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Czynniki wptywajace na proces
podejmowania decyzji nabywczych

na rynku margaryny

Factors influencing the process of making purchasing decisions

Celem opracowania byto dokonanie oceny wplywu rézno-
rodnych czynnikéw, w tym marki, na proces podejmowa-
nia decyzji nabywezych na rynku margaryn spozywczych.
Korzystajac z dostepnej literatury, zdefiniowano pojecie
marki, wizerunku marki oraz wspélczesnego znaczenia
marki na rynku produktow spozywczych. Scharakteryzo-
wano takze przemiany zachodzace w przemysle ttuszczo-
wym w Polsce, a takze zdefiniowano, czym jest margaryna
i inne tluszcze rolinne, wymieniono kluczowych produ-
centow i najbardziej rozpoznawalne marki margaryn. Opi-
sane zostaly dzialania marketingowe w segmencie marga-
ryn oraz zachowania konsumentow na tym rynku. Rozwa-
zania teoretyczne i przytoczone badania innych autorow
potwierdzono badaniami wlasnymi. Starano sie poznaé
wiedze i uzyskac spostrzezenia konsumentéw na temat
preferencji spozycia i czynnikow je warunkujacych oraz
poznac znajomo§¢ marek i ich producentéw w segmencie
margaryn. Ponadto chciano poznac ogolng opinie na temat
tego typu produktéw. Badania przeprowadzono z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankietowego za pomoca
Internetu. W badaniu wzielo udzial 478 respondentow
dobranych w sposob przypadkowy.

Stowa kluczowe
margaryna, przemyst ttuszczowy, konsument

on the margarine market

The aim of the study was to assess the process of branding on
the example of food products belonging to the group of
margarine. Many brands are present on the domestic market
of this product group. Producers make sure that each product
has products with different flavors, thus providing the brand
a place on the store shelf, which results in higher visibility
and higher sales. Producers have to fight with the
competition. In the media, especially on the internet, you can
also read many common and often negative opinions about
the use of margarines and their impact on health. This forces
the necessity of conducting intensified marketing activities
and attempts to insulate the image of the product. Using the
available literature, the notions of brand, brand image and
the modern brand meaning on the market of food products
were defined. The changes that occur in the fat industry in
Poland in the context of food industry were characterised as
well as the terms of margarine and other vegetable fats were
defined. The key producers and the most recognisable
margarine brands were listed. The marketing actions in the
margarine segment as well as the consumer behaviour on
this market were described. Theoretical considerations and
the presented studies of other authors were confirmed by
own studies. The aim was to familiarise with the knowledge
and obtain the remarks of the consumers on consumption
preferences and factors that determine them as well as to
learn about brand awareness and brand producers in the
margarine segment. Moreover, the idea was to become
acquainted with the general opinion on such products. The
studies were performed with the application of an Internet
survey questionnaire. 478 random respondents participated
in the study.

Keywords
margarine, vegetable oil and fat industry, consumer
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Polski rynek produktow spozywezych bardzo sie
zmienit na przelomie ostatniego trzydziestolecia.
Konsumenci kazdego dnia stawiaja sobie pytanie
,Ktory produkt wybraé?”, a producenci ,,Co zrobic,
zeby konsument wybral méj produkt?”. W zwigzku
z mnogoscia dostepnych wariantéw niemal kazdego
produktu firmy przeécigaja sie w stosowaniu no-
wych rozwiazan marketingowych, ktére pozwolg im
przyciggna¢ konsumenta. Dzigki zabiegom dzialéw
marketingu w przedsiebiorstwach powstaja marki,
czyli produkty, ktorych jest budowana przez produ-
centa tozsamo$é, dzieki ktorej w imieniu producen-
ta komunikuje sie z konsumentem.

Ambicja wiekszosci producentow jest stworzenie
produktu-marki, ktory bedzie dobrze znany na ryn-
ku, czesto kupowany, a wiec generujacy zyski. Nie
jest to jednak proste, bowiem tak jak na wielu ryn-
kach débr spozywezych, tak tez na rynku margary-
ny oraz tluszczow roSlinnych konkurencja jest
ogromna, a konsumenci staja sie coraz bardziej
§wiadomi swych decyzji. Producenci margaryn ma-
ja jednak dodatkowo utrudnione zadanie, margary-
na jest bowiem substytutem masta. W zwigzku
z tym konsument w analizowanej kategorii moze
wybraé¢ masto, miks ttuszczowy lub margaryne, a je-
§li juz wybierze margaryne, ma ogromny wybor ma-
rek istniejacych na rynku, réznigcych sie cena, jako-
§cia, skladem czy wilaSciwosciami.

W obecnych czasach w mediach nieustannie toczy
sie dyskusja na temat wplywu margaryny na zdro-
wie i tego, ktorego ttuszczu — masta czy margaryny
— powinno sie uzywac na co dzien. Niezaleznie od
obecnego wizerunku margaryny, jest ona stale obec-
na w koszykach zakupowych, szczegélnie ze ceny
maslta w ostatnim okresie ciggle wzrastaja. Réwniez
producenci margaryn, widzac w tym szanse dla swo-
ich firm, nie préznuja, wypuszczajac na rynek coraz
to nowe warianty smakowe swoich produktéw, in-
tensywnie je promujac w réznych mediach.

Marka i jej znaczenie w kreowaniu
rynkowej tozsamosci przedsigbiorstwa

Marka to kombinacja produktu fizycznego, na-
zwy marki, logo, opakowania, komunikacji marke-
tingowej oraz towarzyszacej im dostepnosci, ktére
odrézniajac oferte danego przedsiebiorstwa od ofert
konkurencyjnych, dostarczaja nabywcy korzySci
funkcjonalnych lub symbolicznych (Kall, 2005).
American Marketing Association definiuje marke
w podobny sposéb — marka jest to termin, wzor,
symbol, nazwa lub ich kombinacja, ktéra zostata
stworzona w celu identyfikacji débr lub ustug sprze-
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dawcy, a takze w celu ich wyrdznienia spo§rod ofert
konkurencji (AMA, 1995). Istnieje takze nieco inna
definicja marki, gdzie marke opisuje sie jako war-
to$é dodang do produktu, bez uwzglednienia same-
go produktu, czyli zespél funkcjonalnych, ekono-
micznych i psychologicznych korzysci dla uzytkow-
nika, ktérych dostarcza produkt oznaczony danym

identyfikatorem (Urbanek, 2000).

Davis (2000) natomiast twierdzi, ze marka skta-
da sie z nastepujacych elementéw: tego, co firma
sprzedaje, robi i czym jest. Reprezentuje zestaw
obietnic, zawiera zawarto§¢, zaufanie oraz pewne
oczekiwania.

Na podstawie przytoczonych definicji mozna
okresli¢ marke jako produkt (lub ustuge) posiadaja-
cy warto$¢ dodang przez producenta w postaci pew-
nych korzyéci, jakie konsument moze odniesé, jeze-
li zdecyduje sie¢ wybra¢ te konkretng marke. Wsp6l-
czesne przedsiebiorstwa majg §wiadomosé, ze to lu-
dzie w duzym stopniu kreujg ich wizerunek przez
liczne interakcje, przekazywanie informacji
i ksztaltowanie wyobrazen. Firmy muszg przenik-
ngé wiec do $wiata konsumentéw, by w nim aktyw-
nie uczestniczyé i zarzadza¢ wizerunkiem swoim
i/lub swojej marki. Kluczowa postawa jest wycho-
dzenie naprzeciw oczekiwaniom klientow i wkra-
czanie do ich §wiata z wlasnej inicjatywy (Rak,
2013).

Znaczenie marki rézni sie w zaleznoSci od tego,
czy mowa o znaczeniu marki z perspektywy produ-
centa czy konsumenta. Dla producentéw marka jest
narzedziem stuzacym do zapewnienia rentownej
sprzedazy, daje site do walki z konkurencja i dalsze-
go rozwoju. Mocna marka jest tozsama z mocna po-
zycja firmy i chroni przed zalamaniami rynku oraz
koniunktury.

Wedlug Altkorna (1999) gléwng funkcja marki
jest odréznienie danego produktu firmy od débr
i ustug oferowanych przez konkurencje. Natomiast
Niestrdj (2009) wyrdznia takie funkcje marki jak:
e funkcje informacyjng — dostarczenie odbiorcom

informacji o produkeie (lub jego przeznaczeniu,

wlasciwoSciach i zastosowaniu) przez zawarcie

w nazwie i logo prostego komunikatu;

e funkcje identyfikacyjng — marka jest bardziej
zauwazalna i wyrdznia sie spoéréd innych pro-
duktéw, co przyspiesza proces zakupow;

e funkcje gwarancyjng — pewno$é, ze jako§¢ pro-
duktu bedzie taka sama, niezaleznie od miejsca
czy czasu zakupu, a takze redukeja ryzyka, jakie
ponosi kupujacy podczas zakupu, tym samym
usprawnia proces decyzyjny;

e funkcje promocyjna — przyciagniecie uwagi kon-
sumenta i naklonienie go do zakupu, ale takze
potwierdzenie wizerunku konsumenta, ktory
kreowany jest w duzej mierze przez otaczanie sie
konkretnymi markami;

e funkcje transformacyjng — wplyw na percepcje
fizycznej strony produktu;

]\[arkcring 1 R‘\nck/ ]ourmI of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853
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e funkcje dochodowa — np. mozliwos§¢ uzyskania
wyzszych przychodéw bedacych nastepstwem
wyzszej powtarzalnosci zakupu, mozliwo§¢ usta-
lenia wyzszych cen, nizsza elastyczno$¢ popytu,
mozliwo§¢ podwyzszenia wartoéci przedsiebior-
stwa (marka zalicza sie do niematerialnych akty-
wWOw).

Wizerunek marki okreélany jest przez Altkorna
(1999) jako przekonanie, subiektywna wiedza i wy-
obrazenie o marce, a takze jako warto$¢ dodana do
marki. Sktadajg sie na niego trzy gléwne elementy
skladowe: image producenta, image uzytkownika
oraz image samego wyrobu, a takze poSrednio —
wizerunek marek konkurencyjnych (Urbanek,
2000).

Goérska-Warsewicz i Palaszewska-Reindl przywo-
tuja pojecie szeSciokata tozsamo§ci marki, na ktory
skladaja sie (Gorska-Warsewicz i Palaszewska-
-Reindl, 2002, za: Kapferer, 2008, s. 272):
® wyglgd — dla wielu produktéw czynnikiem two-

rzacym wyglad marki jest opakowanie;

® 0s0bowos¢ (personality) — odpowiada na pytanie
»kim bylaby marka, gdyby byla istotg ludzks”
1 umozliwia opis marki przez cechy socjoekono-
miczne, styl zZycia i cechy osobowoéci;

® kultura — okrela zbior zachowan i znaczen
zwigzanych z marka;

® relacje/zwiqzki (relationship) — umozliwia nie-
materialng wymiane miedzy ludzmi za posred-
nictwem lub z udzialem marki;

® odbicie (reflection) — marka odzwierciedla wize-
runek konsumenta;

® wizerunek wiasny (self-image) — okre§lany jako
L~wewnetrzne lustro nabywcoéw”.

Tozsamo§é marki jest kreowana przez produ-
centa (w ten sposdob producent wplywa na wizeru-
nek), natomiast wizerunek marki jest ksztalto-
wany w SwiadomoS$ci konsumenta (Kall, 2001).
Tak wiec, zeby w wyobrazni nabywcy powstat po-
zadany wizerunek marki, najpierw producent
musi nada¢ marce jaka$ tozsamo§é i starac sie za
jej pomoca wplyna¢ na postrzeganie przez konsu-
menta.

Przemyst ttuszczowy w Polsce
stan obecny i perspektywy zmian

W 2018 r. warto$¢ rynku handlu detalicznego ar-
tykutami spozywczymi w Polsce wzrosla az 0 4,5%
w stosunku do analogicznego okresu 2014 r., pomi-
mo wprowadzenia w marcu 2018 r. zakazu handlu
w niedziele, jak wynika z prognoz zawartych w naj-
nowszym raporcie PMR ,,Handel detaliczny artyku-
tami spozywczymi w Polsce 2018. Analiza rynku
i prognozy rozwoju na lata 2018-2023”. Dtugoter-
minowe prognozy dla rynku réwniez sg pozytywne

Artykuty @

i wskazujg na wzrost w okolicach 3-4% co najmniej
do 2023 r. Oznacza to, ze chociaz dynamika ostab-
nie w poréwnaniu z latami 2016-2018, ktore byly
wyjatkowo dobre ze wzgledu na wzrost konsumpcji
spowodowany m.in. wprowadzeniem programu Ro-
dzina 500+, bardzo pozytywna sytuacja na rynku
pracy, to nadal bedzie znacznie wyzsza niz w latach
wezeéniejszych. Najszybsze wzrosty osiggniete zo-
stang w kanalach dyskontow, sklepéw convenience
oraz sklepow przy stacjach paliw. Ten ostatni kanat
bedzie rowniez jednym z nielicznych, ktore zyskaja
na wprowadzeniu zakazu handlu w niedziele.

Przemyst ttuszczowy w Polsce opiera sie gtownie
na produkeji i przerobie rzepaku, ktérego areal
upraw stanowi 95-97% arealu upraw wszystkich
ro$lin oleistych. Zbiory rzepaku wzrosly gwaltownie
po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej, z war-
toéci ponizej 1 mln ton (lata 2000-2003) do ponad
2,1 mln ton (2008-2016). Stalo sie tak w wyniku
zwiekszenia arealu upraw (odpowiednio z okoto 0,4
do 0,8 mln ha) oraz poprawy plonowania (z warto-
§ci ponizej 2,2 t/ha do okoto 2,7 t/ha) (Rosiak i Bo-
dyt, 2017). Zaktady przemystu ttuszczowego zatrud-
niajace powyzej 50 osob wyprodukowaly w okresie
od stycznia do sierpnia 2015 r. ponad 800 tys. ton
surowego oleju rzepakowego (jest to o 9% wiecej niz
w analogicznym okresie roku 2014), z tego rafino-
waly 452 tys. ton (0 2% wiecej). Produkcja marga-
ryn z olejow ro§linnych wyniosta natomiast 251 tys.
ton i jest to 0 1% mniej niz w analogicznym okresie
roku 2014 (wedtug danych IERIGZ). W roku 2018
produkcja margaryny wyniosta ponad 300 tys. ton
(wedlug danych IERIGZ).

W pierwszym péiroczu 2018 roku import olejow
ro§linnych wzrést o 2,3%. W wolumenie importu
najwiekszy udzial mialy: olej palmowy 32,7%, rze-
pakowy 21,3%, stonecznikowy 20,9% i sojowy
15,4% w stosunku do analogicznego okresu roku
2017. Eksport olejéw roslinnych natomiast zmniej-
szyl sie o 35,7 %. Import margaryn wyniost 49,3
tys. ton i byt o 2,6% wyzszy niz w analogicznym
okresie 2017 r. Margaryne gléwnie sprowadzano
z Niemiec oraz Holandii. Eksport margaryn wzrést
0 16,5% do 67,4 tys. ton. Cena margaryny w eks-
porcie wzrosta o 4,2%. Eksportowano ja gtéwnie do
krajow UE 28, przede wszystkim do Czech, Nie-
miec i na Wegry

Produkty przemystu tluszczowego znajdujag za-
stosowanie w produkeji biopaliw i biokomponen-
tow, pasz dla zwierzat, kosmetykow, kleju, Srod-
kow czyszezacych, smaréw, emulsji asfaltowych,
mas plastycznych (np. linoleum), lekéw oraz arty-
kuléw przemystu spozywezego, np. olejow, marga-
ryn, miksow tluszczowych. Na rynku, oprocz ttusz-
cz6w pochodzenia roélinnego, mozna znalez¢ takze
tltuszcze pochodzenia zwierzecego, np. smalec czy
maslo. Konsumenci jednak coraz chetniej siegaja
po produkty ro§linne, co zostalo przedstawione
w tablicy 1.
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Tablica 1. Przecigtne miesigczne spozycie produkitow przemysiu tluszczowego w latach 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017
Wyszczegodlnienie
w liczbach bezwzglednych
Thuszcze jadalne 1,23 1,21 1,15 1,13 1,09
Maslo 0,25 0,25 0,26 0,28 0,27
Pozostale tluszcze zwierzece 0,09 0,08 0,08 0,07 0,07
Pozostale tluszcze roélinne 0,89 0,87 0,81 0,78 0,75
71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie Rocznika Statystycznego GUS 2017.
Margaryny mozna podzieli¢ na dwie gléwne gru- ® Unilever Polska sp. z 0.0. — miedzynarodowa

py, a mianowicie: margaryny kubkowe oraz marga-
ryny w kostce. Margaryny w kostce sg stosowane
gltéwnie do wypiek6w oraz do smazenia, natomiast
margaryny kubkowe do smarowania pieczywa, cho-
ciaz w zaleznoéci od zawartoSci tluszczu mozna je
stosowac takze do innych celéw kulinarnych. Nieza-
leznie jednak od zastosowania i od opakowania,
schemat produkeji margaryn jest taki sam.

Na polskim rynku od lat z powodzeniem dziata pie-
ciu gléwnych producentéw margaryn, réznigcych sie
zaréwno pochodzeniem kapitatu, wyspecjalizowaniem,
szerokoScig i dostepno$cia asortymentu. Najbardziej
znanymi producentami margaryn w Polsce sa:
® Ajax Sp. z 0.0. — spétka ta ma swoja siedzibe

w Trzebinie w woj. malopolskim. Powstala

w 2003 r. i okre§la sie mianem producenta spe-

cgjalistycznych ttuszczéw cukierniczych. W swojej

ofercie ma produkty profesjonalne oraz detalicz-
ne (http://www.ajaxfood.pl).

e Zaktady Ttuszczowe ,Bielmar” Sp. z 0.0. — sie-
dziba firmy miesci sie w Bielsku-Bialej. Spétka
istnieje od 1994 r., zaktady ttuszczowe rozpocze-
ly swojg dzialalno§¢ w 1945 r. Firma zatrudnia
ponad 400 oséb, roczne obroty wynosza okolo
250 mln zlotych. Oprécz produktéow detalicznych
i profesjonalnych, w ofercie przedsiebiorstwa
znajduja sie takze pasze dla zwierzat
(http://www.bielmar.pl).

® Zaktady Ttuszczowe ,Kruszwica” S.A. — sa cze-
§cig grupy Bunge, zalozonej w Amsterdamie
w 1818 r., ktéra prowadzi dziatalno$¢ w ponad 40
krajach §wiata i zatrudnia 35 tysiecy pracowni-
kow. Centrala ZT Kruszwica ma siedzibe
w Kruszwicy, zaklady produkcyjne mieszczg sie
w Brzegu i Kobylnikach, a w Warszawie jest biu-
ro sprzedazy i marketingu. Oferte firmy stano-
wig produkty konsumenckie, profesjonalne oraz
masowe (http:/www.ztkruszwica.pl). Do grupy
Bunge nalezy takze zaklad w Karczewie pod
Warszawa, ktory znajduje sie w miejscu dawnego
zaktadu Raisio Foods Polska, a takze port w Swi-
noujsciu (http://www.bunge.com).

korporacja, ktéra powstata w 1930 r., produkuja-
ca zaréwno artykuly zywnosciowej, jak i Srodki
czystosci oraz higieny osobistej. Gtowna siedziba
firmy mie§ci sie w Warszawie, w Poznaniu po-
wstalo centrum rozwojowe. Produkty sg wytwa-
rzane glownie w czterech fabrykach: w Pozna-
niu, Bydgoszczy, Baninie koto Gdanska oraz
w Katowicach, gdzie mieéci sie produkcja marga-
ryn i ttuszezéw oraz odbywa pakowanie i dystry-
bucja herbat (http:/www.unilever.pl).

® Spdtdzielnia Mleczarska Mlekovita — z siedzibg
gtéwng w Wysokiem Mazowieckiem. Gléwnie
produkuje mleko i przetwory mleczne, ale
w ofercie Mlekovity znajduje si¢ rowniez marga-
ryna. Od 1 marca 2014 r. SM Mlekovita to 14 za-
ktadéw produkcyjnych oraz 23 centra dystrybu-
cyjne (http://www.mlekovita.com.pl).

Dziatania marketingowe
prowadzone przez producentow
margaryn i ich zakres

Na krajowym rynku produktéw spozywczych
obecnych jest wiele marek margaryn. Producenci
dbaja o to, aby pod kazda z marek funkcjonowato
wiele wariantéw smakowych, tym samym zapew-
niajac marce odpowiednig ilo$¢ miejsca na poélce
sklepowej, co skutkuje wyzsza zauwazalnoScia, a co
sie z tym lgczy — wyzsza sprzedaza. Dzieki temu
konsumenci majg wiekszy wyboér oraz latwiej im
znalezé produkt dopasowany do ich indywidualnych
potrzeb.

Dostepne na rynku marki margaryn réznig sie
miedzy sobg sktadem i zawartoScig tluszczu. Istnie-
ja bowiem margaryny o zawartoSci tluszczu 80%
oraz takie, ktére zawieraja zaledwie 20% tluszczu.
Roéznice miedzy margarynami polegajg takze na
skladzie. Niektére z nich nalezg do tzw. zywnoSci
funkcjonalnej (terminem tym okre§la sie produkty
spozywcze i napoje wykazujace udokumentowany,
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korzystny wplyw na zdrowie czlowieka ponad ten,
ktéry wynika z obecno§ci w nich sktadnikéw odzyw-
czych uznawanych za niezbedne — Kozlowska
i Troszynska, 1999), inne natomiast réznia sie wy-
korzystanymi do produkgji olejami. Niektore mar-
garyny zawierajg olej rzepakowy, palmowy i koko-
sowy, inne dodatkowo stonecznikowy oraz shea.
Roéznice miedzy margarynami wynikaja takze z za-
stosowanych dodatkéw, na przyklad emulgatorow.
W czeéci margaryn wystepuje jedynie lecytyna,
w innych takze mono- i diglicerydy kwaséw tlusz-
czowych, polirycynooleinian poliglicerolu itp.

Oprocz skladu istotne sg takze inne roznice, ja-
kie mozna zaobserwowaé, szczegdlnie marketingo-
we, sa to np. wielko§¢ opakowan — sa zaréwno opa-
kowania 250 g, jak i rodzinne, 500 g, a niekiedy
1000 g; ksztalt opakowan — produkowane sg za-
réwno podluzne prostokatne, kwadratowe, jak
i okragle. Margaryny réznicuje takze dodatek aro-
matéw — na rynku sa dostepne margaryny o zapa-
chu wiejskiego bochenka, z dodatkiem produktéw
przemyslu mleczarskiego (np. maslo, maslanka
w proszku, jogurt w proszku czy mleko w proszku),
dodatkiem oliwy z oliwek, witamin lub mineraléw
itp. Margaryny rdznia sie takze wysokoScig ceny
(w uproszczeniu mozna stwierdzic¢, ze im wyzsza za-
warto$¢ tluszczu i im wiecej dzialan marketingo-
wych, tym drozszy produkt), chociaz najdrozsze sa
margaryny funkcjonalne.

Producenci margaryn muszg walczy¢ z ogromng
konkurencjg — zaréwno z producentami masta, jak
i innych margaryn. Ponadto w mediach, szczegdlnie
w Internecie, mozna przeczyta¢ wiele obiegowych
i w wielu wypadkach niepotwierdzonych negatyw-
nych opinii na temat stosowania margaryn i ich
wplywu na zdrowie, co dodatkowo wymusza prowa-
dzenie dzialan marketingowych i préoby ocieplenia
wizerunku produktu.

Cze$¢ marek margaryn posiada swoje strony in-
ternetowe, na ktérych mozna znaleZ¢ informacje
dotyczace produktu, takie jak dostepne warianty
smakowe, sktad, kontakt do producenta. Jesli dana
marka nie posiada wlasnej strony internetowej, in-
formacje na jej temat mozna znalezé na stronie kor-
poracyjnej producenta.

Producenci margaryn rzadko prowadzg dziatania
marketingowe w mediach spoleczno§ciowych. Jedy-
nie Kasia ma swdj fanpage o nazwie , Kasia Moje
Ciasto”, gdzie podawane sa pomysly na potrawy
z wykorzystaniem tej margaryny (https:/web.face-
book.com/kasia.moje.ciasto). Bardzo czesto jednak
producenci siegaja po media tradycyjne, szczegdlnie
reklamy w telewizji. Niekt6rzy producenci wyko-
rzystujg wizerunki gwiazd, np. Optima DHA byla
reklamowana przez Sonie Bohosiewicz — polska
aktorke, Smakowita — przez malzefstwo panstwa
Zakow, rowniez znanych polskich aktoréw. Delma
natomiast wykreowala wlasng postaé, Delmika
przypominajgcego krople tluszczu, ktory stal sie
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symbolem marki i ktéry wystepuje w kazdej z re-

klam produktu. Marka Naturima réwniez reklamo-

wana byla w telewizji, reklama opierala si¢ na , kon-
cepcie §niadaniowni”, ktéra jest miejscem spotkan
calej rodziny.

Oproécz tradycyjnych dzialan marketingowych
producenci margaryn siegaja rowniez po niekon-
wencjonalne metody, takie jak platformy rekomen-
dacyjne typu Strefa Eksperta Streetcom, gdzie te-
sterzy otrzymuja produkty, nastepnie dzielg si¢ ni-
mi ze znajomymi, opowiadajg o zaletach produktu,
pisza o nim na swoich blogach. Pomyst ten opiera
sie na marketingu szeptanym. Z tego typu rozwia-
zania skorzystaly marki Optima DHA i Naturima
(http://streetcom.pl/strefa-eksperta). Inng niekon-
wencjonalng metoda reklamowania swojego pro-
duktu jest kampania firmy Bielmar ,Jem drugie
§niadanie”, ktéra ma na celu wyrobienie wérod kon-
sumentéw nawyku jedzenia drugiego éniadania. By-
ta ona sponsorowana przez Bielmar i na wszystkich
plakatach towarzyszylo jej logo margaryny Sniada-
niowej. W kampanii réwniez postuzono sie nazwiska-
mi i twarzami znanych osob, zaréwno aktoréw, jak
i piosenkarzy (https://www jemdrugiesniadanie.pl).

Gdy konsumenci siegajg po dany produkt z ryn-
ku margaryn, istotne sg dla nich poszczegdlne para-
metry, tzw. wyrézniki jakoSci, na ktére gléwnie
zwracaja uwage. Podstawowe wyrdzniki jakoSci to
zawarto$¢ skladnikow odzywezych i fizyczna postaé
produktu (Gérska-Warsewicz, 2001). Istniejg takze
specyficzne wyr6zniki jakoSci, ktore roznig sie w za-
leznoéci od kategorii produktu, a moga nimi byé
(Gorska-Warsewicz i Palaszewska-Reindl, 2002):
® wzbogacenie produktu w witaminy lub sktadniki

mineralne,

e nazwa produktu wskazujaca na specyficzne wa-
lory zdrowotne oraz zywieniowe, np. ,bio”, ,jo-
gurtowy”, ,,maslankowy”,

e zawarto$é sktadnikéw dodatkowych, takich jak
owoce, nasiona zb6z czy kultury bakterii,

e nazwa produktu wskazujaca na konkretny spo-
s6b produkgji, zblizony do domowego,

e opakowanie itp.

Jak wykazuja badania, w przypadku margaryny
najistotniejsze dla konsumentéw okazato sie natu-
ralne pochodzenie produktu i dodatek olejow roslin-
ny. Co ciekawe, mniej wazne cechy, jak wynika
z tych badan, to latwo§¢ rozsmarowywania sie, za-
warto$¢ witamin, a takze ,maSlankowy” smak
(Goérska-Warsewicz, 2001).

Materiat i metodologia badan

W celu lepszego poznania czynnikéw wplywajacy
na proces decyzyjny oraz gléwnych elementéw
ksztattujacych wizerunek marki wéréd nabywcow
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na rynku margaryny w grudniu 2018 r. zostalo
przeprowadzone badanie. Zastosowano w nim me-
tode badan ankietowych, wykorzystujac technike
ankiety internetowej. Wzielo w niej udzial 478 oséb
z roznych przedzialéw wiekowych, dochodowych
itp. Opiniodawcami byly osoby dobrane do badania
w sposob celowy, spoéréd nabywceow, ktorzy regu-
larnie spozywali lub dokonywali zakupu produktow
z grupy margaryn. Badanie mialo charakter anoni-
mowy. Badania opracowano za pomoca arkusza kal-
kulacyjnego programu Microsoft Office Exel, a wy-
niki szczegétowo oméwiono i przedstawiono na wy-
kresach.

Badana préba sktadala sie z 74% kobiet i 26%
mezczyzn. Respondenci w wieku od 18 do 24 lat sta-
nowili 54%, osoby mlodsze — 8%, osoby w wieku od
25 do 34 lat — 19%, od 35 do 44 lat — 12%, nato-
miast starsze niz 45 lat — 7%.

Spoéréd badanych 38% mieszkato w duzym mie-
Scie, liczacym powyzej 500 tys. mieszkancow, 23%
na wsi, 18% respondentéw — w mieScie liczacym od
20 do 100 tys. mieszkancéw, 14% w miescie licza-
cym od 100 do 500 tys. mieszkancéw, a najmniej, bo
jedynie 7%, mieszkalo w mieécie liczacym do 20 tys.
mieszkancow.

Sposrod ankietowanych 44% deklarowalo, ze sa-
modzielnie odpowiada za decyzje zwiazane z zaku-
pami spozywczymi, 34% bylo osobami wspétdecydu-
jacymi, natomiast 22% badanych zupelnie nie jest
odpowiedzialne za kupowanie produktéw spozyw-
czych.

Dochody ponizej 1000 zt netto uzyskiwalo 14%
respondentow najczesciej byli to studenci. Od 1000
zt do 1999 zt — 27%, dochody 15% respondentéw
wynosza od 2000 do 4999 zl, powyzej 5000 z1 zara-
bia 10% badanych, 15% zadeklarowalo brak docho-
déw, natomiast 19% odmoéwito odpowiedzi.

Zwyczaje i opinie zwigzane

Z uzyciem margaryn i innych ttuszczow
do smarowania pieczywa

w codziennej diecie

Badani konsumenci maja §wiadomo$¢ istnienia
wielu marek margaryn dostepnych na krajowym
rynku. Jednak wigkszo§¢ z nich nie wie, czym
w istocie jest margaryna. Podejmujac codzienne de-
cyzje zakupowe, rzadziej nabywaja jednak margary-
ny ze wzgledu na brak wiedzy o jej skiadzie i wlasci-
wosciach zywieniowych. Jak wykazaly przeprowa-
dzone badania, okolo 32% respondentéw deklaruje,
ze UzZywa margaryny wymiennie z mastem, 18% re-
spondentéw uzywa tylko margaryny do smarowa-
nia pieczywa, za$ 8% nie smaruje w ogodle pieczywa
zadnym tluszczem, jednak margaryna, podobnie jak
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maslo, jest obecna w gospodarstwie domowym ze
wzgledu na potrzeby innych domownikéow.

