ustalono, ze system raportowania GPW w Warszawie przede
wszystkim poprzez kanal komunikacji zwigzany z raportami okresowymi, dostar-
czyl bez zbednych opdznien czasowych nieprofesjonalnym uzytkownikom infor-
macji o zagrozeniu kontynuacji dziatalnoéci Spétki. Skupiono sie na tak zwanych
czerwonych flagach, stanowigcych informacje, sygnal niewymagajacy dalszego
przetwarzania za pomoca specjalistycznych modeli analitycznych. Tego rodzaju
sygnal umozliwilby inwestorom wycofanie si¢ z inwestycji przed catkowita utratg
kapitalu badz podjecie decyzji o utrzymaniu inwestycji ze swiadomoscig istniejg-
cych ryzyk. Ponadto przeprowadzona analiza wskazuje na problemy, ktére moga
by¢ przedmiotem dalszych badan obejmujacych populacje spotek gietdowych.
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2. Inwestor nieprofesjonalny a sygnaly ostrzegawcze
generowane przez system raportowania spétek gietdowych

Inwestorzy dzialajgc w warunkach zinstytucjonalizowanych rynkéw, ocze-
kuja, ze dzialalnos$¢ innych interesariuszy pozwoli wykry¢ i poinformowa¢ rynek
o oszustwach i innych nieprawidtowosciach zwigzanych z raportami finansowymi.
Przeprowadzone dotychczas badania (Dyck, Morse, Zingales, 2010; Brazel, Jones,
Thayer, Warne, 2015) wskazuja, ze adresatami oczekiwan inwestoréw sa takie
grupy jak: profesjonalni analitycy, regulatorzy rynkéw, audytorzy zewnetrzni, me-
nedzerowie wyzszych szczebli w spdtkach, pracownicy spétek nizszych szczebli,
media, podmioty zajmujace ,krétkie pozycje” na akcjach. Pomimo Ze wyniki ba-
dan s3 w pewnym stopniu sprzeczne, jezeli chodzi o wskazanie tych grup in-
teresariuszy, na ktdrych polegaja inwestorzy w najwiekszym stopniu, jezeli cho-
dzi o wykrywanie oszustw finansowo-ksiegowych, to sam fakt, ze poszukujg oni
i polegaja na zewnetrznym oszacowaniu ryzyka oszustwa pozostaje bezsprzeczny.
Badania J.E. McEnroe i S. Martens (2001) wskazujg, Ze inwestorzy maja bardzo
wysoki poziom oczekiwan wzgledem audytoréw zewnetrznych w kwestii wykry-
wania oszustw. Co ciekawe, uzyteczno$¢ sprawozdan finansowych nie zanika na-
wet w procesie upadiosci — poréwnaj K. Bauer (2018).

W nurcie badan behawioralnych inwestorzy, jako odbiorcy informacji ge-
nerowanej przez rynki finansowe, sg dzieleni wedtug réznych kryteriow. Po-
wszechnie stosowang klasyfikacja jest podzial na inwestoréw profesjonalnych
i nieprofesjonalnych. Problematyka okreslenia cech, jakie charakteryzujg ,nie-
profesjonalnego inwestora” i jakie grupy spofeczne moga by¢ jego dobrym przy-
blizeniem wykorzystywanym w czasie badan, jest zlozona, problemem tym zaj-
muja si¢ miedzy innymi: Elliott, Hodge, Kennedy, Pronk (2007). Na uzytek tego
opracowania przyjmuje sie, Ze jest to inwestor, ktéry nie wykorzystuje narzedzi
przetwarzajacych dane pochodzace z raportéw okresowych, np. modeli predyk-
cji bankructwa, a jedynie kieruje si¢ prostymi sygnalami majacymi charakter
~czerwonych flag” Pojecie ,,czerwonych flag” jest zwykle uzywane w kontekscie
czynnikow, ktére moga sygnalizowa¢ oszustwo (Holda, Nowak, 2003), z punktu
widzenia celéw tego opracowania rozszerza si¢ te perspektywe do generowanych
przez system sprawozdawczosci upublicznianych informacji, ktére moga ostrzegaé
inwestora przed zaprzestaniem dziatalnosci przez spotke i utratg zainwestowanego
kapitalu. Ocena perspektyw kontynuowania dzialalnosci jest jednym z elemen-
tow systemu sprawozdawczosci finansowej (Gdrowski, 2016). Sposrod bardzo
szerokiego katalogu ,,czerwonych flag” - mozna go znalez¢ np. w opracowaniu
(Brazel i in., 2015) - skupiono si¢ na takich, ktore sa zwigzane z wypelnieniem
obowigzkow z zakresu sprawozdawczosci finansowej. Sa to: zakomunikowane
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w sprawozdaniu finansowym, opinii biegtego rewidenta albo w innym dokumen-
cie zagrozenie kontynuacji dzialalnosci, utrata zrédel finansowania, opinia biegle-
go rewidenta z zastrzezeniem, odmowa wydania opinii przez bieglego rewidenta,
zmiana albo zlamanie kowenantéw kredytowych.

3. Charakterystyka spotki i zakres analizy

Jak juz wczesniej wspomniano, przedmiotem analizy jest spotka Zaklady
Miesne Henryk Kania, obecnie w restrukturyzacji. Papiery warto$ciowe, zaréwno
akgcje, jak i kilka serii obligacji byty dopuszczone do publicznego obrotu na ryn-
kach GPW w Warszawie. W 2019 roku po zaprzestaniu wykupu papieréw dluz-
nych oraz wyplaty odsetek oraz wycofaniu z obrotu zaréwno obligacji i akeji do
czasu przygotowania tego opracowania (kwiecien 2020) mali inwestorzy stracili
mozliwo$¢ odzyskania zainwestowanych w spotke pieniedzy.

ZM Kania jeszcze w 2018 roku byly przykltadem spektakularnego sukcesu
w biznesie, byly: ,jednym z najwiekszych producentéw wyrobéw wedliniarskich
i miesa konfekcjonowanego w Polsce. Przedsigbiorstwo dostarczalo swoje produk-
ty do najwigkszych sieci handlowych w kraju. Podstawe oferty firmy stanowity
najwyzszej jakosci kietbasy, kabanosy, szynki, wedzonki i wedliny plasterkowa-
ne oraz produkty dedykowane dzieciom. Posiadalo dwa zaklady przetwoércze -
w Pszczynie i Mokrsku” (www. https://www.gpw.pl/spolka?isin=PLIZNS000022).
Spétka dostarczata swoje wyroby do wiodacych sieci supermarketéw spozywczych
i, co wazne, duzg cz¢$¢ z nich pod wlasna marka, takze w segmencie luksuso-
wych wyrobéw wedliniarskich. Na 31.12.2017 roku suma bilansowa ZM Kania
wynosita 1 068 812 tys. zl, a przychody ze sprzedazy 1 415 084 tys. zl.

Formalnie spotka ZM Kania powstala z przeksztalcenia majacych korzenie
w 1994 roku Ifawskich Zaktadéw Naprawy Samochodéw S.A. (www.krs-online.
com.pl/msig-1395-3091-0.html), de facto jednak przejecie w 2011 roku przez
rodzinng firm¢ Henryka Kani spotki z Itawy, wczesniej juz obecnej na GPW
w Warszawie i dokonanie z nig fuzji bylo forma upublicznienia rodzinnego bizne-
su i otwarlo mozliwo$¢ pozyskiwania zZrédet finansowania na rynku kapitatowym.

Zakres czasowy analizy obejmuje okres od 1.01.2018 roku do 2.10.2019
roku. Koncowg datg okresu jest zawieszenie notowan ZM Kania (wtedy juz ZM
Kania w restrukturyzacji) na GPW w Warszawie. W tym momencie Spétka nie
realizowata juz Zadnych zobowigzan z tytulu wyemitowanych obligacji. Dokona-
no przegladu dostarczanych inwestorom i obligatariuszom informacji dotyczacych
zalozenia kontynuacji dzialalnosci i ryzyk zwigzanych z utratg zdolnosci do pro-
wadzenia dalszej dziatalnosci. Z tego powodu analiza objeto rok, w ktérym na-
stapily: wstrzymanie dzialalnosci i stan niewyplacalnosci oraz rok poprzedzajacy,
czyli 2018.
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Zakres przedmiotowy analizy obejmuje powszechnie dostepne informacje
dystrybuowane przez system ESPI (Elektroniczny System Przekazywania Informa-
cji) do uczestnikéw rynku kapitalowego. Informacje z tego systemu sg publiko-
wane na stronach i w portalach internetowych, umieszczane w bazach danych,
prasie itp. Na uzytek tego opracowania wszystkie dane pobrano z serwisu Info-
strefa (nalezacego do Polskiej Agencji Prasowej i Gieldy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie - www.infostrefa.pl). Analiza objeto wszystkie raporty okresowe
upublicznione przez spotke w badanym okresie, z uwzglednieniem takich elemen-
tow wchodzacych w ich sktad jak: informacja dodatkowa do sprawozdania finan-
sowego oraz informacje objasniajace, sprawozdanie zarzadu, list zarzadu, sprawo-
zdania bieglego rewidenta z badania sprawozdania finansowego, raport bieglego
rewidenta z przegladu sprawozdania finansowego oraz inne wybrane komunikaty
spotki, ktore wprost odnosity sie do badanej kwestii.

4. Analiza ujawnianych informagji
w raportach biezacych i okresowych
ZM Kania

W Tabeli 1 przedstawiono ujawnienia odnoszace si¢ do szeroko rozumia-
nych perspektyw kontynuacji dziatalnosci, ktére zostaly zawarte w raportach bie-
zacych i okresowych spétki (wytluszczono informacje, ktére moga by¢ uznane
za ,czerwone flagi”). Skupiono si¢ nie tylko na formalnym stanowisku zarzadu,
ktore jest wymagane przez standardy rachunkowosci, ale takze na kluczowych
informacjach, ktére z perspektywy nieprofesjonalnego inwestora stanowia bezpo-
sredni komunikat zarzadu o krétko- i $rednioterminowych perspektywach spotki.
Uwzgledniono takze fakty zwigzane z przebiegiem procesu rewizji finansowej jako
komponentu systemu raportowania finansowego’.

Tabela 1. Sygnaty dotyczace ewentualnej utraty zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci w raportach
ZM Kania S.A. w okresie 1.01.2018-2.10.2019 .

Rodzaj raportu
Data wg nomenklatury Informacja zwiazana z perspektywq kontynuadji dziatalnosci
ESPI

Zgromadzenie Obligatariuszy, ktére podjefo uchwate w przedmiocie zmiany Wa-
runkéw Emisji Obligacji polegajacej na akceptacji podwyzszenia kowenantu opar-
tego na wskazniku Diug Netto/EBITDA, w przypadku obligadji serii G i F z 3,75x
na maksymalnie 4,75x.

9.03.2018 Raport biezacy

Autorzy opracowania maja $wiadomo$¢ ograniczen przyjetej metody analizy, polegajacej na

przyjeciu punktu widzenia umownego ,,nieprofesjonalnego inwestora”
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Data

Rodzaj raportu
wg nomenklatury
ESPI

Informacja zwigzana z perspektywa kontynuadji dziatalnosci

13.03.2018

Raport roczny
za 2017 r.

a) Sprawozdanie finansowe:

— .nie stwierdza sie istnienia okolicznosci wskazujacych na zagrozenie konty-

nuowania dziatalnosci przez Spétke”,
b) List zarzadu:

— ,Plan na najblizsze miesigce zaktada dalszy wzrost przychodéw i znaczenia

marki na rynku spozywczymi a takze rozwéj organiczny”,
0 Sprawozdanie zarzadu:

— brak informacji o jakichkolwiek stwierdzonych czynnikach potencjalnie
zagrazajacych prowadzeniu dziafalnosci przez spétke; wyeksponowano:
sukcesywnie umacnianie pozycji Spétki na rynku wedlin w Polsce, spéjna
i konsekwentna strategia marketingowa przyczynity sie do wzrostu udzia-
tow wolumenowych marki HK, plany w zakresie automatyzacji i robotyzadji
proceséw produkcyjnych, dalszg spodziewang poprawe wypracowywanych
przez Spétke rentownosdi,

d) Sprawozdanie z badania:

— opinia bez zastrzezen, audytor zidentyfikowat najbardziej znaczace rodzaje
ryzyka istotnego znieksztatcenia: ryzyko utraty wartosci firmy i ryzyko ptyn-
nosci finansowania, w wyniku przeprowadzonych procedur ,nie stwierdzo-
no jednak istotnych znieksztatcen w sprawozdaniu finansowym”.

22.05.2018

Skrécone
sprawozdanie
finansowe
za | kwartat 2018 .

Nie poinformowano o stwierdzonych niepowodzeniach w okresie objetym rapor-
tem, zdaniem zarzadu: ,w najblizszym roku obrotowym Spétka zamierza w dal-
szym ciggu rozwija¢ game oferowanych produktoéw (...) oraz wprowadza¢ cat-
kowicie nowe linie produktowe”. Brak informacji o stwierdzonych zagrozeniach
dotyczacych plynnosci czy wyptacalnosci.

21.06.2018

Raport biezacy

Wybor BDO Spatki z 0.0. jako audytora na lata 2018 i 2019

1.10.2018

Skrécone
sprawozdanie
finansowe
za | pétrocze 2018 r.

a) Sprawozdanie finansowe:

— brak informadji o istniejacych zagrozeniach dotyczacych kontynuacji dziatal-

nosci
b) Sprawozdanie zarzadu:

— Na dzien sprawozdawczy ,nie istnieje zagrozenie niewywigzywania sie
z zaciagnietych zobowigzan.

W najblizszych miesigcach planowane jest rozszerzenie gamy oferowanych
produktéw i pozyskanie nowych kanatéw sprzedazy”,
0 Raport audytora z przegladu sprawozdania finansowego:

— Zastrzezenie audytora dotyczace rozliczenia przejecia ZCP wydzielonego ze
spotki Staropolskie Specjaly Sp. z 0.0. zaprezentowanego w sprawozdaniu
na 31.12.2018, co zdaniem audytora przyczynito sie do zawyzenia warto-
$ci firmy 0 223701 tys. zl, rzeczowych aktywow trwatych o 19618 tys. z,
a kapitatéw wiasnych o 243319 tys. zt.

d) Stanowisko zarzadu i rady nadzorczej: transakcja nabycia ZCP zostata prawid-
towo odzwierciedlona w sprawozdaniu.

29.11.2018

Srodroczne
sprawozdanie
finansowe
za 3 kwartaty 2018 r.

Sprawozdanie finansowe:

— W kolejnych miesigcach Spatka dalej zamierza rozwija¢ game oferowanych
produktéw plastrowanych, a takze kontynuowac rozwdj produktowy w no-
wych kategoriach i segmentach rynku. Planuje takze
kontynuowanie poszerzania dotychczasowych kanatéw sprzedazy (...)".

— Brak informagji o zagrozeniach kontynuacji, utraty ptynnosci itp.
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Rodzaj raportu
Data wg nomenklatury Informacja zwigzana z perspektywa kontynuadji dziatalnosci
ESPI

Rozwigzanie umowy na usfugi audytorskie z BDO sp. z 0.0. na prace w latach
2018 i 2019.

Przyczyng rozwigzania umowy byta ,dokonana wspélnie przez strony ocena rea-
lizacji umowy w zakresie przeprowadzonego przegladu $rédrocznego sprawozda-
nia finansowego Spotki sporzadzonego wediug stanu na dzien 30 czerwca 2018
roku, w szczegolnosci w zakresie zafozen odnosnie wynagrodzenia za badanie,
pracochfonnosci prac, przedstawienia w uzgodnionych terminach dokumentéw
i wyjasnien oraz oczekiwanych terminéw realizacji prac”.

21.12.2018 Raport biezacy

27.12.2018 Raport biezacy Wybor nowego audytora — spétki PKF Consult.

Przyjecie przez zarzad Spétki uchwaly dotyczacej rozpoczecia procedury wyboru

12.02.2019 Raport biezacy doradcy w procesie potencjalnego pozyskania istotnego lub strategicznego inwe-
stora.
30.04.2019 Raport biezacy Informacja odnosnie sprawozdania finansowego za 2017 rok

a) Sprawozdanie finansowe:

— na dzien zatwierdzenia niniejszego sprawozdania finansowego nie stwier-
dza sie istnienia okolicznosci wskazujgcych na zagrozenie kontynuowania
dziatalnosci przez Spotke,

b) List prezesa (podobnie w Sprawozdaniu zarzadu):

—,2018 rok byt dla ZM Henryk Kania S.A. okresem intensywnego wzrostu
Spotki zwigzanego ze skuteczng realizacjg przyjetej przez nas strategii roz-
woju produktowego. Znaczacy wptyw na sukces ZM Henryk Kania mialy
i maja nowoczesne metody produkgji; Efektem byly zaréwno nowe i in-
nowacyjne formy opakowan, jak i redukcja kosztéw (...) ponoszonych.
Zwiekszymy takze udzialy sprzedazy zagranicznej nie tylko poprzez wzrosty
sprzedazy w krajach, w ktdrych juz jeste$my obecni, ale takze poprzez wej-
écie na nowe rynki.

Raport roczny ¢) Sprawozdanie z badania:

za 2018 r. — Odmowa wydania opinii:

— zarzad nie udostepnit danych finansowych kluczowego kontrahenta oraz
innych informagji potwierdzajgcych mozliwos¢ uzyskania korzysci ekono-
micznych z naleznosci o wartosci 96,5 min zt oraz 337,5 min zt (spfata
tej naleznosci byta juz dwukrotnie przesuwana o rok i jest wykazywana
jako nieprzeterminowana);

— nieprawidtowe rozliczenie przejecia ZCP; brak mozliwosci uzyskania
wystarczajgcych i odpowiednich dowodéw badania, ze wartos¢ rezerw
wykazanych w sprawozdaniu finansowym oraz wartos¢ odpiséw aktu-
alizujacych naleznodci, ujawnienia wymagane w zakresie zobowigzan
warunkowych nie zawieraja istotnych znieksztatcen.

— ,nie jestesmy w stanie oceni¢ racjonalnosci przyjetego zafozenia
kontynuacji dziatalnosci” (nie przedstawiono wiarygodnych dowodéw
przekonujacych o zapewnieniu Spétce zrédet finansowania.

30.04.2019

Stanowisko Zarzadu w sprawie opinii biegfego rewidenta.

.Zarzad nie zgadza sie z szeregiem uwag podniesionych przez biegtego rewi-
denta, akceptuje jednak, iz moze zajé¢ koniecznos¢ m.in. pozyskania przez Spét-
ke dodatkowych danych od kontrahentéw Spétki, przygotowania dodatkowych
testow na utrate wartosci aktywow lub zmiany niektorych elementéw polityki
rachunkowosci Spatki”.

13.05.2019 Raport biezacy
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Rodzaj raportu

Data wg nomenklatury Informacja zwigzana z perspektywa kontynuadji dziatalnosci
ESPI
Skorygowane sprawozdanie finansowe za 2018 rok, obejmujace przede wszystkim:
14.052019 Skorygowany raport | — skorygowanie informacji na temat gtownych kontrahentéw Spotki,
o roczny za 2018 1. | — uzupefnienie informagji dotyczacych powotanego w Spétce Komitetu Audytu,

— w dalszym ciggu brak zagrozen dla kontynuacji dziatalnosci.

Ogtoszenie o zwotaniu zgromadzenia obligatariuszy obligadji serii F. Przedmiotem

15.05.2019 Raporty biezace Zgromadzenia Obligatariuszy ,bedzie wyrazenie zgody na zmiane warunkéw

i 22.05.2019 emisji Obligacji (,Warunki Emisji”) w zakresie zmiany terminu wykupu Obligacji”
(wydtuzenie terminu wykupu).
Skrécone sprawo-
30.05.2019 zdanie finansowe | Zarzad Spétki informuje, Ze istniejg czynniki zagrazajace kontynuowaniu dzia-

za pierwszy kwartat | falnosci przez Spétke w dajacej sie przewidzie¢ przysziosci.
2019 r.

Informacja o znaczacym ograniczeniu biezacej produkcji oraz mozliwosci jej

4.06.2019 Raport biezacy catkowitego wstrzymania.

Ujawnienie opdznionej informagji poufnej dotyczacej przystapienia do sporzadzania
wniosku restrukturyzacyjnego. ZM Kania informuje, ze w dniu 17 maja 2019 r.
Spotka przystapita do sporzadzania wniosku restrukturyzacyjnego. Zarzad oce-
nia, ze spétka jest zagrozona niewypfacalnoscig w rozumieniu art. 6 ust. 1
ustawy prawo restrukturyzacyjne, co oznacza, ze sytuacja ekonomiczna Spét-
ki wskazuje, ze w niedtugim czasie moze stac¢ sie niewyptacalna.

4.06.2019 Raport biezacy

4,06.2019 Raport biezacy Ztozenie wniosku o otwarcie przyspieszonego postepowania ukladowego.

Wypowiedzenie umowy faktoringu odwrotnego przez Alior Bank S.A. oraz infor-

>.06.2019 Raport biezacy madja o braku sptaty zaciagnietych kredytéw w terminie.

7.06.2010 Raport biezacy Otwarcie przyspieszonego postepowania uktadowego dla ZM Henryk Kania S.A.

06.2019 - Wypowiedzenia umow kredytowych, leasingowych, informacje o braku mozliwo-
.- . Raporty biezace L S
(rézne dni) $ci splaty obligacji.

2.10.2019 Raport biezacy Zawieszenie obrotu akcjami.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw ZM Kania S.A. i ZM Kania S.A. w restrukturyzacji opublikowanych
w systemie ESPI, pobranych z www.infostrefa.pl, [dostep 3.05.2020].

W Tabeli 1 mozna przesledzi¢ proces naptywu do inwestoréw (akcjonariu-
szy i obligatariuszy) sygnaléw o mozliwych klopotach zwigzanych z zachowaniem
wyplacalnosci Spotki. Poczatkowo w roku 2018 sygnaly mialy tylko charakter
»symptomow’, takich jak podwyzszenie kowenantéw obligacyjnych czy zastrzeze-
nie audytora w sprawozdaniu finansowym, dotyczace wartosci aktywoéw i kapita-
tow wiasnych. Wydaje si¢ jednak, ze niepokojacy wydzwigk tych informacji mogt
by¢ w pelni zréwnowazony przez niezwykle optymistyczne spojrzenie Zarzadu
Spotki. Ogodlnie, mozna zwrdci¢ uwage, ze w raportach zarzadu, listach prezesa,
w komentarzach dotyczacych biezacej sytuacji oraz perspektyw Spotki skupio-
no si¢ przede wszystkim na stronie produktowej, zarzad skrupulatnie informuje
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o wprowadzeniu nowych wyrobéw, podaje ich nazwy, omawia kanaly dystrybucji,
optymalizacje procesu produkeji, natomiast zagadnienia plynnosci, wyplacalnosci,
gospodarki kapitalem obrotowym praktycznie calkowicie s3 pomijane. Wydaje
sig, ze pierwsza ,czerwong flaga’, ktora nie mogta umkna¢ uwagi zadnego inwe-
stora, bylo rozwiazanie umowy z audytorem tuz przed koncem roku obrotowe-
go, co jest zdarzeniem absolutnie nietypowym. Opublikowanie w kwietniu 2019
roku raportu rocznego za 2018 rok i zwigzane z tym informacje nie powinny
uj$¢ uwagi zadnemu z interesariuszy. Odmowa wydania opinii przez nowego au-
dytora, brak mozliwosci weryfikacji realizacji korzysci ekonomicznych dotycza-
cych aktywow (naleznosci) o wartosci kilkuset milionéw zlotych, brak mozliwosci
uzyskania przez audytora informacji o wiodacych kontrahentach, toczacych sig
sporach, wreszcie wyrazone wprost zastrzezenia dotyczace kontynuacji dziatalno-
$ci majg jednoznaczny wydzwigk. Warto zauwazy¢, ze zarzad w dalszym ciggu
przedstawia optymistyczng wizje perspektyw Spoliki i nie podziela watpliwosci
dotyczacych kontynuacji dzialalnosci. W dniu 14 maja 2019 roku opublikowa-
no skorygowane sprawozdanie finansowe, korekty dotycza jednakze pomniejszych
kwestii, zalozenie kontynuacji dziatalnosci i stanowisko o braku zagrozen w tym
zakresie jest w dalszym ciagu podtrzymane. Tymczasem juz dzien pézniej spot-
ka komunikuje che¢ czgsciowego odroczenia platnosci zwigzanych z wyemitowa-
nymi obligacjami i jak ujawniono 4.06.2019 roku, 17.05.2019 roku przystapiono
do sporzadzenia wniosku restrukturyzacyjnego. Dalsze zdarzenia, takie jak utrata
zrédel finansowania, otwarcie postepowania restrukturyzacyjnego sa komuniko-
wane w wymaganych prawem terminach i az do pazdziernika 2019 roku daja
mozliwo$¢ wycofania si¢ akcjonariuszom i obligatariuszom, cho¢ ze znacznymi
stratami, z poczynionych inwestycji. Warto doda¢, Ze w omawianym okresie akcje
spotki byly plynne.

5. Zakonczenie

Przedstawiona analiza przypadku ZM Henryk Kania S.A. pozwala na wy-
ciggniecie wniosku, ze w sytuacji tej konkretnej Spotki nieprofesjonalny inwestor
na podstawie ogdlnie dostepnych informacji generowanych w ramach obligato-
ryjnego systemu raportowania mogt dowiedziec¢ si¢ z wyprzedzeniem o zagroze-
niach kontynuacji dziatalnosci Spotki. Juz 155 dni przed zawieszeniem notowan
spotki, czyli 30 kwietnia 2019 roku, inwestor mogt zapozna¢ si¢ z komunikatem
audytora, ktory stanowil jednoznaczng ,czerwona flage” Zwraca uwage niezgod-
nos$¢ informacji dostarczanych przez zarzad i biegtych rewidentéow. W przypadku
ZM Henryk Kania to wlasnie biegli rewidenci odegrali role sygnalistéow. Warto
zwroci¢ uwage, ze gdy biegli zwracali uwage poczatkowo na pewne nieprawid-
fowosci w sprawozdaniu, potem wprost na zagrozenie kontynuacji dziatalnosci,
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zarzad w tym samym czasie podtrzymywal optymistyczng wizje przyszlosci. Przy-
padek ten stanowi dobrg ilustracje, jak mechanizmy fadu korporacyjnego, ktérego
czescig jest system raportowania, moga przyczyni¢ si¢ do ochrony intereséw in-
westorow nieprofesjonalnych. Wyniki analizy moga stanowi¢ przyczynek do ba-
dan empirycznych na grupach nieprofesjonalnych inwestoréw, ktére pomogtyby

blizej wyjasni¢ mechanizmy podejmowanych przez nich decyzji inwestycyjnych
w oparciu o sygnaly zwigzane z raportowaniem finansowym.

10.
11.
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Rozdziat 9

Kaizen costing jako narzedzie rachunkowosci zarzadczej
wspomagajacej zarzadzanie strategiczne

Katarzyna Czajkowska

1. Wstep

Problemy strategiczne w dzialalnosci gospodarczej powodujg poszukiwanie
narzedzi zarzadzania, ktére moga wesprze¢ proces zarzadzania strategicznego. Do
takiego rodzaju instrumentéw jest zaliczana rachunkowos¢ zarzadcza ukierunko-
wana na strategie przedsiebiorstwa.

Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza zarzadzajagcym informacji koniecznych
do podejmowania decyzji. Wraz ze wzrostem znaczenia tych informacji staje sie
ona coraz wazniejszym elementem procesu zarzadzania, a szczegolnie zarzadzania
strategicznego.

Jednym z narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest cieszacy sig
rosngcym zainteresowaniem i coraz czgsciej wykorzystywany przez jednostki go-
spodarcze rachunek kosztéw cigglego doskonalenia (kaizen costing). E. Walinska
(2017, s. 297) traktuje dynamiczny rozwdj strategicznej rachunkowosci zarzadczej
jako nastgpstwo proceséw globalizacji stanowiacych najwieksze wyzwanie dla ra-
chunkowosci w XXI wieku.

Celem artykulu jest przedstawienie i ocena rachunku kosztéw ciaglego do-
skonalenia wspomagajacego zarzadzanie strategiczne. Dla realizacji tak sformulo-
wanego celu wykorzystano metode krytycznej analizy opisowej, metode syntezy
oraz wnioskowanie. Przeprowadzony przeglad literatury obejmowal zrédta pol-
skie, jak i zagraniczne (anglojezyczne).

W poszczegolnych czeéciach artykutu zostaly przedstawione kolejno: zna-
czenie rachunkowosci zarzadczej dla zarzadzania strategicznego, istota strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej, koncepcja kaizen oraz rachunek kosztow ciaglego
doskonalenia (kaizen costing). Dokonano réwniez oceny kaizen costing jako na-
rzedzia wspomagajacego zarzadzanie strategiczne oraz zaprezentowano przyktady
zastosowania kaizen costing w polskiej praktyce gospodarczej i jego efekty.
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2. Znaczenie rachunkowosci zarzadczej dla zarzadzania strategicznego

Zgodnie z definicjg R. Krupskiego (1996, s. 7) zarzadzanie strategiczne to
dysponowanie zasobami kapitalowymi i ludzkimi, ktére ma na celu zapewnienie
organizacji trwania oraz rozwoju w dlugim okresie. Definicja ta podkresla istotny
w tym przypadku znaczny horyzont czasowy. Natomiast srodkiem umozliwiajg-
cym trwanie i rozw6j majg by¢ posiadane zasoby. Zarzadzanie moze by¢ skutecz-
ne tylko, jesli dysponuje odpowiednimi informacjami. Zarzadzanie strategiczne
jest determinowane przez dostarczane informacje (Marzec, 2017, s. 514).

Systemem informacyjnym wykorzystywanym w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem jest rachunkowos¢. Podstawowe zadanie rachunkowosci to dostarczania
odbiorcom uzytecznych informacji, umozliwiajacych im podejmowanie na ich
podstawie wlasciwych decyzji.

Rachunkowo$¢ stuzaca zarzadzaniu jest nazywana wprost rachunkowoscia
zarzadcza. Rachunkowos¢ zarzadcza jest ukierunkowana na dostarczanie kierow-
nictwu jednostek gospodarczych informacji potrzebnych do podejmowania decy-
zji. Ten podsystem w coraz wiekszym stopniu staje si¢ waznym elementem proce-
su zarzadzania, zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym (Nowak,
2015a, s. 212).

Wspolczesna rachunkowos¢ zarzadcza jest nastawiona na wspieranie zarza-
dzania strategicznego, zatem jej waznym zadaniem jest dostarczanie informacji
dla poszczegdlnych etapéw tego zarzadzania: ustalania celow strategicznych, pla-
nowania strategicznego, podejmowania decyzji strategicznych oraz kontroli strate-
gicznej (Nowak, 2015b, s. 407). Zadaniem stawianym przed wspolczesna rachun-
kowoscig jest wspieranie dazenia do osiagniecia strategicznych celéw jednostki
(Marzec, 2017, s. 517).

Ukierunkowanie rachunkowosci zarzadczej na potrzeby zarzadzania strate-
gicznego znalazlo odzwierciedlenie w definicji przygotowanej przez CIMA (Char-
tered Institute of Management Accountants) (CIMA, 2005, s. 404). Instytut ten
zdefiniowal rachunkowo$¢ zarzadczg jako integralng czes¢ zarzadzania zajmujaca
si¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja informacji wykorzystywanych do for-
mulowania strategii, planowania i kontrolowania dzialalnosci, podejmowania de-
cyzji oraz dostarczania ich odpowiednim odbiorcom. Przytoczona definicja traf-
nie oddaje istote i zakres wspolczesnej rachunkowosci zarzadczej oraz jej zwigzki
z zarzadzaniem.

Rachunkowo$¢ zarzadcza od poczatku swojego funkcjonowania podlegata
rozwojowi razem ze zmianami uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej i coraz nowszymi potrzebami informacyjnymi zarzadzajacych. System rachun-
kowosci zarzadczej przystosowuje si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb zarzadzania.
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W ostatnich latach w rachunkowosci zarzadczej obserwowana jest wazna
tendencja ukierunkowania jej na strategie przedsiebiorstwa. Rachunkowo$¢ za-
rzadcza staje si¢ coraz bardziej dopasowana do potrzeb zarzadzania strategiczne-
go. Przejawia sie to w powstawaniu nowych instrumentéw rachunkowosci zarzad-
czej zorientowanych na zarzadzanie strategiczne.

Znaczenie rachunkowosci zarzadczej jako waznego elementu procesu za-
rzadzania stale rosnie. Wyraza si¢ to w powstawaniu nowych koncepcji oraz po-
jawianiu sie nowych i udoskonalaniu juz funkcjonujgcych instrumentéw. Nowe
koncepcje i metody rachunkowosci zarzadczej sa konieczne, aby moc skutecznie
sprosta¢ stawianym jej wymaganiom.

3. Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza

Wzrost znaczenia informacji generowanych przez system rachunkowosci
dla procesu zarzadzania strategicznego doprowadzil do powstania strategicznej
rachunkowosci zarzadczej. Pojecie ,,strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza” (strate-
gic management accounting) zostalo po raz pierwszy uzyte przez K. Simmondsona
w 1981 roku, ktory zdefiniowal je jako obszar rachunkowosci zarzadczej zajmu-
jacy sie dostarczaniem i analizg informacji dotyczacych przedsigbiorstwa i jego
konkurentéw dla potrzeb formutowania i monitorowania strategii przedsigbior-
stwa (Simmonds, 1981, s. 26).

Inna definicja strategicznej rachunkowosci zarzadczej wskazuje, ze jest
ona wykorzystaniem przez zarzadzajacych efektywnego systemu informacyjnego
wspomagajacego zdobywanie przewagi konkurencyjnej dzigki systematycznemu
wzrostowi osigganych wynikéw (Proctor, 2005, s. 406). Wobec tego system stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej jest oparty na dwdch elementach, ktérymi sa
wybdr odpowiedniej strategii dzialania oraz wlasciwa jako$¢ systemu informacyj-
nego (Nowak, 2015b, s. 407).

Do przyjetej strategii zarzadzania musi by¢ dostosowany model strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej. Wobec tego strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza
powinna mie¢ ,charakter komplementarny do zarzadzania” (Nita, 2008, s. 50).
Woéwczas moze skutecznie wspiera¢ kierownictwo w podejmowaniu decyzji stra-
tegicznych (Nowak, 2015b, s. 407).

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza charakteryzuje sie podejsciem prospek-
tywnym, co jest szczegolnie istotne dla wspotczesnych jednostek gospodarczych zo-
rientowanych strategicznie (Matuszak, Zyznarska-Dworczak, 2017, s. 129). Wspo-
maga dazenie do osiagnigcia strategicznych celéw jednostki. W ocenie osiggniecia
celéw i realizacji strategii istotny jest pomiar dokonan. Realizowane jest to dzieki
wykorzystywaniu odpowiednich instrumentéw. W ostatnich latach powstalo wiele
nowych narzedzi, ktére s3 zaliczane do strategicznej rachunkowosci zarzadczej.
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Instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej pozwalaja wesprze¢ rea-
lizacje przyjetej strategii oraz dlugookresowego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
Do osiggnigcia tych celéw konieczna jest kontrola kosztéw ponoszonych w diu-
gim okresie. W zwigzku z tym waznym obszarem strategicznej rachunkowosci
s3 instrumenty dotyczace zarzadzania kosztami. Narzedzia te i zwigzane z nimi
koncepcje podlegaja obecnie rozwojowi. Stanowig wazny obiekt zainteresowan te-
oretykow, a takze praktykéw funkcjonujacych w rzeczywistosci gospodarczej.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza zawiera miedzy innymi nowoczesne
podejscia do sposobdéw redukeji kosztéw, opierajace si¢ na innowacyjnych rozwia-
zaniach. Jeden z instrumentdw strategicznej rachunkowosci zarzadczej stanowiacy
nowoczesny system rachunku kosztéw opiera si¢ na koncepcji kaizen.

4. Istota koncepdji kaizen

Kaizen z jezyka japonskiego mozna przettumaczy¢ jako ,dobra zmiana’,
»zmierzajacy do lepszego” (kai — zmiana, zen — dobry), to znaczy proces ciagte-
go doskonalenia (Trzcinska, 2012, s. 142). Filozofia kaizen, znana jako contino-
us management, zostala zapoczatkowana w Stanach Zjednoczonych w latach 40.
XX wieku (Bochenek, 2018, s. 10). Po II wojnie §wiatowej pojawila si¢ w Japonii,
gdzie trafila na podatny grunt. Koncepcja kaizen zrewolucjonizowata gospodarke
japonska. Przyjmuje sie, Ze zostala w niej odzwierciedlona japonska dyscyplina
oraz zaangazowanie (Kowalewski, 2016, s. 278).

Filozofia kaizen jest zorientowana na systematyczne, stopniowe ulepszanie
procesow gospodarczych wystepujacych w przedsiebiorstwie (Kowalczyk, 2013,
s. 114). Ciagle doskonalenie w koncepcji kaizen odbywa sie za pomoca matych
ulepszen, ktore prowadza do osiggniecia znaczacych zyskéw oraz strategicznych
celow organizacji (Dudziak, Piekarski, Stoma, 2012, s. 274). Koncepcje te mozna
zdefiniowa¢ jako system nieustannego ,dazenia do perfekeji’, to znaczy ciagtego
usprawniania polegajacego na wdrazaniu udoskonalen organizacji pracy i procesu
technologicznego (Szczypa, 2017, s. 112). Kaizen okresla koncepcje zarzadzania
strategicznego, ktéra umozliwia osigganie celow przedsiebiorstwa dzieki systema-
tycznym dziataniom (Bochenek, 2018, s. 9).

W omawianej koncepcji wazne jest, aby w proces ciaglego doskonalenia
byli zaangazowani pracownicy wszystkich szczebli struktury organizacyjnej jed-
nostki, nie tylko kadra zarzadzajaca. Cenne sa uwagi kazdego pracownika, ktéry
dostrzega mozliwosci udoskonalenia wykonywanej pracy, bez wzgledu na sta-
nowisko i pelnione funkcje. W filozofii kaizen istotna jest zatem komunikacja
miedzy kadrg zarzadzajaca a pracownikami. Odpowiednia komunikacja wspiera
proces ciaglego doskonalenia. Poza tym istotne jest rowniez motywowanie pra-
cownikéow do zglaszania wlasnych sugestii dotyczacych poprawy wykonywania

112



Kaizen costing jako narzedzie rachunkowosci zarzadczej wspomagajacej zarzadzanie strategiczne

pracy. Dowodem uznania i nagroda dla zaangazowanego w proces pracownika
jest wdrozenie w przedsigbiorstwie zaproponowanych przez niego rozwigzan (No-
wak, Wierzbinski, 2010, s. 151).

Koncepcja kaizen jest szeroko dyskutowana i stosowana w réznych bran-
zach na calym $wiecie (Singh, Singh, 2009, s. 51). Obecnie zyskuje coraz wigksza
popularnos¢ w wielu krajach. Filozofia kaizen znalazta bezposrednie zastosowanie
w strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

5. Kaizen costing w strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Z filozofii kaizen wywodzi si¢ kaizen costing, ttumaczony na jezyk polski jako
rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia lub rachunek redukeji kosztow. Kaizen
costing jest jedna z metod rachunkowosci zarzadczej, a dokladniej narzedziem stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej. Istota tego rachunku kosztéw jest nieustanne
poszukiwanie i implementowanie usprawnien prowadzacych do obnizenia kosztow.

Kaizen costing jest narzedziem strategicznego podejscia do ciaglego obniza-
nia kosztéw (Trzcinska, 2012, s. 141). Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia
stanowi instrument wdrazania usprawnien. Jego zadaniem jest wspomaganie po-
dejmowanych w przedsiebiorstwie dziatan majacych na celu redukcje kosztow do
zaplanowanego poziomu oraz ocena poczynionych postepow.

W ramach kaizen costing ustalane sg cele zwigzane z redukcjag kosztéow do-
tyczace dzialu, procesu lub produktu w okresach sprawozdawczych. Nastepnie
przeprowadzana jest rejestracja i pomiar osiggniecia postawionych celéw oraz
ustalenie odchylen pomiedzy rzeczywistg a zalozong wielkoscig redukeji kosztow.
W sytuacji powstania odchylen pracownicy przeprowadzaja analiz¢ ich przyczyn
oraz podejmujg dziatania korygujace i usprawniajace (Szczypa, 2017, s. 112).

Wprowadzane w sposob ciagly i konsekwentny usprawnienia prowadza do
stopniowej redukcji kosztéw i poprawy wydajnosci pracy. Dziatania zmierzajace
do redukgji kosztéw wymagaja zmian w przeprowadzanych procesach poprzez
stosowanie udoskonalen na kazdym szczeblu organizacyjnym przedsi¢biorstwa.
Czestymi dzialaniami ukierunkowanymi na systematycznag redukcje kosztow sa
usprawnianie lub skracanie proceséw produkcyjnych czy poszukiwanie zamienni-
kow materialéw stosowanych w produkgji.

W rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia wykorzystywane jest zaangazo-
wanie w proces redukgji kosztéow wszystkich pracownikéw. W koncepcji kaizen
costing wystepuje zalozenie, ze pracownik wie najlepiej, w jaki sposéb mozna udo-
skonali¢ procesy i dziatania, za ktére jest odpowiedzialny (Trzcinska, 2012, s. 141).

Wdrozenie w przedsigbiorstwie filozofii kaizen oraz narzedzia kaizen costing
nie jest zadaniem tatwym, warto zatem dokona¢ oceny rachunku kosztéw ciaglego
doskonalenia, szczegolnie w kontekscie znaczenia dla zarzadzania strategicznego.
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Rachunek kosztéw cigglego doskonalenia ma niewatpliwie wiele zalet, ktére
moga zacheca¢ do jego wprowadzenia w przedsiebiorstwie. Stosowanie kaizen cos-
ting umozliwia systematyczne obnizanie kosztéw i podejmowanie dziatan udosko-
nalajacych procesy. W dzialania sg zaangazowani pracownicy, a nie na przyklad
zewnetrzni specjalisci, zatem koszt jest stosunkowo niewielki (Niedziolka, Piasek,
2009, s. 83-84). Oczywiscie wprowadzenie finansowych sposobow motywacji
pracownikow bedzie generowalo dodatkowe koszty. Niski koszt metody pozwala
na stosowanie jej zaréwno w malych, $rednich, jak i duzych przedsigbiorstwach
(Niedziolka, Piasek, 2009, s. 83).

Kaizen costing, tak jak kazda inna metoda, ma réwniez swoje stabe strony,
ktore moga zniecheca¢ do jego stosowania. Przede wszystkim obnizanie kosztéw
poprzez drobne usprawnienia w procesie ciaglego doskonalenia nastepuje w wol-
nym tempie. Moze powodowa¢ to negatywng ocene efektywnosci systemu doko-
nywang w krétkim okresie.

Zestawienie stabych i mocnych stron rachunku kosztéw ciagtego doskonale-
nia zostalo zaprezentowane w ponizszej tabeli (Tabela 1).

Tabela 1. Zalety i wady kaizen costing

Zalety Wady
systematyczna redukcja kosztdw, diugi czas oczekiwania na efekty,
poprawa wydajnosci pracy, brak widocznych efektow w krétkim okresie,
ciggte udoskonalanie procesow, powolny proces,
standaryzacja najlepszych praktyk, problemy z oceng efektywnosdi,
niskie koszty, konieczno$¢ zaangazowania pracownikéw nizszych
zaangazowanie pracownikow réznych szczebli, szczebli wykazujacych czesto nieche¢ wobec nowych,
skuteczne Zrodto informadji zarzadczej, wymagajacych nakfadu czasu i pracy rozwigzan,
wzmocnienie wiezi pracownikéw z przedsiebiorstwem, koniecznos¢ wprowadzenia specjalnego systemu
niewielkie ryzyko niepowodzenia wprowadzanych motywacyjnego pracownikow
rozwigzan,
brak jednorazowych duzych wydatkow,
brak zaangazowania 0séb z zewnatrz — know-how
zachowywane wewnatrz przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Trzcifiska, 2012, s. 128-149; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 83-84; Wojcik,
Walas-Trebacz, 2018, s. 50; Bogatko, Nitkiewicz, 2016, s. 270; Niedzittka, Piasek, 2009, s. 83.

Pomimo wskazanych stabych stron wprowadzenie kaizen costing moze by¢
bardzo korzystne, poniewaz pozwala uzyska¢ wiele przy matych nakladach finan-
sowych. Wdrozenie w przedsiebiorstwie filozofii kaizen oraz narzedzia kaizen cos-
ting nie jest zadaniem atwym, jednak wynikajace z tego korzysci moga niewatpli-
wie wynagrodzi¢ poniesiony trud. Jako klucz do sukcesu we wdrazaniu nowych
rozwigzan, takich jak kaizen costing, B. Modarress, A. Ansari i D.L. Lockwood
(2005, s. 1759) wskazujg $cista wspdlprace pomiedzy pracownikami najnizszych
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szczebli a zarzadem. Systematyczne dzialania calego zespolu mogg w znaczacy
sposob przyczyni¢ sie do realizacji strategicznych celéw przedsiebiorstwa.

W polskiej praktyce gospodarczej wystepuja przyklady stosowania kaizen
costing. Wybrane z nich zostaly zaprezentowane wraz z efektami wdrozenia ra-
chunku kosztéw ciaglego doskonalenia w Tabeli 2.

Tabela 2. Przyktady zastosowania kaizen costing w polskiej praktyce gospodarczej i jego efekty

Branza/ Badany

/Rodzaj dziatalnosci okres Bk

Przedsiebiorstwo

zmniejszenie zajmowane] przestrzeni przy produkdji
i obsady pracownikéw,

branza meblarska 1998-2017 zwiekszenie wydajnosdi,

rozwdj kwalifikacji personelu,

poprawa komunikadji miedzy pracownikami

Grupa Spofek
LITPOL MALOW

produkgja palet,

ustugi transportowe eliminacja ukrytych kosztow,
mC oraz 2012-2017 poprawa jakosci produktéw przy jednoczesnym obni-
dystrybudja Zeniu kosztdw i czasu produkgji

artykutow spozywczych

usprawnienie proceséw produkcyjnych, administracyj-
nych oraz komunikacji wewnetrznej,

2014-2017 redukcja czasu magazynowania,

obnizenie czasu oczekiwania na realizacje zaméwienia,
wzrost wydajnosci

Esselte produkdja artykutow
w Kozienicach biurowych

rzedsigbiorstwo - . . . -
P ; obnizenie kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa

produkcyjne . .
z siedzibg branza wiokiennicza | 2014-2016 ° Ok.m.o ! mln 2w 2016 r W porownaniu do 2014 .,
o zmniejszenie stanu zapaséw o okoto 15%,
w wojewldztwie oprawa komunikacji pomiedzy pracownikami
daskim pop jl pomiedzy p!
branza motoryzacyjna,
przedsiebiorstwo produkcja kompo- wzrost szacowanych oszczednosd,
) . . 2009-2015 L e
produkcyjne nentéw do montazu mniejsza awaryjnos¢ maszyn
samochodow
przezd:ifg)l;;two oszczednosci na poziomie powyzej 130 tysiecy zlo-
W wojewodztwie branza motoryzacyjna | 2009-2011 tych w 2010 r. oraz powyzej 180 tysiecy ztotych
e L w2011 r.
$lgskim

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Bogatko, Nitkiewicz, 2016, s. 265-280; Cwikla i in., 2017, s. 291-302;
Gabryelewicz i in., 2015, s. 145; Polinkevych, 2017, s. 75-78; Rubik, 2013, s. 511-518.

Z zaprezentowanych przyktadéow wynika, zZe na stosowanie kaizen costing
decyduja si¢ przedsiebiorstwa z réznych branz. Nie wszystkie jednostki zostaly
wymienione z nazwy z powodu ich checi pozostania anonimowymi. Wéréd od-
notowanych efektéw wdrozenia rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia dominu-
je zmniejszenie kosztow, zwiekszenie oszczednosci oraz wzrost wydajnosci. Przed-
stawione przyklady $wiadcza o tym, ze kaizen costing moze by¢ z powodzeniem
stosowany w polskich realiach gospodarczych.
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6. Zakonczenie

Wyzwania, przed ktorymi staja wspdlczesne przedsiebiorstwa, generujg
konieczno$¢ stosowania nowych, coraz nowoczesniejszych metod zarzadzania.
W celu zwiekszenia skuteczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem, a szczegélnie
poprawy zarzadzania kosztami powinno nastapi¢ precyzyjne powiazanie strategii
jednostki z kosztami (Wdjcik, Walas-Trebacz, 2018, s. 55).

W ostatnich latach wzroslo znaczenie zarzadzania strategicznego oraz roz-
winela si¢ strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza. Wobec tego zyskaly popularnos¢
nowe koncepcje rachunku kosztéw, ktére zostaly uznane za instrumenty strate-
gicznego dzialania przedsiebiorstwa (Piersiala, 2012, s. 97).

Zaprezentowana w artykule metoda kaizen costing ciszy si¢ coraz wiekszym
zainteresowaniem wsrod teoretykéw oraz praktykéw. Za pomoca rachunku kosz-
tow ciaglego doskonalenia moze zosta¢ przeprowadzona systematyczna redukcja
kosztéw w przedsiebiorstwie, wigc jest on coraz czesciej zauwazany, a niekiedy
réwniez wdrazany przez jednostki gospodarcze.

Przeprowadzona ocena rachunku kosztéw ciagtego doskonalenia oraz zapre-
zentowane przyklady stosowania kaizen costing w polskiej praktyce gospodarczej
pozwalaja stwierdzi¢, ze jego zalety przewyzszaja stabe strony. W zwigzku z tym
ocena kaizen costing jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie strategiczne jest
w pelni pozytywna. W przysztosci konieczne jest przeprowadzenie badan doty-
czacych skuteczno$ci wspomagania zarzadzania strategicznego przez kaizen cost-
ing funkcjonujacy w przedsigbiorstwach, ktore stosujg ten rachunek kosztow.

Koncepcje zarzadzania strategicznego oraz strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej podlegaja zmianom i rozwojowi. Nalezy sie spodziewa¢, ze w kolejnych
latach ich rozwoj bedzie kontynuowany, co moze zaowocowaé powstaniem bar-
dziej udoskonalonych lub zupetnie nowych rozwigzan. Strategiczna rachunkowos¢
zarzadcza i specyficzne wymagania informacyjne stawiane jej przez zarzadzanie
strategiczne stanowig caly czas wazny obszar badan naukowych. Poza tym sa
réwniez wyzwaniem dla praktykéw.
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Rozdziat 10

Odpowiedzialnos¢ biur rachunkowych
z tytutu prowadzonej dziatalnosci za btedy

Monika Pasik

1. Wstep

Zmieniajgca sie rzeczywisto$¢ gospodarcza daje coraz wigksze mozliwo-
$ci w zakresie prowadzenia wlasnego biznesu. Niestety poza podejmowaniem
dziatan zwigzanych z rozwojem firmy, przedsiebiorcy muszg skonfrontowac si¢
z obowiazujacymi w danym panstwie regulacjami prawnymi. Z powodu mno-
gosci przepisow i obowigzkéow zwigzanych z prowadzeniem ksiggowosci, bardzo
czesto wlasciciele firm decyduja sie na zlecenie tych czynnosci biurom rachun-
kowym. Podjecie takiej decyzji nie powinno by¢ dokonywane pochopnie. Bardzo
wazne jest, aby sprawy ksiegowe firmy prowadzone byly rzetelnie oraz w oparciu
o przejrzyste zasady wspdlpracy. Przedsigbiorca powinien wiec poswigci¢ swdj
czas na poréwnanie i sprawdzenie, ktére biuro rachunkowe bedzie odpowiadalo
jego wymaganiom. Bardzo wazne jest réwniez, aby pomimo zlecenia prowadzenia
ksiegowosci jednostce zewnetrznej, wiasciciel firmy mial swiadomo$¢, jaka odpo-
wiedzialno$¢ ponosi w przypadku popelnionych bledéw przez biuro rachunkowe
oraz jakie przepisy reguluja jego prawa w takiej sytuacji.

Celem niniejszego artykulu jest rozpoznanie problemdéw wystepujacych
podczas wspdlpracy przedsiebiorcow z biurami rachunkowymi, a takze sprawdze-
nie poziomu wiedzy klientéw biura na temat odpowiedzialnosci za bledy popet-
nione w zwigzku z prowadzonymi rozliczeniami przez biura rachunkowe.

2. Ustugowe prowadzenie ksigg rachunkowych
w wybranych panstwach na $wiecie

Zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie zawdd ksiegowego cieszy si¢ duza po-
pularnoécig z uwagi na aspekty finansowe, jak i réwniez ogélny szacunek oraz
prestiz wsrod spoleczenistwa. Osoba decydujaca si¢ na prace w obszarze ksiggo-
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wosci powinna mie¢ specyficzne cechy takie jak: zdolnosci analityczne, dobra or-
ganizacja pracy wiasnej, odpornos¢ na stres, a takze skrupulatnos¢. Wyksztalcenie
oraz zdobyte kwalifikacje sa réwniez bardzo waznym elementem tego zawodu,
jednak wymogi w tym zakresie s kwestig indywidualng kazdego panstwa.

Na przyktad w Australii do 2010 roku nie bylo koniecznosci, aby osoby zaj-
mujace si¢ ustugowym prowadzeniem ksiag rachunkowych mialy specjalne kwali-
fikacje (Act, 2009). Dotyczyto to zaréwno pracownikéw zatrudnionych na stanowi-
skach ksiegowych, jak i réwniez wlascicieli biur rachunkowych. Sytuacja ta ulegla
zmianie w momencie wprowadzenia nowych regulacji, ktére narzucaja obowiazek
posiadania certyfikatu IV w zakresie rachunkowosci lub ksiegowosci oraz odbycia
1400 godzin praktyki zawodowej. Osoby, ktore go uzyskaja oraz udowodnig odby-
ta praktyke, zostaja mianowane agentem BAS (Business Activity Statement) i tylko
one majg prawo do skladania w imieniu przedsigbiorcy oswiadczenia z prowa-
dzonej dziatalnosci, ktérego sporzadzanie jest obowigzkiem kazdej firmy. W prak-
tyce oznacza to, ze w celu wprowadzania danych ksiggowych oraz prowadzenia
ksigg rachunkowych jako pracownik w dalszym ciggu nie ma koniecznosci po-
siadania specjalistycznych uprawnien. Jednakze kazda osoba, ktéra odplatnie i w
imieniu przedsigbiorcy sklada zeznania podatkowe, jest zobligowana do uzyskania
odpowiednich kwalifikacji i rejestracji jako agent BAS. Zakres uprawnien takiej
osoby nie sprowadza si¢ tylko do wysylania o$wiadczen. Jest on upowazniony
réwniez m.in. do reprezentowania podmiotu przed urzedem skarbowym, udziela-
nia porad w zakresie optymalizacji podatkowych oraz kontrolowania poprawnosci
zawieranych transakcji gospodarczych, a takze dokonywania rozliczen kadrowo-
-placowych (Act, 2009). Zwolnienie z obowigzku uzyskania certyfikatu IV doty-
czy natomiast zarejestrowanych agentéw podatkowych, a takze cztonkéw jednego
z siedmiu uznanych stowarzyszen ksiegowych w Australii. Warto zaznaczy¢ réw-
niez, ze podatnicy moga sklada¢ takie zeznania we wlasnym imieniu bez korzy-
stania z ustug uprawnionych do tego ksiegowych, jednak w praktyce nawet proste
rozliczenia z urzgdem s3 zlecane podmiotom zewnetrznym, ktére zobowigzane
s3 do wykupienia ubezpieczenia odpowiedzialnosci zawodowej (www.tpb.gov.au).

W panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej sytuacja ta rowniez jest nie-
jednorodna. W niektérych krajach, jak np. w Czechach, prowadzenie ksigg ra-
chunkowych nie wigze si¢ z obowigzkiem posiadania certyfikatéw lub wpiséw do
odpowiednich rejestréw, a takze z wykupieniem ubezpieczenia odpowiedzialnosci
cywilnej (www.businessinfo.cz/). Z kolei we Wloszech prowadzenie ksigg moze
by¢ dokonywane tylko przez nastepujace podmioty:

=  Dbieglego ksiegowego (dottore commercialista),
m eksperta ksieggowego (esperto contabile),

m  ksiegowego (ragioniere),

m doradce podatkowego (tributarista).
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Dwa pierwsze zawody s regulowane prawnie i podlegaja wpisowi do re-
jestru izby zawodowej ODCEC (Ordine dei Dottori Commercialisti e degli Esperti
Contabili). Aby uzyska¢ wpis i méc postugiwac si¢ odpowiednim tytulem, na-
lezy m.in. mie¢ wyksztalcenie wyzsze, odby¢ praktyke zawodows, a takze zdaé
egzamin panstwowy (Decreto, 2005). Zawdd ksiegowego (ragioniere) nie podlega
wpisowi do zadnego rejestru, jednak aby postugiwaé si¢ tym tytutem oraz pro-
wadzi¢ ksiegi, dana osoba musi uzyska¢ odpowiednie kwalifikacje potwierdzone
dyplomem. Z kolei zawdd doradcy/agenta podatkowego nalezy we Wtoszech do
zawodow nieregulowanych. Prawo do jego wykonywania uzyskuje si¢ poprzez
przynalezno$¢ do jednego ze stowarzyszen zawodowych, ktore wpisane sa na liste
Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego we Wloszech, badz niezaleznie po spelnie-
niu wymagan wyznaczonych przez standardy UNI. Nalezy do nich m.in. posiada-
nie odpowiedniego wyksztalcenia oraz kwalifikacji (UNI11511: 2020).

Waznym aspektem jest réwniez kwestia ubezpieczenia zawodowego.
We Wloszech obowigzek posiadania polisy ubezpieczeniowej obejmuje ksiego-
wych oraz doradcéw podatkowych, jezeli $wiadczg oni ustugi we wlasnym imie-
niu i na wlasny rachunek. Dodatkowo prowadzac biuro rachunkowe, jego wiasci-
ciel musi mie¢ polise obejmujaca szkody, ktére moga wyrzadzi¢ jego pracownicy
(Nota informativa, 2017).

3. Regulacje prawne
w zakresie ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych
w Polsce

Wprowadzone w roku 2014 zmiany w zakresie Ustawy o rachunkowosci
spowodowaly ,,uwolnienie” zawodu ksiegowego. Dzieki tej deregulacji zgodnie
z art. 76a, ustugowym prowadzeniem ksigg rachunkowych moze zajmowa¢ sie¢
kazda osoba, ktdra:

= ma pelng zdolno$¢ w zakresie czynnosci prawnych,

® nie zostala skazana wyrokiem sagdowym na skutek popelnionego przestep-
stwa przeciwko wiarygodnos$ci dokumentéw, mieniu, obrotowi gospodarcze-
mu, obrotowi pieniedzmi i papierami warto$ciowymi, a takze za przestep-

stwo skarbowe (Ustawa, 1994).

Wedlug poprzedniego stanu prawnego, aby ustugowo prowadzi¢ dziatalnos¢
w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych, nalezato m.in. odby¢ 2- lub 3-letnig
praktyke w obszarze ksieggowosci oraz pozytywnie zda¢ certyfikowany egzamin lub
by¢ wpisanym na liste bieglych rewidentéw albo doradcéw podatkowych (Sawicka-
-Kluzniak, 2011). Warto jednak zaznaczy¢, ze osoby uprawnione do wykonywania
zawodu bieglego rewidenta oraz doradcy podatkowego w dalszym ciagu s zobli-
gowane do spelnienia szeregu wytycznych, a takze zdania specjalnego egzaminu.
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Do dzialan skladajacych sie na ustugowe prowadzenie ksigg rachunkowych

w zakresie nieobejmujacym czynnosci, dla ktérych wymagane jest posiadanie ty-
tutu bieglego rewidenta lub doradcy podatkowego, naleza:

m prowadzenie ksigg rachunkowych w sposéb chronologiczny i systematyczny,
zgodnie z dokumentami, ktére stanowig dowody ksiegowe,
regularne kontrolowanie i ustalanie wartosci aktywow i pasywow,
sporzadzanie sprawozdan finansowych,
kompletowanie i archiwizowanie dokumentacji ksiegowej (Ustawa, 1994),
prowadzenie ksiag podatkowych oraz pozostalych ewidencji wymaganych
do prawidlowych rozliczenn podatkowych,
m sporzadzanie deklaracji podatkowych na rzecz i w imieniu podatnikéw,

platnikéw lub inkasentéw, a takze udzielanie pomocy w tych czynnosciach

(Ustawa, 1996).

Dodatkowo w ofertach biur rachunkowych bardzo czgsto mozna znalezé
réwniez obstuge w zakresie rozliczenn kadrowo-ptacowych. Kompleksowy charak-
ter $wiadczonych ustug wplywa na wzrost atrakcyjnosci danego biura na rynku,
a co za tym idzie, na budowanie przewagi konkurencyjnej w omawianej branzy.

Waznym aspektem dziatalnoéci biur rachunkowych jest kwestia odpowie-
dzialnosci za popelnione bledy. Klasyfikujac ponoszong przez biuro odpowiedzial-
nos$¢, mozna wyrdznic trzy jej rodzaje:

® odpowiedzialnos¢ cywilna,
® odpowiedzialno$¢ karno-skarbows,
m odpowiedzialno$¢ karna.

W zakresie bledéw powstalych w wyniku rozliczen podatkowych oraz
z ZUS odpowiedzialno$¢ ponoszona jest przez wiasciciela danego przedsigbior-
stwa — klienta biura rachunkowego. Biuro, ktére dokonuje rozliczen zgodnie z za-
wartg z klientem umowg o $wiadczenie ustug, moze natomiast zosta¢ pociagniete
do odpowiedzialnoéci cywilnej z tytutu wyrzadzonej zleceniodawcy szkody. Zgod-
nie z art. 471-497 zleceniodawca moze na drodze sadowej egzekwowac¢ odszko-
dowania za zaniechanie lub nienalezyte wykonanie obowigzkéw wynikajacych
z zwartej pomiedzy stronami umowy (Ustawa, 1964).

W przypadku szkody wyrzadzonej na majatku przedsigbiorcy wyrdzni¢ mozemy:

m  szkode rzeczywisty (Yac. damnum emergens) — ma ona miejsce w przypadku,
gdy w konsekwencji niewykonania lub nierzetelnego wykonania przez stro-
ne czynnosci zawartych w umowie, a takze popelniania czynu niedozwolo-
nego, podmiot poniost faktyczny uszczerbek w majatku. Starta ta moze by¢
odzwierciedlona w zmniejszeniu wartoéci aktywow, jak i zwigkszeniu war-
tosci pasywow. Do szkody rzeczywistej nie zalicza si¢ uszczerbkéw powsta-
tych w sposdb naturalny (np. zwigzanych z warunkami atmosferycznymi),

a takze w zwiazku z normalnym zuzyciem sktadnikéw majatkowych;
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m szkoda zwigzana z utraconymi korzysciami (Yac. lucrum cessans) — wystepuje
w sytuacji, kiedy zostata wyrzadzona szkoda, ktéra uniemozliwia osiagnigcie
rzeczywistych korzysci, ktére podmiot uzyskalby w przypadku niewystapie-
nia czynu szkodliwego. W tym przypadku ustalenie wymiaru szkody ma
charakter hipotetyczny, jednak poszkodowany musi udowodni¢, jaki realny
zysk osiggnatby, gdyby nie doszlo do owej sytuacji (Kochel, 2013).

Kolejny rodzaj odpowiedzialnosci zostal uregulowany w Kodeksie karnym
skarbowym. Zgodnie z zapisami w nim zawartymi zaréwno wlasciciel biura, jak
i kazda osoba zajmujaca si¢ kwestiami gospodarczymi oraz wszelkimi dziataniami
zwigzanymi z finansami przedsi¢biorcéw, oséb fizycznych, prawnych, jak i réw-
niez organizacji, jest objeta odpowiedzialno$cig karno-skarbowa (Ustawa, 1999).
ale kazda osobe, ktdra zajmuje si¢ sprawami gospodarczymi danego podmiotu.
Do tych oséb nalezg wiec réwniez przedsigbiorcy, ktorzy we wlasnym zakresie
prowadza rachunkowos¢ swojej jednostki, a takze dyrektorzy finansowi, czton-
kowie zarzadéw, kierownicy, jak i réwniez pracownicy nizszego stopnia (Pudlo,
2012). Ocena stopnia odpowiedzialnosci w zwiazku z popelnionymi bledami do-
konywana jest przy uwzglednieniu wagi dokonanego czynu, a takze zalezy od
tego, czy dzialania te mialy charakter umyslny.

Konsekwencje karne dotyczace ustugowego prowadzenia ksigg rachunko-
wych okreslone zostalty w Ustawie o rachunkowosci. Osoba, ktéra nie prowadzi
ksiag rachunkowych oraz nie sporzadza obowigzkowych sprawozdan lub dokonu-
je tych czynnosci niezgodnie z obowigzujacymi przepisami lub nierzetelnie, moze
zosta¢ ukarana grzywna, a nawet kara pozbawienia wolnosci w wymiarze do lat 2
(Ustawa, 1994).

Odpowiedzialno$¢ prawng narzuca na biura rachunkowe réwniez Ustawa
o przeciwdzialaniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu. Zgodnie z za-
pisami w niej zawartymi jednostki zajmujace sie ksiggowoscia powinny podej-
mowa¢ dzialania majace na celu weryfikowanie klientéw, watpliwych zrédel po-
chodzenia ich majatku, a takze zachowywa¢ wzmozong czujno$¢ przy wspotpracy
z przedsigbiorcami dzialajgcymi w branzach podwyzszonego ryzyka (np. ustugi
doradcze i marketingowe, handel paliwami, zlomem, tekstyliami). W przypadku
rozpoznania czynnosci lub transakeji, ktére nie powinny mie¢ miejsca, wiasciciel
jednostki zobligowany jest zglosi¢ ten fakt generalnemu inspektorowi informacji
finansowej (Ustawa, 2018).

Ustugowe prowadzenie biur rachunkowych, tak jak i kazdy rodzaj prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarczej, nierozerwalnie zwiazany jest z ryzykiem. Jed-
nym z elementéw ryzyka w branzy ksiegowej jest mozliwo$¢ wystapienia bledow.
W zwigzku z tym na jednostki zajmujace si¢ ustugowym prowadzeniem ksiag
rachunkowych natozony jest obowigzek posiadania ubezpieczenia od odpowie-
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dzialnosci cywilnej. Dokladne wytyczne w tym zakresie przedstawia Rozporza-
dzenie Ministra Finanséw z dnia 19 listopada 2014 roku. Ubezpieczenie to obej-
muje szkody, ktére moze wyrzadzi¢ jednostka prowadzaca ksiegi z wylaczeniem
szkdd popelnionych w stosunku do mienia malzonkéw, wstepnych i zstepnych,
a takze osob pozostajacych we wspdlnym pozyciu; szkdéd wyrzadzonych po stracie
uprawnien do wykonywania czynnosci objetych ubezpieczeniem; obejmujacych
kary umowne, a takze szkdd, ktére nastapity w wyniku wojny, zamieszek lub ter-
roru (Rozporzadzenie Ministra Finanséw, 2014). Rozporzadzenie reguluje réw-
niez termin zawarcia umowy ubezpieczenia, jak i wysokosci sumy gwarancyjne;.
Ubezpieczenie OC powinno zosta¢ zawarte najpozniej dzien przed rozpoczeciem
ustugowego prowadzenia ksiag, a wysoko$¢ sumy gwarancyjnej nie powinna by¢
nizsza niz 10 000 euro. Przeliczenia dokonuje si¢ na zlotéwki po pierwszym sred-
nim kursie euro, opublikowanym przez Narodowy Bank Polski w roku, w kto-
rym dana umowa zostata zawarta. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze obowiazkowe
ubezpieczenie OC dotyczy dzialan zwigzanych z ustugowym prowadzaniem ksiag
rachunkowych. Zatem biura rachunkowe zajmujace si¢ rozliczeniami kadrowo-
-placowymi, z ZUS oraz sporzadzaniem deklaracji w imieniu platnikéw nie s3
zobligowane do zawierania umowy z ubezpieczycielem. Nie oznacza to jednak, ze
nie mogg zosta¢ pociaggniete do odpowiedzialnosci. Klienci biura mogg bowiem
egzekwowal odszkodowania w zwigzku z zawartg z biurem umowg. W takiej sy-
tuacji rozsadne wydaje si¢ wykupienie przez jednostke dodatkowego ubezpiecze-
nia, co w praktyce jest bardzo czesto stosowane (Nowak, Stanistawska, 2011).