Z badan wynika, ze wérdd ttuszczéw do smaro-
wania pieczywa prym wiedzie jednak masto, bo-
wiem 42% odpowiedzi wskazywalo na uzywanie
tego produktu regularnie w gospodarstwie domo-
wym. Jesli za$ chodzi o margaryne w kostce, uzy-
walo jej okoto 35% respondentéw. W wiekszosci
przypadkéw stuzyla ona jedynie do smazenia po-
traw i pieczenia ciast. Uzycie margaryn bylo jed-
nak niezalezne od plci, wieku, miejsca zamieszka-
nia i dochodu respondentéw. Patrzac jednak
przez pryzmat czestotliwosci zakupu i spozycia
margaryny oraz pochodnych tluszczow ro§lin-
nych, okazalo sie iz 18% badanych margaryne
spozywa codziennie 15% respondentéw spozywa
ja kilka razy w tygodniu, 21% kilka razy w mie-
sigcu, 20% kilka razy w roku, a 26% spozywa ten
produkt incydentalnie.

Jak wykazaly przeprowadzone badania, jedynie
13% respondentéw zna sktad produktu i jest §wia-
doma procesu produkeyjnego margaryny, dlatego
tez uwazaja oni ze margaryny sa pochodzenia na-
turalnego, podobnie jak maslo, z tg réznica ze
margaryna jest pochodng olejow ro§linnych, ma-
sto za$ ttuszczoéw zwierzecych. Niektorzy ankieto-
wani zaznaczyli, ze chociaz margaryny im nie
smakuja, sg przez nich uzywane, szczegélnie do
pieczenia. Mozna to tlumaczy¢ ceng, ktéra jest
nizsza od masla, a w gotowym wypieku smak mar-
garyny nie jest bardzo wyczuwalny, w przepisach
za§ czesto wystepuje margaryna, a konsumenci
nie chcg zmieniaé¢ przepisu w obawie, ze wypiek
sie nie uda. W przypadku okoto 15% ankietowa-
nych pojawily sie takie wpisy, jak: ,istnieja gorsze
i lepsze margaryny”, ,,sa praktyczniejsze od ma-
sta” itp.

Duza cze§é respondentéw (28%) ma negatywny
stosunek do margaryn i zgadza sie z potocznym
stwierdzeniem, ze to ,sama chemia”, produkt
sztuczny i majacy negatywny wplyw na zdrowie.
Osoby, ktére zadeklarowaly, ze nie spozywajg mar-
garyn, zaznaczyly w formularzu ankiety, ze marga-
ryny sg niesmaczne (47%), co moze by¢ takze jedng
z glownych przyczyn braku zainteresowania tg
grupa produktéw. Ponadto 39% pytanych twierdzi,
ze margaryny majg ogélnie negatywny wplyw na
zdrowie. Pojawily sie takze glosy, ze margaryny sa
rakotworcze (8%). Jednak, mimo tak mieszanych
odczué na temat istnienia margaryny w codziennej
diecie, wielu z ankietowanych ma $wiadomo$é, ze
istnieja takze margaryny funkcjonalne, obnizajace
poziom zlego cholesterolu (24%), dlatego tez regu-
larnie nabywa tego typu produkty, nawet kosztem
masta. Sposrod badanych 35% deklaruje, iz marga-
ryny im smakuja, totez regularnie je spozywaja.
Wedlug 20% badanych majg one pozytywny wplyw
na zdrowie ze wzgledu na swe walory uzytkowe
(rysunek 1).
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Rysunek 1. Postrzeganie margaryn przez respondentéw
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Z 1 6 d1o: opracowanie wlasne.

W obliczu tych réznorakich i w wielu wypadkach
przeciwstawnych stwierdzen nabywcéw mozna wy-
snué wniosek, iz gdyby producentom udalo si¢ zrze-
szy¢ i zrealizowa¢ kampanie odmieniajaca wizeru-
nek margaryny i uéwiadamiajaca konsumenta, by-
toby to bardziej korzystne, niz ciagle obnizanie cen,
promowanie produktéw w telewizji i przekonywa-
nie o pozytywnych walorach tych produktéw. Bez
watpienia jednak nie jest to zadaniem latwym,
zwlaszcza ze margaryny, oprécz konkurencji we-
wnatrz wlasnej branzy, maja konkurencje w posta-
ci masla czy mikséw tluszczowych, gdzie — szcze-
gélnie w przypadku produktéw do smarowania pie-
czywa — konsumenci siegaja po maslo znacznie
chetniej niz po margaryne. I chociaz producenci do-
daja aromaty ,,swojskiego masetka” czy ,$wiezego
bochenka”, nie wydaje sie, zeby sytuacja ta miata
ulec diametralnej zmianie, zwlaszcza ze masto to
produkt, ktéry kojarzy sie wiekszoéci konsumentéw
bardziej pozytywnie niz produkty pochodzenia ro-
§linnego.

Poziom postrzegania
| rozpoznawalnosci marek margaryn

Przeprowadzone badania dowiodly réwniez, ze
rozpoznawanie poszczegblnych marek margaryn ce-
chuje sie¢ pewna powtarzalno$cia, jednak w waskim
zakresie. Wérdd respondentéw najbardziej rozpo-
znawalng margaryna do pieczenia bylta Kasia, nato-
miast do smarowania pieczywa okazala sie Rama,
ale takze Delma. Pytanie o wskazanie rozpozna-
nych marek margaryn zostalo poprzedzone prosha
o wpisanie znanych marek margaryn (rysunek 2).
W tym przypadku konsumenci wpisywali marke
Delma (61% wskazan), Kasia (57%), Palma (50%)
oraz 48% marke Rama. Mozna przypuszczaé, ze

15 20 23 30 33 40 45 50

margaryne marki Kasia, ale takze Palma rozpozna-
je tak wielu respondentéw, poniewaz az 64% z nich
zadeklarowalo uzywanie margaryny do pieczenia
(do smarowania — 40%). Kolejno respondenci wpi-
sywali marki: Masmix (23%), chociaz jest to miks
ttuczowy, a nie margaryna; Flora (21%); Smakowi-
ta (15%); Benecol (15%); Sniadaniowa (10%);
Mleczna (8%); Stynne Masto Roélinne (8%); Optima
(8%); Pyszny duet (6%); Stoneczna (5%), Naturima
(4%), Zwykla (4%). Kilka 0s6b wspomnialo takze
nieistniejacg juz marke Kama, oprocz tego marga-
ryny marek: Marcysia, Margaryna Ro§linna. Poja-
wialy sie odpowiedzi takie jak Lurpak, ktory jest fir-
ma produkujacg dunskie masto oraz miksy tlusz-
czowe, nie ma jednak w swojej ofercie margaryn
(http://lurpak.com/en/our-story/), Laciate to marka
firmy Mlekpol, ktéra w swoim katalogu posiada
produkty takie jak mleko, masto czy miksy ttuszczo-
we; Finuu — miks tluszczowy produkcji Bunge,
a takze marki wlasne sieci handlowych, takich jak
Lidl czy Biedronka.

Respondenci zostali zapytani takze o zapamieta-
ne reklamy telewizyjne margaryn. Zgodnie z pier-
wotnymi przypuszczeniami, najbardziej kojarzona
przez konsumentéw reklamg margaryny byla rekla-
ma telewizyjna marki Delma, co moze by¢ spowodo-
wane tym, ze reklamy tej marki byly charaktery-
styczne. Wystepowala w nich bowiem maskotka
marki, a mianowicie kropla margaryny zwana ,,Del-
mikiem”. Duza grupa respondentéw (36%) deklaru-
je, ze nie widzialo w ostatnim czasie zadnej reklamy
dotyczacej margaryny. Reklame margaryny marki
Delma obejrzato 30% pytanych, Rama — 26%, Kasia
— 21%, Benecol — 16%, Smakowita — 15%, Flora
— 10%, Optima i Palma — 6%, a Naturima — 2%.

Jak wykazaly przeprowadzone badania, respon-
denci zdecydowanie lepiej znaja marki margaryn od
ich producentéw. Jedynie w przypadku firmy Unile-
ver spora czes¢ respondentéow byla w stanie prawi-
dlowo wskaza¢ produkowane przez nig marki.
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Rysunek 2. Spontaniczna znajomo$¢ marek margaryn wséréd respondentéw
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Wiekszo§¢ odpowiedzi w przypadku pozostalych
producentéw byla bledna, co §wiadczy o tym, ze
konsumenci nie wiedzg, kto produkuje poszczegol-
ne marki margaryn. W zaleznoéci od polityki firmy,
ten brak wiedzy wéréd konsumentow moze dziatac
zaréwno na korzy$¢, jak i niekorzy$§¢. Obecnie
ksztaltuje sie bowiem nowy trend konsumenckiego
patriotyzmu, wiec niektérzy z konsumentéw moga
§wiadomie nie siega¢ po marki, ktérych producenci
to firmy zagraniczne Z drugiej strony, konsumenci
mogg mie¢ wieksze zaufanie do producentéw, kto-
rych znajg poprzez inne produkty, a wiekszo§¢ pro-
ducentéw margaryn produkuje takze inne artykuty,
nie tylko spozywcze, ale takze przemystowe.
Respondenci zostali poproszeni podczas badania
o dopasowanie marki margaryny do producenta,
ktéry w ich opinii dang marke produkuje. Podane
zostalo 12 marek margaryn (Rama, Delma, Naturi-
ma, Flora, Optima, Stynne Maslto Ro§linne, Bene-
col, Smakowita, Kasia, Planta, Palma ,z Murzyn-
kiem”, Daria oraz 6 producentéw: Unilever Polska
sp. z 0.0, ZT ,Kruszwica” S.A, Raisio sp. z 0.0., Bun-
ge Polska Sp. z o0.0., ZT ,Bielmar” Sp. z o.0., SM
Mlekovita. W przypadku marki Rama 49% ankieto-
wanych odpowiedzialo, ze produkuje ja Unilever
Polska sp. z 0.0., co jest zgodne z prawda, podobnie
jak 48% respondentow wskazalo te firme jako pro-
ducenta marki Delma i 45% — marki Flora, 33% —
marki Kasia. 36% respondentow wiedzialo takze, ze
stynne Masto Roélinne jest produkowane przez fir-
me ZT ,Kruszwica” S.A., a 33% wskazalo wlasci-
wie, ze producentem Palmy ,,z Murzynkiem” sg Za-

ktady Ttuszczowe ,,Bielmar” Sp. z 0.0. W przypadku
reszty marek niewielu konsumentéw zdaje sobie
sprawe z tego, kto produkuje dang margaryne, a od-
powiedzi w zdecydowanej wiekszoéci byly bledne.
Co wskazuje na znajomo$¢ w wiekszoSci przypad-
kow jedynie najbardziej topowych marek na rynku,
powiazanych z czesto powtarzanymi przekazami in-
formacyjnymi.

Podsumowanie

Jak wykazaly przeprowadzone badania, rynek
nabywcow margaryny i tluszczéw do smarowania
pieczywa nie jest do konca przewidywalny. Zdecydo-
wana wiekszo$¢ konsumentéw wybiera w swych co-
dziennych decyzjach raczej masto i miksy ttuszczo-
we niz margaryny do smarowania pieczywa. Biorac
pod uwage dosyé wysokie i stale rosnace ceny ma-
sta, nalezy jednak domniemywa¢, iz w najblizszym
czasie sytuacja na tym rynku moze sie zmieni¢ na
korzyé zwiekszonego zainteresowania margaryna-
mi, szczegblnie wéréd nabyweow cenowo wrazli-
wych, o relatywnie niskich dochodach. To bowiem
najubozsi zwracaja uwage na ceny produktow sub-
stytucyjnych i komplementarnych, idac w kierunku
tanszych rozwigzan.

Obecnie zdaniem badanych na rynku panuje jed-
nak niczym nie poparty trend, iz margaryna jest
substytutem masta dzialajacym niekorzystnie na
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zdrowie nabywcow. Twierdzenie to, jak wykazaly
badania, moze wynika¢ z niedoinformowania na-
bywcoéw zaréwno o skladzie produktéw, ich walo-
rach smakowych i uzytkowych, jak tez o przebiegu
procesu produkcyjnego oraz braku zainteresowa-
nia poglebieniem wiedzy, z czego w ogdle powstaja
margaryny, szczegblnie do smarowania pieczywa.
Jak wykazaly przeprowadzone badania, wiedza re-
spondentéw nie na temat margaryn do smarowania
pieczywa jest bardzo niewielka i powierzchowna,
szczegolnie jedli chodzi o sklad, przebieg procesu
produkeyjnego czy tez wplywu margaryny na pro-
cesy zywieniowe i ich rzeczywisty i realny wplyw
na zdrowie konsumentéw. Respondenci, mimo tak
wielu luk informacyjnych, potrafig jednak zidenty-
fikowa¢ najbardziej znane i czesto promowane,
szczegblnie w telewizji, marki margaryn. Gorzej
jest natomiast, jeSli chodzi o powiazanie tych ma-
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gospodarki.

Wydawnictwo Ekonomiczne

prezentuje
tle zmieniajgcej sie gospodarki — od XVIII do konca XX wieku. Od
XVIII wieku gtdwng formg gospodarowania jest gospodarka ryn-
kowa, dlatego 6wczesnie sformutowane teorie i powstate nurty
ekonomicznej
i wykorzystywane w formutowaniu wytycznych dla polityki gospo-
darczej. Z tego powodu poznanie historii mysli ekonomicznej jest
niezbedne dla zrozumienia zasad funkcjonowania wspoéfczesnej

Ksiegarnia internetowa www.pwe.com.pl

PWE poleca

rozwdj mysli ekonomicznej na

sg W duzej czeSci nadal aktualne
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Rozwoj zdolnosci dynamicznych
Z perspektywy zarzadzania wiedza

Development of dynamic capabilities from the perspective

Zdolnoéci dynamiczne organizacji to zdolnoSci do integro-
wania, budowania i rekonfigurowania jej wewnetrznych
i zewnetrznych kompetencji. Celem artykulu jest ocena
tych zdolnosci jako proceséw organizacyjnego uczenia sie
oraz — przede wszystkim — proceséw wiedzy, bowiem do-
skonalenie tych ostatnich definiuje szczegdlnie obiecujacy
obszar rozwoju zdolno§ci dynamicznych. Dzieki autorskiej
analizie artykul wskazuje zaréwno gtéwne procesy wiedzy
konstytuujace zdolnoéci dynamiczne, jak i mozliwosci ich
doskonalenia.

Stowa kluczowe
zdolno$ci dynamiczne, innowacyjnosc, zarzadzanie wiedza

of knowledge management

Dynamic capabilities is the ability to integrate, build and
reconfigure internal and external competencies of an
organization. The aim of the article is to evaluate dynamic
capabilities as organizational learning processes and —
above all — knowledge processes. Improving the latter
defines the extremely promising area of development of the
dynamic capabilities. According to the author's analysis of
the concept of dynamic capabilities, the article indicates both
the main knowledge processes of the DC's and the
possibilities of their improvement.

Keywords
dynamic capabilities, innovation, knowledge management

JEL: L26, 031

Wprowadzenie

Teoria zdolno$ci dynamicznych stanowi odpo-
wiedZ na pytanie o mozliwoéci utrzymania konku-
rencyjnosci w warunkach wysokiej dynamiki i nie-
przewidywalnoéci zmian rynkowych (Teece, 2012,
s. 1395). Stanowi ona pomyslowa, zlozong aplikacje
proces6w organizacyjnego uczenia sie, zapewniaja-
ca efekt synergiczny w postaci zdolnosci do szybkiej
(re) generacji konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa.
Istotg dynamicznych zdolnoéci sg relacje miedzy
procesami uczenia si¢ o charakterze eksploracyj-
nym i eksploatacyjnym (Tallott i Hilliard, 2014,
s. 4). Osiagniecie sukcesu dzieki nim wymaga wydo-
bycia synergii z dynamicznie zmiennego, zlozonego
splotu tych proceséw. Natomiast praktyka zarza-
dzania zdolno$ciami dynamicznymi to weciaz obszar
rozwoju. Badacze zwracaja uwage na dysproporcje
miedzy ogromnym zainteresowaniem jakie budzi to
zagadnienie a niewielka liczbg po$wieconych mu
badan empirycznych. W ich ocenie jest to wynikiem
definicyjnych niejasnoSci zdolno§ci dynamicznych
i bedacych ich konsekwencjg probleméw z operacjo-
nalizacjg tej koncepcji (Zheng, Zhang i Du, 2011,

s. 1035). Celem artykulu jest ocena tych zdolnoSci
jako proceséw organizacyjnego uczenia sie oraz —
przede wszystkim — proceséw wiedzy. Dzieki temu
badana jest mozliwo$¢ rozwoju zdolnoéci dynamicz-
nych dzigki praktykom zarzadzania wiedza. Arty-
kut sktada sie z dwéch czeéci. Pierwsza przedstawia
analize koncepcji dynamicznych zdolnosci wyjaénia-
jaca strukture mechanizmu (re) generujgcego prze-
wage konkurencyjna w sytuacji zmienno$ci otocze-
nia. Druga czeé¢ przedstawia — ponownie — ocene
dynamicznych zdolnoéci, lecz dokonang z perspek-
tywy zarzadzania wiedzg. W czeSci tej przeformuto-
wano gléwne mechanizmy funkcjonowania zdolno-
§ci dynamicznych przedstawiajac je w postaci proce-
séw wiedzy, co pozwolilo sformutowaé zestaw reko-
mendacji dotyczacych zarzadzania nimi w praktyce.

Zdolnosci dynamiczne

Koncepcja zdolnosci dynamicznych powstala ja-
ko odpowiedz na pytanie o sposoby utrzymania wy-
sokiej konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa w sytu-
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acji wysokiej zmiennoéci i nieprzewidywalnosci oto-
czenia. Zdolno$ci dynamiczne definiowane sg jako
behawioralna orientacja przedsiebiorstwa majaca
na celu ciagla integracje, rekonfiguracje, odnawia-
nie i odtwarzanie zasobow i mozliwoéci, a co naj-
wazniejsze, ulepszanie i rekonstrukcje jego podsta-
wowych zdolnoéci w odpowiedzi na zmieniajgce sie

§rodowisko w celu osiagniecia i utrzymania przewa-

gi konkurencyjnej (Wang i Pervaiz, 2007, s. 35; Te-

ece, 2007, s. 1319). Definiowane tez sg jako organi-
zacyjna rutyna wysokiego poziomu (lub zbiér proce-
dur), ktéra wraz z wdrazanymi przeplywami wej-

Sciowymi daje zarzadowi przedsiebiorstwa zestaw

opcji decyzyjnych pozwalajacych uzyskaé znaczace

wyniki okre§lonego rodzaju (Winter, 2003, s. 991).

Podsumowujac te oraz wiele innych konceptualiza-

¢ji zdolnosci dynamicznych (Wojcik-Karpacz, 2018,

s. 53), mozna wskaza¢ nastepujace kluczowe roz-

strzygniecia wlasciwe tej teorii:

e Majg nature dzialania innowacyjnego i przedsie-
biorczego (Teece, 1997, s. 515).

e Majg charakter kompetencji organizacji (Teece,
1994, s. 540) o charakterze strategicznym (Te-
ece, 2012, s. 1396).

e (Oddzialujg na bardzo szeroki zakres sktadnikéw
organizacji. Jako przedmiot oddzialywania dyna-
micznych zdolno$ci wskazuje sie umiejetnosci,
zasoby i kompetencje funkcjonalne (Teece, 1994,
s. 538), czy tez zasoby, zdolnoSci i wiedze (Zheng,
Zhang i Du, 2011, s. 1035).

e Rozwijajg sie w procesie organizacyjnego uczenia
sie (Tallott i Hilliard, 2014, s. 2, 4, 8). Istote pro-
cesu rozwoju zdolnoéci dynamicznych stanowi
polaczenie uczenia sie o charakterze eksploracyj-
nym, nastawionego na doskonalenie (rafinacje)
rozwigzan bez dokonywania kluczowych zmian
ich struktury badz funkcjonalnosci, oraz uczenia
sie eksploracyjnego, majacego na celu znaczace
poszerzenie zasobow wiedzy i poszukiwanie roz-
wigzan innowacyjnych (Loasby, 2010; Romme,
Zollo i Berends, 2010). Jest to uczenie sie o uto-
rowanym charakterze (path dependent), co zna-
czy, ze przebieg procesu uczenia sie przedsiebior-
stwa zalezy od wiedzy przezen juz posiadanej,
ktéra z kolei rozwinieta zostala na bazie wcze-
§niejszej wiedzy (Sydow, Schreyogg i Koch, 2005,
s. 8).

e Majg idiosynkratyczng nature, dzieki czemu po-
zwalaja zrdznicowaé sposéb dzialania przedsie-
biorstwa w stosunku do podmiotéow konkuruja-
cych, a unikalnoéé¢ rozwigzan jest jednym z czyn-
nikow konkurencyjnosci (Griffith i Harvey,
2001, s. 598).

e Idiosynkrazja zdolnoéci dynamicznych wynika
z ich zlozonoéci. Nie sa one procesem, lecz inte-
gruja proces, wizje strategiczna, kulture organi-
zacyjna, angazujac tym samym ukryte (tacit) za-
soby i wlaéciwosSci organizacji, tak bardzo doce-
niane przez D.J. Teece’a (2007, s. 1330), a ktore
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Wang i inni okreglili mianem ukrytej energii fir-

my (Wang i Pervaiz, 2007 s. 35).

Literatura przedmiotu wskazuje przynajmniej
trzy cechy morfologiczne dynamicznych zdolnosci.

Obszary dzialania. Mozna wyrdznic trzy grupy
zdolno$ci dynamicznych: (1) identyfikacje i ocene
szans — sensing, (2) mobilizacja zasobow w celu
wykorzystania szansy — seizing, oraz (3) ciagla od-
nowa — transforming (Teece, 2012, s. 1396).

Hierarchia. Dynamiczne zdolno$ci organizacji
majg uklad warstwowy. Najnizszy poziom, zwany
poziomem zero (Winter, 2003, s. 992), to zestaw
procedur (rutyn) stuzacych realizacji okre$lonych
zadan. Poziom wyzszy — w tym konkretnie wypad-
ku — pierwszy, to dynamiczne zdolno$ci obejmuja-
ce narzedzia sluzace zmianie tych procedur. Sa to
réwniez rutyny, lecz o innej strukturze (Teece,
2012, s. 1936). Bardziej zaakcentowane sa w nich
aktywnosci poznawcze, a wiekszy udzial ma wyni-
kajaca z doSwiadczenia wiedza ukryta oraz przed-
siebiorczoéc¢ i kreatywno$¢. Rutyny te sa rutynami
zmiany rutyn nizszego stopnia. Podobna relacja,
polegajaca na zmniejszeniu stopnia proceduraliza-
¢ji, a zwiekszeniu udzialu przedsiebiorczosci, kre-
atywnosci i doéwiadczenia celem dostrzegania war-
toéciowych szans, charakteryzuje kolejne, wyzsze
warstwy zdolno§ci dynamicznych: n i n+1. War-
stwowg strukture zdolnoéci dynamicznych oraz
oméwione w tym punkcie relacgje zobrazowano na
rysunku 1. D.J. Teece poréwnuje zdolnoSci dyna-
miczne do decyzji przedsiebiorczych, jak np. decyzja
o otwarciu nowego rynku. Decyzje te nie sg rutyno-
we, jednak moga podlega¢ pewnym zasadom (Teece,
2012). W przypadku zdolnoéci dynamicznych naj-
wyzszego szczebla trudno w ogble mowié o rutynach
ze wzgledu na jednorazowy charakter podejmowa-
nych decyzji badZz przedsigbranych dzialah. War-
stwowa organizacja dynamicznych zdolno$ci spra-
wia, ze rutyny przeplataja sie z kreatywnoScia.
Dzieki temu mozliwe jest uzyskanie synergii dzia-
tan kreatywnych oraz proefektywnosciowych, co
stanowi kluczowy czynnik sukcesu wspoétczesnych
organizacji (Eriksson i Leiringer, 2015, s. 161).

Typy uczenia sie. Dynamiczne zdolnoéci tacza
orientacje na efektywno§¢, czyli eksploatacje aktu-
alnych rozwiagzan organizacyjnych, z eksploracja,
czyli poszukiwaniem pomystéw na zmiane i inno-
wacje. Tym dwém kategoriom dzialan odpowiadaja
dwa typy organizacyjnego uczenia sie. Dziatania
oraz uczenie sie o charakterze eksploatacyjnym
koncentrujg sie na maksymalizacji efektywnosci
wykorzystania aktualnie dostepnych zasobéw, na
doskonaleniu istniejacych produktéw i procesow.
Charakteryzuja sie skupieniem na wnetrzu organi-
zacji, wysokim stopniem zrutynizowania oraz kon-
troli. Uczenie sie eksploracyjne to przede wszyst-
kim poszukiwanie nowych rozwigzan we wszelkich
sferach funkcjonowania przedsiebiorstwa, oraz pro-
by ich praktycznej aplikacji. Poszukiwanie szans na
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modernizacje dzialania pocigga za sobg konieczno$é
zaakceptowania wyzszego ryzyka, eksperymento-
wania oraz elastyczno$ci. Dla uczenia sie tego typu
charakterystyczna jest orientacja na zewnatrz orga-
nizacji, zwiazana z budowaniem sieci relacji maja-
cych na celu pozyskanie nowej wiedzy (Marin-
Idarraga, Gonzélez i Medina, 2017, s. 20).

Dynamiczne zdolnoéci sg wiec mechanizmem
transformacyjnym (Wang i Pervaiz, 2007, s. 34)
o zlozonym, heterogenicznym i hierarchicznym
charakterze. Powstanie tej koncepcji pozwala na
identyfikacje mechanizméw organizacyjnych gene-
rujacych konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa w przy-
padku naglych zmian otoczenia. Koncepcja zdolno-
§ci dynamicznych proponuje zrozumialg wizje
przedsiebiorczo$ci organizacyjnej laczacej efektyw-
no$¢ z kreatywnoscia. Jednak w literaturze przed-
miotu przewijaja sie watpliwosci co do praktycznej
uzytecznoéci tej koncepcji (Helfat, 2007, s. 997;
Zheng, Zhang i Du, 2011, s. 1036). Jednym z ich
zrédet moze by¢ trudno$é w wydobyciu synergii ze
zlozonej sieci procesoéw uczenia sie. Dlatego tez w li-
teraturze poSwieconej aplikacji zdolnoéci dynamicz-
nych w praktyce duzo uwagi poSwieca sie projekto-
waniu organizacji majacemu na celu rozwdj dyna-
micznych zdolnoéci wraz z calym potencjalem ich
funkcjonalnosci.

Zdolnosci dynamiczne z perspektywy
zarzadzania wiedzg

Jak wynika z przedstawionej wyzej analizy, kon-
cepgja zdolnoéci dynamicznych zamienia dylemat:
Linnowacyjnosc i orientacja na przyszlosé, czy efek-
tywno$é operacyjna?”’, na integracje obu tych kie-
runkéw dziatania. Rdzeniem tej integracji jest teoria
organizacyjnego uczenia sie (Tallot i Hilliard, 2014,
s. 4), a w szczegblnosci uczenia ukierunkowanego
(path dependent learning). Uczenie ukierunkowane
pozwala przedsigbiorstwu zwiekszaé efektywnosc
dziatania, minimalizowac¢ koszty i pozytywnie wply-
wac na zysk dzieki wykorzystywaniu wszelkich do-
stepnych zasobéw oraz znanych praktyk. Jednak
W pewnym momencie proces poznawczy ulega zawe-
zeniu i jakiekolwiek mozliwoSci dzialania inne niz
znany, wyklarowany i wcigz rafinowany wzorzec
tracone sa z pola widzenia. Mniej wiecej w tym mo-
mencie mozna méwié o nadmiernym przywigzaniu
do wypracowane] $ciezki rozwoju, ktére powoduje
utrate dynamiki dziatania oraz utrate elastycznosci
przez przedsiebiorstwo (Sydow, Schreyogg i Koch,
2005, s. 12). Ten wlaénie problem rozwigzuja zdol-
noéci dynamiczne oferujac polaczenie wysokiej spe-
gjalizacji z szybka odpowiedzig rynkowa (Teece,
2012, s. 1395). Mechanizm tej integracji mozna za-
mknaé w zbiorze nastepujacych zasad:
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e Celem kazdego z pozioméw dzialania jest dosko-
nalenie metod realizowanych zadah. Polega to
na wytwarzaniu, pozyskiwaniu i praktycznej
aplikacji wiedzy pozwalajacej na wzrost efektyw-
nosci dziatania.

® Jednym z obszaréw dzialania poziomu n jest do-
konywanie zmian w sposobie dzialania poziomu
n-1. Poziom n gromadzi wiec wiedze i rozwija
umiejetnoscei efektywnego dokonywania zarza-
dzania zmiang na poziomie nizszym (n-1).

e Im wyzszy poziom (warstwa) dynamicznych
zdolnoéci, tym wiekszy udzial uczenia eksplora-
cyjnego w strukturze proceséw organizacyjnego
uczenia sie. Dzieje sie tak dlatego, ze uczenie ty-
pu eksploatacyjnego naklada sie na aktywnoSci
o charakterze eksploracyjnym. Metody dziatania,
ktére poddawane sa rafinacji i doskonaleniu
(eksploatacja), dotycza proceséw budowania re-
lacji, pozyskiwania wiedzy z otoczenia oraz kre-
acji nowych rozwigzan, czy tez w konhcu genero-
wania strategii przedsiebiorstwa. Relacje miedzy
typami uczenia sie w zalezno$ci od warstwy zo-
brazowano na rysunku 1.

e Dzieki intensywniej realizowanym procesom po-
znawczym zasoby wiedzy warstwy n+1 zdolnoS§ci
dynamicznych sg zasobami wyzszej jakosci niz
zasoby warstwy n. Przy czym pod pojeciem jako-
§ci mozna rozumie¢ — gcznie — zakres, szcze-
gétowosé oraz aktualnoéé wiedzy. Dzieki temu
pomysly zmian i innowacji powstaja czeSciej
w wyzszych warstwach dynamicznych zdolnoéci,
a poziomy te mogg inicjowac a takze ukierunko-
waé procesy zmian oraz innowacyjnego rozwoju
w warstwach nizszych. Wprowadzone zmiany,
nawet radykalne, stang sie nastepnie przedmio-
tem doskonalenia i rafinacji. Innymi stowy, im-
puls ku innowacji pochodzi z poziomu n+1 nato-
miast nowe sposoby i kierunki dzialania sg stabi-
lizowane i doskonalone na poziomie n.