Z uwagi na zniesienie wymagan, ktérych spelnienie bylo konieczne, aby
moc prowadzi¢ biuro rachunkowe, obecnie jako$¢ oferowanych ustug ksiegowych
moze nie by¢ satysfakcjonujgca. Przedsigbiorcy stoja niejednokrotnie przed trud-
nym wyborem pomiedzy tym, czy prowadzi¢ ksiegowos¢ na wiasng reke, zatrud-
ni¢ do tego wykwalifikowang osobe, stworzy¢ swoj dzial ksiggowosci lub zleci¢
prowadzenie ksiag i rozliczen podatkowych biurom rachunkowym. Z roku na
rok coraz wigcej firm decyduje si¢ jednak na skorzystanie z ostatniej mozliwosci
(KPMG, 2018). Bardzo wazne jest, aby w trakcie tej wspdlpracy firmy zlecajace
prowadzenie ksiegowosci byly swiadome odpowiedzialnosci, jaka ponosza w razie
wystgpienia bledow.

4. Metodyka i rezultaty przeprowadzonych badan

Praca w biurze rachunkowym umozliwita nawigzanie relacji z 38 przedsie-
biorstwami oraz obserwacj¢ ich potrzeb, a takze pojawiajacych si¢ barier utrud-
niajgcych im rozwoéj prowadzonych dzialalnosci. Na potrzeby niniejszego artykutu
przeprowadzono badania z wykorzystaniem triangulacji technik badawczych, wy-
korzystujac nastepujace metody:
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1. Obserwacje uczestniczaca.
2. Wywiad z przedsigbiorcami i kierownikiem biura rachunkowego.
3. Badanie kwestionariuszowe.

Celem badan jest rozpoznanie probleméw pojawiajacych si¢ w trakcie
wspolpracy przedsigbiorcéw z biurem rachunkowym oraz sprawdzenie ich wie-
dzy na temat odpowiedzialno$ci za potencjalne bledy powstale w trakcie procesu
ksiegowo-rozliczeniowego.

Badanie zostalo przeprowadzone wérdd 38 przedsigbiorcéw korzystajacych
z uslug biura rachunkowego funkcjonujacego w Krakowie. Obserwacja przed-
siebiorcow i ich zachowan oraz przeprowadzenie wywiadu byty mozliwe dzieki
pracy w biurze. Dobdr proby byl losowy, a badanie kwestionariuszowe zostalo
przeprowadzone za pomocy narzedzi elektronicznych. Ankieta skladala si¢ z py-
tan zamknietych jedno- i wielokrotnego wyboru. Czas trwania badania wynosit
dwa tygodnie.

Ponad 68% respondentéw, ktdrzy wzigli udzial w badaniu, stanowili mez-
czyzni. Struktura wiekowa wlascicieli przedsigbiorstw jest zréznicowana, jednak
najliczniejsza grupe (31,6%) stanowily osoby w przedziale wiekowym 18-25 lat
(Wykres 1).

Badane przedsigbiorstwa zaliczaja si¢ do grupy mikroprzedsiebiorstw,
a przedmiotem ich dziatalnosci jest dziatalnos¢ ustugowa (86,6%), produkcyjna
(7,9%) oraz handlowa (10,5%). Rozliczenia ksieggowe badanej grupy przedsie-
biorcéw dokonywane s3 na zasadach ksieggowosci uproszczonej. Oprocz rozliczen
ksiegowych i sporzadzania obowigzkowych ewidencji, przedsiebiorcy korzystaja
réwniez z ustug w zakresie rozliczen kadrowo-ptacowych, sporzadzania deklaracji
podatkowych, a takze sporzadzania i wysylki sprawozdan do GUS.

28.93%

21,05% 18.4%

= 18-25 lat 26-33 lat 36-451at - Powyzej 43 lat

Wykres 1. Struktura wiekowa przedsiebiorcow
Zrodto: opracowani e wiasne.
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Na pytanie dotyczace problemdéw wystepujacych podczas wspdlpracy z biu-
rem rachunkowym, az 71,1% przedsigbiorcow wskazalo na ich brak. Z kolei po-
zostali wyrdznili trudnoséci zwigzane z czesta zmiang przepiséw (18,4%), nieodpo-
wiedniag komunikacje (7,9%), niekompetencje pracownikow (7,9%), nierzetelno$¢
(7,9%), a takze brak zainteresowania ze strony biura (5,3%) (Wykres 2).

7.9%

-

= Brak = Czeste zmiany przepiséw
= Nieodpowiednia komunikacja Niekompetencja pracownikow
= Nierzetelnosé = Brak zainteresowania

Wykres 2. Problemy wystepujace podczas wspétpracy z biurem rachunkowym
Zrodto: opracowanie wiasne.

Grupa respondentéow zostala poproszona réwniez o ocene wspoipra-
cy z biurem rachunkowym. Do oceny tej wykorzystano pigciostopniowy skale,
w ktorej zastosowane byly nastepujace oznaczenia:

® 1 - bardzo stabo,

m 2 - shabo,

m 3 - przecietnie,

® 4 - dobrze,

®m 5 - bardzo dobrze.

Ocena pracy biura dokonywana byta pod katem takich parametréw jak: ko-
munikacja z pracownikami, godziny otwarcia biura, kultura osobista i aparycja
pracownikéw, ich kompetencje, poziom poufnosci danych oraz stosunek jakosci
oferowanych ustug do ceny. Wéréd wymienionych czynnikéw najwyzej ocenio-
na zostala kultura osobista i aparycja pracownikéw - 31 podmiotéw przyznato
parametrowi temu warto$¢ 5, 6 podmiotéw wartos¢ 4 oraz jeden podmiot oce-
nit czynnik ten na 2. Uzyskane wyniki pozwolily na wyznaczenie $redniej oceny
kultury i aparycji pracownikéw na poziomie 4,76. Najnizsza $rednig ocen otrzy-
mal czynnik zwigzany ze stosunkiem jakosci oferowanych ustug do ceny. W tym
przypadku 18 przedsigbiorcéw ocenito go na 5, 14 przedsigbiorcéw na 4, 4 przed-
siebiorcéw na 3 oraz 2 przedsiebiorcéw przyznalo ocene 2. Zaden z parametréw
nie zostal oceniony na 1, czyli jako bardzo staby (Tabela 1).
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Tabela 1. Ocena pracy biura rachunkowego

Ocena i
Oceniany czynnik Sredni wynik
5 4 3 2 1
Komunikacja 22 12 3 1 0 4,45
Godziny otwarcia 25 9 3 1 0 4,53
Kultura osobista i aparycja pracownikéw 31 6 0 1 0 4,76
Kompetencje 25 12 1 0 0 4,63
Poziom poufnosci 24 9 4 1 0 4,47
Stosunek jakosci do ceny 18 14 4 2 0 4,26

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym waznym aspektem, ktdry jest celem niniejszego badania, jest
ocena stanu wiedzy przedsiebiorcow na temat odpowiedzialnosci biur rachun-
kowych za bledy popelnione w zwigzku z prowadzonymi rozliczeniami. Tylko
10,5% przedsigbiorcow wskazalo, ze w sytuacji popelnienia bledu przez biuro ra-
chunkowe dokonujgce rozliczenn podmiotéw prowadzacych ksiegowos¢ uproszczo-
ng, to klient biura jest jednostka odpowiedzialng za powstaly blad. 36,8% przed-
sigbiorcow wskazalo, ze odpowiedzialno$¢ ponosi zaréwno klient, jak i wlasciciel
biura i taki sam odsetek respondentéw uwaza, ze odpowiedzialny za popelnienie
bledu jest tylko wiasciciel (Wykres 3).

Prawie 87% przedsigbiorcow uwaza, Ze moga oni pociagna¢ wilasciciela
biura do odpowiedzialnosci w zwigzku z popelnionymi bledami. Jako podstawe
prawng 65,8% respondentéw wskazalo Kodeks cywilny, 26,3% Ustawe o rachun-
kowosci, a 13,2% Kodeks karny skarbowy.

® Wiagciciel biura rachunkowego ® Przedsigbiorca

= Whdciciel biura i klient Nie wiem

Wykres 3. Podmiot odpowiedzialny za btedy powstate w zwiazku z prowadzonymi rozliczeniami ksiegowymi
Zrodto:  opracowanie wiasne.
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Na duzg uwage zastuguje réwniez fakt, ze az 52,6% badanych uwaza, ze
biuro rachunkowe ma obowigzek wykupienia polisy odpowiedzialnosci cywilnej,
a 34,2% przedsigbiorcow nie ma wiedzy w tym zakresie (Wykres 4.). Ponadto
tylko 26,3% badanych sprawdzito przed rozpoczg¢ciem wspoélpracy z biurem ra-
chunkowym, czy jego wtasciciel wykupit odpowiednie ubezpieczenie.

= Tak
= Tak, ale tylko wowezas, gdy zajmuje sie prowadzeniem ksiag rachunkowych
= Nie
Nie wiem
Wykres 4. Wiedza przedsiebiorcow na temat obowigzku posiadania polisy OC przez biura rachunkowe
Zrédio: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Przeprowadzone badanie pozwolilo na zidentyfikowanie gtéwnych prob-
leméw pojawiajacych si¢ podczas wspolpracy przedsiebiorcéw z biurem ra-
chunkowym. Czynnikiem wskazanym przez prawie 39% osob, ktére uwazaja,
ze trudnosci takie wystepuja, sa czeste zmiany przepisow. Wsrdd innych prob-
leméw pojawily sie rowniez takie jak: niekompetencja pracownikéw, nierzetel-
nos$¢ oraz nieodpowiednia komunikacjg czy tez brak zainteresowania sprawami
klienta.

Pomimo pojawiajacych sie utrudnien praca biura rachunkowego, z ktérego
korzystajg badani, zostata oceniona na wysokim poziomie. Srednia ocena kazdego
z kryteriow osiggnela wartos¢ powyzej 4,2 w pieciostopniowej skali oceny. Przed-
siebiorcy najwyzej ocenili kulture osobista i aparycje pracownikéw, a najnizej sto-
sunek jakosci oferowanych ustug do ceny.

Analiza wynikéw badania pozwala na stwierdzenie, ze przedsiebiorcy nie
majg precyzyjnej wiedzy na temat odpowiedzialnosci za bledy popelnione przez
biura rachunkowe w wyniku prowadzenia ksiggowosci uproszczonej oraz rozliczen
z ZUS. 36,8% badanych uwaza, ze odpowiedzialnos¢ te w pierwszej kolejnosci
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ponosi wiasciciel biura, a taki sam odsetek oséb jako odpowiedzialnych wskazuje
zaréwno wlasciciela, jak i przedsiebiorce. Niespelna 87% badanych przedsigbior-
cow jest zdania, ze majg oni prawo pociagna¢ wiasciciela biura rachunkowego
do odpowiedzialnosci za popelnione bledy. Stanowisko to jest prawidlowe, jed-
nak przedsiebiorcy maja problem ze wskazaniem przepiséw, na podstawie ktorych
majg do tego prawo.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy wskazac, ze bardzo waznym elementem
udanej kooperacji przedsiebiorcy z biurem rachunkowym, jest etap poprzedzajacy
te wspolprace. Podmiot, dokonujacy wyboru partnera w zakresie rozliczen ksie-
gowych, powinien pos$wieci¢ swdj czas na staranne poréwnanie ofert dostepnych
na rynku, ale takze na zapoznanie si¢ z podstawowymi regulacjami prawnymi
warunkujagcymi te wspolprace. Istotne jest, aby przedsigbiorca upewnit sie, czy
wybrane przez niego biuro rachunkowe ma polise odpowiedzialnosci cywilnej,
ktora stanowi zabezpieczenie biura w zakresie wyplaty odszkodowania na wypa-
dek popelnienia bledéw w procesie rozliczen kadrowo-ksiggowych. Kolejng wazna
kwestig jest postawa przedsiebiorcy w trakcie wspdlpracy. Juz na etapie okreslania
warunkéw umowy, potencjalny klient nie powinien pozostawa¢ bierny, a wrecz
przeciwnie, wykazywac sie¢ aktywnoscia, m.in. poprzez zadawanie pytan w zakre-
sie wszystkich watpliwych kwestii. Takie podejscie powinno by¢ kontynuowane
przez caly okres trwania umowy. W przypadku outsourcingu zaleca si¢ bowiem
budowanie wspélpracy w oparciu o relacje partnerskie, ktére sa niezbedne do
usatysfakcjonowania obu stron umowy.

Z kolei dzialaniem koniecznym, pozostajacym po stronie wlasciciela jest
uswiadomienie klienta o ponoszonej przez niego odpowiedzialnosci w zakresie
prowadzonych rozliczen objetych umowa. Element ten moze okazac si¢ podstawa
w procesie budowania zaufania pomiedzy stronami, a takze pozwoli na zmini-
malizowanie mozliwych do wystapienia w przysztosci roszczen ze strony przed-
sigbiorcy. Biuro rachunkowe powinno réwniez nieustannie monitorowa¢ oczeki-
wania swoich klientéw w celu zapewnienia im ustugi na najwyzszym poziomie.
Jednym z dzialan podejmowanych w tym kierunku mogg by¢ cykliczne szkolenia
pracownikéw, ktore podniosa zakres ich kwalifikacji, a tym samym wzmocnig re-
nome biura rachunkowego oraz jego wizerunek w oczach klientow.
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1. Wstep

System gospodarczy sklada si¢ z trzech zasadniczych podmiotéw: gospo-
darstw domowych, przedsi¢biorstw i instytucji panstwowych. Kazdy z nich cha-
rakteryzuje si¢ odrebnym zestawem cech, ktdre przeplatajac si¢ wzajemnie, two-
rzg sie¢ powigzan i zaleznosci (Wludyka, 2007, s. 56-57). Wyrdzniajacym sie¢
podmiotem s3 instytucje panstwowe stworzone, aby wprowadza¢ tad i harmonie
w funkcjonowaniu pozostatych podmiotéw oraz aby chroni¢ mieszkajace w obre-
bie danego panstwa spoteczenstwo przed zagrozeniami wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi. Stanowig one oraz wykonuja prawo na okreslonym terytorium (Szarzec,
2013, s. 30-40). Charakterystyczng cechg panstwa jest to, ze nie moze ono samo-
dzielnie generowa¢ dochodu. Caly jego dochdd pochodzi z przejecia od reszty
podmiotéw. Przejecie to wynika z uregulowan prawnych. Panstwo dzieki prze-
jetym $rodkom podejmuje sie dzialan jedynie o charakterze publicznym i spo-
fecznym. Przepisy prawne regulujg sposob, termin i wysoko$¢ przejmowanego
dochodu. Aby panstwo moglo osiagna¢ dochdd, inny podmiot musi swoj dochdéd
pomniejszy¢. Wiele z nich chce tego unikna¢, gdyz wiekszy dochdd, pozwala le-
piej zaspokajac i realizowac wlasne potrzeby i cele. Aby wykrywac i niwelowac ta-
kie zachowanie, zostaly stworzone specjalne instytucje odpowiedzialne za kontrole
i egzekwowanie zobowigzan wobec panstwa. Sg to organy Krajowej Administracji
Skarbowej (Wieczorek, 2019; KAS), ktorych dzialania majg na celu ochrone inte-
resu panstwa. Najistotniejszym dochodem budzetu panstwa sg podatki, stanowig
one okofo 90% dochodéw (NIK, 2017), totez dzialania organéw kontroli skar-
bowej skupiaja si¢ gléwnie na kontrolowaniu i egzekwowaniu wypetniania przez
podmioty obowigzku podatkowego. Celem niniejszej pracy jest analiza relacji po-
miedzy organami administracji skarbowej a innymi podmiotami oraz prezentacja
koncepcji systemu usprawniajacego te relacje dzieki wykorzystaniu nowoczesnych
technologii informatycznych.
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2. Nowoczesne technologie a system podatkowy

»Podatek jest to publicznoprawne, nieodplatne, przymusowe i bezzwrotne
$wiadczenie pieniezne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewddztwa, powiatu lub gmi-
ny, wynikajace z ustawy podatkowej” (Ordynacja podatkowa, 2019). Natomiast
podstawe nakladania podatkéw stanowi art. 217 konstytucji: ,Naktadanie po-
datkéw i innych danin publicznych oraz okreslanie podmiotéw opodatkowania,
przedmiotéw opodatkowania, stawek podatkowych, kategorii podmiotéw zwolnio-
nych od podatkéw i zasad przyznawania ulg oraz umorzen podatkowych moze
nastepowaé wylacznie w drodze ustawy” (Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej,
1997). Podatki s gléwnym Zrédltem budzetu panstwa finansujacym jego dziata-
nia. Wzajemne powigzania réznych rodzajow podatkéw stanowig system podat-
kowy panstwa, ktérego gléwnym celem jest pozyskanie srodkéw pienieznych na
zaspokojenie potrzeb publicznych. Podatki pelnig takze funkcje redystrybucyjna
i stymulacyjng (Portal podatkowy, 2020).

W Polsce wyrdznia si¢ 17 rodzajéow podatkéw, podzielonych na dwie gru-
py: podatki bezposrednie, bezposrednio obcigzajace podatnika, i podatki posred-
nie, placone podczas nabywania doébr i ustug. Wéréd podatkéw bezposrednich
mozna wyr6zni¢ m.in.: podatek dochodowy od oséb fizycznych (PIT), podatek
dochodowy od o0séb prawnych (CIT), podatek od spadkéw i darowizn, podatek
od czynnosci cywilnoprawnych, podatek rolny, podatek lesny, podatek od nieru-
chomosci i inne mniej powszechne. Do podatkéw posrednich zaliczymy podatek
od towardéw i ustug (VAT), podatek akcyzowy oraz podatek od gier.

Najistotniejsze dla budzetu panstwa s3: VAT, podatek akcyzowy oraz CIT i PIT.
Stanowia one wigkszos¢ dochodéw budzetu panstwa. Relacje te najlepiej pokazuja
prognozy dochodéw budzetu panstwa na rok 2019 (dane w tys. zI) na Rysunku 1.

Kazdy podatnik ma swdj identyfikator podatkowy, jest nim PESEL lub NIP.
Ewidencji podatkowej podlegaja osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organi-
zacyjne lub inne podmioty, ktére posiadaja status podatnika, platnika podatku lub
platnika sktadek na ubezpieczenie spoleczne lub zdrowotne. Podatnik to osoba
objeta obowiazkiem podatkowym, platnik to osoba, ktéra ma obowigzek obliczy¢
podatek i pobra¢ go od podatnika (Portal podatkowy, 2020). Obowigzkiem kaz-
dego podatnika jest przestrzeganie terminéw platnosci oraz sporzadzanie i prze-
chowywanie odpowiedniej dokumentacji. Procz tego podatnicy moga mie¢ inne
obowiazki wynikajace z toczacego si¢ postepowania (np. informacja o zmianie
adresu) lub wynikajace z wezwania urzedu. Jezeli organ podatkowy wezwie po-
datnika, ten ma obowigzek zlozy¢ Zadane wyjasnienia, zeznania i dokumenty. Po-
datnicy muszg tez terminowo sklada¢ zeznania podatkowe, a takze comiesigcznie
dostarcza¢ Jednolity Plik Kontrolny JPK_VAT (Portal podatkowy, 2020).
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Podatek od towardéw i ustug 200150

Podatek akcyzowy 74905
Podatek od gier
Podatek dochodowy od oséb prawnych

Podatek dochodowy od oséb fizycznych _ 66515

Podatek od niektérych instytucji finansowych

0 50000 100000 150000 200000 250000

Rysunek 1. Prognoza dochodéw podatkowych budzetu panstwa na rok 2020 (tys. zf)
Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie https:/www.gov.pl/webyfinanse/projekt-przekazany-do-sejmu.

Obecny system podatkowy w duzej mierze oparty jest na technologii.
Wszystkie podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza swoj obowiagzek spo-
rzadzania i przechowywania dokumentacji opieraja na komputerowych systemach
finansowo-ksiegowych. Pozwalajg one tworzy¢ przejrzysty system informacyjny,
bedacy uporzadkowanym zbiorem dokonanych operacji gospodarczych, skutku-
jacych powstaniem zobowigzan podatkowych. Kazda organizacja ma wlasny, do-
stosowany do potrzeb analitycznych system wspomagajacy prowadzong rachun-
kowos¢, ktora procz celéow podatkowych odzwierciedla prowadzong dziatalnosé¢
gospodarczg, dostarczajac informacji na temat prawdziwego i rzetelnego obrazu
sytuacji majatkowej. Rachunkowos¢ spelnia cztery podstawowe funkcje: infor-
macyjna, kontrolng, analityczng i stymulacyjng. Cele podatkowe realizowane sg
w ramach funkgji informacyjnej. Rachunkowos¢ dostarcza informacji nie tylko
wewnatrz organizacji, ale réwniez poza nia. Zewnetrznymi odbiorcami sg m.in.
banki, inwestorzy, wspolpracownicy oraz wilasnie organy skarbowe i administra-
cyjne (Encyklopedia zarzadzania: funkcje rachunkowosci).

3. Urzad skarbowy i podatnicy wobec obowigzkéw wynikajacych
z systemu podatkowego

W obecnym systemie podatkowym rola urzedu skarbowego (US) reprezen-
tujacego KAS w kontaktach z podatnikami ogranicza sie do sprawowania kontroli
i egzekwowania terminowego wypelniania obowigzku podatkowego. Terminowe
skladanie deklaracji i poprawne obliczenie zobowigzania podatkowego jest obo-
wigzkiem podatnika: to on ponosi odpowiedzialnos¢ i ew. konsekwencje karne za
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bledy i opdznienia. W ostatnich latach pojawily si¢ rozwigzania oparte na tech-
nologiach informatycznych, ktére wspierajg podatnika (gléwnie osoby fizyczne)
w realizacji obowigzku podatkowego, niemniej jednak szczegélnie w przypadku
0s6b prawnych (i podmiotéw gospodarczych) relacja ta jest bardzo jednostronna.
US egzekwuje swoje prawa nie wspierajac podatnika w zaden sposob, a nawet
nakladajac na niego nowe obowiazki, jak np. w przypadku Jednolitego Pliku Kon-
trolnego (JPK) czy kas fiskalnych online.

JPK to baza danych zawierajaca ksiegi i dokumenty ksiegowe sporzadzo-
ne w odpowiednim formacie (XML). Sklada si¢ z 7 struktur, z ktérych jedynie
JPK_VAT jest obowigzkowo skladana do Ministerstwa Finanséw. Pozostate struk-
tury sporzadza si¢ regularnie, ale udostepnia si¢ na wniosek US. Dostarczanie
plikéw mozliwe jest wylacznie droga elektroniczng. Celem wprowadzenia JPK
jest uszczelnienie systemu podatkowego i skrocenie czasu oraz poprawa wy-
nikéw kontroli podatkowej. JPK_VAT jest przesylany co miesigc, co moze by¢
ucigzliwe zwlaszcza dla podatnikéw rozliczajacych sie kwartalnie. Watpliwosci
podatnikéw budzi tez kwestia bezpieczenstwa danych. Sama idea JPK nie jest
postrzegana negatywnie, jednak wykorzystane technologie i konieczno$¢ robie-
nia czego$ ,dodatkowo” wplywaja na negatywne oceny podatnikéw. Warto nad-
mieni¢, ze niezlozenie JPK lub zloZenie blednej wersji bez korekty moze zostaé
uznane za wykroczenie lub przestepstwo (Portal podatkowy, 2020; Maliszewska,
2017, s. 7-17).

Innym rozwigzaniem pokazujacym jednostronno$¢ dziatania US sa kasy
fiskalne online, czyli biezace raportowanie o kazdej transakcji w czasie prawie
rzeczywistym. Wprowadzone w maju 2019 roku rozwigzanie pierwsze podmio-
ty obowiazuje od stycznia 2020 roku, a w kolejnych latach bedzie obejmowac
kolejne grupy podmiotéw. Kasy fiskalne online s3 wprowadzone, aby rejestro-
wac sprzedaz na rzecz podmiotéw nieprowadzacych dzialalnosci gospodarcze;.
Ma to zmniejsza¢ odsetek oszustw podatkowych i poprawi¢ kondycje finan-
sowa panstwa (Portal podatkowy, 2020). Podobnie jak w przypadku JPK, kasy
fiskalne online sa dodatkowym obowigzkiem dla podatnikéw i korzysciami
jedynie dla US.

A zatem zaréwno wprowadzenie JPK, jak i kas fiskalnych online ma cha-
rakter catkowicie jednostronny. Podatnicy placacy podatki na rzecz panstwa,
procz poniesienia kosztéow zwigzanych z odprowadzeniem podatkéw, musza do-
datkowo realizowa¢ czynnodci, ktore utatwiaja dziatania US, a dokladajg obowiaz-
kéw formalnych podatnikom, nieprzynoszac im bezposrednich korzysci. Nasuwa
sie zatem pytanie — co zrobi¢, aby odcigzy¢ podatnikéw od ich licznych obowiaz-
kéw formalnych wynikajacych z systemu podatkowego? Jaka zmiane wprowadzié,
aby zaréwno US, jak i podatnicy mogli z niej mie¢ indywidualne korzysci? Jak
sprawi¢, aby system podatkowy mial charakter dwustronny?
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4. Centralny Rejestr Podatkowy

Proponowane rozwigzanie to koncepcja Centralnego Rejestru Podatkowego
(CRP). CRP stanowitby jednolitg ksiege rachunkowa obejmujaca wszystkie pod-
mioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ na terenie RP. Kluczowym elemen-
tem koncepciji jest rejestracja wszystkich transakeji realizowanych przez podmio-
ty gospodarcze w trybie online oraz po$redniczenie w przekazywaniu informacji
o transakcjach (dokumentéw ksiegowych) pomiedzy tymi podmiotami. Obecny
przekaz tych dokumentéw jest niepotrzebnie powielany. Podmiot A wystawiajacy
fakture, musi dostarczy¢ informacje¢ ksiegowa do US oraz do kontrahenta, pod-
miotu B. Ponadto kontrahent takze musi informacje¢ o zdarzeniu gospodarczym
dostarczy¢ do US. Informacja o zdarzeniu dociera do US z dwdch zrédel. Sytua-

cje t3 obrazuje Rysunek 2.
G/(Siuiby skarbowe L}J
el <

Podmiot A

\@; N

Rysunek 2. Uproszczony schemat aktualnej wymiany dokumentéw ksiegowych
Zrédio: opracowanie wiasne.

Na kazdym etapie istnieje mozliwos¢ popelnienia bledu, za ktéry odpowie-
dzialne sa podmioty gospodarcze. Ponadto informacje zawarte w dokumentach
ksiegowych sa powielane co najmniej trzykrotnie.

W koncepcji CRP stuzby skarbowe posredniczylyby w wymianie dokumen-
tow ksieggowych pomigdzy podmiotami, na podobnych (ale nie identycznych)
warunkach, jak wprowadzona w kwietniu 2019 roku Platforma Elektroniczne-
go Fakturowania dla zamoéwien publicznych. Platforma ta jest narzedziem, za
posrednictwem ktdrego wykonawca wprowadza fakture (we wiasciwej formie),
a ta pojawia si¢ automatycznie w systemie finansowo-ksiegowym zamawiajace-
go (e-Faktura, 2020). W przypadku CRP podmiot A wystawia dokument ksie-
gowy w centralnym systemie, a ten przekazuje ja do podmiotu B, jednoczes$nie
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rejestrujac fakt wystawienia, dostarczenia i przyjecia (lub odrzucenia, np. w przy-
padku bledu). W tym samym czasie stuzby skarbowe majac dostgp do rejestru
dokumentdéw, moga uzyska¢ na biezaco wszelkie informacje zwigzane z danym
zdarzeniem gospodarczym. Uproszczony schemat dzialania CRP przedstawia
Rysunek 3.

|

/A
@

\%;{lﬁ / CRP \ ;

Podmiot A Podmiot B

Rysunek 3. Schemat komunikacji w systemie CRP
Zrédto: opracowanie wiasne.

W CRP zestandaryzowane dokumenty ksiegowe w formacie elektronicznym
bylyby przesytane pomiedzy podmiotami i zachowywane w rejestrach (bazie da-
nych). Korzystajac ze zestandaryzowanego interfejsu, podmioty gospodarcze mo-
glyby bezposrednio z wlasnych systemoéw ksiegowych generowa¢ takie dokumenty
lub do nich je wezytywac.

Do dziatania CRP niezbedne jest spelnienie kilku krytycznych warunkéw
w zakresie przetwarzania i bezpieczenstwa danych:

1. (Niezawodno$¢ i wydajno$¢) System musi by¢ dostepny dla wszystkich pod-
miotdw w sposéb ciagly, tak aby nie wplywa¢ negatywnie na mozliwos¢
prowadzenia dzialalnosci przez podmioty gospodarcze.

2. (Niezaprzeczalnos$¢ i weryfikowalno$¢) Informacje gromadzone w syste-
mie musza by¢ niepodwazalne, czyli podmiot wystawiajacy i podmiot go
przyjmujacy nie mogg zmieni¢ informacji na ten temat, podobnie jak kazdy
inny podmiot majacy dostep do systemu.

3. (Dostepnos¢ i poufnos¢) Pojedynczy podmiot ma dostep (staly i nieogra-
niczony) do dokumentéw jego dotyczacych, czyli przez niego lub jemu
wystawionych. Jednoczesnie zZaden inny podmiot (poza stuzbami skarbowy-
mi lub innymi uprawnionymi organami panstwa) nie ma dostgpu do tych
danych.
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Tylko po spelnieniu tych warunkéw system miatby szanse na uzyskanie za-
ufania podmiotéw gospodarczych, a tym samym nie bylby przez nie traktowany
jako kolejne utrudnienie dzialalnosci.

5. Uwarunkowania technologiczne budowy
Centralnego Rejestru Podatkowego

Aby zyska¢ zaufanie, system CRP musi uzywa¢ technologii, ktéra bedzie
gwarantowa¢ spelnienie przedstawionych uprzednio wymagan niezaleznie od
uwarunkowan prawnych, gospodarczych czy organizacyjnych, czyli np. wykluczy¢
mozliwos¢ wlamania si¢ do systemu oséb nieupowaznionych. Taka technologia
jest blockchain (BC), bedacy przyktadem technologii rozproszonego rejestru (ang.
Distributed Ledger Technology - DLT). BC jest uwazany za jedna z najbardziej
obiecujacych innowacji ostatnich lat (Peplow, 2016), ktéra moze znalez¢ zasto-
sowanie m.in. w administracji, finansach, logistyce itp. (Al-Jaroodi, Mohamed,
2019, s. 36500-36515; Clohessy i in., 2019, s. 47-76). BC, z technicznego punk-
tu widzenia, jest rozproszong baza danych o charakterze niezmiennego rejestru
opartg na mechanizmach kryptograficznych, pozwalajaca na uruchomienie prze-
chowywanych procedur i wymuszajacg okreslone zasady wspolpracy uzytkowni-
kéw. Chociaz BC jest oparty na znanych technologiach, to ich polaczenie po-
zwala na osiaggniecie efektu synergii (Xu, Weber, Staples, 2019, s. 8). Kluczowa
cechg BC jest brak tzw. trzeciej zaufanej strony. W klasycznych rozwigzaniach te
role pelnia organizacje (agencje rzadowe i miedzynarodowe, banki itd.), posred-
niczace w przeplywie danych (towaru, ustug) i bedace gwarantem prawidlowosci
procesu. W BC role zaufanej strony pelnia uzytkownicy wsparci przez technolo-
gie gwarantujacy trwalo$¢, niezmiennos¢, niezaprzeczalnos¢ i audytowalno$¢ zapi-
séw. Uzytkownicy systemu (zwani wezlami) sa polaczeni siecig typu peer-to-peer
i dysponuja lub majg dostep do lokalnej kopii danych, ktérych rozproszenie sta-
nowi jeden z elementéw zapewnienia ich bezpieczenstwa. Pozostale elementy to
kryptografia, pozwalajagca m.in. na zapewnienie prywatnosci danych, i zfozona al-
gorytmika potwierdzajaca zgodno$¢ zapisu z regulami systemu, a w konsekwencji
jego dolaczeniu do kolejnego bloku danych i zapamietaniu przez system. Wezly
odpowiadajace za weryfikacje nazywane sa wezlami pelnymi (ful nodes) i pelnia
wazng role w dzialaniu systemu. Do weryfikacji (consensus mechanism) wykorzy-
stywane s3 rozne algorytmy takie jak PoW (proof-of-work), PoS (proof-of-stake)
i PBFT (Practical Byzantine Fault Tolerance) w wielu wariantach implementacyj-
nych (Xu i in., 2019, s. 52).

Wiroéd systemoéw opartych na BC wyrdznia sie trzy podstawowe architek-
tury (Casino, Dasaklis, Patsakis, 2019, s. 36, 55-81): publiczng, prywatng i fede-
racyjna. W architekturze publicznej praktycznie kazdy moze petni¢ dowolng role,
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jedynym ograniczeniem jest spelnienie odpowiednich wymagan technologicznych
(np. bitcoin). W architekturze prywatnej pojedyncza organizacja ma pelng kontro-
le nad wszystkimi uzytkownikami. Rozwigzanie federacyjne stanowi hybryde tych
dwdch architektur: lista wezldw pelnych jest ograniczona (np. do wyrdznionej
grupy organizacji), natomiast zwykle wezty nie podlegajg ograniczeniom. Wtasnie
architektura federacyjna wpisuje si¢ najbardziej w wymagania systemu CRP.

Role weztéw pelnych moga pelni¢ instytucje rzadowe zwigzane z rejestra-
¢ja i nadzorem funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, w tym m.in. stuzby
skarbowe. Ich gléwnym zadaniem bylaby rejestracja w systemie podmiotéw oraz
autoryzacja wymienianych miedzy nimi dokumentéw ksiegowych. Mialyby one
ograniczony dostep do danych przechowywanych przez system, zgodnie ze swoja
rolg okreslong w aktach prawnych. Natomiast podmioty gospodarcze bytyby uzyt-
kownikami zwyklymi, czyli wykorzystywalyby system do wymiany dokumentéw
ksiegowych i mialyby dostep jedynie do wiasnych danych. Schemat implementacji
systemu CRP przedstawia Rysunek 4.
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Rysunek 4. Schemat systemu CRP
Zrédto: opracowanie wiasne.

System funkcjonuje nastgpujaco: podmiot A wystawia dokument ksiego-
wy podmiotowi B, ten dostaje informacje o jego wystawieniu, moze go zobaczy¢
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i zaakceptowac (lub zakwestionowac). Kazdy z tych krokéw jest rejestrowany
w systemie. Efektem dzialania systemu CRP jest stworzenie rejestru, w ktérym
zawarte sg wszystkie zdarzenia gospodarcze opisywane dokumentami ksiegowymi,
zachodzace pomiedzy réznymi podmiotami. Przechowywane dane, okreslane jako
dane ,,on-chain’, podlegaja wszystkim wlasciwosciom technologii blockchain, czyli
w szczegolnosci nie moga by¢ falszowane, falsyfikowane lub zmieniane. Bazujac
na rozwigzaniach kryptograficznych wykorzystujacych do identyfikacji podmio-
tow np. podpis cyfrowy, zapewnia sie poufnos¢, weryfikowalnos¢ i niezaprzeczal-
nos$¢ zapisow rejestru.

Podmioty gospodarcze moga prowadzi¢ wlasne rejestry w systemach ksie-
gowych dostosowanych do ich potrzeb i wymagan. Systemy ksiegowe podmiotéow
gospodarczych komunikowalyby si¢ z system CRP poprzez zewnetrzny interfejs
(tzw. Application Programming Interface - API).

Wiasciwosci wydajnosci i niezawodnosci systemu CRP wynikaja z cech
technologii BC, w tym z faktu, ze rejestr jest przechowywany w wielu lokaliza-
cjach i moze by¢ utrzymywany przez wiele wspolpracujacych weztdéw (co zapew-
nia w przyszlosci skalowalnosc).

6. Mozliwoséci wykorzystania CRP do celéw podatkowych

Koncepcja CRP niesie szereg korzysci dla podmiotéw rynkowych (zare-
jestrowanych w Polsce) i dla organéw panstwowych. Rejestr pozwoli catkowicie
zautomatyzowa¢ JPK, cze$¢ podatkéw i ich deklaracje. Pozwoli zlikwidowaé lub
przenies¢ na US cze$¢ obowigzkow formalnych cigzacych na podatnikach. CRP
utrzymujac dane o transakcjach, bedzie de facto elementem uczestniczacym
w procesach gospodarczych, przez co administracja skarbowa bedzie mogta je
monitorowa¢ w czasie rzeczywistym, bez konieczno$ci angazowania podatnika.

W proponowanej wersji CRP nie pozwala na automatyzacj¢ podatkéw bez-
posrednich, z powodu luki informacyjnej wynikajacej z polityki rachunkowosci.
Chodzi tutaj przede wszystkim o ustalanie wartosci szacunkowych (np. stawki
amortyzacyjne) oraz o zasady ujmowania kosztéow (np. kwalifikacja inwestycji)
(Swigder, 2016, s. 4-5). Powigzanie CRP z innymi rejestrami panistwowymi, np.
sadowymi, moze przynies¢ dodatkowa korzys¢, dajac wiarygodny dostep do da-
nych publicznych (np. statutéw czy sprawozdan spdtek akcyjnych).

Panstwo bedzie odpowiedzialne za zapewnienie podstawowej wersji systemu
dla kazdego podmiotu. Istotng cecha rejestru bedzie to, ze konkretny podmiot
widzi te informacje, ktdre dotycza jego bezposrednio lub sg z nim zwigzane i dla
niego ujawnione. Jedynym podmiotem, ktéry bedzie mial dostep do wszystkich
danych, bedzie US. Dostep do danych, jaki US zapewnit sobie poprzez JPK i kasy
fiskalne online, stanie si¢ calkowicie online. Ilo$¢ informacji posiadanych przez
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US nie zmieni si¢, zmieni si¢ tatwos¢ dostepu do nich. Obecnie US ma dostep
online jedynie do czgsci danych i nie pozwalaja one na dokonanie calkowitej
kontroli danego podmiotu. W przypadku niejasnosci urzad ma prawo wniosko-
wa¢ o udostepnienie szerszej dokumentacji. Wigze si¢ to z dodatkowymi formal-
nosciami. Niejednokrotnie prawo zobowigzuje podmiot do udostepnienia danych
w swojej siedzibie, co jest niekomfortowe zaréwno dla podmiotu, jak i dla orga-
néw skarbowych. Wymaga to poswigcenia dodatkowego czasu przez obie strony.
W przypadku CRP US potrzebne do przeprowadzenia kontroli dane bedzie mogt
zabra¢ z systemu, a co za tym idzie zmniejsza si¢ formalnosci zwigzane z wnio-
skowaniem o przeprowadzenie kontroli, udostgpnianiem okreslonych dokumen-
tow w siedzibach firm itp.

7. Zakonczenie

Zasadniczym celem koncepcji CRP jest zmiana relacji pomiedzy podatni-
kiem a administracjg skarbows, przy jednoczesnym zachowaniu wszystkich ist-
niejacych wymagan prawnych. Istotnym elementem jest to, Ze relacja ta przestaje
by¢ jednostronna, czyli nie polega na nakladaniu nowych obowigzkéw i odpo-
wiedzialnoéci na podatnika, lecz w zamian za dostarczenie wlasciwej informacji
zdejmuje z niego czes¢ tych obowigzkow.

W zaproponowanym rejestrze podatkowym wszystkie podmioty zarejestro-
wane na terytorium RP maja obowigzek wprowadza¢ informacje na temat doko-
nywanych transakgji do systemu CRP. Wypelnienie tego obowiagzku zwalnialoby je
natomiast z tworzenia plikéw JPK, deklaracji zwigzanych z podatkami posrednimi
i dostarczania faktur kontrahentom, ktérzy réwniez sg zarejestrowani w systemie.
Ponadto system dla matych jednostek bedzie mégl stanowic¢ jedyny stosowany sy-
stem finansowo-ksiegowy.

Ewentualne wdrozenie koncepcji CRP lub podobnych rozwiazan powin-
no zapoczatkowac¢ szersze patrzenie na tworzenie i wdrazanie zmian w systemie
podatkowym, gdyz CRP oprocz korzysci dla organdéw skarbowych niesie prze-
de wszystkim korzysci dla samych podatnikéw, a wiec podmiotéw finansujacych
dziatanie instytucji panstwa.
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Otoczenie instytucjonalne przedsiebiorczosci w regionie.
Studium przypadku wojewédztwa matopolskiego

Zofia Grdédek-Szostak, Joanna Kapuscinska,
Jagoda Kotodziej, Karolina Kotnis

1. Wstep

We wspolczesnym $wiecie wiedza w coraz szerszym zakresie zastepuje pra-
ce i kapital jako podstawowe zrédio dobrobytu spolecznego. Zdolnos$¢ tworzenia
wiedzy, a przede wszystkim jej przeksztalcania w nowe produkty, ustugi i techno-
logie decyduje o sukcesie rynkowym przedsiebiorstw i calej gospodarki. W tych
warunkach kreatywno$¢, innowacje i przedsiebiorczos¢ stanowig rdzen strategii
rozwoju przedsigbiorstw i ksztaltowania dobrobytu narodéw. Obserwujemy dy-
namiczne przesuwanie struktur rozwinietych gospodarek w kierunku przemystow
i ustug bazujacych na wiedzy (gospodarka oparta na wiedzy).

Jak sugeruja Grodek-Szostak i in. (2017), przedsigbiorstwa buduja swoja
zdolno$¢ innowacyjng przy wykorzystaniu wsparcia zewnetrznego oraz wspot-
pracy z otoczeniem gospodarczym. Dla potrzeb innowacji zglaszaja potrze-
by w zakresie budowy zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa oraz kreowa-
nia innowacyjnych rozwigzan poza nim. Skuteczno$¢ wspdlpracy i przydatnos¢
partneréw przedsiebiorstw w dziedzinie innowacji moze by¢ mierzona skala
i intensywnoscig $wiadczonych ustug w zakresie technologii, wiedzy, szkolen
i promocji. Szczegolny nacisk polozony jest na ustugi proinnowacyjne (Jaki,
Grodek-Szostak, 2017).

W gospodarce opartej na wiedzy i innowacjach systematycznie rosnie rola
instytucji posredniczacych pomiedzy nauka i gospodarka, tj. instytucji otocze-
nia biznesu (IOB), w szczegoélnosci osrodkéw innowacji, ktére pelnig role ka-
talizatora kreatywnosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci (Grodek-Szostak,
2017a). Najwazniejsze dokumenty strategiczne w kraju podkreslaja znaczenie
IOB dla efektywnego transferu technologii i komercjalizacji wiedzy (Grédek-
-Szostak, 2017b).
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Celem opracowania byta analiza instytucji otoczenia biznesu ze szczegdl-
nym naciskiem na podmioty wspierajace transfer technologii w wojewodztwie
malopolskim.

W pracy postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie instytucje otoczenia biznesu wspieraja przedsigbiorstwa w Malopolsce?

2. Jakie inkubatory przedsiebiorczosci dziataja w Malopolsce?

3. Jak ksztaltuje sie inwentarz parkéw technologicznych i centréw transferu
technologii w wojewodztwie malopolskim?

2. Instytucjonalne otoczenie biznesu

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej w coraz wiekszym stopniu wigze sie
z potrzeby korzystania z réznorodnych ustug informacyjnych, doradczych, finan-
sowych. Przedsiebiorcy napotykaja takze na liczne bariery wynikajace ze skompli-
kowanych uregulowan prawnych czy sformalizowanych struktur urzedéw. Przeta-
maniu tych barier i poprawie wspdlpracy z przedsigbiorcami oraz potencjalnymi
inwestorami stuza instytucje otoczenia biznesu.

Instytucje otoczenia biznesu to podmioty majace baze materialna, technicz-
ng, zasoby ludzkie i kompetencje niezbedne do $wiadczenia ustug na rzecz sek-
tora MSP. Zgodnie z teorig Matusiaka (2006) tworzenie instytucji wspierajacych
przedsiebiorczos¢ wynika z nowego podejscia do strategii rozwoju gospodarczego,
ktora zaklada potrzebe poszukiwania bezpiecznych i trwalych podstaw rozwoju
wewnatrz regionow, przy szerokim wykorzystaniu zaangazowania srodowisk lo-
kalnych. Problematyka rozwoju innowacyjnosci w ujeciu regionalnym stanowi
istotny temat w dyskusji nad budowa przewagi konkurencyjnej sektora MSP
(Markiewicz, 2010; Goraczkowska, 2017). W praktyce oznacza to potrzebe two-
rzenia instytucji rozwoju lokalnego, wyspecjalizowanych w dzialaniach na rzecz
rozwoju gospodarczego poprzez:

® wspieranie przedsiebiorczo$ci, samozatrudnienia, ulatwianie startu i pomoc
nowo tworzonym, prywatnym firmom,

®  promocje i poprawe konkurencyjnosci MSP,

= tworzenie warunkow dla transferu nowych rozwigzan technologicznych do
gospodarki i realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych,

® podnoszenie jakosci zasoboéw ludzkich przez edukacje, szkolenia i doradz-
two oraz upowszechnianie,

m zagospodarowanie zasobow i realizacje przedsiewzie¢ infrastrukturalnych,

® tworzenie sieci wspdlpracy i partnerstwa réznych podmiotéw dziatajacych
na rzecz dynamizacji rozwoju, wzrostu dobrobytu i zasobnosci mieszkancow.

Instytucje wsparcia sg traktowane jako coraz wazniejszy filar rozwoju lo-
kalnego (Blakely, 1994). Szeroki wachlarz celéw oraz konieczno$¢ uwzglednienia
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lokalnych i regionalnych uwarunkowan determinujg duza réznorodno$¢ form
organizacyjnych i instytucjonalnych. Jednoczesnie wlaczanie odpowiednich in-
stytucji w rozwdj ekonomiczny jest szczegdlnie zlozonym procesem. Szczegélng
pozycje w instytucjonalnym zapleczu systemu wsparcia odgrywaja nienastawione
na zysk organizacje pozarzadowe. Wystepuja one jako specyficzny partner sektora
publicznego i prywatnego, inicjujacy nowa jako$¢ myslenia i zarzadzania rozwo-
jem ekonomiczno-spolecznym. Podstawowg cecha omawianych jednostek jest ich
niekomercyjny charakter. Celem ich dzialania nie jest maksymalizacja zysku, lecz
zaspokajanie nietypowych potrzeb, inicjowanie zmian i transformacji lokalnych
spotecznosci (Drucker, 1995). Spelniaja one na rynku funkcje ustugowe, tworzac
specyficzng sieciowa infrastrukture instytucjonalng, umozliwiajaca dynamizacje
proceséw rozwojowych oraz realizacje wyznaczonych strategii. Zakres przedmio-
towy podejmowanych dziatan, misja i cele oraz zalozenie o niedochodowym cha-
rakterze, pozwalajg w polskich warunkach zakwalifikowa¢ do instytucji wsparcia
nastepujace rodzaje podmiotdw, tj.: fundacje i stowarzyszenia lub spétki publicz-
no-prywatne powolane z inicjatywy i przy duzym zaangazowaniu organizacyjnym
i finansowym wtadz publicznych; izby gospodarcze, organizacje rzemiosla, zrze-
szenia i zwigzki pracodawcow oraz inne instytucje przedstawicielskie biznesu po-
dejmujace inicjatywy i dzialania prorozwojowe oraz wyodrebnione organizacyjnie
i finansowo jednostki samorzadowe, administracji publicznej, instytucji naukowo-
-badawczych zorientowane na wspieranie rozwoju lokalnej gospodarki. Omawiane
instytucje stanowig coraz popularniejszy kanat redystrybucji srodkéw publicznych
i miedzynarodowych funduszy pomocowych przeznaczonych dla regionéw do-
tknietych okreslonymi trudnosciami gospodarczymi, strukturalnymi i spofeczny-
mi. Instytucje wsparcia umozliwiajg aktywizacje wewnetrznych zasobow regionow
i pelne wykorzystanie lokalnych czynnikéw wzrostu.

Struktura i zakres podejmowanych przez poszczegélne instytucje zadan
sa zdeterminowane: celami lokalnej lub regionalnej strategii rozwoju, uwarunko-
waniami kulturowymi, sytuacja ekonomiczng i poziomem rozwoju gospodarcze-
go. Nie ma jednocze$nie jednego, uniwersalnego wzorca organizacyjnego i funk-
cjonalnego dla omawianych instytucji. Matusiak (2011) sugeruje, ze dzialalnos¢
kazdej z nich jest uzalezniona od: zasobow uzyskanych od udzialowcéw, przyje-
tej misji, sprawnosci i przygotowania merytorycznego pracownikéw, mozliwosci
pozyskiwania zewnetrznych srodkéw na dzialalnos¢ statutowa oraz ich odbioru
przez lokalng spolecznos¢.

Polski system instytucji otoczenia biznesu jest bogaty zaréwno od strony
liczby instytucji, jak i ze wzgledu na ich réznorodno$¢. Wyréznia sie trzy gléwne
grupy tych instytucji:

m  Osrodki przedsigbiorczosci — szeroka promocja i inkubacja przedsigbiorczo-
$ci (czgsto w grupach dyskryminowanych), dostarczanie ustug wsparcia do

147



Zofia Grédek-Szostak, Joanna Kapuscinska, Jagoda Kofodziej, Karolina Kotnis

malych firm i aktywizacja rozwoju regionéw peryferyjnych lub dotknietych
kryzysem strukturalnym;
®  Osrodki innowacji — szeroka promocja i inkubacja innowacyjnej przedsie-
biorczosci, transfer technologii i dostarczanie ustug proinnowacyjnych, ak-
tywizacja przedsiebiorczosci akademickiej i wspotpracy nauki z biznesem;
= Instytucje finansowe - ulatwienie dostepu do finansowania dziatalnosci
nowo powstalych oraz malych firm bez historii kredytowej, dostarczanie
ustug finansowych dostosowanych do specyfiki innowacyjnych przedsie-
wzigé gospodarczych.
Niniejszy artykut koncentruje sie na o$rodkach innowacji oraz nalezacych
do grupy osrodkéw przedsigbiorczosci — inkubatorach przedsiebiorczosci (OIiP).
We wspodlczesnym $wiecie pozycja konkurencyjna na rynkach migdzyna-
rodowych determinuje wzrost gospodarczy i dobrobyt spoleczenstw. Kluczowym
czynnikiem oddzialujagcym na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw jest wiedza
i umiejetnos¢ przeksztatcania wiedzy w innowacje. W ekosystemie innowacji spe-
cyficzng role majg do odegrania instytucje otoczenia biznesu, a zwlaszcza osrodki
innowacji. Stanowia one platforme laczaca przedsigbiorczo$¢, nauke i edukacje.
Tworza $rodowisko sprzyjajace wymianie wiedzy, jej komercjalizacji i rozwojowi
firm opartych na wiedzy. Prowadza réznorodne dzialania sprzyjajace efektywniej-
szemu wykorzystaniu lokalnych czynnikéw wzrostu poprzez rozwéj tkwigcych
w ludziach kreatywnosci, przedsigbiorczosci i innowacyjnosci. Osrodki innowacji
i przedsigbiorczosci rozwijaja si¢ w Polsce od poczatku lat 90. XX wieku. Jednakze
ich dynamiczny rozwdj nastapit dzieki dostepnosci srodkéw z funduszy struktu-
ralnych UE w pierwszym (2004-2006) i drugim (2007-2013) okresie programowa-
nia. Trzeci, aktualny okres programowania (2014-2020) ma na celu ustabilizo-
wanie i wzmocnienie pozycji rynkowej osrodkéw (Bakowski, Mazewska, 2018).

2.1. Inkubator przedsigbiorczosci

Wedlug Matusiaka (2006) jest to wyodrebniony podmiot oparty na nieru-
chomosci, realizujacy program inkubacji przedsigbiorczosci, majacy oferte loka-
lowa oraz oferte ustug wspierajacych nowo powstate oraz miode mikro i male
przedsiebiorstwa. Gléwnym celem inkubatora przedsigbiorczosci jest pomoc nowo
powstalej firmie w osiggnieciu dojrzatosci i zdolnosci do samodzielnego funkcjo-
nowania na rynku. Aktywno$¢ inkubatora jest ukierunkowana na wspomaga-
nie rozwoju nowo powstalych firm, tworzenie miejsc pracy i rozwoju lokalnego
poprzez:

® dostarczanie odpowiedniej do potrzeb powierzchni na dzialalno$¢ gospo-
darczg na preferencyjnych warunkach,

m uslugi wspierajace biznes, np.: doradztwo ekonomiczne, finansowe, prawne,
patentowe, organizacyjne i technologiczne,
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m tworzenie wlasciwego klimatu dla podejmowania dzialalnosci gospodarczej

i realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych,

®  pomoc w pozyskiwaniu $rodkéw finansowych,
®  wspdlprace z instytucjami naukowymi i pozostalymi typami o$rodkéw in-
nowagji i przedsiebiorczosci.

Inkubatory technologiczne maja za zadanie przyspiesza¢ rozwoj nowych
firm, oferujac ustugi zwigzane z wykorzystaniem infrastruktury. Dzialalno$¢ in-
kubatoréw technologii skupia sie tez na ocenie wartosci ekonomicznej pomystu
na biznes, poszukiwaniu zrédel finansowania, przygotowaniu biznesplanéw dla
rynkowego przedsiewzigcia, pomocy w przygotowaniu strategii ochrony wlas-
nosci intelektualnej, kojarzeniu klientéw inkubatora z potencjalnymi partnerami
naukowymi lub biznesowymi, pomocy w poszukiwaniu rynku dla technologii
lub przedsiebiorstwa oraz wspieraniu nowych przedsiebiorstw w wypracowaniu
modelu biznesowego tak, by mogly one skutecznie konkurowa¢ z innymi pod-
miotami na rynku. Menedzerowie komercjalizacji pracujacy w inkubatorze po-
magaja przeksztalci¢ pomysly w technologie i produkty, a pomyst na biznes w re-
alne przedsiewziecie gospodarcze. Dodatkowo inkubatory technologiczne moga
pomagacé zaré6wno naukowcom, jak i przedsigbiorcom w zrozumieniu mecha-
nizmoéw rynkowych. Przedsiebiorczos¢ wynikajaca z transferu i komercjalizacji
technologii rodzi si¢ w inkubatorach technologii i innych IOB. Inkubator moze
by¢ zdefiniowany jako cze$¢ przestrzeni biurowej, zapewniajacej swym lokatorom
infrastrukture, dostep do zasobow ludzkich, Zrédel finansowania rozwoju przed-
siebiorstwa oraz do sieci wspolpracy wielu organizacji. W sklad sieci wchodza:
menedzer inkubatora, obstuga i doradcy, pracujacy w instytucji oraz inne orga-
nizacje, majace powigzanie z inkubatorem, takie jak uniwersytety, firmy doradcze
oraz $wiadczacy ustugi profesjonalisci (prawnicy, ksiegowi, konsultanci, specjalisci
w zakresie marketingu i finanséw). Przedsigbiorca moze oczywiscie nawigzac te
kontakty samodzielnie, jednakze skuteczniejsze i efektywniejsze bedzie skorzysta-
nie z pomocy inkubatora. Zgodnie z teorig Trzmielak i Zehner (2011) dziafalno$¢
inkubatora najczesciej obniza koszty rozpoczynania dzialalnosci gospodarczej na
rynku. Menedzerowie komercjalizacji w inkubatorach moga oferowa¢ dobrej ja-
kosci ustugi (czesto za nizsza oplatg niz ceny rynkowe) poszukiwania partneréw
do wspdlpracy, dostep do instytucji finansowych dla sfinansowania rozwoju fir-
my lub konsultantéw zewnetrznych niezbednych w pracach nad wprowadzeniem
technologii (i/lub) nowej firmy na rynek. Inkubator technologii, dzi¢ki $§wiadcze-
niu ustug doradczych i zapewnieniu dostepu do infrastruktury pomocnej w two-
rzeniu i utrzymaniu firmy na rynku, znaczaco zwigksza prawdopodobienstwo
sukcesu przedsigbiorcy. Nalezy stwierdzi¢, iz inkubator jest nie tylko przestrzenig

w sensie fizycznym, ale co najwazniejsze, miejscem wsparcia przedsiebiorcy na
drodze do sukcesu.
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Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na akademickie inkubatory przedsigbior-
czosci (AIP). To podmioty, ktore zostaly stworzone w 2004 roku jako najwiek-
sza inicjatywa akademicka ostatnich lat, majaca na celu rozwéj przedsigbiorczosci
wérdd Polakéw w kazdym wieku. AIP funkcjonujg przy 40 najlepszych uczelniach
w Polsce. Sie¢ AIP stanowi najwieksza tego typu instytucje w Europie Srodko-
wo-Wschodniej. Misja akademickich inkubatoréw przedsiebiorczosci jest budo-
wanie klimatu sprzyjajacego rozwojowi przedsigbiorczosci wérdd spoteczenstwa.
W ramach programu preinkubacji umozliwiaja osobom fizycznym korzystanie ze
swojej osobowosci prawnej. Moga one zatozy¢ wlasng dziatalno$¢ funkcjonujaca
formalnie jako komoérka organizacji, a w rzeczywistosci bedaca ich samodziel-
nym przedsiewzieciem. Pozwala to oszczedzi¢ zaréwno czas zwigzany z oczekiwa-
niem na zalozenie dzialalnosci gospodarczej jako podmiotu, jak réwniez srodki
niezbedne do jej otwarcia. AIP zapewnia pelne wsparcie w zakresie prowadze-
nia ksiegowosci firmy, obstuge prawng, doradztwo w zakresie prowadzenia fir-
my, a ponadto dostep do przestrzeni biurowych. Dodatkowo celem akademickich
inkubatoréw przedsigbiorczosci jest budowanie spotecznosci start-updw, poprzez
licznie organizowane szkolenia oraz spotkania biznesowe, co pozwala na latwiej-
sze nawigzywanie kontaktow.

2.2. Park technologiczny/park naukowy

W przypadku parku technologicznego/parku naukowego wspominani juz
wczesniej Bakowski i Mazewska (2018) moéwig, ze stanowi on wyodrebniong
jednostke ukierunkowana na rozwdj dziatalnosci przedsigbiorcow wykorzystuja-
cych nowoczesne technologie, w szczegélnosci matych i $rednich przedsiebiorcow,
w oparciu o korzystanie z wyodrebnionych nieruchomosci i infrastruktury tech-
nicznej na zasadach umownych. Realizujac kompleksowe wsparcie, parki tech-
nologiczne oferujg przedsiebiorcom takze ustugi doradztwa w zakresie rozwoju,
transferu technologii oraz przeksztalcania wynikéw badan naukowych i prac roz-
wojowych w innowacje technologiczne. Parki technologiczne stawiaja sobie za
cel umozliwienie wdrozenia technologii, ktéra w fazie embrionalnej moze przej§¢
metamorfoze w produkty potrzebne na rynku. Organizacje te przyspieszaja roz-
woj technologii i produktu w celu wdrozenia ich na rynku i zbudowania prze-
wagi konkurencyjnej innowacyjnych przedsigbiorstw. Funkcja parkéw technolo-
gicznych jest m.in. rozwdj technologii, ktére majg komercyjne zastosowanie. Na
rynku miedzynarodowym dziatajg réwniez parki naukowe, nazywane takze par-
kami badawczymi, ktorych rolg jest prowadzenie badan podstawowych w wybra-
nych dziedzinach, waznych z punktu widzenia rozwoju gospodarczego lub nauko-
wego. Badania sg finansowane przez przemyst, w zamian za ukierunkowanie jego
przedstawicieli na technologie, majace szanse komercjalizacji. Parki technologicz-
ne s3 czesto lokowane w otoczeniu uczelni, aby naukowcy pracujacy w parkach
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mogli mie¢ bezposredni dostep do wiedzy powstalej na uczelni i do uczelnianych
laboratoriow.

2.3. Centrum transferu technologii (CTT)

Stanowi jednostke powolywang przez uczelni¢ lub instytuty Polskiej Aka-
demii Nauk (PAN) w celu sprzedazy lub nieodplatnego przekazywania do go-
spodarki wynikéw badan i prac rozwojowych prowadzonych wewnatrz instytucji
matki lub inne podmioty majace stale umowy z uczelniami lub instytutami PAN
na obstuge ich w zakresie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. CTT
jako gléwne cele dziatalnosci wskazujg: komercjalizacje i transfer technologii
(transfer technologii do gospodarki, komercjalizacja wynikéw badan naukowych,
kontakty z przedsi¢biorcami dla transferu technologii, budowa uczelnianego sy-
stemu transferu technologii) oraz zarzadzanie wlasnoscig intelektualng (ochrona
wynikéw badan naukowych, udostgpnianie praw z patentéw, umowy licencyjne
i wdrozeniowe). Ponadto wsrod trzech gléwnych celéw najczesciej wskazywane
s3: wspieranie przedsiebiorczosci, promowanie wynikéw badan naukowych oraz
kreowanie wspdlpracy z biznesem. Transferowana technologia nie tylko jest prze-
kazywana, ale réwniez absorbowana przez poszczegdlne podmioty uczestniczace
w procesach wymiany. Oznacza to, iz procesy te nalezy rozpatrywac z punktu wi-
dzenia zaréwno dawcy, jak i biorcy technologii. Grodek-Szostak (2018) sugeruje,
ze proces transferu technologii nie konczy si¢ w momencie wyboru oraz zaku-
pu technologii, dzialania te nie gwarantuja bowiem skutecznego wykorzystania
transferowanej technologii. Absorpcja wdrozonej technologii jest wiec kluczowym
etapem tego procesu, poniewaz moze ona stanowi¢ zrédlo przychodéw, a jedno-
cze$nie wzmocni¢ pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa. Zgodnie z Matusia-
kiem (2011) dziatalnos¢ CTT ma umacniaé pozycje strategiczng szkoly wyzszej
w sieciach innowagcji i na rynkach technologicznych. Do gtéwnych ich zadan na-
lezy informowanie o prowadzonych na uczelniach pracach badawczych oraz po-
szukiwanie mozliwosci sprzedazy wynikéw, jak réwniez poszukiwanie partneréw
lub zleceniodawcéw na kolejne przedsigwzigcia. Stanowig probe pozyskania do-
datkowych funduszy dla uczelni, umozliwiajaca czgsciowe uniezaleznienie si¢ od
finansowania ze $rodkéw publicznych.

3. Charakterystyka Matopolski

Malopolska to dynamicznie rozwijajace si¢ wojewddztwo o znacznym po-
tencjale ekonomicznym, kulturowym i spolecznym, dajacym szanse na trwaly
wzrost gospodarczy. Dla przedsiebiorcow oznacza to przyjazne, konkurencyjne
i atrakcyjne srodowisko dzialania. Region zamieszkuje 3 395 700 oséb, z czego
1,2 mln w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym. Wojewddztwo charakteryzuje
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sie stalym wzrostem poziomu przyrostu naturalnego. Zgodnie z danymi opubli-
kowanymi przez Business in Malopolska omawiane wojewddztwo jako pierwsze
zostalo nagrodzone tytulem Europejskiego Regionu Przedsigbiorczosci 2016. To
prestizowa nagroda przyznawana tym regionom, ktére przedstawily najbardziej
przyszlosciowe w Europie wizje rozwoju przedsiebiorczosci. Ponadto cechuje je
wzrost wartosci eksportowanych towaréw i ustug z 5,7 miliarda euro w 2010 roku
do prawie 9 miliardéw w 2017 roku, wysoka w skali Polski pozycja podmiotow
sprzedajacych przez Internet, okoto 10 000 nowych przedsiebiorstw co roku. Jest
to 3. wojewodztwo (po Mazowszu i Wielkopolsce) pod wzgledem liczby nowych
spotek w 2017 roku, a wartos¢ personelu zatrudnionego w branzy B+R wynosi
10,2 0os6b na 1 tys. mieszkancéw, co daje 2. miejsce w Polsce. Stopa bezrobocia
w Malopolsce na sierpienn 2018 roku wyniosta 4,8%. Wedlug prognoz Malopolska,
obok Mazowsza i Pomorza, nie odnotuje spadku liczby ludnosci do 2035 roku,
czego niestety w mniejszym lub wigkszym stopniu doswiadczg pozostale polskie
regiony. Ogromny potencjal Malopolski sklania inwestoréw do inwestowania
w dzialalno$ci wlasnie w tym regionie. Ponadto przedsigbiorcy maja mozliwo$¢
otrzymania wsparcia wielu instytucji otoczenia biznesu.
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Rysunek 1. Lokalizacja 0B na terenie wojewddztwa matopolskiego

Zrédto: Wykaz instytucji wspierajacych rozwéj przedsiebiorczosci w Matopolsce, Matopolskie Obserwatorium Rozwoju
Regionalnego Departament Polityki Regionalnej, Krakéw 2018.
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3.1. Matopolskie instytucje otoczenia biznesu

W Malopolsce dziata wiele stowarzyszen, agencji, fundacji, izb gospodar-
czych okreslanych mianem instytucji otoczenia biznesu. Oferuja one, przedsig-
biorcom oraz osobom pragnacym rozpocza¢ prowadzenie wilasnej dziatalnosci
gospodarczej, ustugi wspierajagce w szerokim zakresie. Ich zadaniem jest wspo-
maganie rozwoju przedsigbiorczosci w regionie poprzez inicjowanie i realizowanie
programoéw, wdrazanie nowych technologii i form zarzadzania oraz doradztwo
ekonomiczno-prawne. Proponuja wsparcie lokalowe oraz finansowe. Zajmujg si¢

takze organizacja licznych szkolen, konferencji i sympozjow.

Tabela 1. Charakterystyka i zadania matopolskich instytucji otocznia biznesu

Izba Gospodarcza

Izba Gospodarcza zrzesza na zasadzie dobrowolnosci
podmioty gospodarcze z regionu bytego wojewodztwa
nowosgdeckiego. Do Izby nalezg przede wszystkim mate
i $rednie firmy, prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza
w sferze produkgji, handlu i ustug.