® QOczywiscie na kazdym poziomie pozyskiwana
jest wiedza kontekstowa, pozwalajaca szerzej
zrozumie¢ realizowane dzialania. Innymi stowy,
uczenie eksploracyjne obecne jest na kazdym po-
ziomie dynamicznych zdolnoéci. Stad tez pomyst
na zmiane czy tez rozwigzanie innowacyjne mo-
ze pojawié si¢ w tej samej warstwie dynamicz-
nych zdolno$ci, w ktorej bedzie realizowane.
Zestawienie funkcji sasiednich warstw oraz rela-

¢ji miedzy nimi przedstawione jest w tablicy 1. Wy-

rézniono trzy etapy procesu rutynizacji, nawigzuja-
ce do faz formowania §ciezki uczenia sie (Sydow,

Schreyogg i Koch, 2005, s. 16-18).
Zaprezentowane zestawienie to propozycja zo-

brazowania mapy proceséw wiedzy stanowigcych
praktyke dzialania dynamicznych zdolnosci, oraz
praktyke laczenia uczenia eksploatacyjnego i eks-
ploracyjnego. Na podstawie powyzszego modelu
wskaza¢ mozna mozliwo§ci doskonalenia dynamicz-
nych zdolnoSci przedsiebiorstwa:
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Rysunek 1. Zmiana intensywnosci uczenia eksploracyjnego i eksploatacyjnego
zaleznie od warstwy zdolnosci dynamicznych

Uczenie eksploatacyjne bezposrednio wspiera uczenie eksploracyjne, bedace

gtébwna aktywnoscia realizowang na tym poziomie (wysoka synergia)

Zdolnosci dynamiczne - warstwa najwyzsza <

'
1

Zdolnosci dynamiczne - warstwa n+1

Zdolnosci dynamiczne - warstwa n

Warstwy zdolnosci dynamicznych

Zdolnosci dynamiczne - warstwa 1

A
\/

Dziatanie - warstwa 0

Uczenie sie eksploracyjne
(poszukiwanie okazji do
innowacji i zmiany)

Uczenie sie eksploatacyjne
(rafinacja aktualnych
rozwigzan)

Zmiany relacji miedzy intensywnoscia uczenia

eksploracyjnego a eksploatacyjnego w kolejnych
warstwach zdolnosci dynamicznych

Praktyki uczenia eksploatacyjnego a eksploracyjnego na tym poziome sg aktywnosciami
o odmiennym charakterze (niska synergia lub jej brak)

Zr 6 d T o: opracowanie wlasne.

Tablica 1. Generowanie, wykorzystanie i transfer wiedzy w sekwenciji uczenia eksploatacyjnego

Etapy procesu realizacji zadania

Poziom n

Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy

Intensywne poszukiwanie i tworzenie wiedzy
pozwalajacej maksymalizowa¢ efektywnosé
dzialania, w tym oddzialywaé na poziom n-1

Wyznaczanie standardéw w zakresie
intensywnoéci a takze sposob6w pozyskiwania
wiedzy

Aplikacja wiedzy

Etap ten jest potaczeniem dotychczasowych
praktyk z niewielkimi zmianami majacymi

na celu doskonalenie efektywnosci dzialania
bez zmiany generalnej logiki ich organizacji

Wskazanie celéw do osiagniecia, dobrych
(zalecanych) praktyk, kryteriow oceny
decyzji oraz metod jej wypracowania

Ocena efektywnosci dziatania

Weryfikacja rezultatow aplikacji nowej wiedzy

i aktualizacja zapisow wiedzy. Powtarzanie
sekwengji dziatan pozwala wydobywaé

z praktyki zasady sprzyjajace wzrostowi ich
efektywnosci. Poglady oraz mentalne modele
procesu dzialania stajg sie bardziej klarowne,
lecz jednocze$nie wyobrazenia innych kierunkéw

dzialania staje sie w nich mniej obecne

Zalecanie zastosowania standardéw oceny
dzialania. Standardy te mogg obejmowaé
miary ilo§ciowe oraz oceny jakoSciowe

Zr 6 d 1o0: opracowanie wlasne.

e Wiedza rozwijana w procesie rafinacji praktyk
dzialania, ewolucyjnego ich doskonalenia, czyli
organizacyjnego uczenia sie o charakterze eks-
ploatacyjnym, powinna prowadzi¢ do tworzenia °
wiedzy wyrazonej (zapisanej). Dzieki temu moz-

wigzujacych.

liwa jest weryfikacja wiedzy a takze jasne okre-
§lenie zakresu praktyk i procedur aktualnie obo-

Wdrazanie nowych rozwigzan powinno pocia-
gacé za sobag jasne wskazanie praktyk, ktore ule-
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Tablica 2. Generowanie, wykorzystanie i transfer wiedzy w sekwencji zmiany i innowacji

Etapy procesu realizacji zadania

Poziom n

Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy

Weryfikacja posiadanej wiedzy i zgromadzonych
doéwiadczen. Poszukiwanie wiedzy pozwalajacej
zbudowaé nowe praktyki

Wskazanie nowych zadan oraz metod ich
realizacji. Moze by¢ powigzane

z przekazaniem zalozen nowej strategii oraz
nowych metafor oraz interpretacji sytuacji
przedsiebiorstwa oraz nowych kierunkow

i metod jego dzialania

Aplikacja wiedzy

Realizacja nowych praktyk jako weryfikacja
dotychczasowych doswiadczen oraz integrowanie
ich z aplikacja nowych rozwigzan — zadanych

Przekazanie pakietu wiedzy, ktéra moze byé
przydatna w tworzeniu nowych praktyk na
poziomie n. Moze mie¢ posta¢ dostarczenia

przez poziom n+1 badz wypracowanych
lub pozyskanych samodzielnie

nowej technologii, szkolen, nowych
rozwigzan organizacyjnych, ktore maja
by¢ wdrozone na poziomie n. Moze tez
obejmowac wspoéldziatanie w procesie
adaptacji nowej wiedzy i przekltadania jej
na nowe praktyki

Ocena efektywnosci dziatania

Dokumentacja nowych praktyk poglebiajaca
ich integracje z weze$niej wypracowanymi
praktykami do postaci spGjnego systemu.
Celem jest stworzenie kompletnej
zdekontekstualizowanego i zobiektywizowanej
dokumentacji aktualnego systemu dziatania

Ocena spdjnosci nowych rozwigzan

z oczekiwaniami. Wskazanie obszarow,
w ktorych wymiana dotychczasowych
rozwigzan nie byla dos¢ radykalna

Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

gaja dezaktualizacji. Pomaga w tym wysoki sto-
pien wyrazenia wiedzy oraz aktualno$é doku-
mentacji.

e Zalecenie wdrozenia innowacji powinno polegaé
na przekazaniu mozliwie bogatego pakietu wie-
dzy dotyczacej nowych rozwigzan. Powinno tez
byé uzupelnione przekazywaniem wiedzy kon-
tekstowej, pozwalajacej zaktualizowaé personal-
ne modele mentalne oraz metafory wyja$niajace
sens zmian. Wlasciwe zrozumienie powodow
wdrazania zmian i innowacji ulatwi ich wdroze-
nie a takze pozwoli wlaéciwie ukierunkowacé pro-
ces doskonalenia praktyk.

Podsumowanie

Opracowany w ramach niniejszego artykutu mo-
del procesow wiedzy pozwala lepiej zrozumie¢ me-
chanizm, dzieki ktéremu dynamiczne zdolnosci sg
w stanie integrowaé podejScia eksploracyjne i eks-
ploatacyjne, przedstawiane zazwyczaj jako przeci-

wienstwa, ktore nalezy godzi¢ w drodze kompromi-
su (March, 1991, s. 72). Przeprowadzona w niniej-
szym artykule ocena zdolnosci dynamicznych jako
procesOw uczenia sie, a w szczegdlnoéci — procesow
wiedzy, pozwolita uwypukli¢ ich pomystowa archi-
tekture. Otéz jednym z aspektéw zdolno$ci dyna-
micznych jest zdefiniowanie warstw realizujacych
jednocze$nie i w odmiennych proporcjach uczenie
sie eksploatacyjne i eksploracyjne. Funkcjonowanie
poszczegblnych warstw dynamicznych zdolno$ci
oraz ich wzajemne relacje mozna przedstawi¢ w po-
staci hierarchicznego systemu proceséw wiedzy. Ta
obserwacja podsuwa idee sposobu rozwoju zdolnosci
dynamicznych przedsiebiorstwa. Krok pierwszy
stanowi identyfikacja struktury zdolnoéci dyna-
micznych w wybranym zakresie. Krokiem drugim
jest identyfikacja proceséw wiedzy odpowiedzial-
nych za funkcjonowanie kazdego z pozioméw oraz
za ich wzajemne interakcje. Krokiem trzecim, a za-
razem kluczem do rozwoju zdolno§ci dynamicznych
przedsiebiorstwa, jest rozwdj tych proceséw, czyli
objecie ich systemem zarzadzania wiedza
z uwzglednieniem ich funkgcji oraz wynikajacej zen
specyfiki.
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Potencjat przedsiebiorstwa
a mozliwosc¢ realizacji zasady spofecznej
odpowiedzialnosci — ocena metoda

refleksji strategicznej

The company's potential and the possibility of implementing the principles
of social responsibility — based on reflective assessment method

Celem publikacji jest proba pokazania, ze cechy i wlasnosci
metody refleksji strategicznej (a Scislej trzeciego etapu) po-
zwalajg ocenic wartos¢ posiadanych przez przedsiebiorstwo
zasobow w aspekcie mozliwosci realizacji zasad CSR, a tak-
ze na ile realizacja zasad CSR sprzyja umocnieniu (ostabie-
niu) elementow potencjatu przedsiebiorstwa. Nowoscig jest
autorska modyfikacja realizacji trzeciego etapu metody
i ukazanie mozliwoSci jej wykorzystania do oceny realizacji
przez przedsiebiorstwo zasad CSR. Przytoczony zostal
przyklad analizy dla rzeczywistego przedsiebiorstwa, poka-
zujacy strone techniczna stosowania metody i sposob inter-
pretacji uzyskanych wynikéw.

Stowa kluczowe
spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, metoda refleksji
strategicznej, interesariusze przedsiebiorstwa

The purpose of publication is test of showing, that features
and ownership of method of strategic reflections allow to
evaluate enterprise of stock in aspect of capability of
realization of principle CSR, as well, as realization of
principle CSR promotes fortification of element of potential
of enterprise. A novelty is the author's modification of the
implementation of this method's third stage and showing its
modification possibilities for the use in assessment of
enterprise's implementation of the CSR principles. Example
has been presented, technical part of application of method
of strategic reflection and manner of interpretation of gotten
result.

Keywords

corporate social responsibility, method of strategic reflection,
stakeholders enterprises

JEL: M31
Wprowadzenie

Zagadnienie spotecznej odpowiedzialno§ci przed-
siehiorstwa, majace prowadzi¢ do harmonijnego
wspoldziatania wszystkich uczestnikéw szeroko po-
jetego procesu wymiany (wlacznie z instytucjami
panstwowymi), wymienia sie w dyskusjach, jako
wazny sposob zwiekszania zaréwno efektywnosci
dziatania poszczegdlnych przedsiebiorstw, jak i ca-
tych gospodarek (Frejman i Lidke, 1999; Wola-Tuz-
imek, 2019).

Najogolniej moéwige, spoleczna odpowiedzial-
no§¢ przedsiebiorstwa (corporate social responsibi-
lity, CSR) to koncepcja zgodnie z ktora, na etapie
budowania strategii rozwoju, przedsiebiorstwo do-

browolnie uwzglednia interesy spoleczne, ochrone
§rodowiska i relacje z r6znymi grupami interesa-
riuszy. Ta dobrowolno$é to nie altruizm, ale efekt
kalkulacji. Przedsiebiorstwo musi generowaé zysk.
Planowaniu podlega tempo generowania zysku.
Jezeli zarzadzajacy przedsiebiorstwem dostrzega,
ze wyjécie poza spelnianie przez przedsiebiorstwo
obowiazujacych wymogéw formalnych i prawnych,
przyniesie wymierne korzysci (wzglednie stworzy
korzystniejsze warunki dla ich osiagniecia), to wy-
daje sie, ze powinno podjaé stosowane dzialania,
gléwnie polegajace na zwiekszaniu inwestycji
w zasoby ludzkie, w ochrone §rodowiska czy odpo-
wiednie ksztaltowanie relacji z réznymi interesa-
riuszami.
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Potencjalnych korzySci dla przedsiebiorstwa wy-
plywajacych z wdrazania zasad CSR mozna wskaza¢
wiele. Sa to korzySci tak wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne. Mozna takze wskazaé korzySci, jakie dzia-
tania przedsiebiorstwa stosujacego CSR przynosza
dla érodowiskal. Czy potencjalne korzysci z wdraza-
nia zasad CSR przeksztalcg sie w rzeczywiste korzy-
éci dla przedsigbiorstwa, miedzy innymi zalezy od
wartoéci posiadanych zasobow, ktére umozliwig
(ulatwia) osiagniecie stosowanych korzysci, wzgled-
nie uniemozliwia (ostabia) ich osiggniecie.

Celem gtéwnym publikagji jest proba pokazania,
ze cechy i wlasnosci metody refleksji strategicznej
(a Scislej trzeciego etapu) pozwalaja oceni¢ wartosc
posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow
w aspekcie mozliwosci realizacji zasad CSR. Celem
dodatkowym jest proba oceny, na ile realizacja za-
sad CSR moze sprzyja¢ umocnieniu (ostabieniu) za-
sobéw przedsiebiorstwa. Realizacja celow wymaga
wstepnie krotkiej refleksji nad uwarunkowaniami
stosowania zasad spolecznej odpowiedzialnoéci
przez przedsiebiorstwo i wskazania sposobu wybo-
ru czynnikow reprezentujacych otoczenie i poten-
cjal. Przytoczony zostanie przyklad analizy, poka-
zujacy strone techniczng stosowania metody i spo-
s0b interpretacji uzyskanych wynikéw dla pierw-
szego przypadku.

Uwarunkowania realizacji
spotecznej odpowiedzialnos$ci
przez przedsigbiorstwo

Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa
jest réznie rozumiana2. Wynika to miedzy innymi
z poszukiwania Zrodet tej koncepcji w obszarze filo-
zofii (etyka biznesu), socjologii (teoria wymiany
spolecznej) czy polityki (koncepcja spolecznej go-
spodarki rynkowej) (Kwarcinski, 2006).

Powstaly rozne modele ukazujace istote i nature
zjawiska. Najbardziej popularny model odpowie-
dzialnoéci spolecznej zostal zaproponowany przez
A.B. Carrolla, ktory zaklada cztery poziomy odpo-
wiedzialno$ci, tworzacych uklad hierarchiczny: od-
powiedzialno$é ekonomiczna, prawna, etyczna i fi-
lantropijna (Rybak, 2004, s. 29-31). Podstawa odpo-
wiedzialno$ci spotecznej jest odpowiedzialno$é eko-
nomiczna. Tylko bowiem zyskowne prowadzenie
dziatalnoéci pozwala na przyjmowanie pozostalych
rodzajéw odpowiedzialnoéci.

Na uzytek niniejszego opracowania przyjmuje
sie, ze spoteczna odpowiedzialno§¢ to koncepcja pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej poprzez budo-
wanie przejrzystych, dlugookresowych i trwatych
relacji ze wszystkimi grupami (interesariuszami)
bezposrednio i poSrednio zainteresowanymi jego
funkcjonowaniem (Adameczyk, 2009, s. 89). Za ta-
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kim ujeciem przemawia fakt, ze koncepcja spolecz-

nej odpowiedzialno§ci wywodzi sie z tzw. stakehol-

ders theory. Tak rozumiana odpowiedzialno$¢ opie-
ra sie na nastepujacych zalozeniach (Berman, Jones

i Wicke, 1999):

e przedsiebiorstwo ma zwigzki z réznymi podmio-
tami, ktore wplywaja na jego dzialalno$c i pozo-
staja pod jego wplywem,

e relacje pomiedzy interesariuszami a przedsie-
biorstwem nalezy rozpatrywac z punktu widze-
nia korzy§ci obu stron,

® kazdy z interesariuszy dazy do osiagniecia mak-
symalnych korzysci,

e podejmowane decyzje ksztaltowania relacji maja
charakter strategiczny.

Prowadzenie stosownych analiz i kalkulacji z wy-
korzystaniem metody refleksji strategicznej pozwa-
la na uwzglednienie wszystkich wymienionych zato-
zen.

Oczekiwania réznych grup pozostajacych w rela-
cjach z przedsigbiorstwem mozna réznie rozpatry-
wacé. Przykladowo, w pierwszej kolejnosci moga by¢
okre§lane rbzne plaszczyzny spolecznej odpowie-
dzialnoéci, a w drugiej kolejnoéci identyfikowani
konkretni interesariusze i ich oczekiwania. Poten-
cjalnie mozna wyr6zni¢ nastepujace plaszczyzny
spolecznej odpowiedzialnoéci (Adameczyk, 2009,
s. 53-64): ekonomiczna, socjologiczna, ekologiczna,
prawna, etyczna.

Inne podej$cie (wykorzystane w niniejszej publi-
kacji) polega na wskazywaniu réznych podmiotéw
(grup intereséw), ktore wplywaja na dzialalno§é
przedsiebiorstwa i pozostaja pod jego wplywem oraz
identyfikacji ich oczekiwan. Pojecie grup interesow
ewoluowalo. Obecnie uwaza sie, ze grupe intereséw
tworzg te podmioty czy grupy osob, ktore spelniaja
nastepujace kryteria (Mendel, 2001):
® wysuwaja zadania wobec przedsigbiorstwa,
® maja potencjalng wzglednie faktyczng mozliwosé

wyegzekwowania tych zadan,

® maja che¢ wykorzystania swojej sity wplywu na
proces decyzyjny przedsiebiorstwa w celu reali-
zacji swoich zgdan.

Identyfikujac relacje spoteczne przedsiebiorstwa,
nalezy wyj$¢ od identyfikacji interesariuszy przed-
siebiorstwa. Na tym etapie pomocne sg réznego ty-
pu klasyfikacje interesariuszy, ukazujace ich cha-
rakterystyczne cechy.

Kazde przedsiebiorstwo ma ,swoich” interesa-
riuszy. Ponizej wskazano tych interesariuszy, kto-
rzy, jak sie wydaje, powinni by¢ rozwazani jako
istotni w pierwszej kolejnoSci (Paliwoda-Matio-
lahiska, 2009, s. 160): akcjonariusze czy szerzej wia-
Sciciele, pracownicy, dostawcy i kooperanci, klienci,
konkurenci, instytucje finansowe, instytucje rzado-
we i spoteczne, spolecznosci lokalne.

Dazac do realizacji spotecznej odpowiedzialnoéci,
przedsiebiorstwo powinno posiada¢ i odpowiednio
wykorzystywaé posiadane zasoby. Zasobem mozna

]\[arkcting 1 Rynck/ ]ourml of f\].}l‘kcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

nazwaé wszystko to, co pozostaje w dyspozycji
przedsiebiorstwa i moze wplywac na jego funkcjo-
nowanie.

Zasoby przedsiebiorstwa mozna rozpatrywac
z wielu punktéw widzenia i w wielu przekrojach.
Najwarto$ciowszym wydaje sie by¢ uporzadkowanie
poszczegblnych elementéw zasobu przedsiebior-
stwa w ukladzie funkcji. Zasoby powinny stanowié¢
system, zlozony z podsysteméw, z ktérych kazdy
spetnia okreslone funkcje przyczyniajac sie do osia-
gniecia celu calego systemu. Te podsystemy to sfery
funkcjonalno-zasobowe. W zaleznoSci od stopnia
agregacji, zasoby mozna grupowa¢ w rozne sfery.
NajczeSciej wyrdznia sie sfere: dziatalnoSci badaw-
czo-rozwojowej, produkeji, zarzadzania jako$cia, lo-
gistyki zaopatrzeniowej, marketingu, finanséw, za-
trudnienia, organizacji i zarzadzania, ogblng. Kaz-
da sfera sklada sie z elementarnych skladnikows.
Dla kazdego przedsiebiorstwa zestaw skladnikéw
jest odmienny, a determinowany swoistymi uwa-
runkowaniami funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wyboru skladnikéw zasobéw przedsiebiorstwa
mozna dokonaé¢ wykorzystujac rézne kryteria, np.
wazno$¢ poszczegélnych skladnikéw dla realizacji
funkeji przedsiebiorstwa, poziom w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow, poziom w poréwnaniu do
lideréw, poziom w poréwnaniu do minimalnych wy-
magan w sektorze itp. (Stankiewicz, 2002, s. 125).

Badanie relacji przedsigbiorstwa
z wybranymi interesariuszami

Proces analizy metoda refleksji strategicznej
(w oryginalnej wersji) nalezy rozpocza¢ od analizy
otoczenia przedsiebiorstwa. Pierwszym krokiem
powinno by¢ okreslenie istotnych charakterystyk
otoczenia dalszego, jak i charakterystyk wszystkich
elementéw otoczenia blizszego: nabywcéw, konku-
rentéw, posrednikéw, instytucji rynkowych. Zaleca
sie ograniczy¢ liste elementéw do kilku najistotnie;j-
szych w kazdej kategorii zmiennych (szans, zagro-
zen).

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy do-
konaé analizy potencjatu przedsiebiorstwa. Poten-
cjal przedsiebiorstwa nalezy potraktowaé szeroko,
dostrzegajac miedzy innymi: potencjal kadrowy, po-
tencjal finansowy, wyposazenie, strukture organi-
zacyjna, metody i procedury dzialania, wynalazki
i licencje, a wiec potencjat konieczny do realizacji
wszystkich funkeji przedsiebiorstwa. Wykaz powi-
nien zawiera¢ charakterystyki najistotniejszych ele-
mentow potencjatu.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to ba-
danie synergii w ukladzie: potencjal-otoczenie.
Uwzglednia sie wytypowane wedtug powyzszego po-
stepowania, 10-12 elementow otoczenia i potencja-
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tu przedsiebiorstwa i analizuje, wykorzystujac jako
pomocnicze narzedzie macierz — tablice krzyzowa4.

Realizacja trzeciego etapu stosowania metody re-
fleksji strategicznej dla rozwazanego problemu wy-
maga modyfikacji, w pierwszej kolejnoSci zdefinio-
wania zmiennych (czynnikow), ktére beda analizo-
wane, tak reprezentujacych otoczenie, jak i poten-
cjal. Zmienne reprezentujace ,,potencjal” w rozwa-
zanej sytuacji to wybrane elementy zasobow strate-
gicznych przedsiebiorstwa (ich stan w danym okre-
sie, wzglednie stan prognozowany). Zmienne repre-
zentujace ,otoczenie” to oczekiwania (aktualne,
wzglednie prognozowane) poszczegblnych interesa-
riuszy formutowane wzgledem przedsiebiorstwa.

Poszczegdlni interesariusze charakteryzujg sie
specyficznymi rodzajami i poziomem oczekiwan,
a mozliwo$¢ ich spetnienia wynika z sity (mozliwo§¢
doprowadzania do wystgpienia pozadanych efek-
tow), umocowania (legitymizacja prawna i spotecz-
na pozwalajaca na wywieranie nacisku), niecierpli-
wosci (waga i1 wrazliwo$¢ czasowa zainteresowania)
tych podmiotéw (Nowak, 2007, s. 20-26). Z drugiej
strony, przedsiebiorstwa charakteryzuja sie okre-
§lonymi zasobami, ktore warunkuja realizacje ocze-
kiwan wlasnych jak i innych interesariuszy. Wyroz-
nione rodzaje oczekiwan oraz zasob6w moga wyzna-
czaé zbiér pozytywnych i negatywnych czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktorych wzajemne
oddziatywanie w sposéb generalny opisuje relacje
zachodzace miedzy przedsiebiorstwem a jego oto-
czeniem,

W tablicy 1 przedstawiono w ujeciu modelowym
zestaw zmiennych mogacych by¢ przedmiotem ana-
lizy, tak reprezentujacych zasoby przedsigbiorstwa,
jak i gléwnych interesariuszy. Tak moze wygladaé
realizacja etapu ,,zerowego”, bedacego przygotowa-
niem do wla$ciwej analizy.

Wazng kwestia jest zbudowanie szczegétowej li-
sty bedacej wykazem czynnikéw zastugujacych nas
miano strategicznych skladnikéow zasobow dla po-
szczegblnych sfer funkcjonalno-zasobowych przed-
siebiorstwa. Nie mozna zbudowaé powszechnie obo-
wiazujacej listy czynnikéw. To konkretne uwarun-
kowania czasoprzestrzenne funkcjonowania przed-
siebiorstwa pozwalaja na jej skompletowanie i dla
poszczegblnych przedsiebiorstw bedzie ona odmien-
nie wygladata. Mozna wskaza¢ przykladowe czynni-
ki, ktére jak sie wydaje, moga mieé¢ najwieksze zna-
czenie i powinny by¢ rozwazane w pierwszej kolej-
noéci.

Uszczegotowienie czynnikow charakteryzujacych
poszczegblnych interesariuszy jest pochodna rozpo-
znanych i istotnie zréznicowanych ich oczekiwan.

Okreslenie przyjetych do analizy, tak elementéw
zasob6w, jak i elementéw oczekiwan wybranych in-
teresariuszy, powinno by¢ powigzane z przyjeta
koncepcja badania, a gléwnie zalozonym kierun-
kiem oddzialywania tych elementéow na siebie.
Ustalenie bowiem, ktore z nich bedg mialy charak-
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Tablica 1. Tablica do badania relacji zachodzacych migdzy oczekiwaniami interesariuszy
a zasobami przedsigbiorstwa

Interesariusze
S o ° ° -
2qeis s 2] Y 3] o =g g o
Wyszezegolnienie = 2 g § g ; S 8 |2s=
o <
Eg‘ s g =l 285|228 8 Suma
3 173} -4 Re) < 9 > o
= =3 E [=} 7 0 ==
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Personel
Finanse
Badania i rozwdj
o Marketing
S Produkcja
2 J
N Zaopatrzenie
Suma
Suma
ocen

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

ter elementéw niezaleznych, a ktére zaleznych, be-

dzie w duzym stopniu determinowalo ich zoperacjo-

nalizowanie. Wystepuja dwie sytuacje:

e gdyby przyjac za niezalezne podmioty oceniajace,
a zalezne elementy zasobéw przedsiebiorstwa,
nalezaloby rozwazy¢, czy charakter i sposéb od-
dzialywania interesariuszy zwigzany z realizacja
swoich oczekiwan, sprzyja umocnieniu (ostabie-
niu) elementéw zasobéw strategicznych,

e gdyby przyja¢ za niezalezne elementy zasobow
przedsiebiorstwa, a zalezne podmioty oceniajace
(z ich oczekiwaniami), nalezaloby rozwazy¢, czy
elementy zasob6w pozwalajg realizowaé oczeki-
wania wyrazone przez interesariuszy.

Oba kierunki analizy sa wartoSciowe. Realizacja
celu postawione w opracowaniu Iaczy sie z drugg sy-
tuacja.

W tablicy 2 zestawiono przykladowe elementy
opisujace wybrane obszary funkcjonalno-zasobowe
przedsiebiorstwa oraz zestaw oczekiwan wybra-
nych grup interesariuszy. Relacje oceniano?, wyko-
rzystujac liczby z przedzialu <-2; +2>.

W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen
punktowych wynosi +31 punktéw co oznacza, ze roz-
wazany zestaw zasobow przedsiebiorstwa zaspokaja
potrzeby rozwazanych interesariuszy. Swiadczy to
duzych mozliwoSciach realizacji spotecznej odpowie-
dzialnoéci przez przedsiebiorstwo. Schodzac na niz-
szy poziom analizy, mozna dostrzec zrbznicowanie
uzyskanych wynikow. Analizowany zestaw elemen-
tow zasobow przedsiebiorstwa lepiej zaspokajania
oczekiwania kooperantéw i dostawcow (+7 punk-
tow), niz oczekiwania spolecznoSci lokalnych (+14
punktow). Oznacza to, ze przedsiebiorstwo ma wiek-

sze mozliwosci stosowania zasad spolecznej odpowie-
dzialnosci wzgledem kooperantow i dostaweoéw niz
wzgledem spotecznoéci lokalnej. Elementy zasobow
sfery marketingu sg skuteczniejsze w zaspokajaniu
lacznie oczekiwan tgcznie obu rozwazanych interesa-
riuszy (+18 punktow) w stosunku do elementow za-
sobow sfery zatrudnienia (413 punktéw). Elementy
zasobow sfery marketingu daja wieksze mozliwosci
realizacji zasad spotecznej odpowiedzialnosci. Sa bar-
dziej uzyteczne do zaspokajania oczekiwan koope-
rantéw i dostaweow (+11 punktow) niz do zaspoka-
jania oczekiwan spolecznosci lokalnych (+7 punk-
tow). Elementy zasobéw sfery zatrudnienia sg bar-
dziej uzyteczne do zaspokajania oczekiwan spolecz-
nosci lokalnych (+7 punktéw) niz do zaspokajania
oczekiwan kooperantéw i dostawcow (+6 punktow).

Analizujac rozktady brzegowe w tablicy 2, mozna
wskazac te elementy rozwazanych zasobow przed-
siebiorstwa, ktére lepiej sa predysponowane do za-
spokajania oczekiwan obu rozwazanych interesa-
riuszy lgcznie, np. umiejetno$é prognozowania
zmian na rynku (48 punktow), szacunek dla intere-
sariuszy (+7 punktéow), mozliwoéé ksztaltowania
produktu (+6 punktéw), kontrola produktéw w ka-
nalach dystrybucji (+6 punktow). Najstabiej sg pre-
dysponowane do zaspokajania lacznie oczekiwan
obu rozwazanych interesariuszy te elementy zaso-
bow przedsiebiorstwa, ktérych suma brzegowa jest
ujemna, np. brak systemu informacji marketingo-
wej (-5 punktéw), mato skuteczne dziatania promo-
cyjne (-5 punktéw), mala kreatywno$¢ pracowni-
kéw (-3 punkty), brak sklonnoéci do podnoszenia
kwalifikacji (-2 punkty). Sg to elementy zasobdéw,
ktore wymagalyby szczegélowej oceny i zmian ich
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Tablica 2. Tablica do badania wptywu zasob6w przedsigbiorstwa na realizacje oczekiwar spotecznosci lokalnej
oraz kooperantéw i dostawcow (fragment dla wybranych elementéw)*

Interesariusze
Spolecznosci lokalne Kooperanci i dostawcy
<
L1 e > % o § % Q © E % ‘g < = gﬂ
Wyszczegolnienie o 8| g @ |8 E|E T E| g g 8 E
Ea|lE2s5|sflgg|l s || 8|2 |g§ o <
Sg|eE|es|cE| EleEle2| S o] £ | B
S|l zE|EE(eF| 2 |Fa| Sz |gE| 2 | B
SElEfF|EE |8 = N - - e I
N = = I
S =) s | B
Zadowalajacy pracownikéw
system motywacyjny +1 0 +1 0 +2 0 0 0 +1 +1 +3
- Brak sklonnosci do
'g podnoszenia kwalifikacji 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 0 0 -2
:_5 Istnienie ,,ducha wspétpracy” +1 +1 +1 0 +3 0 0 0 +1 +1 +4
2 | Szacunek dla interesariuszy 0 +1 +2 +1 | +4 0 +1 +1 +1 +3 +17
E Efektywny system rekrutacji +1 0 0 0 +1 0 0 0 +1 +1 +2
g Lojalnoé¢ pracownikéw wobec
% | firmy +1 0 0 0 +1 0 0 0 +1 +1 +2
Mata kreatywnoéé
pracownikow 0 -1 -1 0 -2 0 0 0 -1 -1 -3
Suma +4 0 +2 +1 +17 0 +1 +1 +4 +6 +13
Staba znajomos¢ potrzeb
klientow 0 0 0 +1 +1 0 0 0 -1 -1 0
Znajomoé¢ konkurentow 0 +1 +1 0 +2 0 0 0 +1 +1 +3
Mozliwo$¢ ksztaltowania
produktu 0 +1 +1 0 +2 +1 +1 +1 +1 +4 +6
Stosowanie elastycznej
gﬂ polityki cenowej 0 0 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +4 +5
:: Kontrola produktow
& | w kanatach dystrybugji +1 +1 +1 0 +3 +1 +1 0 +1 +3 +6
E Mato skuteczne dzialania
& | promocyjne 0 -1 -1 -1 -3 0 -1 0 -1 -2 -5
® | Umiejetnosé prognozowania
zmian na rynku +1 +1 +1 +1 +4 +1 +1 +1 +1 +4 +8
Brak systemu informacji
marketingowej 0 -1 -1 -1 -3 0 -1 0 -1 -2 -5
Suma +2 +2 +3 0 +7 | +4 +2 +3 +2 +11 +18
SUMA +6 +2 | 45 | +1 | +14| +4 +3 | +4 | +6 +17 | +31

*Oceny w tabeli dotyczg sytuacji realnie funkcjonujacego przedsigbiorstwa sredniej wielkosci dzialajacego na rynku spozywezym w Ma-
topolsce. Charakter i poziom ocen wynika z informacji uzyskanych w przedsiebiorstwie. Oceny to efekt ,burzy mézgow” kierownictwa
przedsigbiorstwa. Dla czytelnika, nie wszystkie oceny moga by¢ oczywiste, poniewaz nie przedstawiono ,tla”, szczegblowych uwarun-

kowan ksztaltowania sie rozwazanych zmiennych.

Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

stanow w aspekcie realizacji spolecznej odpowie-
dzialnosci.

Rozwazane zasoby przedsiebiorstwa lacznie sa
szczegllnie predysponowane do zaspokajania ocze-
kiwan spotecznosci lokalnych co do tworzenia
miejsc pracy (+6 punktéw) i dzialania na rzecz roz-
woju lokalnego (+5 punktéw), a oczekiwan koope-
rantow i dostawcow co do poprawy jakoSci procesu
komunikacyjnego (+6 punktow).

Podsumowanie

W $wietle zamieszczonych uwag wydaje sie, ze
uwzgledniajac przedstawione cechy i wlasnosci me-
tody refleksji strategicznej, mozna ja wykorzystac,
do analizy aktualnego (prognozowanego) stanu re-
lacji wystepujacych pomiedzy elementami strate-
gicznymi zasobow przedsiebiorstwa, a oczekiwania-
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mi formulowanymi przez réznych interesariuszy

przedsiebiorstwa. Konieczna modyfikacja oryginal-

nej metodyki metody, aby méc ja wykorzystaé do re-
alizacji oceny wspomnianych relacji, polega na:

e uwzglednieniu istotnych elementéw zasobow
przedsiebiorstwa w realizacji zasad spolecznej
odpowiedzialnoSci,

e uwzglednieniu oczekiwan istotnych dla przedsie-
biorstwa interesariuszy.

Warto§¢ prowadzonej oceny relacji metoda re-
fleksji strategicznej pomiedzy elementami zasobow
przedsiebiorstwa a oczekiwaniami interesariuszy
polega takze na tym, ze mozna jg prowadzi¢ w obu
kierunkach: mozna rozwazaé czy charakter i sposéb

Przypisy
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oddzialywania interesariuszy, zwigzany z realizacja
swoich oczekiwan wzgledem przedsiebiorstwa,
sprzyja umocnieniu (oslabieniu) elementéw zaso-
bow strategicznych przedsiebiorstwa, a takze — czy
elementy strategicznych zasobéw przedsiebiorstwa
pozwalajg realizowaé oczekiwania wyrazone przez
interesariuszy.

Analize mozna prowadzi¢ na réznych poziomach
zagregowania, poczawszy od calo$ciowej analizy
wszystkich elementéw zasobéw 1 oczekiwan
wszystkich interesariuszy, a konczac na analizie
elementéw zasobow wybranej sfery funkcjonalno-
-zasobowej 1 oczekiwan jednego, wybranego, intere-
sariusza.

1 Szczegolowy wykaz korzysci wewnetrznych, zewnetrznych dla przedsiebiorstwa i dla srodowiska mozna znalez¢ np. w: Czubala, Jonas i Wojnarowska,

2017, s. 33-35; Bartkowiak, 2011, s. 35-36.

2 Geneze i ewolucje koncepcji CSR oraz bogaty wykaz definicji przedstawiono m.in. w: Czubala, Jonas i Wojnarowska, 2017, s. 5-16; Rok, 2013, s. 2841,

Janeczek, 2016, s. 17-22.

3 Bogaty zestaw elementarnych sktadnikéw zasobéw mozna znalez¢ np. w: Stankiewicz, 2002, s. 119-124.

4 Charakterystyke metody refleksji strategicznej mozna znalezé np. w: Martyniak, 1996; Kowatkowski, Krzyzanowska, Moszoro i Rawski, 2010; Obldj,

2007; Martyniak, 2002.

5 Autorskie rozwigzanie polegajace na wykorzystaniu do oceny relacji liczb catkowitych z przedzialu <-2; +2> zostalo przedstawione np. w: Rawski, 2002.
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Ocena jakosci dostawy a zakupy

W e-commerce

The effects of delivery service quality on shopping in e-commerce

Rozwdj rynku e-commerce jest zdeterminowany przez roz-
woj technologii, jakosci ustug logistycznych oraz bezpie-
czenstwa transakcji. W artykule skupiono sie na dostawie
jako elemencie, ktory ma bezposredni wplyw na jakoé¢ ca-
tego procesu i satysfakcje klienta. Dostawie przypisano
cztery atrybuty: koszt, czas, miejsce oraz mozliwo$é moni-
torowania procesu. Na podstawie ankiety dokonano oceny
tych czynnikéw. Czas dostawy byt najistotniejszy dla uczu-
cia satysfakcji z zakupow dla e-klienta. Postawiono nastep-
ne pytanie, jaki czas oczekiwania na przysylke jest dla
klientéw satysfakcjonujacy. Okazalo sie, ze ok. 65% ankie-
towanych wybrato okres 7 dni, ktory okazat sie dla nich za-
dowalajacy. Badania pozwolily na ocene, ktore atrybuty do-
stawy sa wazne dla poczucia satysfakeji klientow.

Stowa kluczowe
jakoSC dostawy, atrybuty dostawy, satysfakcja

The development of the e-commerce market is determined
by the development of technology, quality of logistics services
and transaction security. The article focuses on delivery as
an element that has a direct impact on the quality of the
entire process and customer satisfaction. The delivery was
assigned four attributes namely, cost, time, place and the
ability to monitor the process. Based on the survey, these
factors were assessed. The delivery time was the most
important for the satisfaction of e-customers. The next
question was asked which time of waiting for delivery is
satisfactory for clients. It turned out that about 65% of
respondents had a satisfactory period of 7 days. The research
allowed to assess which delivery attributes are important in
the satisfaction assessment.

Keywords
delivery quality, delivery attributes, satisfaction

JEL: D91, L29

Wprowadzenie

Literatura przedmiotu dotyczaca rynku e-co-
mmerce jest obszerna. Konsumenci, ktérzy doko-
nujg zakupéw poprzez internet stajg sie bardziej
wymagajacy, a e-sprzedawcy muszg dopasowaé
swoja architekture sprzedazy tak, by oczekiwania
ich klientow zostaly zaspokojone. Nalezy wyodreb-
ni¢ elementy zwigzane z oczekiwaniami, ktore de-
talista artykuluje, mianowicie: dostepnosc¢ i aktu-
alno$¢ towaru, bezpieczenstwo transakeji, szyb-
ko§¢, elastyczno$é i trafnoé§¢ dostawy, tatwosé
zwrotu lub wymiany, czy tez reklamacja towaru.
Celem artykutu jest ocena wplywu jakoéci dostawy
na satysfakcje indywidualnych klientow rynku e-
commerce. Praca badawcza miala charakter pilo-
tazowy, do jej przeprowadzenia wykorzystano me-
tode CAWI — poprzez samodzielne wypelnienie

przez respondenta kwestionariusza ankiety
umieszczonej pod linkiem na platformie e-learni-
ngowej w jednej z uczelni, w okresie pazdzier-
nik 2018-luty 2019.

Ankietowanym postawiono nastepujace pytania
badawcze:

e Jak koszt dostawy wplywa na satysfakcje e-klientow
indywidualnych?

e Jak miejsce dostawy wplywa na satysfakcje e-klien-
tow indywidualnych?

® Czy czas dostawy wplywa na satysfakcje z zaku-
pow?

® (zy mozliwoé¢ monitorowania dostawy przesytki
wplywa na satysfakcje z zakupow?

Tak postawione pytania badawcze pozwolity
na ocene jakoSci dostawy oraz dopasowanie jej
do potrzeb indywidualnych klientéw rynku
e-commerce.
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Struktura problemu

Dostawa zamoéwionego towaru do uzytkownika
jest jednym z kluczowych elementéw wplywajacych
na satysfakcje klientow z zakupéw w e-sklepach.
W pracy przyjeto nastepujaca definicje satysfakcje,
jako ,relacja ceny do oczekiwanej jakoSci produktu
badz ustugi” (Jayaram, Ahire i Dreyfus, 2010). Do-
stawa, jako ustuga wplywa bezposrednio na jako§¢
a tym samym zadowolenie z e-zakupdw.

Nalezy takze podkresli¢ fakt, ze zakupy w wirtu-
alnym $wiecie obarczone sg istotng wada, mianowi-
cie niematerialnosciag (Nepomuceno, Laroche i Ri-
chard, 2014). Po pierwsze brak jest fizycznych
wskazowek, ktore moga utrudniaé¢, w znacznym
stopniu, decyzje o zakupie (Featherman i Pavlou,
2003). Poprzez internet mozna opisac¢ wartoSci nie-
materialne (Berthon, Pitt, Katsikeas i Berthon,
1999). Drugim mankamentem niematerialnoSci za-
kupéw jest niemozno§é odczuwania fizycznych do-
znan, tzn. nie mozna dotknie¢, poréwnacé czy tez po-
czu¢ zapachu (Thakor, Borsuk i Kalamas, 2004), co
réwniez bezpoérednio wplywa na satysfakcje z do-
konywanego zakupu.

Angazowanie sie w zakupy za pomoca internetu
musi byé spowodowane przez odczucie zniwelowania
niedogodnosci zwigzanych z niematerialnoécia ustu-
gi za pomocg ceny czy tez oczekiwanej jakoéci. Atrak-
cyjno§¢ rynku e-commerce wiaze sie $cile z kranco-
wa ,ceng-cieniem”!, gdyz zgodnie z ekonomiczng
teorig zachowan ludzkich ,,wydluzenie czasu po-
trzebnego na zaspokojenie potrzeby zakupu, urucha-
mia tendencje do redukgji jego konsumpcji” (Becker,
1990). Czas jest istotnym czynnikiem wplywajacym
na decyzje zwigzane z samym zakupem jak i wybo-
rem kanalu zakupu. W tak skrajnym Srodowisku
e-zakupy musza byé nie tylko satysfakcjonujace dla
klienta, lecz wzbudzaé w nim uczucia zadowolenia.

Klienci rynku e-commerce oczekuja, ze dostawa
bedzie nie tylko szybka (w zadeklarowanym przez
sprzedawce czasie), lecz przede wszystkim w okre-
§lonym czasie i miejscu (Goebel, Moeller i Pibernik,
2012). Z jednej strony klient e-rynku wymaga szyb-
kiej spersonalizowanej dostawy, co jest kosztowne
(koszt tzw. ostatniej mili), a z drugiej strony dziatal-
no$¢ dostawcy powinna by¢ uzasadniona ekono-
micznie (efektywna finansowo, wydajna ekonomicz-
nie). Dopasowanie czasu i miejsca dostawy zmniej-
sza rowniez ryzyko zwrotu produktu (Rao, Rabino-
vich i Raju, 2014), co réwniez jest warunkiem obni-
zenia kosztow dostawy (ponownej proby dostarcze-
nia, czy tez koszty zwrotu nieodebrane]j przesytki)
i pozytywnej oceny wyboru tego kanalu sprzedazy
przez e-klienta? (trafno$é wyboru produktu i do-
starczenia go w wybrane miejsce). Wyzwania doty-
czace elastycznoSci, spersonalizowanej dostawy sta-
ja sie czeécig rozwazan naukowych.
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Badacze jak i praktycy proponuja rozwigzania na
poziomie przetwarzania danych (Anshari, Almuna-
war, Lim i Al-Mudimigh, 2018), logistyki i magazy-
nowania (Boysen, Koster i Weidinger, 2018) oraz
personalizacji dostawy (Vakulenko, Shams, Hel-
Istrom i Hjort, 2019; Sousa i Amorim 2018). Prak-
tyki z startupéw z sektora technologicznego wkro-
czyly w obszar ustug ,,na zgdanie”. Przykladem jest
Bringg, czyli platforma internetowa i mobilna ofe-
rujaca funkcje $ledzenia, wysylania, powiadamiania
oraz wysylania wiadomoéci do kierowcow, a takze
obliczajagca przewidywany czas przybycia i inne
opcje, dla matych i §rednich podmiotéw. Takie roz-
wigzania pozwalaja tym przedsiebiorcom na konku-
rowanie z globalnymi sprzedawcami z sektora
e-commerce, przy jednoczesnym utrzymaniu wyso-
kiego poziomu zadowolenia klientow. Bringg ma
obecnie siedzibe w Nowym Jorku oraz Tel Awiwie
i éwiadczy swoje uslugi na terenie ponad 50 krajow.

Kolejna firma, ktéra z powodzeniem opracowala
rozwiazanie bedace odpowiedzia na wyzwanie
»ostatniej mili” jest Deliv. Opiera ona swoje ustugi
na crowdsourcingu i oferuje ustuge dostawy jeszcze
w dniu dokonania zakupu na rzecz duzych sprze-
dawcéw wielokanatowych na 18 rynkach w USA.

Do zarzadzania mobilnoScig swoich kierowcow
Deliv bazuje na usprawnieniach technologicznych
wykorzystywanych przez platformy wielokanalowe
oraz smartfonach z funkcja nawigacji satelitarnej
(https://www.populationof.net/pl/poland/).

Metodologia badania

Badania dotyczace jako§ci maja charakter da-
nych lateralnych, dlatego tez sporzadzono ankiete,
do ktérej dostep umozliwiat link umieszczony na
platformie e-learningowej jednej z uczelni. Takie
podejécie pozwolilo na wylonienie oséb, ktére postu-
guja sie komputerem (brak bariery technologicznej)
i dokonujg zakupow on-line (doéwiadczenie i wiedza
pozwala na ocene wplywu jakosci dostawy). Grupe
stanowilo 41 internautéw, ktérzy, w okresie od paz-
dziernika 2018 do lutego 2019 r., wypelnili ankiete,
dwie osoby nie odpowiedzialy na zadne, a dwie oso-
by nie dokonujg zakupéw przez internet, co stano-
wi 96,7% zwrotnoéci ankiet na podstawie ktérych
dokonano dalszej analizy.

Ankieta zawierala m.in. pytania dotyczacy prefe-
rengji, czestotliwosci robienia zakupéw, oraz kwoty
wydawanej rocznie w sklepach internetowych.

Grupe badawczg w 73,3% stanowily kobiety do
25. roku zycia (80%), ktore nieregularnie robig za-
kupy w e-commerce (38%) lub mniej niz raz w mie-
siacu (23,1%). Osoby ankietowane najczesciej kupu-
ja ubrania i buty (61,3%) wszystko w ramach swo-
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ich potrzeb (33,3%), oraz kosmetyki (10%) i auto-
matyke (10%). W grupie badanej zadna z os6b nie
zadeklarowala, ze kupuje artykuty spozywcze. Kwo-
ta roczna wydana w internecie wéréd badanych
0s6b, bez placenia rachunkow, jest nizsza niz 1000
PLN (79,5%), a zaledwie 10,3% ankietowanych wy-
dato w 2018r. kwote powyzej 2000 PLN.

Kwestionariusz ankiety postuzyl do ustalenia
czynnikow, ktére wplywaja na jako§¢ odczuwania
satysfakeji z dostawy. Do badania postuzyla piecio-
stopniowa skala Likerta i dane te traktowano jako
cechy refleksyjne.

Poniewaz zebrane dane pochodzity od 37 uczest-
nikéw badania, sprawdzono, czy w odniesieniu do
respondenta wystepuje niepozadana zgodnos¢ odpo-
wiedzi co do pytan. Postuzono sie w tym wzgledzie
wspolczynnikiem kappa Cohena, ktéry wyznacza
zalezno$¢ dla wszystkich 4 par obserwacji wystepu-
jacych w zakresie danego respondenta. Srednia
warto$¢ wynosita 0,238, za§ Srednia wartos¢ dla
wszystkich nie przekroczyta 0,161. Swiadczy to
o niskiej zbieznosci tych odpowiedzi.

Atrybuty dostawy

Wraz z rozwojem rynku e-commerce muszg po-
daza¢ rozwigzania logistyczne, ktore pozwalaja na
szybsze i lepsze dopasowanie ustugi dostawy. Po-
niewaz e-commerce jest stosunkowo mlodym ryn-
kiem, to uczestnicy tego rynku sa narazeni na nie-
dopasowanie sie do potrzeb klienta, i ponoszenia
niepotrzebnych kosztéw dotyczacych zaréwno po-
nownego transportu czy tez przechowywania pacz-
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ki (Boyer, Prudhomme i Chung, 2009). Uczestnicy
uczg sie rynku, nabierajg doSwiadczenia i wiedzy.
Nowe rozwigzanie muszg zostaé przetestowane
przez klientow oraz byé przez nich zaakceptowane.
Jesli dane rozwigzanie jest niedopasowane do ocze-
kiwan e-klientéw wowczas koszty ponosza nie tylko
jego innowatorzy, lecz caly rynek, bowiem podwaza
sie zaufanie do jego uczestnikow.

Jednym z wazniejszych elementem rynku
e-commerce jest dostawa. W niniejszej pracy pod-
jeto probe odpowiedzi, jakie elementy (atrybuty)
dostawy sa najwazniejsze z punktu widzenia indy-
widualnego klienta. W badaniu przydzielono czte-
ry atrybuty dostawy, mianowicie: koszt dostawy,
miejsce dostawy, czas dostawy oraz mozliwo§é
monitorowania przesylki. Ankietowani mieli za
zadanie ocenie tych atrybutéw przypisujac im od-
powiedni poziomy istotnoéci. Dane zostaly opraco-
wane z podzialem na ple¢ ankietowanych, gdyz
naukowcy (Cebula, 2016; Jurowicz, 2013) wska-
zuja na rézny poziom odczuwania satysfakcji
przez kobiety i mezczyzn.

Respondenci uwazaja, ze koszt dostawy wplywa
silnie lub bardzo silnie (90% mezczyzn i 77,7% ko-
biet) na satysfakcje z zakupéw. Dla kupujacych
w wirtualnej przestrzeni, wazny jest dobrze skalku-
lowany koszt dostawy. Przedsiebiorcy rynku
e-commerce musza podejmowacé proby obnizenia
kosztow tak, by moc lepiej konkurowac z tradycyj-
nymi podmiotami. Testowane sa m.in. drony, pacz-
komaty, crowdsourcing dostawy, automatyczne po-
jazdy dostawcze (Joerss, Schrider, Neuhaus, Klink
i Mann, 2016), modele realizacji zaméwienia omni-
channel (Karp, 2017).

Na satysfakcje z zakupéw wplywa rowniez miej-
sce dostawy. Wérdd ankietowanych kobiet az 88,8%

Tablica 1. Charakterystyka wskaznikéw oceny dostawy z podziatem na pte¢ ankietowanych (w %)*

. Wplyw poszczegolnych atrybutow na satysfakcje e-klienta

Kategorie bardzo silny silny umiarkowany staby bardzo staby
Koszty dostawy
kobiety 40,7 37,0 18,5 3,7 0,0
mezezyzni 10,0 80,0 0,0 10,0 0,0
Miejsce dostawy
kobiety 40,7 481 74 3,7 0,0
mezezyzni 30,0 50,0 20,0 0,0 0,0
Czas dostawy
kobiety 59,3 37,0 3,7 0,0 0,0
mezezyzni 60,0 40,0 0,0 0,0 0,0
Mozliwo§¢ monitorowania przesyltki
kobiety 37,0 440 11,0 7,0 0,0
mezezyzni 30,0 20,0 10,0 30,0 10,0

*Tablica zawiera dane zebrane na podstawie odpowiedzi respondentéw. Kolejnoéé stwierdzen jest zgodna z ich kolejnoscig w pytaniu.

Zr 6 d 1 o: badania i opracowanie wlasne.
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i 80% mezczyzn wskazalo, ze miejsce dostawy jest
istotnym determinantem satysfakcji. Aby rozwigzaé
problem miejsca dostawy, nalezy zwrdci¢ uwage, ze
w Polsce 60,6% os6b mieszka w miastach (https:
//www.populationof.net/pl/poland/). Taka struktura
daje szanse na rozw(j rynku, gdyz klienci nie sg roz-
proszeni, lecz budzi pewne obawy dotyczace miejsc,
w ktorych bedzie mozna odebraé przesytke (ograni-
czony dojazd, koszt utrzymania miejsca sortowania
i magazynowania przesylek, latwo§¢ popelnienia
bledu odezytu adresu dostawy itd.). Rozwigzania
zaproponowane przez praktykow to pionowe maga-
zyny wielopoziomowe, male sortownie blisko du-
zych skupisk ludzkich (biura, osiedla mieszkalne,
przystanki przesiadkowe) oraz zatrudnienie lokal-
nych drobnych dostawcoéw (takséwkarzy, motocy-
klistow itd.).

Przewage konkurencyjna osiggaja przedsiebiorcy
oferujacy zréznicowane kanaly dostawy i odbioru
po stosunkowo niskich kosztach, dlatego nalezy
szukaé rozwigzan kompleksowych.

Czas dostawy to kolejny wazny czynnik zwigzany
z zadowoleniem z e-zakupéw. Respondenci (96,3%
kobiet i 100% mezczyzn uwaza za istotny lub bar-
dzo istotny) uwazaja, ze ten czynnik jest determi-
nujacy ich uczucie satysfakeji. Czas to najdogodniej-
szy moment odebrania przesylki. Czas dostawy to
tez okres, jaki mija od zlozenia zaméwienia do mo-
mentu odebrania przesylki. Aby rozwiazac ten pro-
blem nalezy przyjrzeé sie zachowaniom klientéw na
podstawie historii zakupéw (Vakulenko, Shams,
Hellstrém i Hjort, 2019). W tym celu nalezalby po-
taczy¢ bazy danych réznych operatorow logistycz-
nych (te informacje moga by¢ niejawne, co stanowi
wielkie utrudnienie). Prognozowanie miejsca poby-
tu e-klienta wraz z mozliwoscig §ledzenia przesytki
jest jednym z rozwigzan dotyczacym czasu dostawy.

Monitorowanie przesylki dla ankietowanych
klientéow rynku e-commerce jest dla 77% kobiet
oraz dla 50% mezczyzn wazne lub bardzo wazne.
Zakupy dokonane przez internet moga by¢ postrze-
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gane, jako obarczone wyzszym ryzykiem niz trady-
cyjne. Usluga §ledzenia przesytki daje pewno$é
przyjecia zlecenia oraz mozliwo§¢ zaplanowania jej
odbioru. Pozwala réwniez klientowi na udzial (wir-
tualny) w obserwacji calego procesu logistycznego
zwigzanego z przygotowaniem, nadaniem i dostar-
czeniem zamoéwionego towaru.

Czas dostawy jest najistotniejszym czynnikiem
zwigzanym z poziomem satysfakcji e-klienta, dlate-
go uznano, ze nalezy doglebniej go zbada¢. W tym
celu postawiono pytanie dotyczylo czasu, ktory re-
spondenci sa sktonni poczekaé na przesylke (rysu-
nek 1). Pytanie to mialo charakter otwarty i umoz-
liwialo ankietowanym na samowolny wyboér czasu
(w dniach), ktory sg sklonni poczekaé na zaméowio-
ny towar.

Ankietowani sa skfonni poczekaé na dostarczenie
zamOwieni nawet 31 dni. Staje sie oczywiste, ze do-
stawa zamowienia wymaga przygotowania. Respon-
denci uwazaja, ze czas to istotny czynnik wplywaja-
cy na satysfakcje, ale sg sktonni poczekac. Z analizy
badania (rysunek 1) wynika, ze 70% mezczyzn
163% kobiet sa sktonni czekaé na dostarczenie prze-
sytki do 7 dni. Nalezy jednak pamietaé o indywidu-
alnym, spersonalizowanym podejsciu do klienta.
Warto mie¢ na uwadze fakt, ze rynek e-commerce
jest rynkiem nieograniczonym czasowo (jesli mowa
tu o czasie dokonywania zakupdw poprzez internet)
jaki i geograficznie (dostep do wszystkich artyku-
téw bez wzgledu na miejsce jego wytworzenia czy
tez sprzedazy). Uzalezniony jest jednak od miejsca,
do ktorego trafi zaméwiony towar. Jako, ze badanie
dotyczylo indywidualnego klienta, ktéry poprzez
swoje rozproszenie geograficzne oraz niepewno$é
zwigzang z niematerialnoScig jego wyboru musi
mie¢ poczucie satysfakeji z zakup6éw zrobionych po-
przez strony www. Czas dostawy to istotny ele-
ment, ktéry na dzien dzisiejszy moze by¢ trudny do
rozwiazania przez swg ograniczono$é fizyczng (od-
leglo$ci miedzy magazynem hurtowni, a klientem).
Architektura biznesu na rynkach e-commerce wy-

Rysunek 1. Czas, w ktérym respondent bedzie skionny czekaé na dostawe zakupéw (w dniach)

Procent udzielonych
odpowiedzi
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| Kohiety
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.
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musza na ich uczestnikach kooperacje, wspoélprace
miedzy globalnymi — duzymi i mniejszymi — lokal-
nymi przedsiebiorcami.

Podsumowanie

Artykul ma charakter badawczy i dotyczy oceny
jakosci dostawy wplywajacej na satysfakcje z wybo-
ru rynku e-commerce jako miejsca zakupéw. Re-
spondenci, ktorzy odpowiadali na ankiete uwazaja,
ze koszt, czas, miejsce i mozliwo§¢ monitorowania
przesytki majg duzy wplyw na ich zadowolenie z za-
kupow.

Rynek e-commerce to obszar szybko rozwijajacy
sie. Wedlug danych Eurostatu w Polsce w 2018 r.
z internetu korzystalo 78,1% obywateli (https:
/lwww.internetworldstats.com/stats.htm). W 2018 r.
prognozowana jest sprzedaz na tym e-rynku w wy-
sokoéci 45 mld zl, co wptywa bezpoérednio na roz-
woj tej branzy. Liczba zarejestrowanych w Polsce
sklepow internetowych pod koniec stycznia 2018 r.
wynosita 29,1 tys. (https:/www.bisnode.pl/wie-
dza/newsy-artykuly/rynek-ecommerce-w-polsce-
2017-18/). Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage, ze
tylko niektére z nich utrzymaja swoja pozycje na
rynku w ciggu najblizszych lat3. Droga do sukcesu
jest dopasowanie do potrzeb i oczekiwan e-klie-
ntow. Dostawa jako determinant, ktéry wplywa
bezpoérednio na satysfakcje i wybér tego kanalu
sprzedazy ma ogromny wplyw na zachowania
klientéw. Przedsiebiorcy, ktorzy wilaczyli e-rynek
do architektury biznesu, lub buduja swoja dziatal-
no$§¢ w oparciu o niego, muszg szukaé¢ komplekso-
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wych rozwiazan, ktore pozwola im nie tylko prze-
trwac na rynku, lecz bra¢ w nim czynny udzial. Ar-
tykul pozwoli na blizsze przyjrzenie sie elementom
zwigzanym z dostawa. Czas, koszt, miejsce i moz-
liwo$é §ledzenia dostawy sg elementami nieodzow-
nymi, ktore bezpoérednio wplywaja na satysfakcje
e-klienta. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na kom-
pleksowe rozwigzania, ktére pozwolg na uniknie-
cie niepotrzebnych kosztow i rozczarowan. Klienci
powinni mie¢ prawo wyboru operatora logistycz-
nego czy tez dystrybutora na dany region. Nie
mozna rowniez poming¢ innych atrybutéow zwigza-
nych z dostawg mianowicie bezpieczenistwa zapta-
ty i samej przesytki, mozliwosé szybkiego zwrotu
towaru czy tez zlozenia reklamacji i szybkiego roz-
patrzenie.

Przedstawione badania dotyczace jako$ci dosta-
wy pozwola wlascicielom sklepow internetowych na
wdrozenie nowych rozwiazan, oraz pozwalaja na
lepsze dopasowanie oferty do potrzeb indywidu-
alnych Kklientéw. Praktycy dzialajacy na rynku
e-commerce moga wprowadzi¢ odpowiednie kom-
pleksowe rozwigzania, ktére umozliwig konkurowa-
nie na rynku globalnym. Wprowadzenie do systemu
logistycznego lokalnych firm kurierskich oraz ulep-
szenie ich oferty wzmocnig rynek i pozwolg rozwi-
ngé sie malym indywidualnym przedsigbiorcom,
a tym samym zmniejszy¢ koszty wlasnej dziatalno-
§ci gospodarczej.

Artykut zostal oparty o badania pilotazowe, kto-
re zasygnalizowaly pewne rozwigzania dotyczace
atrybutow dostawy. Aby lepiej przyjrzeé sie atrybu-
tom jako$ci dostawy i satysfakeji detalistow nalezy
zwiekszy¢ probe badawczg i rozszerzyé badania
o podmioty gospodarcze prowadzace dzialalno$é na
rynku e-commerce i zbadac ich oczekiwania.

1 Cena cieti — to czas zuzyty na osiaggniecie jednostkowej zmiany w ilosci danego dobra (Becker, 1990, s. 24).

2 Zgodnie z raportem dla klientow kluczowa kwestig pozostaje szybko$¢ dostawy (nastepnego lub tego samego dnia) oraz mozliwo$é darmowego zwrotu.
Te dwa czynniki stanowig najwigksze wyzwane dla firm logistycznych obstugujacych branze e-commerce i ksztattuja sposéb organizacji tancucha dostaw
i obstugi zaméwien. Od ich efektywnoSci bedzie zalezala przewaga konkurencyjna e-sklepéw (https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uplo-
ads/landing_page_image/image/134770/3f55b850745a79¢a16555487dc566219.pdf).

3 Polacy w 2010 r. zarejestrowali ponad 7,6 tys. sklepow internetowych, z tego na koniec stycznia 2018 r. mniej lub bardziej aktywnie dziata 2,3 tys., co
stanowi nieco ponad 30%. Biorac pod uwage statystyki, mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze po uplywie zaledwie dziesieciu lat 80% sklepéw interneto-
wych zniknie z rynku.
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PWE poleca

Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja
i wyznawane wartosci przez osoby $wiadczace prace
Aleksy Pocztows decydujg o ich zatrudnialnosci, stanowig zrédto konkuren-
cyjnosci organizacji oraz pomys$inosci regionéw i krajow.
Upowszechnianie sie tego faktu w $wiadomos$ci spotecznej

Z A RZA DZA N | E prowadzi do wzrostu profesjonalizmu w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktére ewoluuje od rutynowego admi-
/ZASOBAMI LUDZKIMI

nistrowania w kierunku zréwnowazonego zarzadzania, inte-
grujgcego — w strategiach i metodach rozwigzywania kwestii
HR — aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako dziedzina badan
oraz wdrozen praktycznych rozwigzan dotyczgcych funkcjo-
nowania ludzi w organizacji i na rynku pracy, jest zwigzane
z wieloma wyzwaniami, ktoére determinujg jego obecny
i przyszty rozwdj. Zaliczy¢ do nich nalezy zmiany technolo-
giczne, ktére zmieniajg charakter pracy oraz polityki
i praktyki HR, czynigc je coraz bardziej sieciowymi, zdalny-
mi i wirtualnymi. Zmiany demograficzne, generacyjne,
w potgczeniu z rosngcg mobilnoscig na rynkach pracy, to
kolejne wyzwanie w obszarze zarzgdzania zasobami ludzki-
mi, ktére wigze sie z rosngca réznorodnoscig. Nalezy tez
pamieta¢ o presji ptyngcej z rynkdéw pracy na wzrost efek-
tywnosci pracy, optymalizacie kosztéw i innowacyjno$¢
ustug HR.