Nazwa Charakterystyka Zadania
Jest organizacjg samorzadu gospodarczego reprezentu- | Wspoftworzenie i wspdtrealizacja regio-
jacq interesy gospodarcze zrzeszonych w niej przedsie- | nalnej polityki gospodarczej ze szczegdl-
biorcéw w zakresie ich dziatalnosci gospodarczej wobec | nym uwzglednieniem regionu matopol-
administracji publicznej. Celem dziatalnosci Izby jest | skiego, organizowanie profesjonalnych
Izba wsparcie firm cztonkowskich w podnoszeniu ich konku- | szkolen i doradztwa gospodarczego.
Przemystowo- | rencyjnosci, innowacyjnosci oraz promocja dziatalnosci
-Handlowa gospodarczej w kraju i za granica. Izba Przemystowo-
w Krakowie -Handlowa w Krakowie wykonuje zadania, ktdre stuzg
budowie silnego samorzadu gospodarczego poprzez
dziatanie na rzecz rozwoju przedsigbiorczosdi, internacjo-
nalizacje matopolskich przedsiebiorstw oraz wzmacnianie
wspdtpracy miedzy uczelniami a biznesem.
Jest organizacjg samorzadu gospodarczego o zasiegu | Nawigzywanie kontaktéw z organizacja-
ogdlnokrajowym, zrzeszajacg firmy krajowe z réznych | mi polskimi i zagranicznymi o podobnym
branz gospodarki. Celem dziatalnosci Izby jest petna | charakterze dziatania, organizacja szko-
Sadecka i szeroka integracja $rodowiska gospodarczego. Sadecka | lefi i spotkan informacyjnych dla przed-

siebiorcow z sektora MSP

Jest samorzadowg organizacjg o charakterze gospodar-
czym, ktorej celem jest m.in. rozwdj przedsiebiorczosdi,
ksztattowanie regionalnej polityki gospodarczej oraz
doradztwo ekonomiczne. Jest jedyng samorzadowg or-

Tatrzanska ganizacjg z terenu Podhala o charakterze gospodarczym
Izba prowadzacg na tak szerokg skale dziatalnos¢ charytatyw-
Gospodarcza ng. Tatrzanska lIzba Gospodarcza jako jedno z siedmiu

stowarzyszen przedsiebiorcdw jest cztonkiem Komisji
Wspdlnej Samorzaddéw Terytorialnych i Gospodarczych
Matopolski dziatajacej przy Marszatku Wojewddztwa
Matopolskiego.

Wspdtudzial w tworzeniu warunkow
sprzyjajacych dziatalnosci gospodarczej,
dziatania na rzecz rozwoju przedsiebior-
CZ0SCi.
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Nazwa

Charakterystyka

Zadania

Jurajska
Izba
Gospodarcza

Jest samorzadowa organizacj gospodarcza dziatajaca od
2001 roku. Jurajska Izba Gospodarcza ma swojg siedzibe
w Zabierzowie i jest organizacjg opartg na spofecznym
dziataniu — dobrowolne zrzeszenie sie przedsiebiorcow.
Jurajska Izba Gospodarcza jako organizacja samorzadu
gospodarczego reprezentuje interesy zrzeszonych w niej
przedsiebiorcéw wobec organdéw panstwowych, organdw
samorzadu terytorialnego, jak réwniez wobec innych in-
stytugji, ktérych funkcjonowanie wywiera wptyw na wa-
runki dziafalnosci zrzeszonych w Izbie przedsiebiorcow.

Zrzeszanie przedsiebiorcdw z regionu,
tworzenie sieci wspofpracy pomiedzy
lokalnymi organizacjami podejmujgcymi
dziatania o podobnym charakterze oraz
wiasciwymi jednostkami samorzadu tery-
torialnego, opracowywanie informagji na
temat sytuacji gospodarczej regionu.

Izba
Przemystowo-
-Handlowa
w Tarnowie

Jako Samorzad Gospodarczy dziata od 1992 roku,
zrzeszajac na zasadzie dobrowolnosci podmioty gospo-
darcze z regionu bytego wojewddztwa tarnowskiego.
Do Izby nalezg przede wszystkim mate i srednie firmy,
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w sferze produk-
qji, handlu i ustug. Izba realizuje dziatania statutowe
we wspétpracy z organami samorzadu terytorialnego
i administracji panstwowej oraz z innymi organizacjami
spotecznymi i gospodarczymi.

Promowanie gospodarki regionu tarnow-
skiego, rozpowszechnianie informagji
gospodarczej.

Chrzanowska
Izba
Gospodarcza

0d 2001 roku funkcjonuje jako Stowarzyszenie Przed-
sigbiorcow Prywatnych w Trzebini, zrzeszajace podmio-
ty gospodarcze z regionu powiatu chrzanowskiego. Od
poczatku swojej dziafalnosci Izba realizuje szereg dziatan
zmierzajacych do rozwoju szeroko rozumianej przedsie-
biorczosdi, rozpowszechnianiu informagji dotyczacych na-
wigzywania kontaktow gospodarczych oraz wspieraniu
i promowaniu firm zrzeszonych w ramach Izby.

Podejmowanie inicjatyw sprzyjajacych
rozwojowi prywatnej dziafalnosci gospo-
darczej oraz poprawianiu warunkéw tej
dziatalnosci. Wspdttworzenie i wspotrea-
lizacja regionalnej polityki gospodarczej,
a w tym organizacja i prowadzenie
przedsiewzie¢ koncepcyjnych oraz wy-
konawczych na rzecz rozwoju gospodar-
zeqo regionu.

Nowotarska Izba
Gospodarcza

Jest organizacjg dobrowolna, samorzadowg i apolitycz-
ng. Gtownym celem Izby jest ochrona rodzimej dziatalno-
$ci gospodarczej, ozywienie i rozwdj wytworczosci w re-
gionie oraz szeroko pojeta pomoc zrzeszonym cztonkom.

Ochrona rodzimej dziatalnosci gospodar-
czej, wspoftworzenie i wspotrealizacja
regionalne] polityki gospodarczej.

Matopolska
Izba
Rzemiosta
i
Przedsiebiorczosci

Jest spofeczno-zawodowg i gospodarczg organizacjg
2rzeszajacg na zasadzie dobrowolnosci cechy i spétdziel-
nie rzemieslnicze, a posrednio samych rzemieslnikdw.

Pomoc cztonkom w rozwigzywaniu prob-
leméw organizacyjnych zwigzanych z
prowadzong przez nich dziatalnoscig,
reprezentowanie zrzeszonych podmiotow
wobec administracji rzadowej, samorzadu
terytorialnego i instytudji zycia publicznego.

Krakowska
Izba
Turystyki

Zostafa utworzona w 1992 roku jako organizacja samo-
rzadu gospodarczego zrzeszajgca na zasadach dobro-
wolnosci podmioty gospodarcze oraz inne firmy dziataja-
ce na rzecz obstugi ruchu turystycznego w Matopolsce.
Gtéwnym celem dziatalnosci podmiotéw zrzeszonych
w ramach Izby jest promowanie turystyki jako istotnego
czynnika rozwoju turystycznego regionu.

Wspdtdziatanie z organami wiadzy rza-
dowej, samorzadowej i lokalnej w za-
kresie tworzenia warunkéw dla rozwoju
turystyki w Krakowie i regionie matopol-
skim, stwarzanie warunkéw do rozwoju
i podnoszenie standardu ustug turystycz-
nych.

Izba
Rzemieslnicza
oraz
Mafej i Sredniej
Przedsiebiorczosci
w Tarnowie

Samorzadna spoteczno-zawodowa i gospodarcza orga-
nizacja rzemiosla zrzeszajaca na zasadzie dobrowolnosci
cechy i spotdzielnie rzemieslnicze oraz inne jednostki.

Przeprowadzanie egzaminow kwalifi-
kacyjnych na tytut czeladnika i mistrza,
wspdtdziatanie ze szkolnictwem i rze-
miedinikami w zakresie prawidtowego
toku szkolenia praktycznego szkolonych
uczniéw przez rzemie$Inikéw.
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Nazwa

Charakterystyka

Zadania

Izba Rzemiosfa
i Przedsiebiorczosci
w Nowym Saczu

Izba Rzemiosta i Przedsiebiorczosci w Nowym Saczu jest
organizacjg samorzadu gospodarczego rzemiosfa dziafa-
jaca od 1989 roku. Jest reprezentantem rzemie$Inikéw
i przedsiebiorcéw z wojewddztwa matopolskiego.

Przeprowadzanie egzamindw kwalifika-
cyjnych na tytuty czeladnika i mistrza
w zawodzie, organizuje corocznie dla
miodziezy szkolnej konkursy o tematyce
bezpieczenstwa i higieny.

Klaster
LifeScience
Krakow

Powstat w 2006 roku jako sie¢ wspétpracy instytudji
i firm z makroregionu Polski Pofudniowej, ktére po-
faczyly wspdlne cele i wizja rozwoju ekosystemu in-
nowacji w obszarze biotechnologii i life science. Jego
nadrzednym celem jest stworzenie sieci wspdtpracy firm
i organizacji posiadajacych najwiekszy w Polsce poten-
cjat rynkowy w obszarze m.in. sektora medycznego,
kosmetycznego, biotechnologicznego oraz utatwienie
im wspotpracy naukowej ze Swiatowym rynkiem life
science.

Tworzenie sieci wspéfpracy w obszarze life
science, umozliwiajacej efektywne pota-
zenie i wykorzystanie istniejgcego w tym
obszarze potencjatu oséb, przedsiebiorstw,
uczelni wyzszych, jednostek naukowo-ba-
dawczych, instytucji otoczenia biznesu oraz
wiadz lokalnych i regionalnych, wspie-
ranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
w obszarze life science oraz tworzenie
warunkéw dla skutecznej komercjalizadji
wynikow prac badawezych i rozwojowych.

Klaster
Zréwnowazona
Infrastruktura

To projekt realizowany przez podmioty (przedsiebior-
stwa, instytucje naukowo-badawcze oraz instytucje
otoczenia biznesu) zainteresowane opracowaniem,
wdrozeniem i komercjalizacjg innowacyjnych technologii
z zakresu budownictwa i automatyki wewnatrzbudynko-
wej oraz propagowaniem ekologicznego budownictwa
w Polsce. Klaster dostarcza rozwigzania przydatne w ob-
szarach zwigzanych z branzg budowlang, informatyczng
i automatyki przemysftowej.

Stworzenie sieci wspdtpracy w obszarze
zrownowazonej infrastruktury, umozliwia-
jacej efektywne pofaczenie i wykorzystanie
potencjafu osob, przedsiebiorstw, uczelni
wyzszych, jednostek naukowo-badawczych,
instytucji otoczenia biznesu, jednostek sa-
morzadu terytorialnego, rozwijanie kompe-
tengji i zasobow z zakresu zréwnowazo-
nej infrastruktury dla celéw optymalnego
wykorzystywania istniejacych mozliwosci.

Klaster
Technologii
Informacyjnych
w Budownictwie

To stowarzyszenie zrzeszajace proinnowacyjne i wyso-
ko wyspecjalizowane mate i $rednie przedsiebiorstwa
dziatajace w branzy budowlanej i ICT, a takze instytu-
Cje publiczne ze srodowiska biznesowego i naukowego
wspierajace przedsiebiorczo$¢ oraz innowacyjnos¢ go-
spodarki w Polsce.

Wspieranie inicjatyw i projektow realizo-
wanych przez podmioty tworzace Klaster
Technologii Informacyjnych w Budowni-
ctwie, zarzadzanie wspdlnymi projekta-
mi podmiotéw reprezentowanych przez
czfonkéw Klaster Technologii Informacyj-
nych w Budownictwie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z https://businessinmalopolska.pl [dostep 17.03.2019].

3.2. Matopolskie inkubatory przedsiebiorczosci

Inkubatory przedsigbiorczosci to instytucje, ktorych gtéwnym celem jest wspie-
ranie przedsigbiorczosci. Funkcje i szczegdtowe cele inkubatoréw przedsiebiorczosci
zaleza od grupy docelowej, do ktorej skierowany jest dany inkubator. Moga to by¢ male
i $rednie przedsiebiorstwa, mlodziez i studenci czy podmioty spolecznej ekonomii.

Tabela 2. Inwentaryzacja matopolskich inkubatoréw przedsiebiorczosci

Inkubator Biznesowy

Nazwa Charakterystyka
Bink+ to program, ktéry pomaga przedsiebiorcom rozpoczag, finansowac i rozwija¢ nowe pomy-
Bink Plus sty biznesowe i przedsiewziecia technologiczne. Wspomaga rézne pomysty na biznes i platformy

technologiczne. Swoim programem firma zapewnia kompleksowy zestaw ustug i infrastruktury,
umoZliwiajacy nowym firmom szybsze wejécia na rynek i przyciagniecia kapitatu inwestycyjnego.
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Nazwa Charakterystyka

Hub:raum Krakéw to akcelerator dedykowany poczatkujgcym start-upom oraz kreatywnym
jednostkom. Oferuje kompleksowe wsparcie w czterech obszarach: finansowania, zapew-

Hub:raum nienia przestrzeni do pracy, doradztwa mentoréw i ekspertéw oraz dostepu do zasobow
Deutsche Telekom.
Inkubator Celem projektu jest promocja przedsiebiorczosci akademickiej opartej na komercjalizacji
Centrum Transferu badan naukowych, transferze technologii w dziedzinie nauk przyrodniczych, a w szczegdl-
Ekotechnologii nosci rolnictwa, ochrony $rodowiska i gospodarki odpadami.
Nowosadecki Dziatanie inkubatora nastawione jest na wspomaganie nowo powstatych i pomoc w roz-

Inkubator Przedsiebiorczosci | woju istniejacych firm.

Jeden z pierwszych w naszym kraju inkubatoréw technologicznych z misjg udzielania
wszechstronnej pomocy w wejsciu na rynek nowym krajowym przedsiebiorstwom pry-
P&B Incubator watnym. Szczegdlnie przedsiewzie¢ z sektora zaawansowanych technologii, takich jak
technologie informatyczne i telekomunikacyjne, technologie czyste ekologicznie, elektronika
i mechatronika.

PB wspiera realizacje projektow biznesowych z dziedziny informatyki i telekomunikadji
oraz pozostatych obszaréw tematycznych, w ktérych mozna zastosowac rozwigzania IT/
ICT. Poprzez kompleksowe doradztwo oraz inwestycje kapitatowe, uczestniczy w tworzeniu
i rozwijaniu innowacyjnych firm i przedsiewziec.

Plantacja Biznesu

Poza wirtualnym biurem oraz stanowiskami w pracowni coworkingowej, oferuje réwniez

Rise Wirtualne Biuro . .
pomoc przy wprowadzaniu nowych ustug na rynek oraz obstuge ksiegowa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wykazu instytucji wspierajacych rozwéj przedsiebiorczosci w Matopolsce,
Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego Departament Polityki Regionalnej, Krakow 2018.
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Rysunek 2. Mafopolskie inkubatory przedsiebiorczosci
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ponadto w Malopolsce funkcjonuje 10 akademickich inkubatoréw przedsie-
biorczosci. Sg to instytucje powstale dzieki inicjatywie danej uczelni wyzszej. Ich celem
jest przygotowanie do utworzenia oraz wstgpnej oceny szans jej powodzenia na rynku.

m  AIP Krakowska Akademia im. A. Frycza-Modrzewskiego
m  AIP Politechniki Krakowskiej
m  AIP przy Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Tarnowie
AIP Uniwersytet Ekonomiczny
AIP Uniwersytet Jagiellonski
AIP Uniwersytet Papieski JPII
AIP Uniwersytet Rolniczy
AIP Wyzsza Szkola Europejska im. ks. J. Tischnera
AIP Akademii Gérniczo-Hutniczej
AIP Akademii Wychowania Fizycznego.
Wsrod instytucji, ktdre obok innych swoich funkgji pelnig réwniez funkcje
akademickich inkubatoréw przedsigbiorczosci innowacji znajduje si¢ Akademickie
Biuro Karier Wyzszej Szkoly Turystyki i Ekologii.

Akademickie inkubatory przedsigbiorczosci swiadcza m.in.: ustugi infor-
macyjne (zasady zakladania przedsigbiorstw, opracowanie biznesplanu, modelu
biznesowego), ustugi doradcze (zasady zakladania przedsiebiorstw, ksiegowos¢
i rachunkowo$¢, regulacje prawne) oraz ustugi w zakresie wsparcia technicznego,
udostepnianie powierzchni biurowe;.

3.3. Matopolskie parki przemystowo-technologiczne

Parki przemystowo-technologiczne sa miejscami, ktdre facza w sobie firmy
z jednej branzy oraz wspierajace je o$rodki badawczo-naukowe. Kazdy z parkéw
- w zaleznosci od regionu - ma indywidualny charakter, ktéry uwarunkowany
jest regionem, w ktérym si¢ znajduje.

Tabela 3. Inwentaryzacja matopolskich parkéw przemystowo-technologicznych

Nazwa Charakterystyka
) KPT to wysoko wyspedjalizowana instytucja otoczenia biznesu, ktéra wywiera skuteczny wplyw na rozwoj
Krakowski . . S ! .
Park gospodarczy Matopolski. KPT buduje koalicje i platformy wspatpracy oraz wyznacza trendy, przygotowujgc

strategie rozwoju. Bierze aktywny udziat w promodji gospodarczej regionu, tworzy skutezne narzedzia wspar

Technologiczny da przedsiebiorczosci. KPT faczy w sobie funkcje parku technologicznego i inkubatora przedsiebiorczosci.

MMC Brainville to prestizowy i nowoczesny obiekt biurowo-laboratoryjny, dedykowany do prowadze-
nia dziatalnosci firm z dziedziny multimediow oraz IT. Jest to rowniez doskonate miejsce dla firm
z pozostatych branz, ktére chcg rozwijac sie w atmosferze otwartosci na nowe rozwigzania i w petni
korzysta¢ z mozliwosci technologicznych, jakie oferuje Park.

Park
Technologiczny
MMC Brainville

Tarnowski TKP S.A. jest kluczowg dla miasta i subregionu tamowskiego instytucjg otoczenia biznesu. Na rzecz
Klaster rozwoju przedsiebiorczosci dziata od 1999 roku. Skupia w sobie funkcje parku przemystowego, agen-
Przemysfowy | cji rozwoju i inkubatora przedsiebiorczosci.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wykazu instytucji wspierajacych rozwéj przedsiebiorczoéci w Matopolsce,
Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego Departament Polityki Regionalnej, Krakéw 2018.
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Rysunek 3. Mafopolskie parki przemystowo-technologiczne

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.4. Matopolskie centra transferu technologii

Centra transferu technologii to grupy jednostek informacyjnych, szkoleniowych
i doradczych. Realizuja programy wspierajace transfer technologii, komercjalizacje
technologii i ogot zadan, ktore temu towarzysza. W Malopolsce dziata 10 CTT.

Tabela 4. Inwentaryzacja matopolskich centrow transferu technologii

Nazwa

Charakterystyka

Centrum Innowadji,
Transferu i Monitorowania
Rozwoju Technologii

Celem Centrum jest podniesienie potencjatu regionu w sferze innowacji poprzez
wzmocnienie wspdtpracy miedzy sektorem badawczo-rozwojowym a gospodarka.

Centrum Transferu Technologii
Fundacja Progress And
Business

Fundacja powstata z inicjatywy krakowskich uczelni wyzszych i do dzi$ dziata w opar
ciu o ich zaplecze. Celem Fundadji jest popieranie wszelkich proceséw unowoczesnia-
nia, rozwoju i restrukturyzacji w polskiej gospodarce.

Fundacja
Matopolskie Centrum
Transferu Technologii

Jest jedynym centrum transferu technologii w Polsce, ktore nie jest zwigzane z zadng jed-
nostka naukowa czy instytutem badawczo-rozwojowym. Dysponuje informacjami o goto-
wych technologiach, rozpoczetych projektach B4R, naukowcach, zasobach laboratoryjnych.

Centrum Transferu Technologii
Politechniki Krakowskiej

Jest jednostkg Politechniki Krakowskiej, w ktérej od przeszio 10 lat taczy sie nauke
z biznesem, wspiera innowacyjne rozwiazania, realizuje miedzynarodowe projekty na-
kierowane na rozwoj nauki i podniesienie konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

INTECH
Politechniki Krakowskiej

Spétka celowa Politechniki Krakowskiej, ktdrej giéwnym obszarem dziatalnosci jest ko-
mercjalizacja wynikéw badan i prac rozwojowych.
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Nazwa

Charakterystyka

Centrum
Transferu Technologii
Akademii Gérniczo-Hutniczej

CTT AGH jako pozawydziatowa jednostka Akademii Gorniczo-Hutniczej zajmuje sie
wsparciem procesow komerdjalizacji i transferu innowacyjnych technologii. Swojg ak-
tywno$¢ koncentruje w obszarach marketingu nauki, ochrony wiasnoéci intelektualne]
oraz finansowania transferu technologii.

Krakowskie Centrum
Innowacyjnych Technologii
InnoAgh Sp. z o.0.

Centrum, spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig ze 100% udziatem AGH, dziata od
kwietnia 2010. Jest quasi-funduszem inwestycyjnym uczelni, ktorego celem jest doradztwo
i wsparcie dla pracownikéw naukowych zainteresowanych zaktadaniem innowacyjnych
przedsiebiorstw tworzonych w oparciu 0 wiasno$¢ intelektualng powstajacg na uczelni.

Centrum Innowadji,
Transferu Technologii i Rozwoju
Uniwersytetu Jagiellonskiego
CITTRU

CITTRU jest jednostka administracji ogélnouczelnianej Uniwersytetu Jagiellonskiego pet-
niacg funkcje centrum transferu technologii, odpowiada za ochrone i obrét wiasnoscia
intelektualng powstajacg na Uniwersytecie Jagiellonskim, jak réwniez za koordynacje
strategicznych inwestycji Uniwersytetu i komerdjalizacje wynikéw badar naukowych.

Centrum Transferu
Technologii Medycznych
Park Technologiczny

Jest pierwszym w wojewodztwie matopolskim brokerem technologii specjalizujgcym sie
w branzy medycznej i farmaceutycznej. Jego misjg jest wspieranie innowacji, koopera-
Cja z przemystem, zarzadzanie prawami wiasnosci intelektualnej, a takze pozyskiwanie
zewnetrznych zrédet finansowania na projekty rozwojowe.

Centrum
Transferu Ekotechnologii
sp. z 0.0.

Wspiera przedsiebiorstwa w procesie wdrozenia innowadji. Identyfikuje technologie,
pozyskuje finansowanie i prowadzi projekty badawczo-rozwojowe, wykonuje analizy
rynku, badania marketingowe i ocene potencjatu rynkowego. Dla jednostek naukowych
wykonuje analize potencjatu badawczego oraz audyt projektéw naukowych o wysokim
potendjale komercyjnym.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wykazu instytucji wspierajacych rozwéj przedsiebiorczosci w Matopolsce,
Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego Departament Polityki Regionalnej, Krakow 2018.
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Rysunek 4. Matopolskie centra transferu technologii

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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4. Zakonczenie

Transfer technologii i komercjalizacja, prowadzaca do zamiany wynikéw ba-
dann w dobra i ustugi, moze odbywac si¢ szybciej, skuteczniej i efektywniej, kiedy
zaréwno caly proces, jak i poszczegélne jego etapy sa zrozumiale dla wszystkich
uczestnikow, tj. naukowcdw, inzynieréw, przedsigbiorcéw, menedzeréw komercja-
lizacji i klientow. Komercjalizacja wymaga od przedstawicieli instytucji otoczenia
innowacyjnego biznesu zrozumienia idei wynalazku oraz sposobu jej zamiany
w rozwigzanie konkretnego problemu potencjalnych nabywcéw. Dodatkowo inno-
wacja musi stworzy¢ korzysci dla potencjalnego rynku. Proces komercjalizacji po-
winien integrowa¢ wszystkich zainteresowanych stworzeniem nowego produktu,
posiadajacego zdolno$¢ wdrozeniows. Kompetentni przedstawiciele centréw trans-
feru technologii, inkubatoréw technologicznych, parkéw badawczych i naukowo-
-technologicznych powinni opiera¢ swojg prace doradcza na zrozumieniu procesu
komercjalizacji wynikéw badan i technologii. Personel i menedzerowie instytucji
otoczenia biznesu, ktérych mozemy nazwa¢ osrodkami, ktére sg dobrze wypo-
sazone, posiadaja potencjal do $wiadczenia wysokiej jakosci ustug, majg réwniez
dobrze przygotowane zaplecze techniczne i laboratoryjne. Pozostajacy w dyspozy-
cji osrodkéw potencjal infrastrukturalny i ludzki moze by¢ efektywniej wykorzy-
stywany we wspdlpracy z innymi osrodkami.

Inwentaryzacja instytucji wspierajacych transfer technologii w Matopolsce
pokazala, iz podmioty te tworzone s3 w Krakowie, Tarnowie oraz Nowym Saczu.
Przedsiebiorcy w tym regionie maja mozliwo$¢ skorzystania z pomocy siedmiu
inkubatoréw przedsiebiorczosci, dziesieciu akademickich inkubatoréw, trzech par-
kéw technologicznych oraz dziesigciu centréw transferu technologii. CTT w dal-
szym ciggu w malym stopniu uczestnicza w fazie implementacji transferu techno-
logii, co przejawia si¢ niska pozycja w katalogu ustug analiz rynkowych, testowania
i prototypowania technologii, zarzadzania biznesem. Analiza efektéw dziatalnosci
uczelnianych osrodkéw innowacji wskazuje na potrzebe dalszego rozwijania ich
potencjalu do $wiadczenia ustug w zakresie transferu technologii, ale réwniez zwiek-
szenia sklonnosci $rodowiska akademickiego do komercjalizacji wynikéw badan.
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Rozdziat 13

Innowacyjna technologia
jako narzedzie do zwiekszenia udziatu biomasy
w polskim bilansie energetycznym

Pawet Wyczesany

1. Wstep

Problematyka badawcza poruszong w opracowaniu jest wstepna analiza
mozliwych skutkéw ekonomicznych stosowania innowacyjnej technologii wa-
loryzacji biomasy. Na podstawie zaprezentowanej w pracy analizy, zarzadzanie
odpadami rolnymi oraz leSnymi w Polsce w poréwnaniu z wybranymi krajami
Unii Europejskiej okazuje si¢, iz wskazniki dotyczace udziatu biomasy w tworze-
niu energii cieplnej i elektrycznej w Polsce ksztaltujg si¢ na stosunkowo niskim
poziomie. Omawiana technologia, jak i ogdlne zwigkszenie procentowego udzia-
tu wykorzystania biomasy w bilansie energetycznym, moze wplyna¢ na skokowo
wigksze wykorzystanie potencjalu tkwigcego w biomasie, z ktérego moga wyply-
wac duze korzysci zaréwno natury ekonomicznej, jak i pod wzgledem ogranicze-
nia emisji CO,.

Celem artykulu jest proba wstepnej weryfikacji hipotezy, iz zastosowanie no-
wych technologii oraz lepsze zagospodarowanie biomasy odpadowej produkciji rol-
nej i le$nej dostepnej w Polsce moze skokowo wplyng¢ na zmniejszenie emisji CO,.

W pracy przedstawiono rézne argumenty mogace stanowi¢ powody akcep-
tacji stusznosci owej hipotezy. Po pierwsze uwypuklono, ze Polska jest krajem,
w ktérym rolnictwo oraz lesnictwo majg istotny udzial w PKB, a sektory te sta-
nowig podstawowe zrédla biomasy. Jednocze$nie wykorzystanie odnawialnych
zrodel energii, a w szczegdlnoséci biomasy w bilansie energetycznym Polski jest
znaczgco mniejsze niz w pozostalych krajach Unii Europejskiej czy tez krajach
stowarzyszonych.

W artykule przeprowadzono krytyczng analize poréwnawcza pismienni-
ctwa naukowego z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, nauk lesnych, rolnictwa
i ogrodnictwa, inzynierii chemicznej, inzynierii srodowiska, gérnictwa i energety-
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ki. W niniejsze pracy badania zostaly przeprowadzone na podstawie zgromadzo-
nej literatury naukowej oraz wstepnej analizy ogélnodostepnych danych statycz-
nych pochodzacych z réznych urzedéw oraz baz.

Kolejno w opracowaniu argumentowano, jak dazenie do zwigkszenia wyko-
rzystania owego zrédla odnawialnej energii mégloby stanowi¢ korzystne rozwia-
zanie w celu ograniczenia emisji CO, wymaganego przez przepisy unijne. Pod-
kreslono, iz dostepno$¢ innowacyjnej technologii toryfikacji (od ang. torrefaction,
tzn. prazenie) biomasy w cigglym, autotermicznym procesie, objetej ochrong pa-
tentowa nr P404683, moglaby pozwoli¢ na réwnoczesne zwiekszenie wykorzysta-
nia biomasy jako Zrédla odnawialnej energii oraz redukcje emisji CO, w spos6b
ZNaczacy.

2. Potencjat rolnictwa i lesnictwa Polski na tle UE do zwiekszenia udziatu OZE
w bilansie energetycznym

Wedlug danych Eurostatu (Tabela 1) udzial odnawialnych zZrédel energii
w bilansie energetycznym Polski jest dostrzegalnie mniejszy niz w zdecydowanej
wigkszosci krajow Unii Europejskiej oraz krajach stowarzyszonych z UE.

Tabela 1. Udziat procentowy OZE w bilansie energetycznym krajow

. Energia . Elektrownie | Elektrownie Energia Energia
Kraj X Biomasa .
odnawialna wodne wiatrowe stoneczna geotermalna
EU-28 13,2 8,6 1,8 1,6 0.8 04
Belgia 6,8 54 0,1 08 0.5 0,0
Bufgaria 10,7 7.2 19 0,7 0,8 0,2
Republika Czeska 10,3 9.3 04 0,1 0,5 0,0
Dania 28,7 21,7 0,0 6.3 0,7 0,0
Niemcy 12,3 8,2 0,6 2,1 1.2 0,1
Estonia 15,5 14,7 0,0 0,8 0,0 0,0
Irlandia 7.5 34 04 3,6 0.1 0,0
Grecja 10,9 48 2,0 1,8 2,2 0,0
Hiszpania 14,3 56 2,6 3.4 2,6 0,0
Francja 9,9 6,6 2,1 0,7 03 0,1
Chorwada 23,3 15,1 6.9 1,0 0,2 0,1
Wtochy 16,8 8,5 2,4 1,0 1,4 3,6
Cypr 6,3 2,1 0,0 0,8 33 0,1
totwa 37,0 31,8 5,0 0.3 0,0 0,0
Litwa 20,8 18,7 0,6 1,4 0,1 0,0
Luksemburg 53 4,6 0.2 0.2 03 0,0
Wegry 11,7 10,8 0,1 0,2 0,1 0,5
Malta 34 13 0,0 0,0 2,1 0,0
Holandia 4,7 3,5 0,0 0,9 0,2 0,1
Austria 29,7 17.3 10,1 1.3 08 0,1
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Kraj Energia Biomasa Elektrownie Elektrovvnie Energia Energia
odnawialna wodne wiatrowe stoneczna geotermalna

Polska 8,8 7.4 0,2 11 0,1 0,0
Portugalia 24,2 12,4 5.8 4,6 0,7 0,7
Rumunia 19,1 12,0 4.8 1,7 0,5 0,1
Stowenia 16,5 9,7 57 0,0 0.5 0,7
Stowacja 9,5 6,9 2,3 0,0 0,3 0,1
Finlandia 30,7 26,0 3.9 08 0.0 0,0
Szwedja 37,1 23,6 10,8 2,7 0,0 0,0
W. Brytania 8,1 57 0,2 1,7 0,5 0,0
Islandia 82,7 03 20,8 0,0 0,0 61,6
Norwegia 50,1 53 44,2 0,7 0,0 0,0
Czarnogoéra 33,7 17,6 16,0 0,0 0,0 0,0
Macedonia 14,2 75 6,1 0,4 0,1 0,2
Albania 42,0 11,9 29,5 0,0 0,6 0,0
Serbia 13,1 7,0 6,1 0,0 0,0 0,0
Turja 12,3 2,2 41 1,0 0,7 43
Bosnia i Hercegowina 15,6 8,4 7,2 0,0 0,0 0,0
Kosowo 14,3 13,5 08 0,0 0,0 0,0

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu (nrg 100a), (nrg 107a).

W zestawionych danych w tabeli powyzej mozna ponadto zauwazy¢, iz udzial
biomasy wérdd pozostatych odnawialnych Zrédel energii w przypadku Polski jest
w skrajnych przypadkach nawet kilkukrotnie mniejszy w poréwnaniu z liderami
w wykorzystaniu energetycznym biomasy. Pozwala to na wyciagniecie wniosku,
iz Polska z duzym prawdopodobienstwem nie w pelni wykorzystuje potencjat,
jaki tkwi w biomasie. Na podstawie takich danych mozna zatem podejrzewac, ze
w zwiekszeniu wykorzystania biomasy moze tkwi¢ duzy potencjal. Podejrzenie to
wydajg si¢ potwierdza¢ dane zaprezentowane w Tabelach 2 i 3.

Jednoczes$nie biomasa jest pierwotnym, ekologicznym zrédiem energii
z punktu widzenia emisji zanieczyszczen, emisji gazéw cieplarnianych, gdzie emi-
sja C0, netto do atmosfery jest réwna zero.

2.1. Potencjat wykorzystania stomy

Na niepelne wykorzystywanie potencjalu lub wrecz marnowanie zasobdéw,
jakim s3 odpady poprodukcyjne rolnictwa, wskazuje takze analiza literatury.
W swoich pracach Denisiuk wykazuje, iz w warunkach Polski (stoma) stanowi
znaczny potencjal energetyczny i daje szanse dla rolnictwa wejscia na rynek su-
rowcow do produkeji energii (Denisiuk, 2008). Wedtug Gradziuka nadprodukcja
stomy w Polsce w latach 1975-1997 miala tendencje rosnaca, osiagajac wg réznych
zrédet ok. 20 mln ton, co daje potencjal ok. 237 PJ energii (Gradziuk, 1999). Réw-
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noczes$nie w ostatnim czasie postepuja znaczace zmiany w produkcji rolniczej, ma-
jace bezposredni wptyw na sposéb i stopien zagospodarowania stomy: powierzch-
nia uprawy zb6z w 30-leciu 1985-2014 zmniejszyla sie z 8,2 do okolo 7,5 mln ha,
a udzial tej grupy roélin w strukturze zasiewoéw wzrést z okoto 57 do 72% (GUS, 2015b);
w 20-leciu 1995-2014 poglowie bydfa zmniejszylo sie o 19%, owiec o 69% i koni
0 50%, co drastycznie ograniczylo zuzycie stomy na pasze, a takze na $cidtke
(GUS, 2015¢; Madej, 2017).