Zasygnalizowane powyzej kwestie stanowig przedmiot roz-
wazan w ksigzce, w ktorej autor przedstawia problematyke
zarzadzania zasobami ludzkimi catosciowo, taczac jego
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne teoretyczne i praktyczne aspekty oraz podkreslajgc znacze-
nie kontekstu w rozwijaniu teorii i doskonaleniu praktyki
w tej dziedzinie zarzgdzania.

Ksiegarnia internetowa: WWW.pwe.com.pl
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Dialog z interesariuszami
jako przejaw spotecznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

Dialogue with stakeholders as a sign of social responsibility of company

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych réznorodnych grup
interesariuszy, czyli kazdej osoby lub grupy, ktéra moze
wywiera¢ wplyw na dang organizacje lub na ktéra organi-
zacja wywiera wplyw (Freeman, 1984), staje sie istotnym
elementem zarzadzania przedsiebiorstwem. Dzi§ przedsie-
biorstwa, realizujac koncepcje spolecznej odpowiedzialno-
§ci, organizuja i zarzadzajg dialogiem z interesariuszami ja-
ko czynnikiem wplywu na jej organizacyjny i strategiczny
ksztalt. Celem artykutu jest ocena dialogu z interesariusza-
mi jako przejawu spolecznej odpowiedzialnoci przedsie-
biorstwa. Niniejszy artykul to préba odpowiedzi na pyta-
nie: czy dialog z interesariuszami jest wynikiem zarzadza-
nia spoleczng odpowiedzialnoscig przedsigbiorstwa czy
przejawem dzialan reaktywnych, ograniczonych do budo-
wania wizerunkowych relacji z interesariuszami, ktore nie
majg bezposrednich powigzan ze sposobem realizacji zalo-
zen strategicznych?

Stowa kluczowe
interesariusze, dialog, spoteczna odpowiedzialnosc
przedsiebiorstwa, zarzadzanie

The aim of this article is evaluation of the dialogue with
stakeholders as a sign of social responsibility of company.
The article tries to answer the question: does the stakeholder
dialogue is directly connected with social responsibility or is
it reactive approach related to the construction of image of
company? For the relationship to be visible he is should and
sometime must be subject to the same management
mechanisms of social responsibility, ie: planning, shaping,
and organizing activities that can, and often should take the
form of an institutionalized and rationalized one. In addition,
dialogue with stakeholders can bring new business
possibilities, innovation, new changes and final values if it is
important for both sides: stakeholders and company.

Keywords
stakeholders, dialogue, corporate social responsibility, management

JEL: 01, M3

Wprowadzenie

Wspélczesnie oprocz czynnikéw stricte finanso-
wych takze czynniki strategiczne i operacyjne wply-
wajg na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa (Black,
Wright i Bachman, 2000). Wplywaja na nig réwniez
czynniki spoleczne, dostarczajac w konsekwencji war-
to§¢ dla réznych interesariuszy, takze akcjonariuszy
(Kanter, 2010). Interesariusze staja sie obecnie kre-
atorami zmian oraz liczacymi sie wspoldecydentami
(Foley, 2006). Model biznesowy CSR, uwzgledniajacy
te okolicznoéci, to forma organizacyjnej innowacji, je-
zeli dostarcza wartoSci jednoczesénie dla akcjonariu-
szy 1 pozostalych interesariuszy (Schaltegger, Liide-

ke-Freund i Hansen, 2012). Istotna wspélczesnego
CSR, to wynik blisko 70 lat ewolucji europejskich
przemyslen, praktyki i nauki. Jej istotnym elemen-
tem sg interesariusze z jasno okreslong rolg wynika-
jaca z teorii interesariuszy i jej kolejnych ewolucji.

Artykul ma na celu ocene dialogu z interesariu-
szami jako przejawu spolecznej odpowiedzialno§ci
przedsiebiorstwa oraz prébe odpowiedzi na pytanie:
czy dialog z interesariuszami to wynik zarzgdzania
spoleczng odpowiedzialno$cig przedsiebiorstwa czy
przejaw dzialan reaktywnych, ograniczonych do bu-
dowania wizerunkowych relacji z interesariuszami,
ktére nie majg bezposrednich powigzan ze sposo-
bem realizacji zalozen strategicznych?
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Dialog z interesariuszami
jako przejaw spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Dialog z interesariuszami to jeden z podstawo-
wych warunkéw wilaéciwego planowania i realizo-
wania dzialan z zakresu odpowiedzialnego biznesu,
determinuje ich skuteczno$¢ i osigganie zaklada-
nych celéw/rezultatow (Konfederacja Lewiatan,
2014). Dialog na gruncie rozwazan etyki i filozofii
definiowany jest jako co§ specyficznie ludzkiego,
stanowiacego do$wiadczenie, ktéore moze by¢ na-
zwane wymiang wartosci z obszaru prawdy, dobra
i piekna (Kloczowski, 2006). Jego podstawowym za-
tozeniem jest poszukiwanie tego, co prawdziwe, do-
bre i sprawiedliwe dla kazdego czlowieka, dla kaz-
dej grupy i kazdej spolecznoéci (Jan Pawet II, 1983).
Dialog to dazenie uczestnikéw, stron do wyréowna-
nia asymetrii wiedzy, co w konsekwencji dziatan,
zmierza ku osiggnieciu wspélnie akceptowanego ce-
lu komunikacyjnego (Awdiejew, 1991). Uczestnika-
mi w procesie dialogu sg tzw. interesariusze (ang.
stakeholders), czyli grupy osob, ktore maja udzialy,
prawa lub inne roszczenia wobec przedsiebiorstwa.
Prowadzone interesy sa za$§ skutkiem realizowa-
nych transakeji, podjetych porozumien, ktére majg
charakter moralny, grupowy lub indywidualny (Sci-
biorska-Kowalczyk, 2013). Interesariusze stanowia
podstawe koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa. Zgodnie z definicja ISO 26000,
spoteczna odpowiedzialno§é (...) uwzglednia oczeki-
wania interesariuszy, czyli oséb lub grup, ktére sa
zainteresowane decyzjami lub dzialaniami organi-
zacji (...) (International Organization for Standar-
dization, 2010). O interesariuszach, mowi tez Komi-
sja Europejska w odnowionej strategii CSR na lata
2011-2014, gdzie (...) przedsiebiorstwa dobrowol-
nie uwzgledniaja problematyke spoleczna i §rodowi-
skowa w swojej dzialalno§ci gospodarczej i stosun-
kach z zainteresowanymi stronami (Komisja Euro-
pejska, 2011). Literatura przedmiotu nazywa ich
tez ,kibicami”, ,partnerami”, ,oddzialywaczami”,
»grupami wplywu”, ,strategicznymi grupami naci-
sku”. Sg tez okre§lani mianem instytucji i organiza-
¢ji, ktére spetniajg dwa warunki: majg swoja stawke
w dzialaniu organizacji (tj. w decyzjach i efektach)
oraz sa w stanie wywrze¢ efektywna presje na orga-
nizacje (Obt6j, 2007). Dialog z interesariuszami ma
swoje miejsce w normach, standardach i wytycz-
nych wspierajacych realizacje dziatan spotecznie od-
powiedzialnych przedsiebiorstwa takich jak min.:
Raport Polska 2030 — wyzwania rozwojowe (Ra-
port Zespotu Doradcéw Strategicznych Premiera
RP, 2009), Strategia Komisji Europejskiej dotycza-
ca CSR (Komisja Europejska, 2011), Wizja Zréwno-
wazonego Rozwoju dla Polskiego Biznesu 2050 (Mi-
nisterstwo Gospodarki., Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Deloitte., 2015), Standard SA8000 (Social
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Accountability International, 2014), Standard AA
1000 (AccountAbility, 2015), GRI Standards (GRI
Sustainability Reporting Standards, 2016).

Podejmowanie dialogu z interesariuszami, opie-
rajac go o metodologie zarzadzania interesariusza-
mi (Savage, Nix, Whitehead i Blair, 1991), stano-
wiacej kontynuacje my$li Freemanowskiej teorii in-
teresariuszy, wymaga od przedsiebiorstwa sformu-
fowania pytan, ktore powinno ono sobie zadad,
przed przystapieniem do jego prowadzenia:

e Kim sg interesariusze konkretnego przedsiebior-
stwa?

e Jakie sg ich cele?

e Jakie okazje stwarzaja i jakie wyzwania stawiaja
przedsiebiorstwu jego interesariusze?

e Jaki rodzaj odpowiedzialnoSci (ekonomiczna,
prawna, etyczna, filantropijna) ponosi przedsie-
biorstwo w stosunku do wyréznionych interesa-
riuszy?

e Jaka strategie i jakie sposoby jej realizacji winno
przyjaé¢ przedsiebiorstwo, aby uwzgledniajac in-
teresy i oczekiwania interesariuszy, mozliwie jak
najlepiej zrealizowac swojej cele i zadania? (Ry-
bak, 2004).

Odpowiedz na te pytania wspiera prowadzenie
dialogu z interesariuszami, cho¢ nie wyczerpuje ca-
tego zakresu innych dzialan np.: przygotowaw-
czych, operacyjnych, zarzadezych czy uwarunko-
wan, ktorych uwzglednienie warunkuje efektyw-
noé¢, sprawno$¢, racjonalnosc i pozyteczno$é catego
procesu dialogu. Analize interesariuszy poprzedza-
jaca dialog z interesariuszami prezentuje tablica 1.

W celu podniesienia efektywnoSci samego dialo-
gu z interesariuszami, poza analizg interesariuszy,
o ktérej mowa w tablicy 1, warto rozszerzy¢ go o po-
dzial interesariuszy prezentowany w tablicy 2.

Nie kazde przedsiebiorstwo prowadzace dialog
z interesariuszami jest odpowiedzialne spotecznie.
Dialog moze wynika¢ z wielu innych czynnikéw jak
np. restrukturyzacja spéotki, zmiana profilu dziatal-
noéci, wejécie na nowe rynki, zmiana technologii
produkcji, wejscie na gielde i wiele innych. Odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna powinna przejawiaé sie
w celu zaangazowania interesariuszy. Wspodlczeéni
menedzerowie zwykle go rozumieja, choé staja
przed wyzwaniem prowadzenia dialogu z kolejnymi,
waznymi, cho¢ nieoczywistymi, grupami interesa-
riuszy (Ministerstwo Gospodarki, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Deloitte, 2015).

Dialog z interesariuszami — formy
| zasady postepowania na przyktadzie
wybranych przedsighbiorstw

Stuchanie i uwzglednianie oczekiwan interesa-
riuszy moze, a niejednokrotnie powinno, odbywac
sie za po§rednictwem réznorodnych form dialogu.

]\[arkcting 1 Rynck/ ]ourml of f\].}l‘kcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

t. XXVI, nr12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.5

Tablica 1. Analiza interesariuszy poprzedzajgca dialog z interesariuszami

Element analizy

Cel

Sila nacisku interesariuszy

Identyfikacja potencjalnych sprzymierzencow i przeciwnikow mogacych wptywac na koniecznos¢
zmiany celow i projektéw strategicznych

Nastawienie interesariuszy

Identyfikacja iloSciowa/punktowa/procentowa pozytywnego i negatywnego nastawienia do
przedsiebiorstwa mogaca wplywaé na koniecznoéé zmiany celéw i projektow strategicznych

Uprawomocnienie interesariuszy

Oddanie pewnego obszaru decyzyjnego interesariuszom ze szczegélnym uwzglednieniem
zaangazowania spolecznego i wspélnie realizowanych projektow spolecznych

Pilno$¢ zadan interesariuszy

Uprzednie okreslenie mozliwych oczekiwan interesariuszy

Scenariusze krytyczne

Uprzednie przygotowanie scenariuszy dziatania oraz komunikacji na wypadek wystapienia
nieprzewidzianych sytuacji (np. trudne pytania, agresywne zachowanie, grozby itp.)

7 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Oblgj, 2007; Biatas, 2009.

Tablica 2. Podzial interesariuszy

Interesariusze

Definicja

Przyklad

Interesariusze wewnetrzni
pierwszego stopnia

lub przynaleznej pozycji

Jednostki lub grupy, ktére ksztaltuja,
nadzoruja i kontroluja dzialalnosé

o regulatorzy
» wladze na poziomie UE

przedsiebiorstwa na podstawie tytulu wiasnosci | e wiadze rzadowe

» wladze samorzgdowe

Interesariusze wewnetrzni
drugiego stopnia

Jednostki lub grupy, ktore planuja, ksztaltuja,
rozwijaja, organizujg, kontrolujg i komunikujg
dziatalnoéé przedsigbiorstwa na podstawie
tytulu wlasnosci lub przynaleznej pozycji

o akcjonariusze

o inwestorzy

o czlonkowie zarzadu,
» managerowie

o pracownicy

Interesariusze zewnetrzni
pierwszego stopnia
przedsiebiorstwa

Jednostki lub grupy bezposrednio lub
posrednio zainteresowane dzialalnoscia

o klienci

» dostawcy

o kontrahenci

» konkurencja

» media

e organizacje pozarzadowe

o spoteczno$c lokalna

o Srodowisko naturalne

o izby, stowarzyszenia branzowe
» agencje pracy tymczasowej
o przedstawiciele nauki

o rodziny pracownikow

Zr 6 d 1o opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwo moze wybra¢ popularny obecnie
koncentryczny model dialogu, gdzie firma stanowi
jadro (centrum) a interesariusze to jego satelity,
moze tez wybra¢ réwnorzedna w prawach i obo-
wigzkach satelite (rownego w prawach i obowiaz-
kach interesariusza), pozbawiong klasycznego cen-
trum. Wybrane formy dialogu z wybranymi intere-
sariuszami prezentuje tablica 3.

Prezentowane przyklady przedsiebiorstw, pomi-
mo réznic branzowych (branza odziezowa, lotnicza,

logistyczna, telekomunikacyjna, energetyczna, far-
maceutyczna, wodociagowo-kanalizacyjna i sprze-
dazy internetowej), posiadaja wiele wspdlnych form
dialogu z interesariuszami. W kazdym z analizowa-
nych przedsiebiorstw istnieje zidentyfikowana gru-
pa kluczowych interesariuszy wewnetrznych i we-
wnetrznych, jasno opisane zasady prowadzenia dia-
logu oraz uzyskane dzigki niemu efekty, dla kazdej
ze stron. W kazdym z nich dialog z interesariusza-
mi wynika z przyjetych zalozen strategicznych ma-

]\Iarkcring 1 Rynck/ Journal of-f\larkcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXVI, nr12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.5 Artykuty ‘

Tablica 3. Formy dialogu z interesariuszami wybranych przedsigbiorstw

Firma Umocowanie Wybrani interesariusze Wybrane formy dialogu
biznesowe przedsiebiorstwa z interesariuszami przedsiebiorstwa

Grupa LPP Strategia Zréwnowazonego Akcjonariusze zainteresowani | e bezpoéredni kontakt z kierownikiem
Rozwoju LPP na lata 2017-2019 kwestiami §rodowiska ds. relacji inwestorskich
naturalnego » kwartalne konferencje wynikowe

« telekonferencje

» walne zgromadzenie akcjonariuszy

Grupa Energa | Strategia biznesowa Pracownicy o spotkania Zarzadu z pracownikami

na lata 2015-2025 o spotkania Zarzadu z organizacjami
zwigzkowymi

o system okresowej oceny pracownikow

Roche Polska | Strategia odpowiedzialnego biznesu | Pacjenci o szkolenia
o szkola motywacji
o videoporadniki

Aquanet SA | Strategia CSRi zréwnowazonego Klienci o badania satysfakcji i wizerunku
rozwoju 2017-2022 » pogotowie wodociggowe
» media spolecznosciowe

Allegro.pl Sp. [ Strategia CSR w Allegro na lata Klienci e centrum pomocy on-line

Z 0.0. 2017-2019 o profile na portalach spolecznosciowych
o badanie NPS
o cykliczne ankiety on-line

GK PGNiG Strategia zrownowazonego rozwoju | Spoleczno$¢ lokalna o bezpo$redni dialog ze spotecznoécia lokalng
GK PGNiG na lata 2017-2022 przy inwestycjach

Orange Polska | Strategia CSR Orange Polska Partnerzy w biznesie « spotkania z organizacjami klienckimi

2016-2020 i rzecznikami klientow

o spotkania ze zwigzkami zawodowymi

o indywidualne spotkania Prezesa i managerow
z przedstawicielami administracji publicznej
i organizacji biznesowych oraz z liderami
opinii

Grupa Raben | Strategia CSR Grupy Raben Przewoznicy i kierowcy « sesje dialogowe w formule ,,0kragtego stotu”
o regularne spotkania z koordynatorami
ds. wspélpracy z przewoznikami
o konsultacje z kierowcami i przewoznikami
w zakresie zmian projektowych, wdrazania
nowych pomysltéw
« spotkania managementu z przewoznikami
i kierowcami

Krakéw Strategia Spolecznej Agenci handlingowi o spotkania operacyjne APN Safety
Airport Odpowiedzialno$ci Krakow Airport o spotkanie zespolu ochrony lotniska
na lata 2016-2018 o formularz skarg, wnioskéw i pochwat
« roczne spotkania podsumowujace

o biuro zagubionego bagazu

71 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie Grupa LPP, 2017; Grupa Energa, 2017; Roche Polska, 2017; Aquanet SA, 2017; Allegro,
2017; GK PGNIiG, 2017; Orange Polska, 2019; Grupa Raben, 2019; Krakéw Airport, 2017.

jacych swoje miejsce w strategiach odpowiedzialne- tekécie prowadzenie dialogu z interesariuszami
go biznesu, zrownowazonego rozwoju, a dalej pro-  mozna uznaé za przejaw ich spolecznej odpowie-
jekcie lub projektach strategicznych. W tym kon- dzialnoSci.
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Podsumowanie

Dialog z interesariuszami, w $wietle przeprowa-
dzonej analizy, mozna okre§li¢ jako niezwykle ela-
styczne narzedzie wspierajace dzialania z zakresu
spolecznej odpowiedzialno§ci przedsiebiorstwa.
Prezentowane przyklady wskazuja na duza swobo-
de prowadzonych przez przedsiebiorstwa form dia-
logu z interesariuszami. Dialog wydaje si¢ by¢ tez
dobrym narzedziem ksztaltowania odpowiedzial-
nych i dlugofalowych relacji pomiedzy stronami.
Powinien on jednak podlega¢ podobnym lub takim
samym mechanizmom zarzadczym jak spoleczna
odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa tj. planowaniu,
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Artykuty ‘

Zrownowazone zarzadzanie
sektorem wina w Portugalii

Sustainable management of the wine sector in Portugal

W artykule analizuje sie sektor wina w Portugalii z punk-
tu widzenia zrownowazonego rozwoju. Portugalia jest jed-
nym z tradycyjnych jego producentéw, za$ wino jedna ze
strategicznych galezi jej gospodarki. Przemyst alkoholowy,
do ktorego nalezy segment wina, jest kontrowersyjny, gdyz
z jednej strony obarczony jest stygmatem ,grzechu”, ze
wzgledu na negatywne konsekwencje spoleczne i zdrowot-
ne, z drugiej za$ wino od dawna zwigzane byto z boska sym-
bolikg, jako element obrzadkéw religijnych. Ponadto nie-
ktore badania wskazujg na pozytywny wplyw na zdrowie
ograniczonej konsumpcji czerwonego wina. Ze wzgledu na
globalny zasieg rynku wina w artykule przedstawiony zo-
stal najpierw szerszy kontekst, ktory wplywa na rynek wi-
na w Portugalii. Nastepnie zostala przedstawiona sytuacja
wewnetrzna oraz wysilki w kierunku zrownowazonego roz-
woju tego sektora gospodarki Portugalii. Jako metodologie
przyjeto analize literatury z réznych dziedzin wiedzy zwia-
zanych z winem.

Stowa kluczowe
wino, rynek wina, zrownowazone zarzadzanie, Portugalia

In this article, we undertake the analysis of wine sector in
Portugal from the point of view of its sustainable
development. Wine industry is one of the strategic branches
of Portuguese economy, being Portugal one of traditional
wine producers. The alcohol industry the wine segment
belongs to is at least controversial: on the one hand, it has
the stigma of "sin" due to its negative social and health
consequences, on the other hand, wine has long been
associated with the divine symbolism as element of religious
rites. In addition, some studies show a positive impact on
health in controlled consumption of red wine. Due to global
reach of wine market, the article first presents a wider
context that affects wine market in Portugal, and then, puts
forward the internal situation and efforts towards a
sustainable development of this sector of the Portuguese
economy. The methodology adopted here is the analysis of
literature from various fields of knowledge related to wine
economy.

Keywords
wine, wine market, sustainability, Portugal

JEL: D1, D9, 6, 112, L1, L66, M14, N5, 013, Q01, Q5

Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwdj to utrzymanie diugotrwa-
tego zwigzku cztowieka ze §rodowiskiem, w ktorym
przetrwanie systemu produkcyjnego zalezy od za-
chowania zasob6w naturalnych, kapitalu spoteczne-
go i dostarczania dochodu wystarczajacego do
utrzymania tych ostatnich (Abraham, Alturria,
Fonzar, Ceresa i Arnés, 2014). Zréwnowazony roz-
woj to proces inkrementalny w wymiarze ekologicz-
nym, spotecznym i ekonomicznym (Abraham i in.,
2014; Mariani i Vastola, 2015).

Nie do konca sprecyzowane pojecie zrownowazo-
nego rozwoju czy zarzadzania (Markman i Krause,
2016) przyjmujemy tu jako réwnoznaczne z réwnie

nieprecyzyjnym pojeciem spolecznej odpowiedzial-
no$ci (Murphy i Schlegelmilch, 2013) oraz triple
bottom line i people, planet, and profit, tak jak to ma
miejsce czestokro¢ w literaturze przedmiotu (por.
Garriga 1 Melé, 2004).

Wino jest jednym z najstarszych napojéw alkoho-
lowych (Moraes i Locatelli, 2010; Roese, 2008).
Uprawa winoro§li i gospodarka zwigzana z winem
ksztaltujg érodowisko naturalne i pejzaz §rédziem-
nomorski (Elias, 2008; Silva, Fernao-Pires i Aguiar,
2018), wplywajac na ludzi, ich kulture i dobrobyt.
Pojecie zréwnowazonego zarzadzania sektorem wi-
na i winoro$li jest ujmowane w literaturze szeroko,
gdyz w powigzaniu z wymiarem ekologicznym, spo-
tecznym i ekonomicznym, obejmuje miedzy innymi
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kulture, krajobraz, estetyke, historie i dziedzictwo
(OIV, 2004; 2008).

Portugalia jest tradycyjnym producentem i jed-
nym z najwiekszych konsumentéw wina per capita
(Alberto i Ferreira, 2007; Aurand, 2018). Wok6t wi-
na, gastronomii i kultury rozwiat sie tez w Portuga-
lii silny sektor enoturystyki (Silva i in., 2018).

Celem pracy jest analiza sektora wina w Portu-
galii i przedstawienie go z punktu widzenia zréw-
nowazonego rozwoju. Poniewaz rynek wina ma za-
sieg globalny (Aurand, 2018; Roese, 2008), nie spo-
sOb analize ograniczyé¢ jedynie do Portugalii, bez
zarysowania ogélnych tendencji na rynku wina
w Swiecie.

Metoda badan przyjeta w niniejszej pracy jest kry-
tyczna analiza literatury z réznych dziedzin wiedzy,
dotyczacej tego sektora gospodarki, wlaczajac w to
inne zrédia informacji, jak raporty techniczne itp.

Sektor wina to galaz przemystu alkoholowego,
ktéry przypisywany jest do tzw. przemystu , grze-
chu”, czyli kontrowersyjnych, napietnowanych mo-
ralnie galezi przemystu (Byrd, Hickman i Baker,
2016; Grougiou, Dedoulis i Leventis, 2016), ktore sa
legalne, ale postrzegane jako szkodliwe dla zdrowia
ludzi i spoteczenistwa (Byrd i in., 2016).

Od pewnego czasu podnosi sie tez kwestie dobro-
czynnego dla zdrowia kieliszka czerwonego wina
(Moraes i Locatelli, 2010), z drugiej jednak strony,
uprawa winoro$li i przetworstwo wina to galgz
przemystu rolno-spozywczego, ktory znacznie przy-
czynia sie do dewastacji §rodowiska naturalnego
(Falcone i in., 2016).

Swiatowy rynek wina

Wino to jeden z najszlachetniejszych i najstar-
szych trunkéw, ktérego spozycie zapoczatkowane
zostalo w rejonie Morza Srédziemnego 7 tys. lat
temu (Moraes i Locatelli, 2010). Poza wartoScia
gospodarcza, ma ono tez duze znaczenie rytualne
i symboliczne w réznych religiach (Roese, 2008).

W 2017 r. uprawy winorosli zajmowaly na §wie-
cie 7,5 mln ha, z ktérych uzyskano 73,3 mln ton wi-
nogron, przy czym mniej wiecej polowa zostala wy-
korzystana do produkcji wina oraz moszczow i so-
kéw, uzyskujac 248 min hl wina (Aurand, 2018;
OIV, 2018). Hiszpania, Chiny, Francja, Wlochy
i Turcja to kraje, w ktérych znajduje sie polowa
§wiatowych upraw winoroéli, za$ 63% Swiatowj pro-
dukeji wina pochodzi z Wloch, Francji, Hiszpanii,
USA i Argentyny (Aurand, 2018; OIV, 2018). USA,
Francja, Wtochy, Niemcy, Chiny, Wielka Brytania,
Hiszpania, Argentyna, Rosja i Australia to 10 naj-
wiekszych §wiatowych konsumentéw wina (Au-
rand, 2018; OIV, 2018).
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Wzrost miedzynarodowego handlu winem spo-
wodowal, iz stato sie ono produktem globalnym (Ro-
ese, 2008; Aurand, 2018). W 2000 r. wino importo-
wane stanowilo 29% Swiatowej konsumpcji wina,
natomiast w 2017 r. bylo to juz 44%, co $wiadczy
0 jego globalizacji (Aurand, 2018).

Rynek wina na §wiecie jest zdominowany przez
male i §rednie przedsiebiorstwa (Glinsky, Newton
i Vega, 2016). W powigzaniu z winem rozwija sie tez
enoturystyka, ale nie tyle jako efekt zainteresowa-
nia samych producentéw wina i dywersyfikacji ich
dziatalnoSci, lecz gtéwnie jako konsekwencja rozwo-
ju oferty réznorodnych festiwali i imprez lokalnych
zwigzanych z winem i gastronomig regionu (Mon-
tella, 2017).

Swiatowy rynek wina przeszed! gleboka przemia-
ne wraz z wejSciem na ten rynek producentéw z No-
wego Swiata (USA, Argentyna, Chile itp.) oraz poja-
wieniem sie nowej, globalnej kultury konsumpcji
wina (Garcia-Parpet, 2004; Roese, 2008). Ogdlnie
mozna obecnie méwi¢ o dwoch sposobach produkeji
i komercjalizacji wina, wedlug Starego Swiata (sil-
nie rozdrobnione rynki narodowe w Europie, male
rodzinne winnice, prywatne firmy i spéldzielnie,
czesto reczny zbidr winogron; regulacje prawne
licznych aspektéw produkcji wina; klasyfikacja win
zgodnie z nazwg pochodzenia lub oznaczeniem geo-
graficznym, opartych o zasady terroir, czyli unikal-
nego obszaru geograficznego, charakteryzujacego
sie szczegblnymi warunkami geomorfologicznymi,
klimatycznymi, glebowymi, praktykami uprawy wi-
noro§li i technikami produkcji wina, z tozsamoscia
i dziedzictwem kulturowym/historycznym; silna ry-
walizacja wéréd winnic i wysoka wrazliwo$¢ cenowa
konsumentdéw itp) i Nowego Swiata (skoncentrowa-
ne rynki krajowe, zdominowane przez duze korpo-
racje — spolki akcyjne; inwestycje w technologie
1 innowacje celem zmniejszenia kosztow operacyj-
nych; mechaniczny zbiér winogron; stabo uregulo-
wany prawnie nadzor nad uprawami winoro§li
i produkcja wina; edukacja konsumentéw wina
przez winnice; klasyfikacja win wedlug odmian wi-
nogron uzywanych do produkeji wina itp) (Elias,
2008; Roberto, 2003; Silva i in., 2018). Upowszech-
nienie spozycia wina jest wynikiem wzrostu podazy
win jakoSciowych oraz spadku ich cen (Hisano,
2017; Roese, 2008). Innym istotnym czynnikiem
wzrostu zainteresowania winem jest powigzanie go
ze statusem spotecznym klienta, gdyz wizyta w win-
nicy, wiedza o winie oraz mozliwo§¢ kosztowania
wybranych win nobilitujg konsumenta (Elias, 2008;
Hisano, 2017).

W literaturze liczne sa proby strategicznej anali-
zy rynku wina (por. Alberto i Ferreira, 2007; Ro-
berto, 2003; Tul-Krzyszczuk i Kolakowska-Paszki-
ewicz, 2008). Poza réznicami, wspélne dla tych
analiz jest: istotny wplyw sily oddziatywania sub-
stytutéw (piwo i inne napoje alkoholowe postrzega-
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ne jako atrakcyjniejsze); wplyw sily przetargowej
nabywcow/klientéw (ceny, marze, wymagania jako-
Sciowe i organoleptyczne; sita negocjacyjna kana-
téw dystrybucji — korzysci skali, uczenia si¢ i za-
kresu); zagrozenie ze strony pojawienia sie nowych
konkurentéw (Alberto i Ferreira, 2007; Roberto,
2003; Tul-Krzyszczuk i Kotakowska-Paszkiewicz,
2008).

Z perspektywy konsumenta najwieksze znacze-
nie przy decyzji zakupu wina ma jego jakosé, smak
1 cena; konsumenci nie cheg placi¢ zbyt wysokiej ce-
ny za wina ekologiczne lub z certyfikatem ,biolo-
giczne” itp. (Mariani i Vastola, 2015; Martins,
Aratjo, Graga, Caetano i Mata, 2018; Tul-Krzys-
zczuk 1 Kolakowska-Paszkiewicz, 2008).

Wino czerwone zawiera w swoim skladzie wysoki
poziom przeciwutleniaczy — resweratrol itp. (Mo-
raes i Locatelli, 2010; Pinder, 2011), jednak badania
i literatura dotyczace pozytywnego wplyw wina na
zdrowie sa niejednoznaczne, za$ alkohol w nim za-
warty moze powodowaé uzaleznienie i inne nega-
tywne skutki (Moraes i Locatelli, 2010).

Kwestie ekologiczne przez dlugi czas nie istnia-
ly na rynku wina, poniewaz uprawa winorosli
i produkcja wina byly powszechnie uwazane za
procesy naturalne i biologiczne (Alberto i Ferreira,
2007). Miedzynarodowa Organizacja Winoro§li
i Wina interesuje sie zrownowazong uprawg wino-
rodli i produkcjg wina przynajmniej od 2004 r.
(OIV, 2004). Od ponad 20 lat wdrazane sg rézne
narzedzia i programy zréwnowazonego zarzadza-
nia tym sektorem (Mariani i Vastola, 2015). Mimo
wysitkéw czynionych w tym kierunku, pojecie
zrownowazonego zarzgdzania sektorem wina jest
jeszcze niedostatecznie rowiniete (Martins i in.,
2018). Na europejskim rynku wina, zréwnowazone
wino jest czesto zawezane do win biologicznych
i biodynamicznych, przy produkcji ktérych ograni-
cza sie negatywny wplyw na §rodowisko, szczegdl-
nie je§li chodzi o stosowanie $rodkéow chemicz-
nych; poza tym, aby wino moglo by¢ uznane za bio-
logiczne, musi spelnia¢ pewne kryteria, ktore sa
niejednorodne w poszczegélnych krajach oraz mu-
si posiada¢ certyfikat wlasciwej instytucji (Rebelo,
2017a). W badaniach dominujacym podej$ciem do
zréwnowazonej uprawy winoro§li i produkeji wina
jest tzw. analiza/ocena cyklu zycia (LCT/A — Life
Cycle Thinking/Assessment) (por. Falcone i in.,
2016; Mariani i Vastola, 2015; Martins i in., 2018).
Wyszczegblnione i oszacowane lub pominiete fazy
tego cyklu w poszczegdlnych badaniach réznig sie,
co uniemozliwia wyciaganie precyzyjnych wnio-
skow oraz analize poréwnawcza. Poza tym, prawie
wszystkie analizy skupiajg sie na wymiarze ekolo-
gicznym i ekonomicznym, pomijajac prawie catko-
wicie wymiar spoleczny oraz fazy cyklu zwigzane
ze sprzedaza i konsumpcja (Mariani i Vastola,
2015; Martins i in., 2018).

Artykuty @
Portugalski sektor wina

Poczatki kultury wina i plantacji winoro§li
w Portugali siegaja epoki brazu, choé¢ odnaleziono
tu skamieliny dzikiej winoro§li pochodzace z dolne-
go plejstocenu (Silva i in., 2018). Wino bylo sktadni-
kiem codziennej diety na terenie dzisiejszej Portu-
galii juz 700 lat p. n. e., za§ rozwdj chrzescijanstwa
w VI-VII wieku nadal mu charakter symboliczny,
zwiekszajac zasieg i skale spozycia (http://www.wi-
nesofportugal.info/; Silva i in., 2018). W XII-XIII
wieku wino stalo sie pierwszym towarem eksporto-
wym Portugalii (Silvaiin., 2018). W czasach odkry¢
geograficznych, portugalskie wina dotarly do
wszystkich kontynentéw, za$ droga powrotna data
im stawe dzieki nowej technice starzenia (Silvaiin.,
2018). Pierwsze nazwy pochodzenia zostaly wyzna-
czone w Portugalii juz w 1907/8 r.; obecnie jest
14 oznaczen geograficznych i 31 nazw pochodzenia
(Silva i in., 2018).

Kultura winoro§li jest silnie zakorzeniona w Por-
tugalii, stanowigc gtéwna uprawe rolna (15% uzyt-
kow rolnych), za$ wino odgrywa istotna role w por-
tugalskiej gospodarce (Alberto i Ferreira, 2007,
Silva i in., 2018).

Dzikg winoro§l (vitis sylvestris) ciagle mozna od-
nalezé na brzegach takich portugalskich rzek i ich
dorzeczy, jak Tag, Sado, Guadiana lub Odelouca
(Silva i in., 2018). Portugalia jest krajem o najwiek-
szej réznorodnosci odmian winoro§li (ponad 300 od-
mian); na 89% catkowitej powierzchni upraw wino-
ro§li stanowigcych chronione oznaczenia geogra-
ficzne i chronione nazwy pochodzenia uzywa sie 34
gtéwnych odmian (18 odmian czerwonych i 61% po-
wierzchni upraw oraz 16 biatych i 28% powierzchni
upraw), reprezentujacych przynajmniej 1% upraw
(Silva i in., 2018).

W 2017 r. Portugalia zajmowata 10. miejsce na
§wiecie pod wzgledem areatu upraw winoro§li, 11. pod
wzgledem produkgji i konsumpgji wina oraz 9. miejsce
jako eksporter wina (Aurand, 2018; OIV, 2018). Spo-
zycie wina per capita w Portugalii w 2017 r. osiagneto
najwyzszy poziom na $wiecie (58,8 1), przed Francjg
(50,7 1) i Wiochami (44 1) (Aurand, 2018).

Portugalski rynek wina jest bardzo konkurencyj-
ny i silnie rozdrobiony (Alberto i Ferreira, 2007
Marketline, 2014). Na réznych etapach przetwor-
stwa wina dziala w Portugalii 21 849 firm (IVV,
2017). Wigkszo§¢ z nich to male i §rednie przedsie-
biorstwa oraz spoéldzielnie (Alberto i Ferreira,
2007). Podobnie jak w innych europejskich krajach
produkujacych wino, w Portugalii integracja werty-
kalna jest powszechna wérdd producentow (Market-
line, 2014; Stasi, Seccia i Nardone, 2009), gdyz
wigkszo§¢ z nich posiada lub dzierzawi winnice,
cho¢ duze firmy czesto musza pozyskiwaé winogro-
na od zewnetrznych dostawcow (Marketline, 2014).
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Zatrudnienie przy winobraniu jest sezonowe,
a niegdy$ tania sila robocza, przy obecnym braku
rak do pracy, zwlaszcza jeéli chodzi o prace wyspe-
¢jalizowane, spowodowala znaczny wzrost stawek
dziennych (Alberto i Ferreira, 2007). Obecnie §red-
ni koszt pracy najemnej podczas winobrania wyno-
si w Portugalii okolo 40-45 euro za 8-godzinny
dzien pracy i zalezy od réznych czynnikéw, gléwnie
od nachylenia terenu i regionu winiarskiego; te
koszty sa trzykrotnie wyzsze w regionie Douro niz
w Alentejo, ze wzgledu na gérzyste uksztaltowanie
terenu oraz konieczno$¢ pracy manualnej (Sousa
i Barros, 2011).

Portugalscy konsumenci preferuja wina krajowe,
wywierajac silny nacisk na ceny i marze; cena jest
podstawowym kryterium wyboru, choé stale ro$nie
segment bardziej wymagajacych konsumentow; dla
klientéw istotny jest tez kolor wina, region i ety-
kietka; silne jest oddziatywanie duzych sieci dystry-
bucji (dystrybucja on-trade/horeca); dostawcy korka
1 butelek tez wywieraja wplyw na sektor wina; na
rynku jest duza rywalizacja miedzy obecnymi pro-
ducentami, wynikajaca z duzego rozdrobienia pro-
dukgji, duzej liczby obszaréw i nazw chronionych,
nadprodukeji wina oraz zakumulowanych zapas6w
(Alberto i Ferreira, 2007; Marketline, 2014).

Naczelnym organem nadzorujacym sektor wina
i winoro§li w Portugalii jest IVV — Instituto da
Vinha e do Vinho, ktéry pobiera od producentéw
oplaty na promocje wizerunku portugalskiego wina.
Zebrana kwota trafia nastepnie do stowarzyszenia
ViniPortugal, zatozonego celem promocji portugal-
skiego wina oraz zarzadzania krajowg marka Wines
of Portugal (http:/www.winesofportugal.info),
zrzeszajacego stowarzyszenia producentéw, dystry-
butoréw, spoldzielnie i destylatoréw. W kraju dzia-
la tez sie¢ regionalnych komisji wina i winoro§li
(CRV — Comissao Vitivinicola Regional), ktore sa
odpowiedzialne za nadzér nad winem i winorola
W regionie oraz promowaniem win z danego regio-
nu. W promocji portugalskiego wina zaangazowane
sg rowniez inne organizacje, jak IVDP — Instituto
dos Vinhos do Douro e Porto, AICEP Portugal Glo-
bal lub Andovi — Associagcao Nacional de Denomi-
nacoes de Origem Vitivinicolas.

W literaturze i badaniach w Portugalii pojecie
zréwnowazonego zarzadzania sektorem wina defi-
niowane jest szeroko, jako dlugofalowa strategia
integrujaca elementy ochrony $rodowiska, kultu-
ry, spoleczne i gospodarcze (Rebelo, 2017). Wsrod
licznych inicjatyw dotyczacych zréwnowazonej
uprawy winoro$li i produkecji wina w Portugalii,
chyba najbardziej sie wyréznia program zréwno-
wazonego rozwoju win z regionu Alentejo
PSVA/WASP (http://sustentabilidade.vinhosdo-
alentejo.pt/), zainicjowany przez regionalng komi-
sje nadzoru upraw winoro§li i produkegji wina
w Alentejo CVRA z Uniwersytetem w Evorze, 323

t. XXVI, nr 12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.6

producentami, reprezentujacymi 7889 ha upraw
1 72 mln litréw wina jakoSciowego. Ostatni roczny
raport Instituto da Vinha e do Vinho za 2015/16 r.
donosi, ze 490 portugalskich producentéow uzyska-
fo 20099 hl biologicznego wina z 2719 ha upraw
(IVV, 2017), lecz poza ogbélnymi statystykami nt.
produkeji biologicznej, ich zgodno$ci z normami
UE oraz kilkoma sloganami o zréwnowazonej go-
spodarce, nie zawiera informacji o dzialaniach
w kierunku zréwnowazonego zarzgdzania tym
sektorem. Obecnie ponad 90% upraw winoro$li
w Portugalii posiada certyfikaty produkcji zinte-
growanej lub biologicznej z minimalng ingerencja,
zarowno jeli chodzi o érodki ochrony ro§lin, jak
tez uzycie §rodkéw mechanicznych (Ramos, 2018).
Produkgja biodynamiczna czy biologiczna nie mu-
si jednak oznacza¢ zréwnowazonej (Santini, Cavic-
chi i Casini, 2013), gdyz moze wynikaé z motywow
jedynie ekonomicznych (strategia marketingowa,
wizerunek firmy), zwiazanych ze wzrostem popytu
na ten rodzaj produktéw, a nie ekologicznych i/lub
spolecznych.

Podsumowanie

Jednym z istotnych zagrozen ekologicznych oraz
zrédtem kosztéw w tancuchu dostaw wina, na ktory
wskazuje literatura, jest uprawa winoro§li, ze
wzgledu na stosowanie §rodkow ochrony roélin, na-
wozow oraz paliw. Innym etapem, wplywajacym
znaczaco na §rodowisko naturalne jest przetwor-
stwo/fermentacja. Liczni autorzy zwracaja uwage
na etap butelkowania/rozlewnictwa wina i emisje
gazéw cieplarnianych zwigzang z produkcja bute-
lek. Konsumenci win jakoéciowych nie cheg jednak
kupowa¢ wina w cienszych butelkach. Na wszyst-
kich etapach cyklu zycia wina bardzo waznym czyn-
nikiem jest zuzycie wody, a problem ten bedzie rost
w zwigzku ze zmianami klimatycznymi, wplywajac
negatywnie na jako§¢ produktu.

Portugalia i portugalscy producenci wina na bie-
zaco §ledza europejskie i $wiatowe trendy w zrow-
nowazonym zarzadzaniu rynkiem wina, stosujac sie
do nich i eksperymentujac (enoturystyka, udziat
w winobraniu — vindimas itp.), lecz ograniczani sa
wymogami narzucanymi przez klientéw i konsu-
mentow wina oraz kosztami produkeji.

Bardzo istotng role w promowaniu zréwnowazo-
nej uprawy winoro§li i produkeji wina, poza motywa-
¢ja producentéw, maja inicjatywy zewnetrznych inte-
resariuszy (instytuty, instytucje nadzorcze i kontrol-
ne, komisje regionalne, stowarzyszenia, organy pra-
wodawcze), a gtownie §wiadome dokonywanie zaku-
poéw przez konsumentéw wina, jednak ci ostatni nie
przykladaja wiekszej wagi do tych kwestii.
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Zastosowanie podejscia procesowego
w zarzadzaniu portfelami projektow

Application of a process approach in managing project portfolios

W coraz wiekszej liczbie organizacji realizowanych jest wie-
le projektéw jednoczesnie, czego konsekwencjg jest ko-
nieczno$¢ taczenia ich w portfele projektow. Celem opraco-
wania jest przedstawienie i ocena mozliwosci zastosowania
podejscia procesowego w zarzgdzaniu portfelami projektow
w organizacji. Dgzac do realizacji tak postawionego celu,
dokonano analizy Zrodel literaturowych oraz przeprowa-
dzono wstepne badanie ankietowe. W pierwszej czesci arty-
kutu przedstawione zostaly teoretyczne aspekty podejscia
procesowego do zarzgdzania projektami. Druga cze$c tek-
stu dotyczyta analizy procesow doboru projektéw do port-
fela oraz tworzenia ich hierarchii i oparta zostala na da-
nych zgromadzonych w trakcie badania ankietowego. Stu-
dia literaturowe oraz wyniki badan wiasnych potwierdzity
istnienie potencjalu wykorzystania podejScia procesowego
w zarzgdzaniu portfelami projektow.

Stowa kluczowe
portfele projektow, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie portfelami

In an increasing number of organizations, many projects are
carried out simultaneously, the consequence of which is a
need to combine them into project portfolios. Aim of the
study is to present and evaluate possibility of applying a
process approach in management of project portfolios in an
organization. Aiming at achieving such a goal, literature
sources were analysed and a preliminary survey was
conducted. First part of the article presents theoretical
aspects of a process approach to project management. Second
part of the text encompasses analysis of project selection
processes for the portfolio and creating their hierarchy and
has been based on primary data collected during the survey.
Literature studies and results of own research confirmed
existence of potential of using the process approach in
managing project portfolios.

Keywords
project portfolios, process management, portfolio management

JEL: 022

Wprowadzenie

We wspélczesnym $wiecie normg staje sie reali-
zacja dzialan, zar6wno przez podmioty publiczne,
jak i prywatne, w formie projektow. W przypadku
wielu organizacji mozliwe jest zidentyfikowanie
projektow posiadajacych cechy wspdlne umozliwia-
jace wlaczenie ich do portfela i zarzadzanie nim.
Nie ulega watpliwosci, ze zarzadzanie projektami,
jak i zarzadzanie portfelami projektéw stanowi
istotny element zakonczenia realizacji przedsie-
wziecia z sukcesem. W zwigzku z tym konieczne
jest ciagle doskonalenie metod zarzadzania projek-
tami i portfelami projektow.

Podejécie procesowe do zarzadzania oparte jest
na przelozeniu celéw strategicznych jednostki na
cele procesow i dazeniu do ich optymalizacji. Celem
opracowania jest przedstawienie i ocena mozliwosci

zastosowania podej$cia procesowego w zarzadzaniu
portfelami projektéw w organizacji. Dazac do reali-
zacji tak postawionego celu, dokonano analizy zré-
det literaturowych oraz przeprowadzono wstepne
badanie ankietowe wérdd oséb zarzadzajacych na
uczelniach dzialami (centrami, biurami) zarzadza-
nia projektami.

Zarzadzanie projektem jako proces

Projekty charakteryzuja sie znacznym stopniem
unikatowo$ci, dlatego towarzyszy im okreslony po-
ziom niepewnosci. W celu zwiekszenia kontroli
(Willems i Vanhoucke, 2015, s. 1610-1634) i powia-
zan pomiedzy wieloma dzialaniami projekty czesto
dzieli sie na kilka faz. Jak zauwaza M. Trocki (2013,
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s. 67), projekty w swej istocie sa procesami, tak wiec
w zarzgdzaniu projektami powinni§my kierowac sie
zasadami, modelami i metodami podejécia proceso-
wego.

Rozwdj podejécia procesowego w zarzadzaniu byt
efektem miedzy innymi krytycznej oceny podejécia
funkcjonalnego zaproponowanego przez F. W. Tay-
lora. Zarzadzanie procesami ma na celu przeciw-
dzialanie powstawaniu bledéw na kazdym etapie
wytwarzania produktéw lub uslug. Zorientowane
jest wiec na doskonalenie biezacych proceséow
i optymalizowanie funkcjonowania jednostki (Ku-
nasz, 2010, s. 19-33).

W ramach orientacji procesowej kluczowe jest
rozpatrywanie proceséw  (Lunarski, 2012,
s. 25-379; Bitkowska, 2011, s. 165-184) jako powia-
zanych ze sobg czynnoéci. Ich zidentyfikowanie
umozliwia bardziej precyzyjne zrozumienie tworze-
nia warto§ci, a poprzez usprawnienie i ciagte ich do-
skonalenie mozliwe staje sie zwiekszenie poziomu
efektywnoéci funkcjonowania jednostki. Warto za-
uwazyc¢, ze orientacja procesowa obejmuje zaréwno
materialne (wytworcze), jak i niematerialne (o cha-
rakterze ustugowym czy przetwarzanie informacji)
procesy (Bitkowska, 2009, s. 12, 13). Do pozytyw-
nych aspektow wykorzystania orientacji procesowej
zalicza si¢ (Durlik, 2002, s. 27-34):
® bardziej efektywna komunikacje — nowy styl ko-

munikacji oparty na akceptacji, otwartoSci na

wspdlpracownikow,

® zespoly pracownicze stanowigce komoérki organi-
zacyjne — podniesienie skutecznosci i kreatyw-
noSci zespolow pracowniczych dzieki wiekszemu
zaangazowaniu pracownikéw opartemu na usta-
laniu celéw i poszukiwaniu rozwigzah w ramach
zespolow,

® coaching — praca jako proces samodzielnego
uczenia sie pracownikow, celem jest przeksztal-
cenie jednostki w organizacje uczaca sie (Kielty-

ka, Kuceba i Smolag, 2014, s. 127-135).

Podejscie procesowe wyrdznia przede wszystkim
przyjecie jako metody weryfikacji poszczegblnych
proces6w w organizacji poziomu warto$ci ocenianej
przez klientow (Nogalski i Czapiewski, 2013,
s. 21-27). W organizacji funkcjonalnej poziom wy-
konania poszczegdlnych zadan weryfikowany jest
natomiast przez odpowiedzialnych za ich realizacje
kierownikow. Taka silna zmiana sposobu mys$lenia
powoduje, ze organizacja wychodzi naprzeciw ocze-
kiwaniom klientéw, ktorzy najlepiej sa w stanie
wskazaé¢ czego oczekuja. Wymaga to jednak wpro-
wadzenia relacji rynkowych z dostawcami do wne-
trza organizacji (Grajewski, 2007, s. 54).

W podejéciu procesowym nacisk polozony zostaje
na przefozenie strategicznych celéw organizacji na
cele proceséw, podniesienie poziomu jakosci, a co za
tym idzie, zadowolenia klientéw, przy jednocze-
snym dazeniu do obnizenia kosztéw funkcjonowa-
nia jednostki i skrocenia czasu realizacji zadan (Bit-
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kowska, 2009, s. 25). Zastosowanie podejécia proce-

sowego tworzy nastepujace mozliwoSci osiagniecia

trwalej przewagi konkurencyjnej (Nogalski i Gra-

jewski, 2005, s. 170):

e umozliwia osiggniecie optymalnej struktury
dziatah opartej na wartoSci, jaka generuja po-
szczegblne czesci sktadowe procesu w koncowym
jego rezultacie, im wieksza warto$¢, tym wyzsza
pozycje posiada jednostka i wyzsza ma rentow-
nosce,

e umozliwia uzyskanie stalej poprawy efektywno-
§ci na poziomie operacyjnym, w wyniku osiggnie-
cia takiej konfiguracji struktury realizowanych
operacji, ktora pozwala wykonywaé je efektyw-
niej, niz robi to konkurencja,

e umozliwia opracowanie nowych strategii wyko-
nywania zbioréw czynnoéci, innych niz stosowa-
nych przez konkurentow, badz realizacje podob-
nych czynno§ci zupelnie inaczej,

e umozliwia uelastycznienie dziatalnosci jednostki
poprzez wyposazenie poszczegblnych zespolow
realizujacych zbiory dzialah w szeroki zakres
uprawnien decyzyjnych,

e umozliwia stworzenie takiej struktury organiza-
cyjnej, w ktorej poszczegdlne zespoly skupione sa
wokot procesow, a nie wokot funkgji, takie roz-
wigzanie sprzyja powstawaniu warunkow do roz-
wijania systemu zarzgdzania wiedza w jednostce.
Majac na uwadze powtarzalnosé proceséw zacho-

dzacych w ramach projektéw, mozliwe jest okresle-

nie ich jako cykliczne, w efekcie wyréznié mozna
dwa podstawowe cykle (Trocki, 2013, s. 68): cykl zy-
cia projektu oraz cykl zarzadzania projektem. Cy-
klem zycia projektu okresla sie wzorcowy przebieg
wielu proceséw wykonawczych wystepujacych

w okreslonej kolejnoéci i odwzorowujacych rézno-

rodno$é sytuacji podczas jego realizacji (Jalocha,

2014, s. 27). Podstawowe cztery fazy w cyklu zycia

projektu to (Miedzinski, 2012, s. 35-49; Kisielnicki,

2011, s. 88; Pawlak, 2006, s. 71):

e rozpoczynanie (konceptualizacja) — pierwszy
etap w realizacji przedsiewziecia, definiujacy ce-
le projektu i sposoby ich osiagniecia,

® organizowanie i przygotowywanie — na tym eta-
pie nastepuje sporzadzenie szczegélowych pla-
néw realizacji przedsiewziecia,

e wykonywanie — glowny etap realizacji projektu,
w trakcie ktorego podejmowane sa poszczegdlne
prace merytoryczne majace na celu uzyskanie
zamierzonych rezultatow,

e zamykanie — na tym etapie wykonywane sg pra-
ce koncowe zwigzane z przygotowaniem do wy-
korzystania efektow projektu.

Poprzez cykl zycia projektu mozliwe jest okresle-
nie dziatan, jakie powinny zosta¢ wykonane w kaz-
dej z faz realizacji przedsiewziecia, oraz wskazanie,
jakie zasoby powinny zosta¢ zaangazowane. Majac
powyzsze na uwadze, na rysunku 1 zaprezentowano
zmiany poziomu kosztéw oraz stopnia zaangazowa-
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Rysunek 1. Koszty i zaangazowanie personelu w trakcie cyklu zycia réznych projektéw
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716 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Project Management Institute, 2008, s. 16.

nia personelu w trakcie kolejnych faz cyklu zycia
trzech przyktadowych projektow.

Poczatkowo niskie koszty oraz zaangazowanie
zasob6w ludzkich szybko wzrastaja, osiagajac mak-
simum na etapie realizacji zadah merytorycznych
(wykonywania prac). Nastepnie w ostatniej fazie
(zamykania projektu) zaréwno koszty, jak i zaanga-
zowanie zasob6éw ludzkich gwaltownie malejg (Pro-
ject Management Institute, 2008, s. 12).

Obok cyklu zycia projektu mozna wyrdznic cykl
zarzadzania projektem zwiazany z nastepujacymi
po sobie procesami zarzadczymi majacymi doprowa-
dzi¢ projekt do pomyslnej jego realizacji (Jaskanis,
Marczewska i Darecki, 2015, s. 32, 33). Za cykl za-
rzgdzania projektem przyjmuje sie modelowe od-
zwierciedlenie przebiegu proceséw zarzadczych
w danym projekcie (Trocki, 2013, s. 72). Jest on

bezpo$rednio zwigzany z cyklem zycia projektu, po-
niewaz na kazdym etapie cyklu zycia projektu po-
dejmowane sa, obok zadah merytorycznych, réw-
niez zréznicowane zadania zarzadcze. Przebieg pro-
cesow w ramach cyklu zarzadzania projektem
przedstawiono na rysunku 2.

Bazujac na rysunku 2, wyr6zni¢ mozna w ra-
mach cyklu zarzadzania projektem pie¢ podstawo-
wych etapow. Sa to (Project Management Institute,
2008, s. 28; Kisielnicki, 2013, s. 35-39):
® inicjowanie — wstepna faza realizacji projektu

obejmujaca uzyskanie zgody na rozpoczecie re-
alizacji projektu. W trakcie tego etapu okre§lony
zostaje poczatkowy zakres oraz zrddla sfinanso-
wania projektu. Wybrany zostaje réwniez kie-
rownik projektu i zatwierdzony zostaje doku-
ment inicjujacy projekt;

Rysunek 2. Cykl zarzadzania projektem
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e planowanie — etap ten ma na celu okre§lenie
catkowitego zakresu projektu, zdefiniowanie je-
go celow oraz kierunkow dziatan koniecznych do
ich osiggniecia. Na tym etapie opracowane zosta-
ja gléwne dokumenty wykorzystywane w trakcie
realizacji projektu (Kapusta, 2013, s. 79-164);

e realizowanie — na tym etapie szczegdlne znacze-
nie ma koordynacja wykorzystania przydzielo-
nych projektowi zasobéw ludzkich i material-
nych, tak by mozliwe stalo sie osiagniecie celow
projektu. Poniewaz realizacja projektu wymaga
zawsze zaangazowania zasobow ludzkich, nie-
zmiernie istotna jest réwniez rola motywowania
zespolu wykonawcow, ktora powinien petnié kie-
rownik projektu (Yang, Huang i Wu, 2011,
s. 258-267);

e kontrolowanie i monitoring — obejmuje zestaw
dzialan majacych na celu uzyskanie wgladu
w postepy prac oraz sprawdzenie, czy cele pro-
jektu sa osiagane, umozliwia ponadto zidentyfi-
kowanie obszaréw wymagajacych wdrozenia
dzialan zapobiegawczych lub naprawczych, trwa
przez caly cykl zarzadzania projektem od mo-
mentu jego rozpoczecia az do ostatecznego za-
mkniecia;

e zamykanie — obejmuje finalne procesy zarzad-
cze majace doprowadzi¢ do formalnego zakon-
czenia projektu, w tym uzyskanie akceptacji fi-
nansujacego lub ostatecznego nabywcy. Etap ten
konczy zarchiwizowanie dokumentacji calego
projektu.

Wymienione powyzej etapy w ramach pelnego cy-
klu zarzadzania projektem przebiegaja nie tylko se-
kwencyjnie, ale réwniez réwnolegle. Dotyczy to
przede wszystkim fazy kontroli i monitoringu, kto-
ra przebiega rownolegle do pozostalych etapow za-
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rzadzania projektem. Relacje pomiedzy poszczegdl-
nymi fazami cyklu zarzadzania, z uwzglednieniem
poziomu interakcji w projekcie, przedstawiono na
rysunku 3.

Ze wzgledu na wielowymiarowy charakter zarza-
dzania projektem oraz wystepujace sprzezenia
zwrotne proces planowania w projekcie przebiega
w znacznej mierze rownolegle z procesem realizacji.
Podkresli¢ nalezy ponadto, ze pomiedzy poszczegdl-
nymi etapami zarzadzania projektem moga wyste-
powac sprzezenia zwrotne, ktore dostarczaja dodat-
kowych informacji zarzadczych i przyczyniajg sie
réwniez do realizacji celu gléwnego projektu (Lis,
2012, s. 16).

Podejscie procesowe w zarzadzaniu
portfelami projektow

Stosujac podejécie procesowe organizacje traktu-
je sie jako zbiér powigzanych proceséw posiadajacy
okreslong hierarchie. Zarzadzajac procesowo orga-
nizacja dazy sie do takiego uksztaltowania zalezno-
§ci wewnatrz organizacji aby poprzez optymalizacje
procesow zwiekszy¢ dynamike jej dzialania (Gra-
jewski, 2012, s. 23).

Portfel projektéw stanowi zbior (zestaw) przed-
siewzie¢ realizowanych w tym samym czasie, mie-
dzy ktorymi istnieja powigzania wynikajgce
z wspdlnego 7rédita finansowania, generowania
efektu synergii badZz wzajemnego zréwnowazenia.
Proces zarzadzania portfelem projektéw obejmuje
wybér projektéw do portfela, okre§lenie sposob6w
ich finansowania, monitorowania i realizacji, po-

Rysunek 3. Poziom interakcji w trakcie cyklu zarzgdzania projektem
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zwalajacy na osiagniecie przez organizacje zalozo-
nych celéw (Kozarkiewicz, 2012, s. 27-29).

W zarzadzaniu portfelami projektow znaczaco
wzrasta konieczno$¢é synchronizacji wykonywania
zadan w poszczegblnych projektach oraz unikania
konfliktéw na poziomie wykorzystania ograniczo-
nych zasobow organizacji, zwlaszcza w zakresie za-
sobéw ludzkich (Sonta-Draczkowska i Ziemski,
2010, s. 32). Zarzadzanie wieloma projektami jedno-
cze$nie istotnie wplywa na dynamizacje proceséw
decyzyjnych, dotyczy to zaréwno aktualizowania
projektow wechodzacych w sktad portfela, jak i zmian
w ich hierarchii (Brzozowski, 2014, s. 11-14).

Stosujac podej$cie procesowe do zarzadzania port-
felami projektéw, nalezy dazy¢ do zoptymalizowania
procesow zarzadczych obejmujacych identyfikacje
i wlgczenie projektéw do portfela, okre§lenie hierar-
chii projektéw w ramach portfela oraz wzajemne ich
zrownowazenie. W celu identyfikacji stosowanych
metod zarzadzania portfelami projektéow w uczel-
niach publicznych przeprowadzono wstepne badanie
ankietowe wérdd kierownikow komoérek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami
na uczelniach publicznych. Ankieta zostata przygoto-
wana w wersji internetowej i umieszczona na stronie
webankieta.pl. Zaproszenie do wypelnienia ankiety
wystano do 26 kierownikéw. Ankiete wypelnito 17
respondentéw, co dalo zwrotnoéé na poziomie 65%.

t. XXVI, nr12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.7

W ramach przeprowadzonego wstepnego badania
ankietowego kierownicy centréow (dzialow, biur) za-
rzgdzania projektami zostali poproszono o dokona-
nie oceny mozliwoéci wykorzystania podejscia pro-
cesowego w zarzadzaniu portfelami projektow.
Otrzymane wyniki zestawiono w tablicy 1.

W ocenie wigkszo$ci badanych kierownikéw moz-
liwe jest zastosowanie podej$cia procesowego w za-
rzadzaniu portfelami projektow na uczelniach.
Wsrdd ankietowanych dominowata odpowiedZ ra-
czej tak (52,95% odpowiedzi) oraz zdecydowanie tak
(85,29% odpowiedzi). W dalszej cze$ci badania po-
proszono respondentdéw o ocene istotnoSci proces6w
sktadowych wyodrebnionych w ramach zarzadzania
portfelami projektéw. Otrzymane odpowiedzi
przedstawiono w tablicy 2.

Wstepne badanie ankietowe przeprowadzone
wérdéd kierownikéow dzialéw odpowiedzialnych
w uczelniach publicznych za zarzadzanie projekta-
mi pokazalo, ze decydujaca role w zarzadzaniu
portfelami projektow odgrywa proces doboru pro-
jektow do portfela, ponad 88% respondentéw okre-
§lito ten proces jako bardzo istotny. Pozostale pro-
cesy zwigzane z tworzeniem hierarchii projektéw
w portfelu oraz z réwnowazeniem projektéow
w portfelu, zdecydowana wiekszo$é respondentow
ocenila jako istotne w zarzadzaniu portfelami pro-
jektow.