W Tabeli 2, w ktorej zestawiono dane Eurostatu, poréwnujace poszczegdlne
kraje pod wzgledem: powierzchni uzytkéw rolnych, produkeji zb6z oraz obliczo-
na szacunkowo ilo$¢ stomy powstalej tylko przy produkeji zbdz, wedlug wzoru
(Denisiuk, 2008):

=13 1)
gdzie:
z - oznacza ilo§¢ wagowa ziarna,

s — szacowana ilo§¢ wagowa stomy.

Tabela 2. Uzytki rolne, produkcja zbéz, szacowana ilos¢ stomy w krajach UE w 2018 roku

Kraj Uzytki rolne Prog;;qtao ;}boz Szacowana ilos¢ stomy
[ha] 2018 [tys. ton]
Belgia 1354 250 304,52 395,876
Butgaria 4 468 500 1817,78 2363,114
Czechy 3 455 410 1 338,78 1740,414
Dania 2 614 600 1416,30 1841,19
Niemcy 16 715 320 6 148,90 7993,57
Estonia 995 100 350,43 455,559
Ilandia 4 883 650 260,97 339,261
Gredja 4 553 830 787,98 1024,374
Hiszpania 23229 750 6 027,61 7835,893
Francja 27 814 160 9 055,31 11771,903
Chorwadja 1562 980 459,70 597,61
Wiochy 12 598 160 3134,43 4074,759
Cypr 111 930 24,01 31,213
totwa 1930 880 679,80 883,74
Litwa 2 924 600 1257,23 1634,399
Luksemburg 130 650 26,31 34,203
Wegry 4 670 560 2 367,96 3078,348
Malta 11120 0,00 0
Holandia 1796 260 166,38 216,294
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Kraj Uzytki rolne Proﬁ;:.q;) ;}boz Szacowana ilos¢ stomy
[ha] 2018 [tys. ton]
Austria 2 669 750 778,94 1012,622
Polska 14 405 650 7 806,31 10148,203
Portugalia 3 641 690 231,73 301,249
Rumunia 12 502 540 5 261,28 6839,664
Stowenia 488 400 98,25 127,725
Stowacja 1889 820 743,15 966,095
Finlandia 2 233 080 906,80 1178,84
Szwedja 3 012 640 922,11 1198,743
Wielka Brytania 16 673 270 3 105,80 4037,54
Islandia : 1,50 :
Liechtenstein : : :
Norwegia : 141,73 184,249

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu 2018.

Dane zebrane w tabeli powyzej pokazuja, iz w roku 2018 Polska byla dru-
gim producentem zbdz w przeliczeniu na uzyskiwane ziarno w Europie, zaraz po
Francji. Stosujac przelicznik stosunku ziarna do stomy, Polska jest réwniez dru-
gim krajem w Unii Europejskiej pod wzgledem ilosci odpadu poprodukeyjnego,
jakim jest stoma. Analiza literaturowa wykazuje jednoczesnie, ze ilo$¢ stomy ge-
nerowana przez produkgje rolng, a niepochodzaca wylacznie z uprawy roslin zbo-
zowych, jest nawet 3-krotnie wigksza. Wedtug Nizidtka i in. w Polsce corocznie
uzyskuje si¢ nawet okofo 30 mln t stomy (Nizidtek, 2006). Tymczasem szacowane
zapotrzebowanie na sfome¢ w rolnictwie w latach 2007-2009 ksztaltowalo si¢ na
poziomie 4,4-4,5 mln t (Kachel-Jakubowska i in., 2011).

Potencjal do wykorzystania energetycznego stomy w kraju jest znaczny. We-
dtug szacunkéw catkowite wykorzystanie niezagospodarowanej stomy moze po-
kry¢ 4% zapotrzebowania Polski na energie pierwotna.

Energia chemiczna 1 kg sfomy o wilgotnosci 15% wynosi 14,3 MJ, co od-
powiada energii chemicznej zawartej w 0,81 kg drewna opalowego lub 0,41 m’
gazu ziemnego wysokometanowego. Pod wzgledem energetycznym 1,5 t stomy
réwnowazne jest 1 t wegla $redniej jakosci [Niedzidtka, Zuchniarz, 2006].

2.2. Potencjat
wykorzystania odpadéw produkgji lesnej

W statystykach europejskiego urzedu (Tabela 3) mozna zauwazy¢ poten-
cjat Polski jako kraju do pozyskiwania biomasy odpadowej w przypadku sektora

le$nictwa.
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Zeby poréwnaé ilosci pozyskiwanego surowca dla przemystu drzewnego dla
poszczegolnych krajow (drewno okragle) oraz pozyskiwanych odpadéw drzew-
nych, zaproponowano wskaznik procentowy zagospodarowanych odpadéw po-

produkcyjnych w stosunku do iloéci pozyskiwanego drewna.

O
W, =—L%100%
DD
gdzie:
W_, - wskainik zagospodarowania odpadéw drzewnych,
O, - odpady drzewne pozyskiwane,

D, - drewno okragle.

Tabela 3. Gospodarka lesna w krajach UE w 2015 roku

)

) . , Pozyskiwane Wskaznik zagospodarowanych
: Powierzchnia laséw Drewno okragte )
Kraj ftys. hal (1000 ] odpady drzewne odpadéw drzewnych/
[1000 m?] /drewno okragte

Belgia 719,10 : : :

Butgaria 3 845,00 6372, 2 848,2 45%
Czechy 2 667,41 16 163 2336 14%
Dania 657,69 3 482,76 2 014,59 58%
Niemcy 11 419,00 55 612,74 10 493,77 19%
Estonia 2 455,51 9 515,03 3075 32%
Irlandia 801,24 2 907,99 202,8 7%
Gredja 6 539,00 : : :

Hiszpania 27 626,65 17 427,49 4 522,87 26%
Francja 17 579,00 51 012,13 25 962,09 51%
Chorwacja 2 491,00 5 178,47 1768,74 34%
Wiochy 11 110,00 5 052,44 3 003,98 59%
Cypr 386,19 10,6 7,49 71%
totwa 3 468,00 12 294,42 1200 10%
Litwa 2 284,00 6 414 2110 33%
Luksemburg 88,20 : 69,54 :

Wegry 2 190,43 5 743,97 2 679,17 47%
Malta 0,35 0 0 :

Holandia 376,00 22457 1397 62%
Austria 4 022,00 17 549,53 4 979,06 28%
Polska 9 435,00 41 374,97 5 496,51 13%
Portugalia 4.907,21 11 654,66 952,58 8%
Rumunia 6 951,00 15 314,7 5079.3 33%
Stowenia 1 271,00 5 054,44 1 242,23 25%
Stowadja 1940,00 8 994,6 559,79 6%
Finlandia 23 019,00 59 410,88 7 964,45 13%
Szwedja 30 505,00 74 300 7 000 9%
Wielka Brytania 3 164,00 10 571,87 19212 18%
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) . , Pozyskiwane Wskaznik zagospodarowanych
. Powierzchnia lasow Drewno okragte )
Kraj ftys. hal (1000 m] odpady drzewne odpaddéw drzewnych/
' [1000 m?] /drewno okragte

Islandia 193,34 : : :

Liechtenstein 6,70 8,07 3,7 46%
Norwegia 14 124,00 11 876,49 1717,79 14%
Szwajcaria 1 324,00 4 356,61 1584,23 36%

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie danych Eurostatu 2015.

Przy uzyciu zaproponowanego wskaznika obliczono procentowy udziat
zagospodarowanych odpadéw poprodukcyjnych w stosunku do ilosci pozyski-
wanego drewna w poszczegolnych krajach UE. Wyliczona $rednia arytmetyczna
wskaznika zagospodarowania odpadéw drzewnych dla krajow UE + panstwa sto-
warzyszone, na podstawie danych Eurostatu (Tabela 3), dla ktérych opublikowane
s3 dane, wynosi 30,3%. W przypadku Polski pozwala to w sposéb wprost propor-
cjonalny oszacowa¢, iz osiagniecie $redniej unijnej 30,3% wskaznika zagospoda-
rowania odpadéw drzewnych w stosunku do ilosci pozyskiwanego drewna okra-
glego, oznacza mozliwos¢ uzyskania 12 536 620 m® surowca na cele energetyczne.
Illo$¢ (Srednia) ta jest prawie 2-krotnie mniejsza od lideréw w zagospodarowaniu
odpadéw drzewnych takich jak: Dania, Francja, Holandia czy Wtochy.

W Europie to wladciciele laséw prywatnych majg kluczowa role w prowa-
dzeniu zréwnowazonej gospodarki lesnej, utrzymaniu produkcyjnosci laséw oraz
zaspokojeniu potrzeb spoleczenstwa na drewno. Lasy prywatne w Polsce to 18,4%
powierzchni laséw (Wysocka-Fijorek, 2014). Pozostaly areal laséw w kraju jest
zarzadzany przez jeden podmiot, jakim jest przedsigbiorstwo Lasy Panstwowe.
Istniejgca struktura wlasnos$ciowa moze ulatwiaé decyzje wplywajace na efektyw-
ne pozyskiwanie biomasy. Umozliwialoby to wystepowanie korzysci skali na po-
ziomie ekonomicznym oraz brak wystepowania probleméw koordynacji na po-
ziomie efektywnego zarzadzania odpadami lesnymi. Tym samym mozna by byto
si¢ spodziewaé wystepowania efektow synergii pomigdzy mocno zdominowanym
przez panstwo sektorem energetycznym oraz skupiong w rekach panstwa polskie-
go strukturg wlasnosciowg laséw w kraju.

Z uwagi na niejednorodnos¢ czastek, rozdrobniona mase drzewng trudno jest
scharakteryzowa¢ pod katem objetosci, przeliczy¢, korzystajac z zaleznosci iloczy-
nu objetosci i gestosci na mase. Pomiar objetosciowy biomasy lesnej nie odzwier-
ciedla rzeczywistej charakterystyki, szczegdlnie w przypadku wyznaczonej objetosci
przestrzennej. Zaleznos$¢ objetosci przestrzennej do objetosci wlasciwej moze byc
kilkukrotna i wynika¢ z niejednorodnosci ulozenia czastek materiatu rolinnego
(Roman, Swietochowski, 2016). Gestoé¢ wlasciwa biomasy le$nej, w poréwnaniu
ze $rednig gestoscig struktury komorkowej czystego drewna wynosi 1500 kg-m-3
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(Kollman i in. 1968), i obrazuje odstepstwa miedzy surowcami. Dodatkowo pomiar
gestosci wlasciwej pozwala oszacowaé warto$¢ surowca pod katem ekonomicznym.

Przyjmuje si¢ optymistycznie, ze warto$¢ opatlowa drewna suchego (9-10%)
stanowi 0,75 wartosci opatowej wegla groszku (Bogusz i in., 1991).

Wedlug Mikofajczak w zaleznosci od poziomu wilgotnosci konieczne jest
odparowanie z drewna réznej ilosci zawartej w nim wody, co wiaze si¢ z odpo-
wiednim wydatkiem energetycznym (GJ/t). Wartos¢ opalowa drewna odpadowe-
go w przerobie na energie, przy wilgotnosci do 9%, wynosi okoto 15 (GJ/t), nato-
miast wegla groszku 19 20 (GJ/t) (2008).

3. Bariery technologiczno-ekonomiczne wykorzystania odpadow

Analiza literatury potwierdza, iz istniejg bariery technologiczne skokowo-
-ilosciowego zagospodarowania biomasy, z wykorzystaniem obecnie istniejacej in-
frastruktury/instalacji technologicznej, na potrzeby energetyki zawodowej.

Odpady poprodukcyjne rolnictwa i lesnictwa wedlug wielu zrédet literatu-
rowych oraz danych Eurostatu, w przypadku Polski stanowig potencjalnie ogrom-
ne niewykorzystywane zrédlo energii odnawialnej. Istniejace instalacje w elek-
trowniach i elektrocieptowniach, stosujace kotty pylowe do spalania wegla, nie s3
przystosowane do spalania/wspdlspalania na szeroka skale biomasy nieprzetwo-
rzonej. Biomasa surowa ma odmienny od wegla sklad chemiczny, wraz ze wzro-
stem procentowym w strumieniu podawanego paliwa do kotta moze powodowa¢
zagrozenia dla wyposazenia kotlowego i pozakotlowego.

Ponadto dlugotrwale przechowywanie biomasy na sktadowiskach otwartych
prowadzi do wzrostu zawartosci wilgoci, wzrostu mikroorganizméw w jej objeto-
$ci, a w konsekwencji do proceséw jej biodegradacji oraz obnizenia gestosci ener-
getycznej. Spowolnienie proceséw biologicznych moze nastapi¢ poprzez wstep-
ne przygotowanie biomasy, ktére wymaga poniesienia nakladéw energetycznych
takich jak: suszenie, kompaktowanie w formie pelletu, brykietu lub taryfikacje.
Wiecej informacji na ten temat mozna znalez¢ w publikacji (Wyczesany, 2019).

Bariery zwigkszenia skali wykorzystania biomasy pochodzacej z rolnictwa
i lesnictwa maja réwnoczesnie podloze ekonomiczne. Wynika ono z niejednorod-
nej charakterystyki poszczegolnych gatunkow roélin, z ktérych powstaja odpady, ale
i réznych parametréw wewnatrz tej samej grupy roslin czy tez szeregu zmiennych
zaleznych od czynnikéw, takich jak np. warunki atmosferyczne podczas pozyski-
wania surowca, pory roku itp. Wyniki analiz fizykochemicznych wykazaly, ze bio-
masa charakteryzuje si¢ zréznicowanymi wartosciami poszczegélnych parametrow:

= wilgo¢ catkowita 2,0-78,0%,
m  warto$¢ opalowa 8000-17 000 kJ/kg,
m  czesci lotne 9-76%,
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popiot 1,0-13,0%,

siarka 0,02-0,6%,

fluor 0,001-0,004%,

chlor 0,01-0,9% (Fulczyk i in., 2010).

Oplacalno$¢ transportu nieprzetworzonej biomasy od miejsca jej po-

zyskania do miejsca jej wykorzystania jest ograniczona. Wedlug Duda-
-Kekus$ faktyczng oplacalnos¢ nalezaloby odnosi¢ do ceny energii w danym
materiale, ale i zréznicowanych i zmiennych kosztéw, poszczegdlnych $rod-
kow transportu. I tak zasieg oplacalnego transportu wynosi od okolo 50 km
w przypadku stomy do okofo 100 km dla zrebkéw (Duda-Kekus, 2011). Jed-
nocze$nie miejsca, w ktérych potencjalnie mozna na skale przemyslowa i w
sposéb periodyczny pozyskiwaé¢ biomas¢ z rolnictwa i le$nictwa jako pro-
dukt odpadowy/uboczny oraz sposéb ciagly waloryzowac ja, nie pokrywaja sie
z miejscami, gdzie wystepuje zapotrzebowanie na energie wytworzong na jej bazie
oraz odpowiednie instalacje technologiczne pozwalajace przetworzy¢ ja na energie.

Zroznicowane wlasciwosci fizykochemiczne biomasy wymagaja dziatan
w celu ujednolicenia jej parametréw, struktury objetosciowej, zwigkszajac opla-
calnos¢ ekonomiczng transportu do miejsc efektywnego ekonomicznie jej wyko-
rzystania, bez generowania dodatkowych kosztéow podczas procesu przetwarzania.

4. Innowacyjna technologia waloryzacji biomasy

Proces toryfikacji przy zastosowaniu nowych technologii wydaje si¢ naje-
fektywniejsza metodg na poprawe oraz ujednolicenie parametréw fizykochemicz-
nych biomasy, ktéry prowadzi do maksymalizacji udzialu biomasy w strumieniu
podawanego paliwa do istniejacych instalacji technologicznych w elektrowniach
oraz elektrocieptowniach. Jednoczesnie storyfikowana biomasa zmienia swoje
wlasciwosci fizykochemiczne, co przy procesie wspolspalania z weglem powinno
minimalizowa¢ negatywny wplyw jej stosowania i oddzialywania na cykl zycia
instalacji (Wyczesany, 2019).

W procesie toryfikacji biomasa praktycznie calkowicie traci wilgo¢, dzigki
czemu pozbywa si¢ balastu, co pozwala na obnizenie kosztéw jej transportu. Na
obnizenie kosztéw transportu wptywa takze koncentracja energii chemicznej bio-
masy na jednostke objetosci (Kopczynski i in., 2013). Wydluza to w sposob natu-
ralny oplacalnos¢ transportu na wigksze odlegtosci od miejsca toryfikacji biomasy
do miejsca docelowego jej wykorzystania (spalenia, wspolspalenia) wzgledem nie-
skompensowanej objetosciowo i energetycznie biomasy surowe;.

Jak podaje Zuwala: ,Mozna stwierdzi¢, ze kumulacja energii chemicznej
biomasy poddanej procesowi toryfikacji i nastepnie pelletyzacji przyczynia sie,
poza mozliwoscig zwigkszenia produkeji energii z OZE w procesach wspoétspala-
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nia, do obnizenia kosztéw transportu w poréwnaniu z biomasg nieprzetworzong,
a takze pelletyzowang” (Zuwala, 2014).

Wedlug Bergman dzieki procesowi toryfikacji biomasa uzyskuje nowe wtas-
ciwosci fizykochemiczne zblizone do niskoenergetycznego wegla, wieksza gestos¢
energetyczng, wicksza zdolno$¢ przemialows, a jednoczesnie jest materialem jed-
norodnym strukturalnie (Bergman, 2005).

Innowacyjna metoda autotermicznej waloryzacji biomasy poprzez jej uwe-
glanie firmy Fluid S.A., w specjalnie zaprojektowanej i wybudowanej do tego celu
instalacji, pozwala przy minimalnych nakladach energetycznych, zredukowanych
do transportu biomasy wewnatrz instalacji oraz ruchu obrotowego reaktora, na
osiggniecie parametréw fizykochemicznych maksymalnie zblizonych do parame-
trow wegla energetycznego spalanego w zaktadach energetycznych. Jednoczes$nie
podczas procesu uweglania biomasy Zaklad Odzysku Energii w Sedziszowie, przy
wydajnosci do 2 ton biowegla na godzing, jest w stanie uzyska¢ do 0,8 MW cie-
pla, 0,4 MW energii elektrycznej oraz 0,2 MW chiodu (Fluid S.A.).

Energia pary wodnej do suszenia biomasy

Mokra Y . Energia cieplna
— Biomas Biowegiel 1,75 th o
: » Suszarka | osuszona Reaktory 38Mw
7y wstepnie
«tr Spaliny Energia elektryczna
d Yy 0,38 MW
- >
Kotly | P2 | Tyrbina
parowe Farn
Wymiennik
Spaliny cie p*a
para-woda
\ ) Gorace
Gorace Wymiennik |povienze Suszarkal siay
Powietrze Cie p{a dosusz. dO pe'etu )
Do suszenia hiomasy Spaliny peletu
-powietrze e
straty

Rysunek 1. Schemat technologiczny procesu autotermicznego uweglania biomasy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Fluid S.A., materialy udostepnione przez firme.
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Zestawione ze soba parametry fizykochemiczne biomasy surowej (przed
toryfikacjg) i po toryfikacji w autotermicznym reaktorze wskazujg na jej znacz-
nie korzystniejsze wlasciwosci od biomasy nieprzetworzonej. Do podstawowych
korzysci zwigzanych z wykorzystaniem zaprezentowanego procesu nalezy: znacz-
nie wieksza oplacalno$¢ transportu, magazynowania, przygotowania do poda-
nia do kotla, korzystny wplyw na systemy oczyszczania spalin czy efektywnosci
energetycznej.

Wigcej informacji o technologii uweglania biomasy mozna znalezé w pub-
likacji (Wyczesany, 2019).

5. Zakonczenie

Na podstawie analizy literatury oraz danych Eurostatu stwierdzono, iz
Polska ma ogromny niewykorzystywany potencjal do zwiekszenia udzialu OZE
z biomasy w bilansie energetycznym kraju. Zagospodarowanie biomasy odpa-
dowej produkcji rolnej i lesnej dostepnej w Polsce moze skokowo wplyna¢ na
zmniejszenie emisji CO,. Poza wymienionymi w artykule sektorami, powstajg od-
pady poprodukcyjne z innych galezi rolnictwa, np. sadownictwa, hodowli zwie-
rzat itp. Powstaje réwniez biomasa pochodzaca z cie¢ sanitarnych w sadach, aglo-
meracjach miejskich czy ciggach komunikacyjnych.

Zastosowanie nowych technologii do najbardziej efektywnej waloryzacji
biomasy nie wymaga duzych naktadéw inwestycyjnych dla wykorzystania istnie-
jacej infrastruktury technicznej pod wzgledem technologicznym.

Jednocze$nie innowacyjna technologia umozliwia skokowe zwiekszenie
udzialu procentowego biomasy w strumieniu wegla podawanego do istniejacych
kottéw w energetyce zawodowej. By¢ moze w przyszlosci innowacyjna technolo-
gia umozliwi calkowite zastapienie wegla biomasa — wymaga to dalszych badan.

Istniejaca w Polsce infrastruktura po produkeji energii z wegla w kottach
pylowych, oraz struktura zZrédet pochodzenia energii opartej na weglu, (ktérej nie
ma UE) pozwala na wyciagniecie wnioskow, iz polaczenie potencjalu pozyskiwa-
nia biomasy w Polsce, lepszej organizacji, zarzadzania, zastosowanie nowych tech-
nologii (do jej waloryzacji) oraz istniejacej infrastruktury produkcyjnej energii, po
produkeji zmniejszajac dystans oraz lepsze zagospodarowanie biomasy odpadowej
produkgji rolnej i lesnej dostepnej w Polsce, moze skokowo wplyna¢ na zmniej-
szenie emisji CO,.
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Rozdziat 14

Metodologiczne aspekty
wyboru strategii proinnowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa'®

Oleksandr Oksanych

1. Wstep

Rozwdj wspdlczesnego przedsiebiorstwa opiera si¢ na koniecznosci inno-
wacji. Wdrozenie nowych rozwigzan w sferze szeroko rozumianego procesu pro-
dukgji i wprowadzenie na rynek nowych produktéw sa skutkiem wzrostu skali
i tempa postepu technicznego i wzrostu natezen konkurencyjnych we wspdtczes-
nej gospodarce globalnej.

Innowacyjnos¢ postrzega si¢ jako zdolno$¢ do wprowadzania nowych pro-
duktéw na rynek, otwarcie nowego rynku poprzez kombinacje orientacji strate-
gicznej z innowacyjnymi zachowaniami i procesami (Danneels, 2000). Ona prze-
staje by¢ domeng firm zaliczanych na rynku do grona lideréw i pretendentéw.
Nawet te przedsiebiorstwa, ktore naleza do skraju rynkowego, muszg wprowadza¢
innowacje, ktore czasem sg ostatnig deska ratunku, niezbednym warunkiem prze-
trwania na rynku. Dzialalno$¢ innowacyjna ma charakter strategiczny, poniewaz
wigze si¢ z czasochtonnymi przedsigwzigciami w réznych funkcjonalnych dziedzi-
nach przedsigbiorstwa. Wymaga to kreowania i realizacji odpowiedniej strategii
proinnowacyjnego rozwoju.

Znaczenie proinnowacyjnej strategii wynika réwniez z tego, ze we wspol-
czesnych gospodarkach ro$nie waga innowacji w stosunku do tradycyjnych czyn-
nikéw wzrostu gospodarczego. Ekonomisci oceniaja, ze 2/3 wzrostu gospodarcze-
go krajow rozwinietych nalezy taczy¢ z wprowadzaniem innowacji (Pysiak, 2006).
Sukces wspolczesnej firmy jest zdeterminowany stopniem jej zaangazowania
w dzialalno$¢ innowacyjna, opartej na skutecznej strategii proinnowacyjnego roz-
woju, co potrzebuje rozwoju metodologii jej kreowania i realizacji.

1" Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
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2. Wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania
proinnowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa

Kreowanie gospodarki opartej na wiedzy wymaga zmiany paradygmatu
zarzadzania strategicznego, uswiadomienia koniecznosci nasilenia wykorzystania
proinnowacyjnych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstw. Intensyfikacja i wzrost
efektywnosci dziatalnosci innowacyjne stajg si¢ niezbednym warunkiem nie tyl-
ko wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw, ale i samego utrzyma-
nia si¢ na rynku. Wedlug wynikéw badan, przeprowadzonych przez analitykow
firmy McKinsey: ,ponad 70% wyzszej kadry kierowniczej twierdzi, ze innowacje
beda co najmniej jednym z trzech gtéwnych motoréw wzrostu ich firm w ciagu
najblizszych trzech do pieciu lat” (Barsh, 2008).

Wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania innowacjami zdetermi-
nowal konieczno$¢ rozwoju badan w sferze strategicznych aspektéw proinnowa-
Cyjnego rozwoju.

Pojecia ,,proinnowacyjny rozwdj’, ,proinnowacyjna polityka” sa czesto wyko-
rzystywane w naukowych publikacjach (Bogdanienko, 1998; Ktopotek, 2002; Ma-
kulska, 2011). ,,Stownik jezyka polskiego” definiuje pojecie ,,proinnowacyjny” jako
»popierajacy wprowadzenie innowacji” (Drabik, 2019). Z tego wynika, ze pro-
innowacyjny rozwoj przedsiebiorstwa mozna zdefiniowa¢ jako rozwdj oparty na
wsparciu wprowadzenia innowacji przez kierownictwo firmy, jak i przez panstwo.

Rozwdj proinnowacyjny zakltada, ze kluczowym czynnikiem, decydujacym
o wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa na rynku, jest skuteczna
dzialalno$¢ innowacyjna.

Konieczno$¢ innowacji w przedsiebiorstwie jest zdeterminowana wieloma
czynnikami. Najwazniejszymi z nich s3:

= informacja o skutecznym stosowaniu innowacji przez konkurencje,

m spadek efektywnos$ci dotychczasowych rozwigzan w obszarach funkcjonal-
nych (produkcja, marketing, logistyka etc.),

® pojawienie si¢ nowej idei czy pomystu,

®  pojawienie si¢ mozliwosci realizacji dotychczas niedostepnych innowacji.

Stopa zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatalnos¢ innowacyjng jest zde-
terminowana wewnetrznymi jego zasobami oraz parametrami otoczenia. Analiza
wewnetrznych mozliwoéci firmy i zewnetrznego jej otoczenia jest niezbedna dla
opracowania wlasciwej strategii rozwoju i ustalenia mozliwosci innowacji jako
czynnika determinujacego sukces realizacji tej strategii.

Analiza naukowych publikacji pozwala wnioskowa, ze najwazniejszymi ze-
wnetrznymi czynnikami, ktore zwiekszajg znaczenie innowacji jako czynnika roz-
woju przedsigbiorstwa wzrostu jego konkurencyjnosci, sa nastepujace.
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1. Struktura gospodarki i dynamika jej rozwoju. Innowacje znaczaco zmieniaja
strukture gospodarki (Zhang, 2017). Wzrost udzialu wysoce technologicz-
nych galezi, z jednej strony, jest skutkiem wprowadzenia innowacji przede
wszystkim w segmentach lideréw rynku i pretendentéw, z drugiej - wyma-
ga intensyfikacji dzialalnosci innowacyjnej ze strony pozostalych uczestni-
kéw rynku.

2. Poziom efektywnosci wykorzystania zasobow w przedsigbiorstwach gale-
zi. ,Jm wyzsza efektywno$¢ konkurentéw w tej samej branzy, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze kazda firma polega na wprowadzeniu innowacji
jako narzedzia konkurencyjnego i tym silniejsza bedzie trwalo$¢ innowacji”
(Aghion, 2005).

3. Charakter konkurencji i natgzenia konkurencyjne. Silne nat¢zenia konku-
rencyjne, zgodnie z zalozeniami teorii innowacji Szumpetera, wymuszaja
firmy do innowacji, zwlaszcza gdy wystepuja sprzyjajace warunki makroe-
konomiczne.

4. Poziom rozwoju infrastruktury. Rozwdj infrastruktury innowacji obniza ich
ryzyka, koszty i redukuje trwato$¢ cyklu innowacyjnego (Frenz, 2012).

5. Absorpcyjnos¢ innowacyjna gospodarki. Sklonnosé¢ gospodarki do absorpcji
innowacji charakteryzuje zdolnos¢ beneficjentéw innowacyjnych produktéw
do ich akceptacji. Wigksze zaangazowanie w wykorzystanie innowacyjnych
produktéw generuje wigkszy popyt na nie. To motywuje przedsiebiorstwa
do intensyfikacji dziatan innowacyjnych.

Do wewnetrznych uwarunkowan proinnowacyjnego rozwoju przedsigbior-
stwa nalezy zaliczy¢:
proinnowacyjne postawy kierownictwa,
zasoby i jakos¢ kapitalu ludzkiego,
pozycja konkurencyjna firmy,
poziom integracji w ramach sieci wspdlpracy z innymi przedsigbiorstwami
w sferze innowacji.

Do czynnikéw wewnetrznych zaliczane sg réwniez: wielkos¢ firmy, poziom
wynagrodzenia pracownikow, wysoko$¢ marzy (réznicy miedzy ceng a przeciet-
nymi kosztami), inwestycje w kapital niematerialny (Antonelli, 2012).

Zalozenie, ze duze firmy s3 bardziej innowacyjne, gdyz dysponuja wiekszy-
mi zasobami generowania innowacji, a w przypadku innowacji technologicznych
— korzystajg z efektow skali, jest oparte na wynikach badan przeprowadzonych
w drugiej polowie XX wieku (Conner, 1996; Arrow, 1974). Jednak obecnie nie
wystepuje jednoznaczna relacja miedzy wielkoscig firmy a poziomem jej innowa-
cyjnosci. Jest to skutek postepu technicznego i globalizacji.

Poziom wynagrodzenia pracownikéw i inwestycje w kapital niematerialny
s odzwierciedleniem jakosci kapitatu ludzkiego, natomiast wysoko$¢ marzy, zda-
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niem niektérych badaczy, moze mie¢ negatywny wplyw na zaangazowanie przed-
siebiorstwa w dziatalno$¢ innowacyjng (Aghion, 2005).

Miedzy zewnetrznym otoczeniem i zasobami przedsiebiorstwa, odzwier-
ciedlajacymi poziom jego innowacyjnosci, wystepuja obopolne relacje. Z jednej
strony zewnetrzne warunki wywotuja presje na wszystkich agentéw rynku, w tym
i w sferze dziatalnosci innowacyjnej. Na przyktad wzrost popytu na innowacyjne
produkty, wsparcie innowacji ze strony panstwa, tatwy dostep do ustug jednostek
infrastruktury innowacji, wysoki poziom innowacyjnosci innych przedsigbiorstw
na rynku motywuja firme do intensyfikacji dziatalnosci innowacyjnej i sprzyja-
ja wzrostowi jej innowacyjnego potencjatu. Z drugiej strony wysoce innowacyj-
ne przedsigbiorstwa, skutecznie wykorzystujace innowacje w swojej dziatalnosci
gospodarczej, zmieniajg rynek poprzez wprowadzenie na niego nowych innowa-
cyjnych produktéw lub swoim przykladem demonstruja pozostaltym uczestnikom
rynku przewage proinnowacyjnej strategii.

Kazda firma dziala na okreslonym rynku docelowym i charakteryzuje sie
niepowtarzalnymi parametrami wewnetrznych zasobéw. Dlatego przy kreowaniu
strategii wykorzystania innowacji jako podstawowego czynnika rozwoju przedsie-
biorstwa musza one by¢ rzetelnie przeanalizowane.

3. Analiza SWOT
w procesie kreowania strategii proinnowacyjnego rozwoju

WSrdd narzedzi analitycznych, stosowanych dla identyfikacji celéw proinno-
wacyjnego rozwoju i sposobdw ich osiggniecia, analiza SWOT jest postrzegana jako
jedna z najbardziej skutecznych i najczesciej stosowanych w praktyce gospodarczej,
chociaz w niektérych naukowych publikacjach jej uzytecznos¢ jest podwazana,
szczegblnie we wspolczesnych warunkach narastajacej niepewnosci (Mosey, 2018).
Analiza SWOT nie jest jednak szczegdlowym algorytmem, wskazujacym zestaw
SciSle okreslonych czynnosci analitycznych, ktére pozwalaja wykreowaé wytyczne
strategii proinnowacyjnego rozwoju. Jest to raczej ogélny schemat postepowan,
ktory potrzebuje doboru réznych konkretnych instrumentéw analitycznych na kaz-
dym etapie postepowania. Rozwdj narzedzi analitycznych sprawil, ze wspdlczesne
wersje analizy SWOT znaczaco réznig si¢ od pierwotnego wariantu (Brad, 2015).

W ramach ,klasycznej” analizy SWOT proinnowacyjnego rozwoju przedsie-
biorstwa mozna wyodrebni¢ trzy etapy:

® identyfikacja silnych i stabych stron firmy,
® identyfikacja szans i zagrozen wychodzacych z otoczenia,
= ustalenie kierunkéw dziatan, ktére nalezy podjaé, aby wykorzysta¢ szanse

i unikng¢ zagrozen w oparciu na silnych stronach i eliminacji stabych stron

przedsiebiorstwa.
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W bardziej zaawansowanych wersjach analizy SWOT jej elementy dzielone
s3 na jawne i ukryte (Brad, 2015).
Najbardziej zlozonym i trudnym do realizacji jest ostatni, trzeci etap anali-
zy. On przewiduje poszukiwanie odpowiedzi na nastgpujace pytania.
Ktore z silnych stron pozwolg na wykorzystanie, ktérych szans?
Ktore z szans pozwolg wyeliminowa¢, ktdre ze stabych stron?
Ktora z silnych stron pozwoli unikng¢, ktdrego z zagrozen?
Ktore z zagrozen s najbardziej grozne, dla ktdrych ze stabosci firmy?
W praktyce odpowiedzi na te pytania potrzebuja pofaczenia kilku metod ba-
dawczych. Najpierw jednostka analityczna musi sformulowaé hipotezy badawcze,
pozwalajace zidentyfikowaé mozliwe relacji migdzy elementami analizy SWOT.
Graficzna interpretacja tych relacji przedstawiona zostala na Rysunku 1.
Przykladowo, w toku przeprowadzenia pierwszych dwoch etapow analizy
SWOT zidentyfikowane zostaly trzy rodzaje szans (O1-O3), cztery rodzaje za-
grozen (T1-T4), pie¢ silnych stron przedsiebiorstwa (S1-S5) i szes¢ stabych (W1-
W6). Na trzecim etapie najwazniejszymi wydajg si¢ dwa zadania:
® ustalenie mozliwych relacji ,,szanse - silne strony”, ,,szanse - stabosci’, ,,za-
grozenia - silne strony’, ,,zagrozenia — stabosci’,
m ocena ,wag’ tych relacji, ich znaczenia dla osiggniecia ustalonych celow.
Pierwsze zadanie wymaga polaczenia kilku narzedzi analizy jakos$ciowej.
Praktyka $wiadczy, ze do najbardziej efektywnych z nich nalezy zaliczy¢ metode
delficka, metode burzy moézgéw, metode paneli eksperckich. Zestawienie wyni-
kéw, otrzymanych kazda z tych metod, pozwala otrzymac obiektywna ocene re-
lacji miedzy elementami analizy SWOT. Na przyklad, w jaki sposéb mozna wy-
korzysta¢ silng strong S2 dla wykorzystania szansy O3? Albo, co nalezy zrobi¢
w obrebie stabosci W5, aby ostabi¢ lub wyeliminowaé wplyw zagrozenia T1?
Drugie zadanie polega na ustaleniu wagi kazdej z relacji, kierunkéw i za-
kresu dzialan w przekroju kazdej pary relacji. Jego rozwigzanie moze potrzebo-
wac¢ nie tylko jakosciowych, ale i ilosciowych metod badawczych, w zaleznosci od
charakteru tych relacji.
Odpowiedzi na tego typu pytania pozwalajg okresli¢ wstepne cele dziatan
i ewentualne sposoby ich osiggnigcia. Przykladowo, szansa jest wzrost popytu
na silniki samochodowe z napedem niekonwencjonalnym, a silng strong firmy
s3 wyniki zaawansowanych prac B+R w zakresie silnikéw wodorowych. Z tego
wynika, ze w strategicznym horyzoncie czasowym ten kierunek dzialalnosci in-
nowacyjnej moze zapewni¢ wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy na rynku.
Whiosek ten jest punktem wyjsciowym dla bardziej szczegdlowej analizy danego
konkretnego obszaru dzialan. Konkretyzacja ich potrzebuje uruchomienia itera-
cyjnego procesu analizy i oceny mozliwych wariantéw realizacji celéw na podsta-
wie wybranych kryteriéw. Na tym etapie kreowania strategii dokonuja sie ilo$cio-
we parametry poréwnywanych wariantéw (koszty, przychody, ryzyka).

Ll e
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Zestawienie ,,Szanse — silne strony” (O-S)  Zestawienie ,,Szanse — stabosci” (O-W)
o1 S1 o1 > W1

02 S2 02 w2
03 S3 03 W3
S4 W4

S5 W5

W6

Zestawienie ,,Zagrozenia — silne strony” (T-S) Zestawienie ,,Zagrozenia — stabosci” (T-W)
T1 S1 T1 W1
T2 s2 T2 v» w2
T3 S3 T3 » W3
T4 S4 T4 W4

S5 W5

Rysunek 1. Graficzna interpretacja relacji miedzy elementami analizy SWOT

Zrédto: opracowanie wiasne.

W podobny sposéb nalezy dokona¢ wyboru kierunkéw dziatan w przekroju
innych zestawien elementéw analizy SWOT.

Wybér priorytetéw rozwoju strategicznego calej firmy musi by¢ punktem
wyjéciowym dla opracowania strategii dla najwazniejszych obszaréw funkcjonal-
nych: B+R, produkcji, zarzadzania, finanséw, marketingu, inwestycji. Wyodreb-
nienie obszaréw funkcjonalnych dla kazdej firmy musi uwzglednia¢ specyfike jej
dzialalnodci, wewnetrzne i zewnetrzne warunki.

4. Innowacje jako sktadnik strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Strategie proinnowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa nalezy postrzegac jako
system dlugookresowych celéw i wizji ich osiagniecia w oparciu na intensyfikacji
dzialalno$ci innowacyjnej, przewidujacy ciaglos$¢ relacji przyczynowo-skutkowych
miedzy strategig biznesowa a strategig innowacji.

Zdaniem G. Pisano: ,strategia innowacji powinna odpowiedzie¢ na na-
stepujace pytania: W jaki sposob innowacje stworza warto$¢ dla potencjalnych
klientéw? W jaki sposéb firma zdobedzie czes¢ wartosci, jaka generuja jej inno-
wacje? Jakie rodzaje innowacji pozwolg firmie tworzy¢ i rejestrowaé warto$¢ oraz
jakie zasoby powinien otrzymac¢ kazdy typ?” (Pisano, 2015).

Z jednej strony strategia biznesowa jest pierwotna w stosunku do strategii
innowacji. Z tego wynika, ze wychodzac z celéw biznesowych, firma okresla prio-
rytety, zakres i zasoby w prowadzeniu dziatalnosci innowacyjne;.

Z drugiej strony innowacje moga w znaczacym stopniu wplywac na korekte
strategii biznesu. Jest to spowodowane dynamicznym charakterem innowacyjnych
proceséw. Pojawienie sie przelomowych innowacji, odczuwalny postep w zakre-
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sie wlasnych prac B+R powoduja znaczace zmiany warunkéw zawietrznych, jak
i mozliwosci wewnetrzne przedsiebiorstwa.

Kreowanie i realizacja strategii proinnowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa
s3 zdeterminowane jego rynkowym otoczeniem, uwarunkowaniami makrootocze-
nia i wewnetrznymi zasobami (Rysunek 2).

Wewnetrzne uwarunkowania proinnowacyjnego rozwoju

Wiedza, System Proinnowacyjne Sieci Mozliwosci
kwalifikacje 1 .. postawy wspotpracy w
. motywacji . . . finansowe
kompetencje tywacj kierownictwa zakresie ! W
personelu innowacji

I

™ “Strategia proinnowacyjnego rozwoju
| przedsiebiorstwa |
|
|

Strategia biznesowa |

Strategia innowacji

e . |

—— - - - r=-==-=-== ==

I Rynkowe otoczenie | 1 Makrootoczenie '
I przedsigbiorstwa | I przedsigbiorstwa :
1 1 | Polityka innowacyjna I
! Klienci I 1 panstwa |
! [ 1 I
! Konkurenci 1 1 Regionalny system l
1 1 | innowacji |
|
1 | Dostawcy 1 I 1
I I I Struktura |
I gospodarki |
Produkty i ! I |
| ushugi 1 1 1nfrastm}ftura I
| 1 I innowacji
LR — e '

Rysunek 2. Determinanty kreowania i realizacji strategii proinnowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa
Zrédio: opracowanie wiasne.

Przy tym relacje miedzy strategia proinnowacyjnego rozwoju i rynkowym oto-
czeniem oraz wewnetrznymi zasobami przedsigbiorstwa maja obopdlny charakter.

Zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, zachowania konkurencji i dostawcow,
pojawienie si¢ nowych produktéw na rynku powoduja koniecznos¢ weryfikacji
przyjetej strategii proinnowacyjnego rozwoju. Z drugiej strony wynikiem realizacji
tej strategii s3 nowe produkty, nizsze przecietne koszty produkcji, bardziej sku-
teczne metody marketingu, co wplywa na stan rynku docelowego.
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Charakterystyki rynkowego otoczenia w duzym stopniu wptywajg na zaan-
gazowanie przedsiebiorstw w dzialalno$¢ innowacyjna. ,,Im wyzsza efektywnos¢
konkurentéw w tej samej branzy, tym wicksze prawdopodobienstwo, ze kazda
firma polega na wprowadzeniu innowagcji jako narzedzia konkurencyjnego i tym
silniejsza bedzie trwalos¢ innowacji” (Aghion, 2005). Taki samy dwustronny cha-
rakter majg relacje miedzy dzialaniami strategicznymi a wewnetrznymi zasobami
firmy. Wybor strategii proinnowacyjnego rozwoju zalezy od wewnetrznych zaso-
boéw firmy, przede wszystkim od wielkosci i efektywnosci wykorzystania kapitalu
ludzkiego, organizacyjnego i klienckiego. W toku realizacji tej strategii przewidy-
wane w niej dziatania wywoluja zmiany zasobow kapitalu intelektualnego, syste-
mow zarzadzania i motywagji etc. Dlatego w przedstawionym na Rysunku 2 sche-
macie wspomniane relacje przedstawiono jako obopdlne.

Wspdlczesna strategia proinnowacyjnego rozwoju — to strategia, ktora taczy
strategie innowacji i strategie biznesowg. Problem wielu firm polega na tym, ze
one: ,rzadko opracowujg strategie, aby dostosowaé swoje innowacje do strategii
biznesowych. Strategia innowacyjna firmy powinna okresla¢, w jaki sposéb rézne
rodzaje innowacji pasujg do strategii biznesowej oraz zasoby, ktére nalezy prze-
znaczy¢ na kazda z nich” (Pisano, 2015). Innowacje staja sie znaczacym czynni-
kiem rozwoju firmy tylko przy zaangazowaniu jej top menedzeréw w zarzadzanie
innowacjami, co wymaga kreowania odpowiedniego systemu innowacji przedsie-
biorstwa. ,,Przenoszenie ludzi od strony strategii biznesowej do piaskownicy inno-
wacji od samego poczatku - w fazie opracowywania kazdej nowej, potencjalnej
innowacji - ma zasadnicze znaczenie dla oplacalnosci innowacji w perspektywie
diugoterminowej, a nie potencjalnej utraty pozycji” (Staack, 2017).

W procesie opracowania strategii proinnowacyjnego rozwoju kierownictwo
przedsiebiorstwa musi oceni¢ perspektywy rozwoju réznych typdw innowacji.

Na Rysunku 3 przedstawiono tréjwymiarowy model innowacji przedsiebior-
stwa, ktory odzwierciedla zakres obszaréw podejmowanych decyzji.

produktowe

technologiczne

Ujg.u.i ac; jnc
/@ etingowe

tpartsfer

polne

asne

ofensywne defensywne

Rysunek 3. Tréjwymiarowy model innowacji przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pierwszy wymiar innowacji dotyczy charakteru relacji z otoczeniem.
On przewiduje podzial innowacji na ofensywne i defensywne. W naukowych
publikacjach mozna spotka¢ bardziej szczegélowe ujecie, ktdre wyodrebnia inno-
wacje proaktywne, aktywne, reaktywne, pasywne (Dogson, 2008). Jednak ostatnie
mozna klasyfikowac jako rézne typy defensywnych i ofensywnych innowacji.

Ofensywne innowacje majg na celu uprzedzajace oddzialywanie na rynek
w celu wzmocnienia wlasnej pozycji konkurencyjnej. W tym przypadku innowa-
cja jest narzedziem ofensywy na pozycje konkurentéw na dojrzalym rynku lub
wyprzedzenie ich na rynkach rosnacych.

Innowacje defensywne maja charakter bezalternatywny. Ich brak lub zbyt
opdzniona implementacja mogg spowodowa¢ upadlos¢ firmy. Sg one ,wymusza-
ne” konieczno$cig obrony swego udzialu w rynku i zdeterminowane zmianami
w rynkowym otoczeniu oraz spadkiem efektywnosci wykorzystania wewnetrznych
zasobow przedsiebiorstwa.

Drugi wymiar innowacji (Rysunek 3) dotyczy zrédla powstania innowacji.

Wtasna innowacja jest wynikiem realizacji calego cyklu innowacyjnego
przez jedno przedsiebiorstwo.

Przeciwienstwem innowacji wlasnych s3 innowacje transferowane. W tym
przypadku przedsigbiorstwo kupuje innowacyjny produkt w celu jego wykorzysta-
nia w swojej dzialalno$ci gospodarcze;j.

Wspolna innowacja jest wynikiem kooperacji w dziedzinie dzialalnosci in-
nowacyjnej. W pewnym sensie ten typ innowacji miesci si¢ miedzy innowacjami
wlasnymi i transferowanymi. Zwiekszenie udzialu firmy we wspdlnych innowa-
cjach przybliza ich charakterystyki do innowacji wlasnych. Oznacza to wzrost ry-
zyka i kosztow przy wigkszej zyskownosci innowacyjnego projektu w przypadku
jego sukcesu. Odwrotnie, zmniejszenie tego udziatu obniza koszty i ryzyko, jed-
nak zmniejsza rowniez zyskownos¢ przedsiewziecia innowacyjnego.

Trzeci wymiar innowacji (Rysunek 3) przewiduje ich podzial na produkto-
we, technologiczne, organizacyjne, marketingowe.

W procesie wyboru strategicznych priorytetéw w dzialalnosci innowacyjnej
firma musi ustali¢, ktére z ,komoérek” przedstawionego modelu (innymi stowy,
ktore z innowacji) najbardziej odpowiadaja wybranej strategii biznesu.

Jednak byloby bledem uwazaé, ze strategia innowacji jest catkiem podpo-
rzadkowana strategii biznesu. Wyniki dzialalnosci innowacyjnej, zwlaszcza w dy-
namicznie rozwijajacych sie obszarach, moga wyjs¢ daleko poza oczekiwane
wartosci, co oznacza konieczno$¢ korekty strategii biznesowej. W zwigzku z tym
powstaje konieczno$¢ oceny efektywnosci wybranej strategii.

Skuteczno$¢ strategii proinnowacyjnego rozwoju firmy weryfikuje rynek.
Wyniki badan sondazowych wskazuja, ze 69% firm oglasza wzrost sprzedazy
jako najwazniejszy wskaznik innowacyjnosci. 43% respondentéw uwaza, ze tym
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miernikiem jest satysfakcja klientow (Staack, 2017). Jednak wzrost sprzedazy nie
uwzglednia czynnikéw marketingowych i kosztéw, powigzanych z tym wzrostem
oraz nie pozwala weryfikowac¢ efektywnosci innowacji procesowych, pozwalajacych
obnizy¢ przecigtne koszty produkcji. Dlatego bardziej uzytecznym i obiektyw-
nym wydaje sie stosowanie wskaznika marginalnego zysku M, obliczanego jako:

XA
M= % s (1)
gdzie:
SAx - przecigtny roczny przyrost zysku, spowodowany wykorzystaniem innowacyjnych
produktéw za okres cyklu zycia tych produktéw na rynku,
SAC - suma przecietnych rocznych przyrostéw nakltadéw na dzialalno$¢ innowacyjna
w zakresie produktowych, technologicznych i organizacyjnych innowacji za okres
ich cyklu innowacyjnego.

Przedstawione podejscie (1) odzwierciedla najbardziej ogélne ujecie, ktdre

w praktyce musi by¢ sprecyzowane z uwzglednieniem:
= luki inwestycyjnej, powigzanej z realizacja innowacyjnych projektow,
m  okresu i kosztéow ochrony wlasnoéci intelektualnej,
= trwalosci cyklu zycia innowacji na rynku.

Wskaznik marginalnego zysku nie moze stuzy¢ jednoznacznym weryfika-
torom skuteczno$ci wybranej strategii proinnowacyjnego rozwoju, jednak w zna-
czacym stopniu pozwala dokona¢ oceny efektywnosci wydatkéw, powiazanych
z implementacjg innowacji.

5. Zakonczenie

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest w coraz wiekszym stopniu zdeter-
minowana poziomem jego innowacyjnosci. Szczegolnie $ciste relacje miedzy kon-
kurencyjnoscig a innowacyjnoscig wystepuja w systemotworczych branzach, cha-
rakteryzujacych si¢ szybkim postgpem technicznym i wysoka dynamika rozwoju.
W ostatecznym rachunku innowacyjne firmy, zgodnie ze znanym efektem $w. Ma-
teusza (Merton, 1968), zyskuja wigcej, niz pozostate przedsigbiorstwa, nie tylko ze
wzgledu na wigksze sprzedaze i zyski, lecz takze ze wzgledu na przyspieszony roz-
woj kapitatu intelektualnego. W zwiazku z tym kreowanie strategii proinnowacyjne-
go rozwoju staje sie szczegolnie waznym obszarem zarzadzania wspolczesng firma.

Proinnowacyjny rozwdj nie ogranicza si¢ do wsparcia dziatalnosci innowa-
cyjnej ze strony kierownictwa przedsiebiorstwa, a potrzebuje zaangazowania ka-
dry kierowniczej we wszystkie fazach cyklu innowacyjnego. W praktyce przeklada
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sie to na kreowanie i rozwdj systemu zarzadzania, ktdra $cisle powiazuje strategie
biznesowq z dziatalno$cig innowacyjng. Wymaga to uwzglednienia wszystkich ze-
wnetrznych i wewnetrznych czynnikéw dziatalno$ci, determinujacych priorytety
w dziedzinie innowacji. Wykorzystanie w tym celu analizy SWOT potrzebuje rze-
telnej oceny skutecznosci kazdej z ustalonych par relacji jej elementéw: ,szanse

- silne strony”, ,,szanse — slabe strony”, ,,zagrozenia - silne strony’, ,zagrozenia
- slabe strony”. Oceny te sa podstawa selekcji innowacyjnych projektéw i, w ko-
niecznym przypadku, korekty strategii biznesu.
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Rozdziat 15

Od konfliktu, przez strategie relacyjna,
do renty relacyjnej

Dariusz Cichon

1. Wstep

Zakupy przedsiebiorstw lub ich czesci, procesy prywatyzacji i reprywatyza-
cji stanowig od lat 90. codzienno$¢ gospodarcza. Wynika to ze zmiany orientacji
rynkowej polskiej gospodarki. Fakt ten zwrdcil bowiem uwage na bardzo istotny
aspekt przedsiebiorstwa dzialajgcego w warunkach gospodarki rynkowej, jakim
jest uznanie maksymalizacji warto$ci rynkowej za podstawowy strategiczny cel
jego dziatalnosci. W tym kontekscie przedsigbiorstwo jest postrzegane jako for-
ma inwestycji swoich wlascicieli, oczekujacych z tego tytulu wymiernych korzysci
finansowych (Borowiecki i in., 1998, s. 42). Logika funkcjonowania gospodarki
rynkowej sprawia, ze przedsigbiorstwa sa oceniane przez inwestorow gléwnie
przez pryzmat ich zdolnosci do generowania dochodéw, czemu obok wlasciwe-
go wyposazenia majgtkowego stuzy wiele innych elementdw, zwigzanych m.in.
z wlasciwg organizacjg produkcji i systemem zarzadzania przedsiebiorstwem,
konkurencyjnoscia wyrobéw, profesjonalizmem zatrudnionych pracownikéw oraz
pozostalymi sktadnikami majatkowymi, majacymi czgsto charakter pozarynko-
wy, ktére jednak pozwalaja na kreowanie tzw. wartodci reputacji - ,goodwill”
Te ostatnig wigza¢ mozna z wyzwalaniem si¢ efektu synergii systemowej w obre-
bie przedsigbiorstwa jako jednego z podstawowych systeméw ekonomicznych, co
w rezultacie przyczynia si¢ do wzrostu ogoélnej wartosci rynkowej catego przed-
sigbiorstwa. Konsekwencja tego jest fakt, iz moze ona czesto w znacznym stopniu
odbiega¢ od wartosci jego substancji majatkowej (Jaki, 2008, s. 14).

Jednakze od poczatku XXI wieku coraz wigksza role w wycenie warto$ci
przedsigbiorstw stanowig plany strategiczne oparte na wycenie nie tyle wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa wynikajacej z inwestycji w strukture fizyczng — maja-
tek trwaly, co rozwijanie wartosci wynikajace ze strategii relacyjnej. Zasadne jest
wiec zbadanie i analiza zastosowan praktycznych zarzadzania relacjami. Rodzi si¢
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w zwigzku z tym pytanie - czy innowacyjne przedsiebiorstwa implikujace elemen-
ty zarzadzania relacjami do swoich planéw strategicznych osiagaja rente relacyjna?
Przeprowadzone przez autora pilotazowe badania empiryczne wskazuja na efekty
wykorzystania zaufania i zaangazowania w relacjach z klientami, z ktérymi przed-
siebiorstwo po zakupie $rodkéw trwalych, innego przedsiebiorstwa, wchodzito
w konflikt wynikajacy z niekorzystnie zawartych uméw przez swojego poprzednika
prawnego. Badania zostaly przeprowadzone na grupie 34 przedsiebiorstw na terenie
Polski metodg obserwacji uczestniczacej. Narzedziami uzupelniajagcymi byly wy-
wiad i badania ankietowe. Badania zostaly przeprowadzone w latach w 2014-2018.

W artykule rozwazania zostang zakonczone obliczeniem réznicy w czynszu
oplacanym przed wprowadzeniem zarzadzania relacjami a zbadanymi przypadka-
mi przedsiebiorstw, ktdére zaimplikowaly koncepcje zarzadzania relacjami. Oparte
na nich negocjacje skutkowaly osiggnieciem renty relacyjnej. W kolejnej publi-
kacji autor skupi si¢ na rozwigzaniach podatkowych, ktére réwniez w istotnym
stopniu wplywaja na osiagany przez przedsiebiorstwa dochdd.

2. Produkt w rozumieniu przedsiebiorstw
na rynku nieruchomosci mieszkalnych na wynajem

Autor niniejszego artykutu na jego potrzeby wyjasni i przeanalizuje istote
funkcjonowania przedsiebiorstw z branzy nieruchomosci oraz pojecia istotne dla
lepszego zobrazowania problemu badawczego. Przyjeta przez autora terminologia
nie jest uniwersalna i pozbawiona koniecznosci uscidlenia i polemiki. Jednak-
ze dla celow opisu wynikéow badan, jak i przedstawienia spojrzenia na problem
praktycznego zastosowania szeroko pojetej i innowacyjnej strategii relacyjnej, ko-
nieczna jest jej analiza.

Powierzchnia komercyjna jest powszechnie blednie rozumiana przez me-
nedzeréw zarzadzajacych nieruchomosciami, ktérzy za powierzchnie te uwazaja
powierzchnie niemieszkalng. Pojecie powierzchni komercyjnej, cho¢ teoretycznie
proste, budzi jednak w praktyce istotne watpliwosci i wymaga wyjasnienia. Po-
prawne zdefiniowanie powierzchni komercyjnej to uznanie, ze jest to powierzch-
nia nieruchomodci, ktéra generuje przychdd. Istotne jest wigc, aby rozstrzygnaé
istote oraz zasadnos$¢ zrozumienia terminu nieruchomosci komercyjnej. Nalezy
podkredli¢, ze pojecie to nie jest znane w terminologii prawnej i zostato ono stwo-
rzone przez praktykow i przez nich jest wykorzystywane. W opinii autora w celu
rozwigzania tego problemu najlepiej zacza¢ od wyjasnienia pojecia powierzch-
ni komercyjnej na rynku nieruchomosci. Skoro nie mamy definicji ustawowej,
zasadne jest siggniecie do zZrodel objasniajacych potoczne znaczenie tego stowa.
~Stownik jezyka polskiego” podaje, iz komercyjny znaczy tyle, co przynoszacy
dochdd, obliczony na zysk, uzalezniajacy dziatanie od ekwiwalentu pienigznego.
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Dalej zagladajac do Zrddet obcojezycznych. ,,The American Heritage Dictionary of
the English Language”, w definicji stowa commercial wskazuje, iz oznacza to: ha-
ving profit as a major aim..., co znaczy tyle, ze o fakcie, czy co$ jest komercyjne,
znaczy sam zamiar, $cislej cel. Wydaje sie, ze to amerykanskie znaczenie pojecia
commercial pozostaje tozsame z drugim znaczeniem wymienionym w ,,Stowniku
jezyka polskiego’, a mianowicie - obliczonym na potocznie rozumiany zysk, ina-
czej mowigc, oznacza to dzialanie podjete z zamiarem osiggniecia korzysci.

Takie zdefiniowanie powierzchni komercyjnej wskazuje jednoznacznie, ze
powierzchnia mieszkalna dla przedsigbiorstwa jest powierzchnig komercyjna.
Blad w podejsciu do powierzchni mieszkalnych wynika z duzego wplywu defi-
nicji prawnych - ustawowych, przez ktére opisuje sie nieruchomosci. Z definicji
Kodeksu cywilnego, gdzie definiowane sg rodzaje powierzchni, jednym z podsta-
wowych podzialow jest podzial na nieruchomosci niemieszkalne i mieszkalne.
Podzial ten wynika z potrzeb regulacji prawnych rynku nieruchomosci i blednie
zostal zapozyczony przez praktykéw rynku zajmujacych sie zarzadzaniem.

Podsumowujac, produktem w rozumieniu przedsiebiorstw na rynku nieru-
chomosci mieszkalnych na wynajem bedzie powierzchnia wykorzystana na cele
mieszkaniowe, ktéra bedzie zapewniata osigganie korzysci.

3. Produkt w rozumieniu najemcow
na rynku nieruchomosci mieszkalnych na wynajem

Definicja prawna ma istotne znaczenia dla uzytkownikow tej powierzchni
- mieszkancow, ktorzy sg klientami przedsigbiorstw oferujacych powierzchnie do
wynajecia. Wynika to z faktu, ze powierzchnia ta stuzy do zaspokojenia ich po-
trzeb mieszkaniowych i realizacji pochodnych celéw wynikajacych z uzytkowania
tej powierzchni.

Wskazuja na to publikacje uznanych autoréw badan dotyczacych hierarchi-
zacji potrzeb czlowieka. Analizujac piramide potrzeb Maslowa (szerzej: Maslow,
1943, s. 370-396), powierzchnie mieszkalne umiejscowione s3 na drugim szczeb-
lu, tj. wérdd potrzeb bezpieczenstwa. Aldefer klasuje je wsrdd potrzeb egzystencji
(Kocowski, 2009, s. 188). Mieszkanie jako realizacje potrzeby posiadania réwniez
znajduje w wyzej wskazanych koncepcjach. Tego typu holistyczne podejscie do
koncepcji jakosci zycia wykorzystujace teorie podstawowych potrzeb - basic needs
approach, zaproponowal E. Allardt (1973). Autor ten, przedstawiajac nowe spoj-
rzenie na podejscie skandynawskie, zastosowal w badaniach dobrobytu prowadzo-
nych w krajach nordyckich (autor podkresla, ze w podejsciu nordyckim termin
»dobrobyt” rozumiany jest w sensie szerszym niz ,dobrobyt ekonomiczny” i obej-
muje obok potrzeb materialnych réwniez potrzeby niematerialne) podzial potrzeb
na trzy podstawowe grupy zwigzane:
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m z posiadaniem - having,
®  ze stanami uczuciowymi - loving,
® 7z poczuciem istnienia — being.
Pierwsza grupa obejmuje takie dziedziny zycia jak: sytuacja dochodowa,
warunki mieszkaniowe, zdrowie czy edukacja (Panek, 2015, s. 7).
Do funkgji zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych dla uzytkownika nalezy
zaliczy¢ miedzy innymi:
® wiezi spoleczne,
tozsamosci lokalnej,
miejsce podstawowych czynnosci zyciowych,
miejsce tworzenia si¢ i podtrzymywania wiezi miedzyludzkich,
miejsce chronienia prywatnosci,
symbol statusu majatkowego,
wyrazenia swojej osoby,
umozliwia nawigzywanie kontaktéw sasiedzkich,
umozliwia gromadzenie dobr trwalego uzytku,
warunek korzystania z praw i wolnosci,

® ochrona przed warunkami klimatycznymi.

Powierzchnia mieszkalna - mieszkanie, stanowi zlozony system zarzadzania ze
wzgledu na warto$¢ realizowanych potrzeb. Dla wiasciciela nieruchomosci
warto$cig bedzie przede wszystkim warto$¢ finansowa. Dla klienta — najem-
cy bedzie to warto$¢ uzytkowa przejawiajaca si¢ w najwazniejszych elemen-
tach, ktére powinny by¢ $cisle zwigzane z domem w znaczeniu psycholo-
gicznym (powierzchnia mieszkalna) rozumiana jako $rodowisko mieszkalne,
takich jak rodzina, mito$¢, wzajemna akceptacja i pomoc, czyli o tym, co
sprawia, ze czlowiek czuje si¢ zaakceptowany.

Podsumowujac, produktem w rozumieniu najemcéw na rynku nierucho-
mosci mieszkalnych na wynajem bedzie powierzchnia mieszkalna, ktéra bedzie
zapewniala poczucie bezpieczenstwa oraz realizowala potrzeby mieszkaniowe
najemcy.

4. Relacje pomiedzy wtascicielem a uzytkownikiem nieruchomosci

Prowadzone przez autora badania empiryczne w swojej istocie dotyczy-
ly ekonomicznej oplacalnoéci inwestycji powstalych po zakupie przez przedsie-
biorstwo nieruchomosci obarczonej niekorzystnymi umowami z najemcami po-
wierzchni mieszkalnej nawigzanymi na podstawie decyzji administracyjnych.
W toku prowadzonych badan ujawnit si¢ aspekt wplywu na odniesienie sukcesu
wynikajgcego z budowania relacji wsrdd interesariuszy. Dodatkowy bodziec stano-
wily liczne kontakty z przedsiebiorcami, ktdrzy w wiekszosci przypadkéw tracili
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potencjalny dochod", ze wzgledu na restrykcyjne przepisy prawa oraz nieprzy-
chylng reakcje interesariuszy na swoje dzialania.

Zarzadca nieruchomosci, ktory dziala w imieniu przedsigbiorstwa, obej-
mujgc nieruchomos$¢ w zarzad, ma obowigzek przygotowaé dla wlasciciela plan
zarzadzania nieruchomoscig. Plan spelnia szereg funkcji: diagnostyczng, pro-
gnostyczng, doradcza, strategiczng, akwizycyjna, negocjacyjna, kontrolng czy tez
rozliczeniowy. Plany zarzadzania odnosza si¢ zaréwno do nieruchomosci inwe-
stycyjnych - gdzie wlasciciel niebedacy uzytkownikiem nieruchomosci dazy do
realizacji celow gléwnie finansowych, jak tez do nieruchomosci ,wlascicielskich®
— gdzie wlasciciel bedacy réwniez uzytkownikiem nieruchomosci dazy do reali-
zacji zaréwno celéw finansowych, jak i uzytkowych. Odnosi si¢ on nawet do nie-
ruchomosci mieszkaniowych, w ktorych wiasciciel realizuje cele publiczne (gmi-
na, zaklad pracy, instytucja) (Cichon i in., 2012, s. 615). Plan zarzadzania jest to
powszechnie przyjeta i ugruntowana w literaturze przedmiotu nazwa planowania
strategicznego. Plan zarzadzania to pigcio- lub dziesigcioletnia strategia rozwoju
powierzchni nieruchomosci, zrédel finansowania naktadéw inwestycyjnych. Pla-
nowanie strategiczne, czy szerzej, zarzadzanie strategiczne to ciagly i dynamicz-
ny proces monitorowania otoczenia i zasobéw przedsigbiorstwa, majacy na celu
rozwoj i zwiekszenie konkurencyjnosci firmy w dlugim okresie. W jego wyniku
w przedsigbiorstwie tworzy sie i realizuje strategie. Dlatego tez w ogoélnym uje-
ciu strategie mozna zdefiniowa¢ jako: ,program dziatania okreslajacy gtéwne cele
przedsigbiorstwa i sposoby ich osiggania® (Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 571).
Strategia organizacji rozumiana jest jako plan, wzorzec, pozycja wobec konku-
rentéw, najlepszy sposob wykorzystania zasobow i kompetencji organizacji oraz
zdolnos¢ do szybkiego identyfikowania i wykorzystywania okazji (szans) pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu. To ciagly i dynamiczny proces podejmowania wyborow
w warunkach niepewnosci zmierzajacy do dlugotrwaltego rozwoju (Zakrzewska-
-Bielawska, 2012, s. 190). Zarzadzanie powierzchnig tylko pozornie wydaje sie
statyczne. W rzeczywistosci gospodarczej, w ktorej nieruchomos¢ jest produktem,
a wiec gtéwnym zrédlem dochodéw przedsigbiorstwa $wiadczacego ustugi najmu,
dochodzi do czestych zamian otoczenia, ktore stwarza szanse poprawy efektyw-
nosci ekonomicznej inwestycji, wiec otoczenia turbulentnego (szerzej: Krupski,
2005). Budowa strategii przedsiebiorstwa oparta jest na zarzadzaniu powierzch-
nig komercyjng i podnoszeniu jej wartosci dla uzytkownika zwanej w literaturze
przedmiotu facility management.

Reasumujac, dla przedsigbiorstwa powierzchnia nieruchomosci stanowi
obiekt rynkowej wymiany praw z nig zwiazanych w tym, na czym skupia si¢ au-

' Przez dochdd autor w tym referacie rozumie rdznice w czynszu placonym w najmie przed

wprowadzeniem zarzadzania relacjami a po jego wprowadzeniu.
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tor — prawa najmu. Powszechnie atrakcyjno$¢ rynkowa nieruchomosci przejawia
sie tym, Ze mozna podejmowac réznorakie dzialania inwestycyjne (przebudowa,
rozbudowa itp.), ktére finalnie doprowadza do wzrostu ich wartosci. W przy-
padku budynku lub lokalu mieszkalnego poprzez wzrost standardu ich wyposa-
zania. Nieruchomosci jako element przestrzeni wpisane s3 w pewne otoczenie,
w ktérym zachodzi wzajemna interakcja sposobéw uzytkowania nieruchomosci,
przyczynia sie do kreowania efektow sasiedztwa, zaréwno pozytywnych w postaci
wzrostu wartosci nieruchomosci, jak i negatywnych zawezajacych wachlarz poten-
cjalnych sposobdw ich wykorzystania (Kolinska, 2016, s. 91).

Przeprowadzone badania wskazaly jednakze na inny - dotad nieopisany
aspekt inwestycji w relacje pomiedzy wlascicielem a uzytkownikiem nieruchomo-
$ci, jakim jest najemca lokalu mieszkalnego.

5. Zrédta konfliktéw
na rynku mieszkaniowym

Charakterystyczne dla kazdego rynku w gospodarce wolnorynkowej jest za-
wieranie dobrowolnych transakcji pomiedzy konsumentami a przedsiebiorstwami,
wyrazonych przez akceptacje lub odrzucenie transakcji handlowej. W proces ten
integruje panstwo, regulujac go przepisami prawa. Ingerencje w wigkszosci przy-
padkow nie sg uciazliwe i skupiajg si¢ na ochronie praw konsumentdw. Stosun-
ki rynkowe reguluja np. ustawa o cenach, ustawa o prawach konsumenta. Rynek
nieruchomosci mieszkaniowych na wynajem stanowi jednak przypadek szczegol-
ny. Regulacje tego rynku powodujg powazne zachwianie rownowagi negocjacyjnej
ze wzgledu na nadmierna ochrone konsumenta, w dalszej czedci artykulu zwane-
g0 najemca.

Przeprowadzone autorskie badania w 34 podmiotach wskazaly zrédta kon-
fliktow:

1. Regulacje prawne.

2. Przekonanie o posiadanej wlasnosci przez najemcow.

3. Brak $wiadomosci realiow w zakresie czynszéw wolnorynkowych.
4. Obawy najemcow przed zmiang mieszkania.

Wsréd 34 badanych podmiotéw wszyscy wskazali, ze zrodtem konfliktow
na rynku nieruchomosci mieszkaniowych sa regulacje prawne. Ponad 82% bada-
nych zrédel konfliktu upatruje w przekonaniu najemcéw o posiadanej wlasnosci
oraz w braku $wiadomosci realiow w zakresie wysokos$ci czynszéw wolnoryn-
kowych. Z przeprowadzonej ankiety wynika, ze ponad 3/4 podmiotéw podda-
nych badaniu uwaza, ze zrédlem konfliktu s3 obawy najemcéw przed zmiang
mieszkania.
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Wykres 1. Rodzaje zrodet konfliktéw na rynku nieruchomosci mieszkaniowych wskazane przez badane podmioty
Zrédto: opracowanie wiasne.

5.1. Regulacje prawne

Z przeprowadzonych badan jasno wynika, ze najwiekszg bariera sg przepisy
prawa. Autor skupi si¢ jedynie na podstawowej analizie najwazniejszych z nich'.
Podstawowym aktem prawnym regulujagcym stosunki najmu w Polsce jest Usta-
wa o ochronie praw lokatoréw, mieszkaniowym zasobie gminy i o zmianie Ko-
deksu cywilnego. Ustawa w art. 4 definiuje role panstwa w zaspokajaniu potrzeb
najemcow o niskich dochodach, jednoczes$nie wskazujac gmine jako wykonawce
tego zobowigzania. Jednoczesnie okredla, Ze gmina moze otrzymywa¢ dotacje na
realizacje zadan zwigzanych z potrzebami najemcéw. W rzeczywistosci gminy nie
otrzymuja tych dotacji lub otrzymuja ja, ale w marginalnej wysokosci. Powoduje
to, ze gmina w rzeczywistosci nie wykonuje swoich zadan w tym zakresie.

Kolejnym waznym przepisem jest art. 8a, ktdry okresla zasady podwyzki
czynszu w lokalach, w ktérych obowigzywal czynsz regulowany. Prawne skom-
plikowanie, niejednoznaczne rozstrzygniecia sadéw w tym zakresie oraz diugos¢
postepowan wskazaly jako przeszkode wszystkie badanie podmioty. Do$wiadcze-
nia 29 przedsigbiorstw w zakresie spraw sadowych wskazywaly, ze rozstrzygniecia
w zakresie podwyzek czynszu zapadaly dopiero po 2-3 latach. U ponad polowy
sprawa konczyta sie niekorzystnym dla przedsigbiorcy wyrokiem sadu, ktéry po-
stanawial, ze podwyzka byla niezasadna.

Przepisy art. 11 stanowig o mozliwosciach wypowiedzenia umowy najmu.
Roéwniez i te przepisy zostaly wskazane przez wszystkie przedsigbiorstwa jako
nadmiernie chronigce najemce i istotnie utrudniajace dzialalnos¢.

Przedsigbiorcy zwracali rowniez uwage, jako zrodlo konfliktu, na przepi-
sy art. 6b do e, w stosunku do ktérych najemcy w przewazajacej wiekszosci nie
wykonujg swoich obowigzkéw. Obawy lokatoréw budzi réwniez art. 10, ktéry

2 Szerzej: ]. Chacinski, Ochrona praw lokatoréw. Komentarz, wyd. 4, 2019.
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stanowi o sytuacji, w ktorej najemca musi udostepni¢ i czasowo opusci¢ lokal
w zwigzku z koniecznym remontem nieruchomosci. Kolejnym zglaszanym przez
przedsigbiorcow zapisem ustawy byly przepisy art. 13 i 14, ktore okreslaja zasady
opréznienia lokalu.

Ustawodawca w ustawie z biegiem lat wprowadzit przepisy art. 19, ktore
pozwalajg na odmienne stosowanie wiekszosci wskazanych wyzej przepisow. Od-
nosza si¢ one jednak do nowych uméw najmu. W artykule wskazano jednak we
wstepie, Ze mowa w nim o zastanych umowach bedacych nastepstwem decyzji
administracyjnych.

5.2. Przekonanie
o0 posiadanej wlasnosci przez najemcow

Kolejne trzy zrédla konfliktow s posrednio powiazane z przepisami pra-
wa. Jak wykazaly przeprowadzone przez autora badania, 82% badanych przed-
siebiorstw wskazuje, ze najemcy uzytkuja mieszkania w przekonaniu posiadania
jej wlasnosci, mozliwosci jej wykupu od panstwa lub prawa do jej uzytkowania
dozywotnio. Placony przez nich czynsz traktujg jako oplaty tozsame z oplatami,
jakie sg placone do spotdzielni mieszkaniowe;.

5.3. Brak $wiadomosci realiow
w zakresie czynszéw wolnorynkowych

W nastepstwie powyzszego zrddla konfliktu wytlumaczalny jest kolejny
wskazany przez przedsigbiorstwa istotny problem czynszu. W $wiadomosci na-
jemcy on jest wlascicielem mieszkania, natomiast czynsz, ktéry placi, odpowiada
bardziej optatom w rozumieniu przepiséow Ustawy o wilasnosci lokali czy o spot-
dzielniach a nie czynszem. W rzeczywistosci jest jednak inaczej. Wysoko$¢ czyn-
szu placonego przez najemce¢ wynika z ustawy o ochronie praw lokatoréw. Ze
wskazanego art. 8a ustawy wynika, ze wladciciel nie musi uzasadnia¢ czynszu
(a dokfadniej jego podwyzki) do wysokosci 3% wartosci odtworzeniowej lokalu.
Wysoko$¢ wartosci odtworzeniowej to wynikajacy z art. 2 ust. 12 wskaznik prze-
liczeniowy kosztu odtworzenia 1 m* powierzchni uzytkowej budynkéw miesz-
kalnych - nalezy przez to rozumie¢ przecietny koszt budowy 1 m? powierzchni
uzytkowej budynkéw mieszkalnych oglaszany przez wojewode raz na 6 miesiecy.
Tabela 1 zawiera obliczenia czynszu oraz oplat za mieszkanie na postawie po-
wyzszego wskaznika, za$ Tabela 2 zawiera obliczenia czynszu wolnorynkowego na
podstawie art. 8a.

Jak wynika z zaprezentowanych obliczenn w Tabelach 1 i 2, réznica w opta-
canym czynszu wynosi ponad 2000 zI w zaprezentowanym przykltadzie, co w ska-
li 10-letniej daje réznice ponad 240 000 zt. Od 1 maja 2020 roku minimalna
gminna stawka za m* wynosi 4,90 zl, a wiec czynsz za przykladowe mieszanie
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wyniostby w takim przypadku 490 zt miesiecznie. Nie budzi zdziwienia wigc fakt,
ze najemcy lokali myla czynsz z oplatami. Wykres 2 wykazuje, ze problem rdzni-
cy w czynszu dotyczy wszystkich duzych miast w Polsce.

Tabela 1. Wysoko$¢ czynszu regulowanego obliczona na postawie wskaznika przeliczeniowego za lokal
mieszkalny w roku 2019 w Krakowie

na podstawie 3% wart. odtworzeniowej
Wyszczegélnienie ;
Jan Kowalski, Krakowska 100/72
Warto$¢ lokalu bez znaczenia zakup lub wycena*
Powierzchnia w m? bez znaczenia
Wartos¢ 1 m? 5 610,00
Zysk bez znaczenia o
Ogodlna powierzchnia lokalu m? 100,00
1. Czynsz za caly lokal 1 403,00 zt
2. Cena za wynajem 1 m? 14,03 zt 5 610*3,0%/12 miesiecy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Wysokos$¢ czynszu wolnorynkowego obliczona na postawie art. 8a za lokal mieszkalny
w roku 2019 w Krakowie

Czynsz wolnorynkowy
Jan Kowalski, Krakowska 100/72

Wyszczegolnienie

Warto$¢ lokalu 840 000,00 zakup lub wycena*
Powierzchnia w m? 100,00

Warto$¢ 1 m? 8 400,00

Zysk 3,5% >

Ogolna powierzchnia lokalu m? 100,00

1. Czynsz za lokal 3 500,00 zf

2. Cena za wynajem 1 m? 35,00 zt

3. Naktady poniesione na budowe lub zakup 1,5% 10,50 zt 8 400%1,5%/12 miesiecy
nieruchomosci w przeliczeniu na 1 m?

4. Nakfady poniesione przez wiasciciela na trwate 10% 35,00 zt

ulepszenie lokalu w przeliczeniu na 1 m?

Godziwy zysk w przeliczeniu na 1 m? 3,5% 24,50 7t 8 400%3,5%/12 miesiecy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza danych z wykresu wskazuje na kilkaset procentowe réznice w wy-
soko$ci ceny najmu regulowanego a rynkowego. Prowadzi to stwierdzenia faktu
niesprawiedliwosci, ktéra $wiadczy o konflikcie miedzy przedsiebiorstwem a jego
klientem. Wartos¢ miesieczng tego konfliktu przedstawi na przykladowej nieru-
chomosci Wykres nr 3.
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6. Obawy najemcow przed zmiang mieszkania

Czwartym wskazanym przez przedsiebiorcow zrédlem konfliktu jest oba-
wa przez najemcoéw przed zmiang mieszkania. Zmiana mieszkania dotyczy sy-
tuacji, kiedy najemca ma orzeczong przez sad eksmisje lub wiasciciel sam do-
starcza mu lokal zamienny. To zrédlo wskazalo trzy czwarte firm. Konflikt ma
wiec przede wszystkim podloze ekonomiczne, zwigzane z zanizeniem dochoddéw
przedsiebiorstwa, a wiec lezy po stronie przedsiebiorstwa. Badania ekonomicz-
ne wielu ekonomistéw, w tym przede wszystkim Ludwiga von Misesa, Murraya
Rothbarda i Friedricha von Hayeka ukazaly, ze nieréwnos$¢ spoteczna, a wigc nie-
sprawiedliwos¢, jest w duzej mierze kreowana przez panstwo w formie podat-
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kow, cel, pozwolen i innych ograniczen przedsigbiorczosci, a w przypadku rynku
nieruchomodci regulacji prawnych dajacych nadmierne prawa ochrony lokatoréw
(klientéw). Poczucie niesprawiedliwosci u najemcy kreowane jest poprzez mozli-
wo$¢ pozbawienia go funkcji zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych, ktére s mu
niezbedne do funkcjonowania w spoleczenstwie. Znaczenie ma réwniez odebra-
nie mu mozliwosci placenia regulowanej wysokosci czynszu.

Konflikt zdefiniowany wedtug Lewisa Cosera (2009, s. 5) to: ,walka doty-
czaca wartosci i roszczen do ograniczonych zasobdw, statusu i wladzy, w ktorej
celem oponentéw jest zneutralizowanie, narazenie na szwank lub wyeliminowane
rywali”. Deutsch (Wilmot, Hocker, 2011, s. 32) twierdzil, ze: ,konflikt wystepuje
wtedy, gdy pojawiaja si¢ niezgodne ze sobg dzialania. Konflikt jest dziataniem,
ktore przeszkadza, utrudnia, zakldca, szkodzi lub w jaki§ inny sposéb sprawia,
ze rozwigzanie staje si¢ mniej prawdopodobne albo mniej skuteczne”. Zdaniem
Wilmota i Hockera (2011, s. 32) konflikt to spdr przynajmniej dwoch wspotzalez-
nych stron, ktére daja temu wyraz. Strony te uznaja, ze cele s3 niezgodne, a za-
soby ograniczone oraz stwierdzaja, ze wzajemnie przeszkadzaja sobie w realizacji
swoich celéw.

Ostatnia z zaprezentowanych definicji odzwierciedla istote konfliktu doty-
czacg najmu powierzchni mieszkalnej. Stronami konfliktu sa w pierwszej fazie
przedsiebiorstwo i najemca. Z czasem moze dolgczy¢ do interesariuszy np. gmina,
sad. Jej uprawnienia uczestniczenia w konflikcie wynikaja z regulacji prawnych.
Wyrazany spor polega czesto na konflikcie interpersonalnym przejawiajacym sie
wewnetrznym napigciem, w efekcie ktérego strony majg mieszane odczucia i brak
zdecydowania do dzialania. Przedsigbiorstwo, jak i jego klient starajg sie unikac
kontaktow, w efekcie czego poglebia si¢ uczucie niesprawiedliwosci. Wyniki ba-
dan ankietowych przeprowadzonych przez autora na grupie 34 firm $wiadczacych
ustugi w zakresie najmu powierzchni mieszkalnej wskazuja, ze 76% przedsiebior-
cow unika w poczatkowej fazie zmiany warunkéw umowy kontaktu z najemca.
Przy czym zachodzi silna korelacja pomiedzy przedsigbiorstwami, ktére zatrud-
niaja zarzadcoéw nieruchomosci. Wyniki badan wykazaly, ze firmy zarzadzane
przez te osoby bez zwloki zawiadamiaja najemcéw o zmianie wysokosci czynszu.
Prowadzi to do konfliktu interpersonalnego. Komunikacja jest wiec centralnym
punktem we wszystkich konfliktach interpersonalnych. Komunikacja i konflikt sa
powigzane ze sobg w nastepujacy sposob:

m zachowania komunikacyjne czesto generuja konflikt,

m zachowania komunikacyjne czesto s3 odzwierciedleniem konfliktu,

®  komunikacja to narzedzie konstruktywnego lub destruktywnego zarzadzania
konfliktem.

Wiekszos¢ sporéw rozpoczyna si¢ od wydarzenia wyzwalajacego (Wilmot,
Hocker, 2011, s. 34-35). Na rynku nieruchomosci mieszkaniowych dotyczy to

197



Dariusz Cichon

wypowiedzenia wysokosci czynszu lub wypowiedzenia umowy najmu ze wzgledu
na wysoko$¢ czynszu.

Strony konfliktu s3 od siebie wspolzalezne, poniewaz wybory podejmowa-
ne przez kazdego wplywaja na innych, gdyz konflikt jest wspolnym dzialaniem.
Teoria niepewnego partnerstwa, nazwana konfliktem strategicznym, odzwierciedla
sytuacje, w ktorej znalezli sie klient, jak i przedsiebiorstwo. Niestety w praktyce
ponad 60% przedsigbiorstw nie identyfikuje faktu, ze obydwie strony maja pew-
ne wspdlne interesy. Wspdlny interes dotyczy roszczen w znaczeniu prawnym do
gminy, ktora jest odpowiedzialna za polityke mieszkaniows. Dotyczy to pokrywa-
nia czedci, a w przypadku orzeczenia eksmisji z lokalem socjalnym catosci oplat za
mieszkanie, jak i dostarczenia mieszkania najemcy. Po wygasnieciu prawa do nie-
ruchomosci najemca w dalszym ciggu jest w posiadaniu mieszkania do momentu
wydania go, co moze by¢ wstrzymane do momentu otrzymania lokalu od gminy.

Kolejnym elementem definicji konfliktu jest niezgodnos¢, a w konsekwencji
rozbieznos¢ celow. W praktyce jest to poprawna identyfikacja przedmiotu spo-
ru. Przedmiot sporu na rynku nieruchomosci jest blednie rozumiany jako da-
zenie do tego samego, czyli do uzyskania prawa wladania nieruchomoscia, ktére
pozwoli najemcy zachowa¢ dotychczasowo regulowany czynsz lub w przypadku
przedsiebiorcy na zwigkszenia dochodéw z oferowanej powierzchni mieszkalne;.
Strony konfliktu postrzegaja rowniez zasob bezposrednio jako ograniczony. Zasob
to: ,kazda pozytywnie postrzegana konsekwencja o charakterze fizycznym, ekono-
micznym lub spolecznym” Zasoby moga by¢ obiektywnie realne lub postrzegane
przez dang osobe jako realne. Rzadkos¢ lub ograniczenie zasobéw réwniez moze
by¢ rzeczywiste lub pozorne wyzwalajacego (Wilmot, Hocker, 2011, s. 39). Oczy-
wiste staje sie wiec, ze ta sama powierzchnia w nieruchomosci nie moze zaspoko-
i¢ potrzeb stron konfliktow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nieruchomo$¢ stanowig
réwniez pozostale powierzchnie, ktére moga realizowa¢ potrzeby klienta.

Pozostaje jeszcze kwestia wzajemnych antypatii, ktéra przejawia si¢ utrud-
nianiem i przeszkadzaniem drugiej stronie. Dotyczy to gtéwnie opornego wyko-
nywania obowigzkow wiasciciela, tj. opdznianie remontéw i napraw, opieszate od-
powiadanie na skargi, kierowanie spraw na droge sadowa, utrudnianie dostepu do
lokalu przez klienta. Jak wskazuja Wilmot i Hocker: ,wzajemne przeszkadzanie
sobie czy uznawanie kogo$ za przeszkode jest koniecznym uzupelnieniem oko-
licznosci pojawiania si¢ konfliktu”

7. Budowanie relacji przez negocjacje jako sposéb osiggniecia renty relacyjnej

Jak wskazuje przeprowadzona analiza, przedsigbiorstwo i jej klient znajduja
sie w konflikcie. Dlugotrwale utrzymywanie takiego stanu rzeczy powoduje straty
gléwnie po stronie przedsiebiorstwa. To wlasnie przedsigbiorstwo powinno da-
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zy¢ do zmiany tego stanu rzeczy. Przedsi¢biorstwo powinno wykorzysta¢ swoja
uprzywilejowang pozycje — wiasciciela i zmieni¢ sie z agresora, za jakiego uwaza
go klient, w partnera. Jak zawaza Schelling: ,strategia nie zajmuje si¢ skutecznym
zastosowaniem sity, ale wykorzystaniem potencjalnej sily. Nie zajmuje si¢ jedynie
wrogami, ktdrzy sie nie znosza, ale partnerami, ktérzy nie ufajg sobie nawzajem
lub si¢ nie zgadzaja. Nie zajmuje si¢ jedynie podzialem zdobyczy i strat miedzy
dwoma konkurentami, ale mozliwoscia, ze okreslone rezultaty okazg sie gorsze
(lepsze) dla obu konkurentéw niz pewne inne. Istnieje wspdlny interes w tym,
zeby dochodzi¢ do rezultatéw, ktdére s3 wzajemnie korzystne. Zeby zbadad strate-
gie konfliktu, trzeba przyjaé, ze wiekszos¢ sytuacji konfliktu to zasadniczo sytu-
acje negocjacyjne” (Schelling, 2013, s. 5). Wspolny interes mozna zidentyfikowac
na podstawie czterech gtéwnych rodzajow celéw, do ktérych ludzie dazg w sytu-
acjach konfliktowych. Sg to cele zaproponowane przez Wilmota i Andersa okre-
$lone w skrocie TRIP:

m T - topic - przedmiot konfliktu,

m R - relationship - relacje,

m [ - identity - tozsamos¢, wlasny wizerunek,

m P - proces — procedura.

Przeksztalcenie konfliktu w negocjacje jest mozliwe po wlasciwym odpo-
wiedzeniu na pytanie, czego chce kazda ze stron? Podmiot celu powinien zosta¢
zidentyfikowany jako rdzne realizacje potrzeby. Wyniki przeprowadzonych badan
empirycznych ujawnily, ze rézne, inne powierzchnie w nieruchomosci moga za-
spokoi¢ potrzeby klienta. Prowadzilo to do wniosku, ze strony konfliktu moga
podja¢ negocjacje. Kolejnym problemem jest rozwigzanie celu zwigzanego z rela-
cjami, w ktorych z wrogéw interesariusze musza zmieni¢ wzajemne traktowanie
sie na partneréw, ktdrych laczy wspolny interes — uzyskanie jak najwiekszej war-
tosci w zakresie realizacji swoich tylko czesciowo konfliktowych potrzeb. Nalezy
tu wskazywa¢ rozwigzania, ktore prowadza do minimalizacji strat kazdej ze stron.
Wyniki badan wskazywaly, ze strony, ktore traktowaly si¢ z szacunkiem, a ich
oczekiwania nie wskazywaly bezposrednich rozwigzan, osiagaly w ponad 80% po-
rozumienie. Kazda ze stron dazy do budowania i obrony pozytywnej tozsamosci.
Negocjacje moga by¢ oparte na doktrynie Alforda, co w prawodawstwie amery-
kanskim oznacza: ,sytuacje, kiedy nie przyznajemy sie do winy, ale uznajemy, ze
przedstawione argumenty drugiej strony moglyby do niej przekona¢” W analizo-
wanych badaniach autora, w przypadkach na pewnym poziomie ogélnosci, mozna
przyja¢ za wilasciwe stwierdzenie przez przedsiebiorstwo: ,To nie moja wina, ale
zapewnimy klientowi — najemcy mieszkanie na dotychczasowych preferencyjnych
warunkach lub zaplacimy odszkodowanie za zerwanie umowy” Wyniki przepro-
wadzonych badan potwierdzily, Ze ten sposéb rozumowania powodowal defini-
tywna zmiang nastawienia klienta do przedsi¢biorstwa. Badanie korelacji wskazy-
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walo na silny zwigzek w takich przypadkach na zakonczenie sukcesem negocjacji.
Procedury komunikacyjne powinny by¢ przeprowadzane za posrednictwem za-
rzadcy nieruchomosci, ktéry pelnit bedzie funkcje negocjatora. Wynika to z faktu,
ze strony konfliktu w dalszym ciggu obwiniajg si¢ za zaistnialg sytuacje. Zarzadca
nieruchomosdci musi mie¢ duzg wladze przejawiajaca sie mozliwoscig zaciaga-
nia zobowigzan w imieniu przedsi¢biorstwa. Procedury komunikacyjne w czesci
moga by¢ nieformalne, tj. prowadzone przez bezposrednie rozmowy, ale musza
tez przyjmowa¢ forme formalng, tj. pisemnych o$wiadczen i porozumien, co pro-
wadzi do zwigkszenia zaufania miedzy stronami. Zmiana sposobu postrzegania
si¢ wzajemnego interesariuszy wymagala zbudowania zaufania do negocjatora —
zarzadcy, ktérym w wykonanym badaniu byt zarzadca nieruchomosci. Zaufanie
do negocjatora bylo wymienione przez 33 na 34 respondentéw jako przyczyna
rozpatrzenia oferty przedsiebiorstwa przez klienta. Bardzo trafnie istote zaufania
odzwierciedla definicja J. Penca (2011), wedlug ktérego: ,,zaufanie to wiara w to,
ze osoba, z ktdrg wchodzimy w interakcje, ma wlasciwe kwalifikacje, kompetencje
i cechuje si¢ prawoscia charakteru”. Obdarzanie kogos zaufaniem jest réwnoznacz-
ne z prze$wiadczeniem, iz druga strona akceptuje oraz podziela wyznawane przez
nas poglady, system norm i wartosci, a ponadto, ze jej postawy, zachowania i po-
dejmowane przez nig dzialania beda dla nas korzystne. Wedtug definicji J. Wierz-
binskiego (2009, s. 26-27): ,Zaufanie to poddajace si¢ subtelnej ocenie prawdopo-
dobienstwa przekonanie, na podstawie ktérego jednostka A w konkretnej sytuacji
zgadza si¢ na zalezno$¢ od jednostki B — osoby, instytucji, przedmiotu itp., ma-
jac poczucie wzglednego, okreslonego prawdopodobienistwem bezpieczenstwa,
mimo Ze negatywne konsekwencje s3 mozliwe” (Malysa-Kaleta, 2015, s. 162).

Znaczenie zaufania jest nie do przecenienia w procesie zarzadzania, gdyz
jest ono punktem wyjscia dla implementacji innych metod i technik zarzadza-
nia. Menedzer, ktéry nie jest darzony zaufaniem, nie jest w stanie wprowadzi¢
efektywnie zadnych zmian, gdyz napotka na opér pracownikéw (Lewicka, 2014,
s. 231). Zmiana i przeformutowanie celéw przez interesariuszy bedace wynikiem
zaufania i zbudowanych relacji, powodowaly, ze zasadnicza decyzja o zmianie
warunkow umowy stawala sie mozliwa do osiagniecia. Przedsiebiorstwo musiato
zachowa¢ ostrozno$¢ w prowadzonych negocjacjach i proponowaé daleko idace
udogodnienia dla klienta. W prowadzonych badaniach empirycznych przedsie-
biorstwo najczgsciej dostarczalo klientowi mieszkanie na drugim badz wyzszym
pietrze, w ponad polowie przypadkéw bylo ono mniejsze. Dodatkowo we wszyst-
kich przypadkach zamiany mieszkania, mieszkanie dostarczane przez przedsie-
biorstwo miato wyzszy standard i bylo po remoncie. Ponadto we wszystkich przy-
padkach wszelkie koszty remontu i zamiany, nawet najdrobniejsze, tj. wymiany
dowodu osobistego, pokrywalo przedsigbiorstwo. W dwoéch przypadkach udato sie
osiggna¢ zamiane¢ polegajaca na zawarciu umowy poza zasobem przedsiebiorstwa.
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Firma wyrazita zgode na remont obcego mieszkania bez zwrotu nakladéow oraz
na dozywotnie pokrywanie ré6znicy wynikajacej z wysokosci cen — dotychczaso-
wej 1 za nowe mieszkanie. Zastosowane rozwigzania we wszystkich 34 badanych
przypadkach powodowaly duze koszty ze strony przedsi¢biorstwa. Prognozowane
przychody zwigzane z mozliwoscig wynajmu zwolnionej przez klienta powierzch-
ni badz jej sprzedaz wskazywaly na duza rentownos¢ projektu. Wskazywalo to,
ze zaufanie i zbudowane relacje prowadzily do osiaggniecia przez przedsigbiorstwo
zysku - renty relacyjnej.

Wysokos¢ renty relacyjnej jest uzalezniona od czynnikéw, zewnetrznych, jak
i wewnetrznych, wplywajacych na warto$¢ nieruchomosci. Plany przedsiebiorstwa
zwigzane z przeznaczaniem powierzchni, tj. wynajmem czy sprzedaz, réwniez
wskazuja na wysoko$¢ renty relacyjnej. Wzrost dochodéw jest uzalezniony prze-
de wszystkim od lokalizacji i polozenia powierzchni w nieruchomosci. W bada-
niu w 20 przypadkach powierzchnia zajmowana przez najemce znajdowala sie
na parterze. Wzrost przychodéw z czynszu po zmianie przeznaczenia powierzch-
ni wyniost od ponad 300% do nawet ponad 2000%. Sprzedaz powierzchni byta
przypadkiem rzadziej wystepujacym i przynosila zysk z zainwestowanego kapitatu
na poziomie od 30% do 70%. Wedlug autora artykulu wszelkie dziatania pod-
noszace warto$¢ produktu nie mogtyby wystapi¢, gdyby nie doszto do zbudowa-
nia zaufania i relacji z klientem, w efekcie czego doszlo do renegocjacji umowy.
W zwigzku z tym autor przyjmuje, Ze calo$¢ wzrostu czynszu stanowi wysokos¢
renty relacyjne;j.

7. Zakonczenie

Turbulentne otoczenie wspolczesnych przedsigbiorstw pelne jest pojawia-
jacych sie i znikajacych okazji. Okazje te moga dotyczy¢ nawigzywania relacji
z podmiotami otoczenia, ktére przyniosa rente relacyjng. Okredlenie prostych
zasad dotyczacych zewnetrznego rozwoju organizacji opartego na okazjach laczy
relacyjne podejscie do strategii ze szkolg prostych regut i koncepcja oparta na
okazjach. Wlasciciele wielu organizacji jako jeden ze znaczacych gwarantéw suk-
cesu rynkowego podaja tworzenie sieci relacji. Takie postrzeganie szans rynko-
wych determinuje uwzglednianie w modelach zarzadzania szczegélnej roli, jaka
odgrywaja zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci kapital relacyjny (Perechuda,
Comiak-Orsa, 2013, s. 306).

Plany strategiczne ujawniaja wysoko$¢ planowanej renty relacyjnej, co
zwigksza sklonnos¢ przedsigbiorstwa do podjecia negocjacji. Dochody z inwestycji
powinny by¢ liczone w dlugich okresach w przypadku ustugi najmu powierzchni.
Negocjacje z najemcami prowadzone poczatkowo w napietej atmosferze, dzieki
zdobytemu zaufaniu opartemu na identyfikacji potrzeb najemcy, poszanowaniu
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praw najemcy, u$wiadomieniu jego obowiazkow, przedstawieniu faktow praw-
nych w zakresie wlasnosci, przedstawieniu wysokosci czynszu wolnorynkowego
opartego na umowach najmu w innych zaproponowanych nieruchomosciach oraz
ogloszeniach, odniosly skutek w postaci zwiekszenia sklonnosci najemcéw do re-
negocjacji stawek czynszowych. Wyniki badan przeprowadzonych przez autora
wykazaly, ze jest to najczgstszy wynik negocjacji. W jednym przypadku udalo sie
rozwigza¢ umowe najmu polubownie za odszkodowaniem, a w trzech przypad-
kach doszlo do relokacji najemcy do innego lokalu w tej samej nieruchomosci.

Tabela nr 4 pokazuje wysoko$¢ zmiany czynszu w najczestszym przypadku,
w ktérym w wyniku negocjacji doszlo do podwyzki czynszu.

Tabela 4. Wysoko$¢ renty relacyjnej w jednym z badanych przypadkéw

Wysoko$¢ czynszu Za m?/miesigc
przed rozpoczeciem negodjacji (regulowana) 11,83 zt
po negocjacjach 28,00 zt
warto$¢ renty relacyjnej 16,17 zt
powierzchnia mieszkania w m? 67,00
wartos¢ miesieczna renty relacyjnej za cate mieszkanie 1 083,39 7t
warto$¢ 10-letnia renty relacyjnej za cate mieszkanie 130 006,80 zt

Zrédto: opracowanie wiasne.

Znacznie bardziej skomplikowanym przypadkiem byla zamiana mieszkan.
W analizowanym przypadku doszlo do zamiany mieszkan z parteru na podda-
sze. Dodatkowo nowe mieszkania mialy znacznie mniejsza powierzchnie, przez
co stawka czynszu za m? znacznie wzroslta, przy jednoczesnie niewielkiej zmianie
czynszu za mieszkanie.

Tabela 5. Wysokosci czynszow po zamianie mieszkania

Mieszkanie 1 Mieszkanie 2 Mieszkanie 3

0 pow. 53 m? 0 pow. 82 m? 0 pow. 65 m?
Wysoko$¢ czynszu za dotychczasowe mieszkania na parterze 629,11 zt 973,34 #t 771,55 #
Wysokos¢ czynszu za nowe mieszkanie na poddaszu 700,00 zt 900,00 zt 700,00 zt

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zwolnione mieszkania zostaly zaadaptowane na lokal uzytkowy - handlowy.
Tabela 6 pokazuje rzeczywista wysokos$¢ czynszu uzyskang z najmu tej powierzch-
ni. W obliczeniach zastaly réwniez uwzglednione koszty adaptacji mieszkan, ktére
byly niezbedne do dokonania zamiany. Nie zostala natomiast odliczona wysokos¢
czynszu za mieszkania, poniewaz czynsz z wynajmowanych przez dotychczaso-
wych najemcéw zmienil si¢ marginalnie.
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Tabela 6. Wysokos¢ renty relacyjnej dla opisywanego przypadku

Czynsz za lokal uzytkowy na parterze za okres 10 lat po dotychczasowych mieszkaniach 1200 000,00 zf
Koszty adaptacji mieszkan na poddaszu 120 000,00 zt
Wysokos$¢ renty relacyjnej za okres 10 lat 1080 000,00 zf

Zrédto: opracowanie wiasne.

Planowanie strategiczne wskazywalo réwniez nowego klienta - najemce,
sposob przeprowadzenia remontu oraz inne istotne wiadomosci. Kompetentne
i rzetelne przygotowanie planu strategicznego pozwolito na przekonanie decyden-
ta w przedsiebiorstwie o zasadnosci podjetej decyzji. W badaniach wszystkie 34
przedsiebiorstwa zdecydowaly si¢ na wprowadzenie planu strategicznego opartego
na budowaniu relacji i zaufania u klienta. Jak wskazywal jeden z analizowanych
przypadkéw, zbudowane zaufanie u jednego klienta przetozylo si¢ na relacje z ko-
lejnym klientem. Oznaczalo to, ze przedsiebiorstwo rozpoczelo budowe reputacji.
Wskazywalo tez na mozliwo$¢ zbudowania dlugotrwalej strategii relacyjnej. Ko-
nieczne jest zatem kontynuowanie badan celem zweryfikowania tego trendu.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze zastosowanie strategii relacyjnej
na rynku nieruchomosci mieszkalnych jest narzedziem, ktére prowadzi do uzy-
skania renty relacyjnej.
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