Tablica 1. Ocena mozliwosci zastosowania podejscia procesowego
w zarzgdzaniu portfelami projektéw (n = 17)

Czy w Pana/Pani ocenie mozliwe jest zastosowanie

podejscia procesowego w zarzadzaniu portfelami projektow?

Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi

Zdecydowanie nie 0 0,00
Raczej nie 1 5,88
Raczej tak 9 52,95
Zdecydowanie tak 6 35,29
Nie mam zdania 1 5,88

71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tablica 2. Ocena istotno$ci proces6w w ramach zarzadzania portfelami projektéw

Ocena
Procesy zupelnie nieistotne | nieistotne obojetne istotne bardzo istotne
L U L U L U L U L U
Dobér projektow do portfela 0 0 0 0,00 1 5,88 1] 588 15 88,24
Tworzenie hierarchii projektow w portfelu 0 0 1 5,88 1 5,88 13 | 76,47 2 11,77
Réwnowazenie portfela 0 0 1 5,88 1 5,88 13 | 76,47 2 11,77

L — liczba odpowiedzi, U — udziat w %.

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Podsumowanie

Podstawowym zalozeniem, na jakim opiera sie za-
rzgdzanie projektami jest cykliczny i powtarzalny
charakter kolejnych faz wykonania projektu (Troc-
ki, Grucza i Ogonek, 2003). W oparciu o te zalozenia
mozliwe bylo opracowanie w pierwszej kolejnosci cy-
klu zycia projektu, a nastepnie na tej podstawie cy-
klu zarzadzania projektem. Cykl zycia projektu sta-
nowi modelowe odwzorowanie przebiegu proceséw
merytorycznych, natomiast cykl zarzadzania projek-
tem stanowi modelowe odwzorowanie przebiegu
procesow zarzadczych, od momentu zainicjowania
projektu az do momentu jego zamkniecia. Podkre-
§li¢ nalezy, ze nie ma zgodnosci co do liczby i nazew-
nictwa kolejnych faz w obu wymienionych cyklach,
niewatpliwie kazdy cykl sktada sie z procesow inicju-
jacych, planistycznych, organizacyjnych, realizacyj-
nych, kontrolnych i zamykajacych projekt.

Rosnaca liczba projektéw realizowanych w jed-
nostkach wymusza konieczno$é przejscia z poziomu
zarzgdzania pojedynczymi projektami na poziom
portfeli projektow.

Jak pokazuja wyniki badania, w zarzadzaniu
wieloma projektami réwnocze$nie kluczows role
odgrywa proces doboru projektow do portfela. Decy-
zja ta ma szerokie implikacje zwigzane przede
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Bezpieczenstwo gosci jako wyznacznik
jakosci ustug hotelarskich

Safety of guests as a determinant of the quality of hotel services

Problematyka jako$ci ustug — w obliczu stale zmieniajacej
sie rzeczywistoéci gospodarczej, rosngcej konkurencji,
zmieniajacych sie upodoban klientéw oraz trudnosci w oce-
nie — staje sie jednym z wazniejszych zadan, jakie stoja
przed zarzadzajacymi przedsiebiorstwami, w tym przedsie-
biorstwami z branzy hotelarskiej. Celem artykulu byto
opracowanie modelu koncepcyjnego oceny bezpieczenstwa
z perspektywy goci hotelowych w aspekcie jakosci ustug.

Stowa kluczowe
hotelarstwo, jako$¢ ustug, bezpieczenstwo

The issue of service quality in the face of constantly changing
economic reality, growing competition, changing customer
preferences and difficulties in assessment, is becoming one of
more important tasks faced by managers of enterprises,
including the hospitality industry companies. The aim of the
work was to develop a conceptual model of safety assessment
from the perspective of hotel guests in terms of service
quality.

Keywords
hospitality industry, service quality, safety

JEL: L8, L83, M31

Wprowadzenie

Dynamika przemian na rynku turystycznym de-
terminowana jest wieloma réznymi czynnikami. Do
najwazniejszych czynnikéw majacych wplyw na
rozwdj turystyki zalicza sie m.in. czynniki demogra-
ficzne, innowacyjne rozwigzania technologiczne
i nowe struktury organizacyjne podmiotéw dziataja-
cych na tym rynku. Przemiany te dotycza podmio-
tow reprezentujacych branze turystyczna, podmio-
tow oferujacych produkty i ustugi komplementarne
oraz podmiotéw wspétuczestniczacych w kreowaniu
oferty turystycznej. Réwniez w branzy hotelarskiej
mozna dostrzec zachodzace zmiany. Dzieje sie tak
miedzy innymi dzigki rozwojowi technologicznemu
oraz powszechnemu dostepowi on-line do ustug ho-
telarskich. Wspélczesne hotelarstwo to nie tylko
oferta udostepnienia pokoju hotelowego. Branza
hotelarska to szereg ustug zaspokajajacych wiele
réznych potrzeb. NajczeSciej oferta ta jest tak
skomponowana, by nabywcy ustug hotelarskich mo-
gli skorzysta¢ pod jednym dachem z wielu réznych
produktéw, udogodnien i rozwigzan. Hotelarstwo
charakteryzuje réwniez szczegdlny rodzaj goScinno-
§ci, unikalnej atmosfery, profesjonalnej obstugi,

kompleksowej oferty oraz standardéw zapewnienia
bezpieczenstwa. Jednym z waznych aspektow dzia-
talnoéci hotelarskiej jest bezpieczenstwo gosci i ich
mienia. Najwyzszej jakoSci ustugi hotelarskie reali-
zowane zgodnie z tym zalozeniem bedg skutkowac
zadowoleniem gosci, lojalno$cig oraz rekomendowa-
niem ustug innym, potencjalnym nabywcom. Celem
artykutu bylo wskazanie na znaczenie jakosci ustug
éwiadczonych w obiektach hotelarskich oraz opra-
cowanie modelu koncepcyjnego oceny bezpieczen-
stwa z perspektywy goéci hotelowych w aspekcie ja-
kosci ustug. Wskazano na dynamiczny rozwéj bran-
zy hotelarskiej w Polsce, oméwiono wyznaczniki ja-
koéci ustug hotelarskich, metody oceny jako$ci
ustug oraz zaproponowano zintegrowane dzialania,
mogace wplynaé na zapewnienie bezpieczenstwa
go§ci w roznych obszarach dziatalnoéci hotelarskie;.
Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz zebra-
nych danych przedstawiono model uwzgledniajacy
aspekty bezpieczenstwa i specyfike branzy hotelar-
skiej.

Zapewnienie goSciom hotelowym bezpieczen-
stwa to kwestia fundamentalna i niezaprzeczalna.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze niewiele opraco-
wan analizujacych jako$é ustug hotelarskich odno-
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si sie do kwestii bezpieczenstwa jako istotnego
czynnika wplywajacego na poziom ustug hotelar-
skich.

Rynek hoteli w Polsce

Rozwdj branzy hotelarskiej w Polsce jest odpo-
wiedzig na wzrost zamozno§ci spoleczenstwa. Aktu-
alna sytuacja na rynku hotelarskim wynika rowniez
z dobrej sytuacji gospodarczej kraju, poprawy infra-
struktury transportowej a takze postrzegania na-
szego kraju jako bezpiecznego i atrakcyjnego dla tu-
rystow. Wedlug GUS-u liczba udzielanych w Polsce
noclegbw w obiektach hotelarskich z roku na rok
roSnie. Do wrze$nia 2018 roku turystom krajo-
wym i zagranicznym udzielono w Polsce w obiek-
tach hotelowych (posiadajacych 10 i wiecej miejsc
noclegowych) prawie 39 mln noclegéw, w tym tury-
stom krajowym 27 827 773 noclegi a zagranicznym
11 014 568 noclegéw (GUS, 2018). Dla poréwnania
w 2017 r. z turystycznych obiektéw noclegowych
(posiadajacych 10 lub wiecej miejsc noclegowych)
skorzystalo 32 mln turystéw, ktérym udzielono
83,9 mln noclegéw. W poréwnaniu do 2016 roku by-
fo to wiecej o odpowiednio 6,2% i 5,7% (http:/
www.horecanet.pl/rynek-hotelarski-w-polsce-
raport). Roénie réwniez liczba obiektéw hotelar-
skich. Wedtug raportu Colliers Internationals pol-
ski rynek hotelarski bedzie si¢ nadal dynamicznie
rozwijat. Wedlug ekspertéw w najblizszym czasie
powstanie w Polsce 77 nowych obiektow a 151 jest
aktualnie (w 2018 r. — przyp. Autora) na etapie pro-
jektu lub budowy (Rynek hotelarski w Polsce. Ra-
port, 2018).

Rosngca konkurencja na rynku hotelarskim wy-
magac bedzie od hotelarzy wysokiego poziomu ob-
stugi goSci, dzieki czemu mozliwe bedzie utrzyma-
nie satysfakcjonujacego poziomu cen ustug. Niekto-
rzy uczestnicy rynku ustug hotelarskich bedg mu-
sieli dokona¢ redefinicji swojego miejsca wérod kon-
kurencji. Warto rowniez wspomnieé, ze niemalym
zagrozeniem dla branzy hotelarskiej sg aktualnie
oferty krétkoterminowego najmu mieszkan i apar-
tament6w, wpisujace sie w trend ekonomii dzielenia
tzw. sharing economy (np. poprzez platformy
Airbnb?). D.E. Jaremen i E. Nawrocka wymieniaja
cztery glowne przewagi konkurencyjne Airbnb na
rynku hotelarskim: relacja jakosci do ceny, duza
roznorodno$¢ oferty, dynamiczny wzrost ilo$ciowy
podazy miejsc noclegowych w dyspozycji Airbnb
w stosunku do tradycyjnego hotelarstwa oraz wize-
runek Airbnb jako spolecznoéci opartej na wzajem-
nym zaufaniu, wspdlnych zainteresowaniach i stylu
zycia, a nie jako posrednika handlowego online. (Ja-
remen i Nawrocka, 2017, s. 293-294). Prywatne po-
koje, mieszkania i domy nie posiadajg jednak zad-
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nych certyfikatow jakoéciowych, nie podlegaja prze-
pisom sanitarnym czy regulacjom dotyczacym za-
pewnienia bezpieczenstwa, takim jakie obowigzuja
w branzy hotelarskiej.

Ustugi hotelarskie i ich jako$¢

,Hotelarstwo jest to spolecznie zorganizowana
ustugowa dzialalno$é gospodarcza, ktéra ma na ce-
lu zaspokajanie podstawowych potrzeb bytowych
oséb przebywajacych czasowo poza swoim gospo-
darstwem domowym, lub tez dzialalno$é polegajaca
na udzieleniu gosciny w celach zarobkowych. Istota
hotelarstwa tkwi w goScinno$ci, ktéra jest bardzo
specyficzna, gdyz odplatna. Z takiego stanu rzeczy
wynikaja pewne zobowiazania hotelu w stosunku
do goécia hotelowego: zapewnienie bezpieczehstwa
pobytu, zapewnienie wygody na poziomie co naj-
mniej takim, jaki hotel zobowigzany jest utrzymaé
w zwigzku z nadang klasg i kategorig obiektu oraz
zapewnienie dobrej atmosfery pobytu, wysokich
kwalifikacji zawodowych i poziomu etyczno moral-
nego zatrudnionych pracownikéw” (Panasiuk i Szo-
stak, 2008, s. 22-23). Natomiast definicja jakosci
moéwi, ze jest ona sumg cech produktu lub ustugi,
decydujaca o ich zdolnoéci do zaspokojenia okreslo-
nych potrzeb.

Jak wspomina J. Mazur, problematyka jakosci
ustug najwczeéniej zainteresowali sie W.E. Sasser,
P.R. Olsen i D.D. Wyckhoff, Ch. Gronroos, U.dJ.
Lehtinen, R.C. Lewis i B.H. Booms. Praca dwdch
ostatnich autoréw pozwolita okresli¢ pojecie jakosci
ustug jako funkcje dwéch zmiennych, tj. oczekiwan
ustugobioreéw i ich faktycznych doznan podczas
procesu $wiadczenia ustugi. Jako§é ustug jest to, jak
mowi opracowana przez nich definicja, miara wska-
zujgca, w jakiej mierze realizacja konkretnego
$wiadczenia odpowiada oczekiwaniom klienta.
Swiadczenie ustug wysokiej jako§ci oznacza stale
spelnianie przez dostawce oczekiwan swoich klien-
tow (Mazur, 2001, s. 78).

W literaturze przedmiotu najczesciej spotkaé
mozna zestaw kryteriow oceny jako$ci ustug stano-
wiacych konglomerat wyrdéznikéw, ktorych efekty
stosowania uzaleznione sg od indywidualnych od-
czué, doznan, nastrojow, emocji, do$wiadczen i wy-
ksztalcenia poszczegélnych klientow. Zestaw taki
obejmuje m.in.: dostepnoéé¢ ustugi, informacje
o ustugach éwiadczonych przez firme, kompetencje
i uprzejmoé§¢ personelu, zaufanie i rzetelnoé¢, odpo-
wiedzialno§é, bezpieczenstwo, infrastrukture mate-
rialng ustugi, dobrag znajomo$é¢ potrzeb nabywcow
(Lancucki, 1997, s. 4). Zestaw ten nie jest uniwer-
salny dla kazdego rodzaju uslug. W zaleznosci od
rodzaju $wiadczonej ustugi powinien byé modyfiko-
wany i uzupelniany o inne kryteria oceny.
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Nalezy mie¢ $wiadomo§¢, ze jakosc ustug hotelar-
skich jest jednym z najwazniejszych elementéw oce-
ny przez klienta i wyboru konkretnego obiektu.
Jest tez niejednokrotnie kryterium trudnym do oce-
ny poniewaz ocena ta jest bardzo subiektywna. Kaz-
da z metod oceny jako§ci uwzglednia wiele réznych
czynnikow wplywajacych na ostateczna ocene jako-
§ci éwiadczonych ustug. Wéréd wielu takich metod
mozna przedstawi¢ trzy najbardziej popularne i sto-
sowane w ustugach hotelarskich.

Pierwsza z nich to metoda opracowana przez
R. Kolmana i T. Tkaczyka nazwana ,,uniwersalnym
wzorcem jakoéci ustug” (UWJU). W metodzie tej
,wzorzec” opracowany jest w dwoch réznych wer-
sjach: dla ustugodawcy i dla ustugobiorcy. Obydwa
wzorce roznig sie miedzy sobg liczbg i samymi kry-
teriami oceny, uwzgledniajgc rézne punkty widze-
nia. Przy czym kwestie bezpieczenstwa ujeto tylko
w kwestionariuszu dla ustlugodawcy (UWJUD).
Czeéc dla ustugobiorcy (UWJUB) zawiera takie kry-
teria jak: zachowanie uprzejmoéci, starannos¢ wyko-
nania, przestrzeganie higieny, dyspozycyjnosé, ter-
minowo§¢, czas realizacji ustugi, komfort klienta, ce-
na uslugi, instrukcja, fachowo§¢ realizacji, rzetel-
no$¢ wykonania, zachowanie czysto§ci, zachowanie
estetyki. Wzorzec jakoSci do uzytku ustugodawcy
obejmuje co nastepuje: zadowolenie klienta, bezpie-
czenstwo, konkurencje, stosunek do §rodowiska,
kosztochlonnoéé, potencjal kadrowy ustugodawcy,
energochlonno$é¢, materialochtonno§é, czasochion-
noé¢, szczegolowosé realizacji, kompletno$é realiza-
¢ji, zaklocenia realizacji, skuteczno$é ustugi, stan in-
formacji o realizacji, ztozonoé¢ postepowania (Dziad-
kowiec, 2006, s. 24-25). Gdy ustuga zostanie w po-
wyzszy sposob dwustronnie oceniona, dokonuje sie
analizy zgodno§ci ustugi przez obliczenie wskaznika
,U” — stopnia zgodno$ci ocen ustugi, stanowiacego
stosunek oceny szczegétowej ustugi, sporzgdzonych
przez uslugodawce do oceny szczegblowej tej samej
ustugi wystawionej przez ustugobiorce. Gdy U > 1,
oznacza to niezadowolenie klienta, gdy U < 1, ozna-
cza to niezadowolenie dostawcy (z uwagi na nietraf-
no$¢ oceny wlasnych dziatan). Miary jakoSci ustug,
miary zadowolenia klientéw, moga by¢ mierzone na
przyklad poprzez badanie: liczby reklamacji, czasu
realizowanych ustug, dostaw, kosztow ustug, wskaz-
nikéw ekonomicznych firmy, lojalnoéci klientow.

W kolejnej, opracowanej przez zesp6él V.A. Zeit-
hamla, A. Parasuramana i L.L. Berry'ego w Stanach
Zjednoczonych, metodzie SERVQUAL, ocena pole-
ga na pomiarze jakoSci uslug przez poréwnanie
oczekiwan klienta przed otrzymaniem ustugi i tym
co uwaza, ze otrzymal ,konsumujac” ustuge (tutaj
mogg pojawic sie tzw. rozbieznoéci). Tworcy tej me-
tody okredlili zestaw kryteriéw jakoéci ustug zna-
nych pod nazwg RATER, wéréd ktorych znalazly
sie: infrastruktura materialna ustugi, niezawod-
no$¢, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klien-
tow, pewno§¢ S$wiadczenia uslugi, znajomo$é po-
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trzeb nabywcow. Autorzy metody opracowali réw-
niez 5 luk (GAP Model), ktére moga wplynaé na
ocene jako$ci przez klienta. ,Wysoka jako§¢, zado-
walajaca klienta to sytuacja, w ktérej nie ma luk. Im
wieksza rozbiezno$é, tym nizsza bedzie ocena.
W efekcie tylko wprowadzenie jakoSci totalnej (TQ)
moze zaowocowac pelng satysfakcja konsumenta.
Konieczne jest zatem osiagniecie doskonatoSci na
trzech poziomach: jako$ci projektowanej, jakosci
wykonania i przede wszystkim jakosci zgodnej z wy-
maganiami klienta” (Dziadkowiec, 2006, s. 27). Jak
wykazuja niektérzy autorzy, metoda ta posiada
pewne mankamenty. J. Stobiecka (2009) zwraca
uwage, ze s3 to ,zarzuty zaréwno o charakterze teo-
retycznym (np. zastrzezenia paradygmatyczne,
obiekcje wobec modelu réznicowego, orientacja na
proces, a pomijanie wynikow do§wiadczanej ustugi,
niestabilno§¢ wymiaréw), jak i operacyjnym (defini-
cja i rola oczekiwan, kompozycja elementéw, mo-
menty prawdy, biegunowo$¢ pozycji zlozonej, punk-
ty skali i ich opis, podwdjna administracja kwestio-
nariuszy, wyodrebniona wariancja)” (Stobiecka,
2009, s. 6). Autorka sugeruje rowniez duza ostroz-
no$¢ przy zastosowaniu metody SERVQUAL oraz
poszukiwanie innych rozwigzan o wiasSciwosciach
psychometrycznych.

Trzecia metoda oceny jakosci ustug to CIT (tech-
nika zdarzen krytycznych) umozliwia identyfikacje
specyficznych zdarzen i zachowan w procesie $wiad-
czenia ustugi, odkrywajac jednoczes$nie powody sa-
tysfakcjonujacych, jak i niesatysfakcjonujacych do-
§wiadczen ustlugowych. W przeciwienstwie do in-
nych metod badawczych CIT na poziomie analizy
danych w procedurze uzywa opowiadan, a nie roz-
wiazan iloéciowych. Poprzez obserwacje lub wywiad
analiza CIT zapisuje zdarzenia i zachowania, ktore
zostaly zaobserwowane jako sukces lub porazka
w osiagnieciu okre§lonego celu. Szczegdlne opisy
zdarzen i zachowan sa identyfikowane jako zajécia
krytyczne. Zajcia krytyczne mozna definiowaé
w odniesieniu do jakosci ustug hotelarskich jako
specyficzne zdarzenia, zachowania, ich kombinacje
lub serie, ktore sg szczegdlnie satysfakcjonujace lub
nie — z perspektywy gosci hotelowych (Wszendyby!
i Borkowski, 2004, s. 26-28). Jak widaé, autorzy
przedstawionych wyzej metod badania jakoS§ci
wskazujg na znaczenie réznych czynnikéw determi-
nujacych jakoé¢ ustug, rzadko jednak pojawiajg sie
w ich opracowaniach kwestie bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwo w ustugach
hotelarskich — ujecie modelowe

Bezpieczenstwo gosci hotelowych nalezy rozpa-
trywaé w dwoch aspektach. Jednym sa te ewentual-
ne sytuacje, ktére moga wydarzy¢ sie na terenie
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obiektu hotelarskiego — obrazenia, wypadki, popa-
rzenia, poslizgniecie, szkody dotyczace mienia gosci
hotelowych oraz §mier¢. Bezpieczenstwo jednak nie
ogranicza sie tylko do tych aspektéw. Druga, bardzo
wazng grupe stanowig zewnetrzne czynniki, takie
jak zagrozenie terroryzmem, sytuacja polityczna
wielu krajow, trwajace od lat wojny, kleski zywioto-
we. W Polsce wymagania co do kategoryzacji obiek-
tow, wyposazenia i zakresu $wiadczonych uslug,
w tym uslug gastronomicznych dla hoteli i moteli,
reguluja wlaSciwe ustawy i rozporzadzenia (np.
Rozporzadzenie Ministra Turystyki i Sportu z dnia
16 listopada 2011 roku zmieniajace rozporzadzenie
w sprawie obiektow hotelarskich i innych obiektow,
w ktorych §wiadczone sg ustugi hotelarskie). Rozpo-
rzadzenie to szczegdlowo opisuje wiekszo§¢ kwestii
technicznych i elementy wyposazenia, brakuje na-
tomiast danych méwiacych, w jaki sposob realizo-
waé §wiadczenie uslug na jak najwyzszym poziomie.
Tutaj standardy opracowuja hotele lub sieci hotelo-
we w odpowiedzi na wymogi kategoryzacyjne (Za-
tacznik do Rozporzadzenia Ministra Turystyki
i Sportu z dnia 16.11.2011).

W niniejszym opracowaniu szczegélng uwage po-
éwiecono kwestiom zapewnienia bezpieczenstwa
goéciom na terenie obiektu hotelarskiego. Przeana-
lizowano najwazniejsze aspekty bezpieczenstwa
oraz zaproponowano zintegrowane dziatania, ktore
moga wplynaé na zapewnienie bezpieczenstwa gosci
w réznych obszarach dzialalno§ci hotelarskiej. Bio-
rac pod uwage powyzsze rozwazania przeprowadzo-
no wstepng analize czynnikow bezpieczenstwa ma-
jaca na celu opracowanie modelu oceny bezpieczen-
stwa (rysunek 1). W dalszym etapie badan zalozono
stworzenie narzedzia badawczego, ktére w sposob
kompleksowy pozwoli ocenié¢ jakoé¢ $wiadczonych
ustug w aspekcie bezpieczenstwa gosci hotelowych
i ich mienia. W badaniu metoda wywiadu wzieli
udzial menedzerowie obiektéw hotelarskich, wyko-
rzystano rowniez mozliwo$¢ przeprowadzenia bada-
nia metodg obserwacji uczestniczacej.

Badaniem objeto celowo cztery miejskie obiekty
hotelarskie. Pierwszy obiekt to hotel butikowy
(Browar CzenstochoviA Hotel&Spa) posiadajacy
kategorie 3*. Czeé¢ pokoi stanowig pokoje butiko-
we, ktorych wnetrza zaprojektowali znani artySci.
Hotel znajduje sie¢ w historycznym budynku, poza
restauracja w obiekcie znajduje sie browar oraz
piwne spa. Drugi obiekt to hotel Arche w Czesto-
chowie, posiadajacy kategorie 4*, nalezacy do sieci
Grupa Arche, ktora dziala na polskim rynku od
1991 roku. Sie¢ Arche to aktualnie 10 hoteli, ktére
gtéwnie znajduja sie w obiektach zabytkowych, sa
to m.in. Zamek Janéw Podlaski, Hotel Tobaco w L.o-
dzi, Sieniawa Patac Hotel, Patac i Folwark Lochéw.
Kolejne obiekty to czestochowskie hotele Ibis (2%)
oraz Mercure (3*) nalezace do sieci Accor Hotels.

Uzyskane w ten sposob informacje pozwolity do-
strzec najwazniejsze 1 wzajemnie powigzane czynno-

Artykuty @

§ci, jakie obejmujg ustugi hotelarskie. Dane te po-
zwolily rowniez na opracowanie modelu koncepcyj-
nego momentéw krytycznych w procesie §wiadcze-
nia uslug hotelarskich (rysunek 1). Punktem wyj-
§cia przy opracowywaniu modelu bylo zalozenie, ze
bezpieczenstwo go$ci hotelowych zalezy od bezpie-
czenstwa personelu i wspolpracownikow. Bezpie-
czenstwo pracownikow hoteli, zapewnienie im odpo-
wiednich warunkow pracy tj. bezpieczenstwo bu-
dowlano-remontowe budynkéw, w ktorych znajduje
sie hotel, bezpieczenstwo przeciwpozarowe oraz bez-
pieczenstwo i higiena pracy to czynniki warunkuja-
ce prawidlowe prowadzenie dzialalnoSci hotelar-
skiej. Najwieksza odpowiedzialno$é za bezpieczen-
stwo goSci spoczywa wlaénie na personelu. Nastep-
nym krokiem bylo zidentyfikowanie czynnikéw, kto-
re wplywajg na poglebianie sie braku poczucia bez-
pieczenstwa goSci w trakcie pobytu w hotelu. Po-
dzielono te czynniki na dwie grupy: czynniki ze-
wnetrzne — poza obiektem hotelarskim oraz czyn-
niki wewnetrzne — na terenie obiektu hotelarskie-
go. Wérdd elementow zewnetrznych znalazly sie ta-
kie okolicznosci jak terroryzm, kleski zywiolowe,
przestepstwa kryminalne, epidemie chordb i inne.

Wsrod czynnikow wystepujacych na terenie hote-
lu pojawily sie takie kwestie, jak: zaspokojenie pod-
stawowych potrzeb bytowych, bezpieczenstwo plat-
noéci, bezpieczenstwo danych osobowych gosci,
czujniki dymu, ochrona mienia, bezpieczenstwo
zdrowotne 1 inne. Model ten nie ogranicza sie jedy-
nie do wskazania momentéw krytycznych. Wskaza-
no réwniez na dzialania, ktére moga podjaé zarza-
dzajacy obiektem by zniwelowac albo zareagowac
na pojawiajace sie zagrozenia.

Zaprezentowany model stanowi cze$¢ wstepnag do
dalszych badan nad bezpieczenstwem goSci hotelo-
wych jako czynnikiem determinujacym wysoka ja-
kosé $wiadczonych ustug. Jest tez pierwszym kro-
kiem do opracowania, wspomnianego wyzej, narze-
dzia oceny jakoSci ustug hotelarskich w aspekcie
bezpieczenstwa.

Niewatpliwie stosowanie sie do procedur, szkole-
nie pracownikow, stala wspélpraca z firmami ze-
wnetrznymi, stworzenie zintegrowanego sytemu
komunikacji na kazdym szczeblu struktury organi-
zacyjnej pozwola odpowiednio reagowaé na sytuacje
kryzysowe. Nalezy jednak pamietaé, ze tego typu
rozwigzania wplywajac na poczucie bezpieczehstwa
gosci hotelowych, nie moga sprawia¢ wrazenia per-
manentnej inwigilacji.

Podsumowanie

Wspélczesni turysci sa z reguly dobrze wyeduko-
wani, $wiadomi swoich potrzeb i w racjonalny sposéb
podejmuja decyzje dotyczace zakupu produktéw tu-
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rystycznych poréwnujac korzysci z kosztami. Bezpie-
czenstwo w obiektach hotelarskich powinno by¢ dla
zarzadzajacych nimi priorytetem. Takie wyznaczniki
jakoéci, jak materialna obudowa ustugi, niezawod-
noé¢, odpowiedzialno$é dostawcéw, pewno§c i przy-
stepno$¢ ustug, bedace czeécia modelu SERVQUAL,
sa zbyt ogdlne by odnie$¢ je do wszystkich rodzajow
ustug. Ustugi hotelarskie, jak wspomniano wyzej, ce-
chuje specyficzna (bo za odptatnoscia) goScinnosé, za-
tem w tym przypadku, ocena jakoSci ustug wymaga
zastosowania odpowiednich kryteriow. Wazne by
w takim zestawie ujeto szczegbtowo opisane aspekty
bezpieczenstwa. Stworzenie na podstawie badan

Artykuty ‘

zmodyfikowanego instrumentu oceny jako$ci ustug
uwzgledniajacego elementy zapewnienia bezpieczen-
stwa pozwoli na wieloaspektowe badanie jakoSci
oczekiwanej przez klienta. Umozliwi wlaScicielom
obiektéw hotelarskich oraz menadzerom jeszcze lep-
sze dostosowanie oferty do potrzeb goci oraz zaspo-
kojenie oczekiwan pod wzgledem bezpieczenstwa.
Wielu potencjalnych klientow charakteryzuje duza
wrazliwo$¢ na kwestie bezpieczenstwa, dlatego za-
rzadzajacy obiektami hotelarskimi chcac sprostac
1 przystosowaé sie do zmieniajacych si¢ warunkdow,
réwniez te aspekty jakosci powinni akcentowac
w procesie komunikacji z rynkiem.

Przypisy

1 Airbnb — serwis internetowy umozliwiajacy wynajmowanie pokoi, mieszkan i apartamentow bezposrednio od wiascicieli. Serwis Airbnb wpisal sie w no-
wy trend ekonomii dzielenia tzw. sharing economy, budzac jednocze$nie kontrowersje wérod hotelarzy.
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PWE poleca

Pawet Wyrozebski

B e Kazda organizacja funkcjonujgca w globalnej gospodarce jest zmuszona
1uro nieustannie podejmowad wyzwania dotyczgce m.in. wdrozeri nowych
1 produktéw i proceséw, aby méc utrzymac si(-lg(wkkonkurencyjnym i ciag{ile
zmieniajgcym sie otoczeniu. Powszechng praktyka staje sie wiec powoty-
ZarZ %dzanla wanie w przedsiebiorstwach jednostek organizacyjnych zaréwno planuja-

o k 4 cych, organizujgcych, jak i nadzorujacych realizowane przedsiewziecia.
prOJe tam]‘ Do zadan biura zarzadzania projektami (Project Management Office -

PMO) nalezg: wspieranie i realizowanie planow strategicznych przedsie-
biorstwa; utrzymanie kapitatu intelektualnego; planowanie i nadzér nad
wykorzystaniem zasobdéw; koordynacja i centralizacja podlegtych projek-
téw; zarzadzanie Srodowiskiem projektowym, w tym planowanie, standa-
ryzacja i synchronizacja, szkolenia, kontrola; doskonalenie praktyk
i rezultatéw zarzadzania projektami; likwidacja lub tagodzenie proble-
mow; raportowanie projektéw do wyzszego szczebla zarzgdzania.

: (PMO)

Biuro zarzadzania projektami (PMO) to publikacja wypetniajgca dotych-
czasowa luke na polskim rynku wydawniczym. Autor przedstawia aktual-
ny stan wiedzy i najnowsze wyniki badarn w zakresie PMO. Znakomitym
uzupetnieniem podjetej tematyki s3 zagadnienia portfela projektow,
zarzadzania wiedzg projektowq oraz dojrzatosci biur zarzadzania projek-
tami.

POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE

Ksiegarnia internetowa www.pwe.com.pl
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Przeglad dobrych praktyk CSR
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Review of good CSR practices in human resources management

Obecnie coraz wiecej przedsiebiorstw dotgcza do grona spo-
tecznie odpowiedzialnych, a swoje dzialania przedstawia
w publikowanych raportach CSR. Postepowanie wedtug za-
sad tej koncepcji ma na celu m.in. uwzglednianie potrzeb
zatrudnionych os6b oraz zwiekszanie zadowolenia pracow-
nikow. Celem artykutu jest przeglad dzialah CSR organiza-
¢ji funkejonujacych w Polsce, w ramach programow perso-
nalnych. Analizy dokonano w oparciu o dzialania przedsie-
biorstw raportowane w 2017 r., prowadzone w pieciu ob-
szarach: rekrutacja i adaptacja, szkolenia i rozwdj, partycy-
pacja, wsparcie pracownikéw oraz work-life balance.

Stowa kluczowe
CSR, spoteczna odpowiedzialno$é biznesu, ZKL, zarzadzanie
kapitatem ludzkim

Currently, more and more enterprises join the group of
socially responsible, and present their activities in published
CSR reports. Proceeding according to the principles of this
concept is aimed at taking into account the needs of
employees and increasing employee satisfaction. The aim of
the article is to review CSR activities of organizations
operating in Poland as part of personnel programs. The
analysis was based on the activities of enterprises reported in
2017, conducted in five areas: recruitment and adaptation,
training and development, participation, employee support
and work-life balance.

Keywords
GSR, corporate social responsibility, HRM, human resources
management

JEL: M14, M54

Wprowadzenie

Koncepcja spolecznie odpowiedzialnego biznesu
(CSR) jest pojeciem interdyscyplinarnym i niejed-
norodnym, lecz punktem wspdlnym dla wielu defi-
nigji jest zalozenie, ze organizacja swoja dziatalno-
§cig wykracza poza aspekty realizacji wlasnego inte-
resu wedlug przepisow prawa, podejmujac inicjaty-
we w celu szeroko rozumianego dobra spotecznego
(McWilliams i in., 2006). Mowa wiec o wszelkich
dobrowolnych dziataniach, obejmujacych rézne gru-
py interesariuszy, w tym interesariuszy wewnetrz-
nych, ktéorymi sg pracownicy (Van Marrewijk
i Were, 2003).

Postepowanie organizacji wedlug zasad koncepcji
CSR ma na celu uwzglednianie potrzeb zatrudnio-
nych oséb w ogdlnej strategii przedsiebiorstwa, po-
niewaz sg one cennym kapitatem!, majacym istotny
wplyw na jej rozwdj (Lewicka, 2011). Pracownicy sg
odpowiedzialni za tworzenie relacji z interesariu-
szami zewnetrznymi, za tworzenie wizerunku
przedsiebiorstwa w spolecznosci lokalnej, do ktérej

sami czesto naleza oraz za budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na kapitale ludzkim (Harri-
son iin., 2015). Wiaze sie to z koniecznoScia opraco-
wania i zastosowania przez organizacje odpowied-
niej praktyki personalnej, skutkujacej pozyskiwa-
niem, utrzymaniem, rozwijaniem i motywowaniem
swoich pracownikéw. Zmieniajgce sie warunki ryn-
ku pracy, ktéry zmierza w kierunku rynku pracow-
nika, sklaniajg przedsiebiorstwa do przeksztalcania
praktyk personalnych i wzbogacaniu ich o elementy
nakierowane na zadowolenie zatrudnionych (Zielin-
ski, 2016). Dzialania te moga by¢ zaliczane jako po-
stepowanie zgodnie z wytycznymi CSR, ktére podej-
muje coraz wiecej organizacji.

W literaturze polskiej jak i zagranicznej sporo
uwagi poéwieca sie zagadnieniom ZKL w odniesie-
niu do praktyk CSR (Borkowska, 2005; Ledwidge,
2007; Lam i Khare, 2010; Inyang i in., 2011; Buéiu-
niene i Kazlauskaite, 2012; Mariappanadar, 2012;
Arnaud i Wasieleski, 2014; Zielinski, 2014; Jamali
iin., 2015; Szczepanska-Woszczyna, 2015; Furman-
ska-Maruszak i Sudolska, 2017; Sarvaiya i in.,
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2018). Opracowania te poruszaja omawiane zagad-
nienie w aspekcie teoretycznym, przedstawiaja
praktyki przedsiebiorstw w odniesieniu do uwarun-
kowan innych krajow lub sg ich ilo§ciowym ujeciem.
Nie analizuja jednak konkretnych programéw reali-
zowanych w organizacjach. W zwigzku z tym, ni-
niejsze opracowanie ma na celu przeglad dzialah
CSR organizacji funkcjonujacych w Polsce, w ra-
mach programoéw personalnych. Obecnie coraz wie-
cej przedsiebiorstw dotacza do grona spolecznie od-
powiedzialnych, a swoje dzialania przedstawia
w publikowanych raportach CSR.

Analiza dobrych praktyk CSR

Do przeprowadzenia przegladu dzialan z obszaru
ZKL, wykorzystano dane z raportéw CSR2 przedsie-
biorstw prowadzacych swoja dzialalno§é¢ na terenie
Polski. Dzialania te obejmuja nowe wytyczne pro-
gramu Agenda 20303. Przeglad, ktérego dokonata
autorka, ma charakter pogladowy, a przytoczone
dzialania stanowia przyklady biznesowych inicja-
tyw odpowiedzialnych spolecznie. Dobér dzialan
mial na celu przeglad podejmowanej aktywnosci
CSR w zréznicowanych przedsiebiorstwach (n =
= 25) i branzach (n = 15). Analizie poddano pieé
aspektow zarzadzania kapitalem ludzkim: rekruta-
c¢ja i adaptacja, szkolenia i rozwdj, partycypacja pra-
cownicza, szeroko rozumiane wsparcie pracowni-
kow oraz work-life balance. Z 17 celéw programu
Agenda 2030, przeprowadzona analiza dotyczylta
dziatan spetniajacych 5 z nich4. Sa to:
® Cel 3: Zapewni¢ wszystkim ludziom w kazdym

wieku zdrowe zycie oraz promowac dobrobyt.

e Cel 4: Zapewni¢ wszystkim edukacje wysokiej ja-
koéci oraz promowac uczenie sie przez cale zycie.

e (el 8: Promowac stabilny, zrownowazony i in-
kluzywny wzrost gospodarczy, pelne i produk-
tywne zatrudnienie oraz godna prace dla wszyst-
kich ludzi.
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e (el 9: Budowa¢ stabilng infrastrukture, promo-
waé zréwnowazone uprzemystowienie oraz
wspierac¢ innowacyjnosc.

e (el 10: Zmniejszy¢ nier6wnoéci w krajach i mie-
dzy krajami.

Analizujgc dzialania CSR organizacji w bada-
nych obszarach ZKL, zauwazy¢ mozna wzrost ich
liczby na przestrzeni ostatnich lat (wedlug da-
nych FOB ZnajdZ dobre praktyki). W 2010 r.
przedsiebiorstwa w raportach zadeklarowaty pod-
jecie 4 dzialan, a 7 lat pdZniej warto$¢ ta wzrosta
do 58 dzialah. Najwiekszg popularnoécig ciesza
sie aktywnoéci odnoszace sie do szkolenia i rozwo-
ju (od 2010 r. podjeto 145 praktyk), najmniejsza
za§ skupiajace sie wokol work-life balance (24
praktyki). W niniejszym opracowaniu skoncentro-
wano sie jednak na przedstawieniu omawianych
praktyk od strony jako$ciowej, opisujac wybrane
przyktady.

Dobre praktyki CSR w rekrutaciji
| adaptacji pracownikow

Pierwsza grupg dobrych praktyk CSR jest rekru-
towanie i adaptowanie nowych pracownikéw. ,Ta-
ste you career with Capgemini” to inicjatywa firmy
Capgemini Polska, majaca na celu przyblizenie te-
matyki rekrutacyjnej. Spotkania w formie speed
recruiting (,randki rekrutacyjne”) realizowano
w nietypowych miejscach, takich jak np. dach Te-
atru Slaskiego czy poddasze Filharmonii Slaskiej.
EmiTel w ramach programéw adaptacyjnych wpro-
wadzilo spotkania z przelozonymi lub przedstawi-
cielami firmy, ktorych zadaniem bylo wdrozenie
nowozatrudnionego i pokazanie w jaki sposob dzia-
la przedsiebiorstwo. Inicjatywa Grupy Pelion opie-
rala sie na organizacji ,,Welcome Day”, czyli spo-
tkan mlodych talentow z calego kraju, w celu na-
wigzywania relacji oraz sprawniejszego wejscia
w nowe zadania. Pomyslem na stworzenie gier wy-

Tablica 1. Przyktady praktyk CSR — Rekrutacja i adaptacja

Col 216 ;

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza ¢ zrownonazonego
rozwoju

Taste you career with Capgemini Capgemini Ustugi Cel 4

Program onboardingowy EmiTel Telekomunikacja Cel 8

Welcome Day — Pelion Grupa Pelion Farmaceutyka Cel 4

Planszowa gra edukacyjna dla pracownikow PGE PGE Polska Grupa Energetyczna Energetyka Cel 4

NanoShadow — innowacyjne podejscie PwC PwC Konsulting Cel 4

do rekrutacji

Z 1 6d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.
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kazala sie PGE Polska Grupa Energetyczna oraz
PwC. W pierwszym przypadku pracownicy organi-
zacji stworzyli gre planszowa, przyblizajaca zagad-
nienia z branzy energetycznej, ktorych znajomosé
z pewnos$cia pomoze kandydatom podczas proceséw
rekrutacyjnych. PwC postawilo natomiast na gre
fabularna, ktorej zadaniem bylo wspieranie proce-
su rekrutacji. Gra polegala na przeprowadzeniu
audytu i wprowadzeniu na gielde fikcyjnej firmy
oraz §ledzeniu przebiegu jej dziatan w dalszych eta-
pach rywalizacji.
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bylo przygotowanie o$miu projektéow zwiazanych
z Celami Zréwnowazonego Rozwoju, ktére w dal-
szym etapie zostang zrealizowane przez Orange Pol-
ska. Stena Recycling postawila na rozwdj brygadzi-
stow, ale w nieco innowacyjny sposéb — proponujac
im szkolenia przywodcze i menedzerskie, ktorymi
wezeéniej objete byly osoby zatrudnione na stanowi-
skach wysokiego szczebla. Dziatania te wplynely na
nawigzanie wspélpracy z przelozonymi, ktérzy juz
wcezeéniej znali zagadnienia poruszane w projekcie
oraz na wzrost efektywnoS§ci warsztatu.

Tablica 2. Przyktady praktyk CSR — Szkolenia i rozwéj

Cel zrownowazonego

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza rozwoju

Akademia Rozwoju Doradcy Credit Agricole Bank Polska Finanse Cel 4
Akademia Elephate Elephate Marketing Cel 8
Train the trainers Ergo Hestia Finanse Cel 4
Akademia Odpowiedzialnego Zarzgdzania Orange Polska Telekomunikacja Cel 4
w Orange Polska

Szkolenia menedzerskie i przywodcze Stena Recycling Sp. z o.0. Recykling Cel 4
dla brygadzistow

71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Dobre praktyki CSR
w szkoleniu i rozwoju pracownikow

Wsrod przedsiebiorstw, ktére postawily na roz-
woj 1 szkolenie swoich pracownikéw znalazi sie Cre-
dit Agricole Bank Polska. Program Akademii Roz-
woju Doradcy mial na celu zachecanie o0sob, zatrud-
nionych na tym stanowisku, do wziecia odpowie-
dzialno$ci za wlasny rozwdj zawodowy. W podob-
nym kierunku zmierzala firma Elephante, ktora
w odpowiedzi na aktualne potrzeby rynku (odno-
§énie systemu ksztalcenia specjalistow SEO i content
marketing), wdrozyla proces doskonalenia kompe-
tencji — Akademia Elephate. Inicjatywa bazowata
na przekazywaniu know-how przez ekspertow we-
wnetrznych. Pracownicy ERGO Hestii uczestniczy-
li w programie ,Train the trainers” skierowanym
do grupy treneréw wewnetrznych. W jego ramach
starano sie przyczyni¢ do wyréwnywania szans
wszystkich pracownikow w dostepie do wiedzy.
Orange Polska we wspdlpracy z Katedra Przedsie-
biorczosci i Etyki w Biznesie Akademii Leona Koz-
minskiego zorganizowala cykl spotkan z wykladow-
cami akademickimi oraz praktykami biznesu, po-
siadajacymi do$wiadczenie w realizacji dzialan z za-
kresu zréwnowazonego rozwoju. Efektem spotkan

Dobre praktyki CSR
w partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza to trzeci obszar podda-
ny analizie. Grupa Enea w swoim projekcie skupita
sie na poprawie zasad wspélpracy pomiedzy po-
szczegblnymi jednostkami, a takze kadrg mene-
dzerska i pracownikami. W tym celu organizowano
liczne spotkania i warsztaty, ktorych zadaniem by-
fo znalezienie optymalnych rozwiazan dotyczacych
dalszych kierunkéw rozwoju. ,Pudetko pomystow”
stworzone przez Kurocash, to kolejna z dobrych
praktyk CSR. Za poSrednictwem portalu pracowni-
czego zatrudnieni mogli zglaszaé swoje pomysly
usprawniajace funkcjonowanie calej firmy. Portal
umozliwial réwniez komentowanie pomystow in-
nych (niezaleznie od stanowiska) oraz oddawanie
gloséw na najlepszy projekt. W 2017 r. zgloszono
142 pomysly. Grupa Kapitalowa LOTOS realizowa-
ta podobne dzialania. ,,Program wspierania innowa-
cyjnoéci” mial zacheca¢ pracownikéw do poszuki-
wania, opracowywania i zglaszania sposobéw na
usprawnienie pracy. Mostostal Warszawa do pro-
jektu ,MTeam” zaangazowal ponad 100 pracowni-
kéw, dzielgc ich na osiem grup. Celem tego projek-
tu bylo zainicjowanie zmian dokonywanych przy
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udziale zatrudnionych. Z ponad 100 zgloszonych
pomysléw wybrano 20, ktére byly odpowiedzig na
aktualne potrzeby biznesowe firmy. Projekt ,,One
Hour Your Power” realizowany w T-Mobile Polska
polegal na comiesiecznym zglaszaniu przez pracow-
nikéw inicjatyw usprawniajacych prace i procesy.
Co 30 dni prezes wybieral najciekawszy projekt
i spotykal sie podczas dyskusji z pomystodawca.
Najlepsze propozycje z calego roku zostaly zrealizo-
wane przez przedsiebiorstwo.
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wijaniu swojego talentu. Grupa Raben realizowata
trojelementowy program motywacyjno-lojalno$ci-
owy. Jednym z elementéw byt konkurs nagradzaja-
cy za najlepsze wyniki w ramach swojego oddziatu.
Pracownicy zostali takze zaangazowani w projekto-
wanie i testowanie odziezy roboczej. W 2017 r. fir-
ma Leroy Merlin uruchomita Fundusz Mieszkanio-
wy, wspierajacy finansowo pracownikéw w zakupie
pierwszego mieszkania lub domu. Jego celem bylo
ulatwienie zatrudnionym osobom zaciggniecie kre-

Tablica 3. Przyktady praktyk CSR — Partycypacja pracownicza

Col 216 ;
Praktyka Przedsiebiorstwo Branza € zrownonazonego
rozwoju
Nowa energia ENEA Energetyka Cel 8
Pudetko pomystéw Grupa Eurocash Handel Cel 8
Program wspierania innowacyjnosci Grupa LOTOS Surowce i paliwa Cel 9
MTeam Mostostal Warszawa Budownictwo Cel 8, cel 9
i nieruchomosci
One Hour Your Power T-Mobile Polska Telekomunikacja Cel 4

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Dobre praktyki CSR
we wspieraniu pracownikow

Dobre praktyki CSR sa réwniez podejmowane
w obszarze szeroko rozumianego wsparcia dla pra-
cownikow. Firma Anwil postawila na dofinansowy-

dytu hipotecznego. Volkswagen Motor Polska skie-
rowal swoje dzialania w strone grupowych ubez-
pieczen emerytalnych, realizowanych od 2002 r.
Dodatkowo uruchomiono program emerytalny,
oferujacy inne formy oszczedzania, do ktérego mo-
gly przystapi¢ osoby juz z miesiecznym stazem
pracy.

Tablica 4. Przyktady praktyk CSR — Wsparcie pracownikéw

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza Cel zri(v)&;rvl:y):;zionego
ANWIL Pasja ANWIL Przemyst chemiczny Cel 4
Kampania Talenty Carrefour Carrefour Handel Cel 8
Raben dba o kierowcow Grupa Raben Transport i logistyka Cel 8
Fundusz Mieszkaniowy pracownikéw Leroy Merlin Leroy Merlin Handel Cel 10
Pracowniczy program emerytalny Volkswagen Motor Polska Motoryzacja Cel 10

71 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

wanie zainteresowan i hobby swoich pracownikow
w czasie wolnym od pracy, realizowanych samo-
dzielnie lub ze wspélpracownikami. Do 2017 r. ta-
kie wsparcie otrzymato blisko 600 oséb, czyli Sred-
nio co drugi zatrudniony. Carrefour zorganizowat
konkurs, do ktérego 291 pracownikéw zglosito swo-
je prywatne pasje. Dziewieciu zwyciezcow otrzyma-
to dofinansowanie i wsparcie merytoryczne w roz-

Dobre praktyki CSR w aspekcie
work-life balance

Ostatnim omawianym obszarem sg dobre prak-
tyki CSR w obszarze work-life balance. Firma 3M
dolaczyta do ogdlnopolskiej akeji ,,Dwie godziny dla
rodziny”, w ramach ktérej pracownik w danym
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Tablica 5. Przyktady praktyk CSR — Work-life balance

Praktyka Przedsiebiorstwo Branza Cel zrr(’)::::;;/sionego
Dwie godziny dla rodziny 3M w Polsce Handel Cel 3
Elastyczne miejsce pracy DB Schenker Transport i logistyka Cel 8
Work-life balance w Grupie Agora Grupa Agora Media Cel 8
Program Healthy Well-being Grupa VELUX Budownictwo i nieruchomosci Cel 3
Odlotowa biblioteczka Krakéw Airport| Miedzynarodowy Port Lotniczy Transport i logistyka Cel 8
im. Jana Pawla II Krakéw-Balice
Z 1 6d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.
dniu pracy moze przyj$¢ do niej dwie godziny pdz- Podsumowanie

niej, wyj§¢ wezesniej lub wyjs¢ w ciagu dnia, aby
spedzi¢ ten czas z bliskimi. Pracownicy biurowi fir-
my DB Schenker moga zamienié¢ prace w biurze na
prace w domu, do 104 dni roboczych w roku, czyli
§rednio dwa dni w tygodniu. Organizacja wymaga
jednak od pracownikéw zachowania wszelkich za-
sad BHP, a praca poza biurem moze by¢ kontrolo-
wana przez przetozonego. Grupa Agora, ktéra row-
niez uczestniczy w programie ,Dwie godziny dla
rodziny”, oferuje swoim pracownikom bogaty sys-
tem kafeteryjny, w ramach ktérego zatrudnieni
moga korzystacé z licznych zaje¢ sportowych czy wy-
darzen kulturalnych. Grupa VELUX realizuje pro-
gram tworzenia zdrowych, komfortowych i przyja-
znych warunkow pracy, w czterech obszarach: edu-
kacja, zdrowie, komfort i ergonomia pracy oraz ak-
tywno§¢ fizyczna. Pracownicy maja codziennie do
dyspozycji §wieze owoce i warzywa, zestawy herbat
oraz ziél. Zachecani sg do rezygnacji z positkow ty-
pu fast food, wykonywania badan profilaktycznych
w ramach pakietéow medycznych oraz podejmowa-
nia aktywnoS$ci fizycznej. W Miedzynarodowym
Porcie Lotniczym Krakéw-Balice pracownicy stwo-
rzyli ,odlotowa biblioteczke”. Jej nazwa jest wyni-
kiem przeprowadzonego wérdd nich konkursu. Jest
to miejsce, gdzie kazdy moze przynie$¢ nieczytana
ksigzke, wymienic jg na inng, zabra¢ w podréz lub
na stale. Obecnie w zbiorach znajduje sie kilkaset
pozycji, a obok regaléw zaaranzowano strefe czy-
telnika.

Przypisy

Przeprowadzona analiza dziatah CSR w obszarze
zarzadzania kapitalem ludzkim pokazuje jak boga-
te i réznorodne sa praktyki przedsiebiorstw prowa-
dzacych w Polsce swoja dzialalno$¢. Jedne stawiaja
na sprawdzone rozwigzania, inne daza do zaspoka-
jania potrzeb pracownikéw w kreatywny sposdb.
Celami zréwnowazonego rozwoju, ktére najczesciej
towarzyszyly organizacjom, byta dobra jakos$¢ edu-
kacji — cel 4 (10 praktyk) oraz wzrost gospodarczy
i godna praca — cel 8 (10 praktyk). Wskazuje to na
dazenia przedsiebiorstw do rozwoju swoich pracow-
nikéw i zapewniania im odpowiednich warunkéw
pracy, ktore wplywaja na uzyskiwane efekty. Daze-
nia te $wiadczg réwniez o $wiadomoSci organizacji
dotyczacej znaczenia tak cennego zasobu, jakim jest
kapital ludzki oraz o jego wplywie na osiagane
przez przedsigbiorstwo wyniki. Dziatania CSR
wplywaja nie tylko na postrzeganie organizacji
przez interesariuszy i jej prestiz, ale w obliczu zmie-
niajgcego sie rynku pracy, mogg w znaczacy sposob
przyczyni¢ sie do pozyskania nowych, wartoscio-
wych pracownikow, ktorzy zwracaja uwage na sto-
sunek organizacji do potrzeb zatrudnionych. Stwa-
rzanie mozliwoéci do generowania pomysiéw i no-
wych rozwigzan przez pracownikéw daje podwdjng
korzy$é — rozwdj dla przedsiebiorstwa oraz dla pra-
cownika, ktory ponadto czuje sie doceniony i po-
trzebny swojej organizacji.

1 pod pojeciem zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL) rozumie si¢ zarzadzanie wiedza, umiejetno$ciami, mozliwosciami oraz potencjalem do rozwoju
i wprowadzania innowacji, wykazywanym przez ludzi pracujacych w danej firmie (Baron i Armstrong, 2008).

2 Raporty dotyczyly dziatalnosci CSR przedsiebiorstw w 2017 r.

3W2015r. 193 panstwa Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ), w tym Polska, przyjely program dzialan o bezprecedensowym zakresie i znaczeniu
— Agenda 2030. Objat on 17 celéw zréwnowazonego rozwoju, na ktére zlozylo sie 169 szczegélowych zadan, obejmujacych trzy wymiary: gospodarczy, spo-

leczny i srodowiskowy (Ministerstwo Rozwoju, 2015).

4 Wszystkie cele zostaly przedstawione i szczegélowo oméwione w raporcie dotyczacym programu Agenda 2030 (Ministerstwo Rozwoju, 2015).
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W monografii zarzgdzanie tafcuchem dostaw jest przedstawione jako pro-
ces stanowigcy synteze wzajemnie dopetniajgcych sie czynnosci regulacyj-
nych bedacych trescig funkcji planowania, organizowania, koordynowania
i kontrolowania dziatan wielopodmiotowych natury logistycznej i poza-
logistycznej. Orientacje procesowg zarzadzania fancuchem dostaw osadzo-

no w nurcie zintegrowanym, ktéry tgczy czynnosci regulacyjne realizowane
ZAR,ZADZANIE w sposéb zrutynizowany i mechanistyczny z niesformalizowanym i kre-
LANCUCHEM atywnym podejéciem do organizacyjnego uczenia i rozwijania umiejetnosci.
Stad w ujeciu zintegrowanym zarzadzanie tarnicuchem dostaw polega na
odnotowaniu i wyjasnieniu etapdéw w procesie zarzadzania z jednoczesnym
uwzglednieniem czynnikéw osobowosciowych i aksjologicznych. Zgodnie
z podejsciem zintegrowanym etapy procesu zarzadzania tancuchem dostaw
niekoniecznie przebiegajg w okreslonym porzadku, sekwencyjnie i liniowo,
lecz wzajemnie na siebie nachodzg oraz mogg nastepowaé jednoczesnie
i w réznej kolejnosci. Przebieg procesu zarzgdzania jest bowiem uzaleznio-
ny od uwarunkowan wystepujacych w konkretnej sytuacji decyzyjne;.
W celu omoéwienia wzajemnego oddzialywania podej$cia normatywnego
i behawioralnego w zarzgdzaniu fancuchem dostaw wykorzystano koncepcije
krawedzi chaosu. W my$| przyjetego w ksigzce stanowiska, $wiadomo$é
istnienia oraz umiejetno$¢ oscylacji tancucha dostaw na krawedzi chaosu
jest rezultatem aplikacji podej$cia zintegrowanego w zarzgdzaniu tancuchem
dostaw. Innymi stowy, krawedz chaosu umozliwia menedzerom dostrzezenie
réznych odcieni szarosci, ktére manifestujg zréznicowang intensywnos$é
stosowania podej$cia normatywnego i behawioralnego podczas realizacji
czynno$ci regulacyjnych zarzgdzania tafcuchem dostaw.
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Wolontariat pracowniczy

jako narzedzie CSR

W artykule scharakteryzowano wolontariat pracowniczy jako
narzedzie CSR, podkreslajac jego role w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi. Przedstawiono wybrane definicje wolontariatu
pracowniczego i jego formy. Przeanalizowano dobre praktyki
wolontariatu pracowniczego z lat 2016-2018 pod katem reali-
zacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju oraz wskazano okre-
§lone korzyéci z jego stosowania w organizacjach. Ponadto opi-
sano wyniki wlasnego badania empirycznego przeprowadzo-
nego wéréd wybranej grupy wolontariuszy, dotyczacego kom-
petencji rozwijanych w trakcie dzialalnosci wolontaryjne;.

Stowa kluczowe
wolontariat pracowniczy, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
zarzadzanie zasobami ludzkimi

Corporate Volunteering as a CSR tool

The article characterizes corporate volunteering as a CSR
tool, emphasizing its role in human resources management.
Selected definitions of corporate volunteering and its form
are presented. Good practices of corporate volunteering were
analyzed from 2016-2018 in terms of achieving the goals of
sustainable development and specific benefits from its use in
organizations. In addition, the results of own empirical
research conducted among a selected group of volunteers
regarding the competences developed during voluntary
activities are described.

Keywords
Corporate Volunteering, Corporate Social Responsibility, Human
Resource Management

JEL: M 14

Wprowadzenie

Przedmiotem artykulu jest wolontariat pracow-
niczy, ktory wydaje sie by¢ zagadnieniem eksploro-
wanym w niewystarczajacym stopniu i nie do konica
rozpoznanym. Dla przyktadu, w popularnej polskiej
bazie ,BazEkon” znajduje sie tylko 27 publikacji
z przypisanym terminem ,wolontariat pracowni-
czy” (BazEkon, 2019). W zwiazku z tym podjety
problem badawczy jest ciekawy i wymagajacy aktu-
alizacji wiedzy w tym zakresie.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie wolontariatu pracowniczego jako narzedzia spo-
tecznej odpowiedzialnoSci biznesu (CSR, Corporate
Social Responsibility), ze szczegélnym uwzglednie-
niem jego roli w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Na uwage zasluguje analiza dobrych praktyk z lat
2016-2018 oraz opis wynikow wlasnego badania
empirycznego dotyczacego wplywu wolontariatu na
rozw(j kompetencji pracownikow.

Jako metode badawcza wykorzystano krytycz-
ng analize literatury przedmiotu oraz dostepnych

raportow. Ponadto dokonano analizy wynikéw
wlasnego badania empirycznego przeprowadzone-
go w 2018 r. wérdd wybranej grupy wolontariuszy.

Wolontariat pracowniczy jako narzedzie
CSR w obszarze zatrudnienia

W literaturze przedmiotu wystepuja réznorodne
definicje pojecia wolontariatu pracowniczego,
w ktérych akcentuje sie jego cechy takie, jak: dobro-
wolno§¢, bezinteresowno$é, $wiadome zaangazowa-
nie (tablica 1).

Biorgc pod uwage okre§lone kryteria podzialu,
mozna wyrézni¢ nastepujgce formy wolontariatu
pracowniczego (Dylus i Matyjaszczyk, 2018, s. 10-13;
Golaszewska-Kaczan, 2017, s. 102):

e udzial w akcjach spoleczno-charytatywnych, or-
ganizowanych przez NGO lub fundacje, autor-
skie programy spoteczne przedsiebiorcow, autor-
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Tablica 1. Definicje wolontariatu pracowniczego

Autor

Definicja wolontariatu pracowniczego

Lorecka (2011, s. 20)

LJest zjawiskiem szczegdlnym, gdyz poza dobroczynnoscig z tzw. potrzeby serca, ujmuje w sobie
wielorakie aspekty oddzialywania w obszarze nie tylko wolontariusz-beneficjent (spoleczenstwo),
lecz takze wolontariusz — pracodawca oraz firma-spoleczenstwo”

Adamik i Nowicki (2012, s. 519)

»Jest to korporacyjna (biznesowa) odmiana wolontariatu, czyli bezptatnego, dobrowolnego i §wiado-
mego dzialania dla dobra innych osob, wykraczajaca poza wiezi rodzinne i przyjacielskie”

Gotaszewska-Kaczan (2017, s. 99)

»Wolontariat pracowniczy — jak sugeruje juz samo okreslenie — polega na zaangazowaniu pracow-
nikow, ktorzy reprezentujg konkretna firme i pracujg tak naprawde na jej rachunek. Rozpatrywa-
ny wolontariat pracowniczy jest instrumentem wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa w ra-
mach ich prospolecznej dzialalnoéci”

Encyklopedia CSR (2019)

»Wolontariat pracowniczy to dzialania polegajace na podejmowaniu i wspieraniu przez firme dzia-
lalnoéci pracownikow na rzecz organizacji pozarzadowych i okre§lonych przepisami prawa instytu-
¢ji. Pracownicy-wolontariusze §wiadcza roznego rodzaju prace na rzecz potrzebujacych, wykorzy-
stujac swoje umiejetnosei i zdolnosci, natomiast firma umozliwia im podejmowanie takich inicjatyw
oraz wspiera ich dziatania finansowo lub organizacyjnie”

71 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie zrédet ujetych w tablicy.

skie lokalne projekty pracownicze, zbiorki pra-

cownicze, skiadki pracownicze, akcje krwiodaw-

stwa (kryterium: podmiot inicjujacy i charakter
dzialania);

e dlugoterminowy, krétkookresowy: okresowy,
jednorazowy (kryterium: czas trwania dzialan
wolontariackich);

e akcyjny, systemowy (kryterium: spontanicznosé
dziatan);

e wolontariat czasu, wolontariat kompetencji (kry-
terium: przedmiot daru);

® bezposredni, po$redni (kryterium: sposéb kon-
taktu z beneficjentami).

W literaturze przedmiotu wolontariat pracow-
niczy stanowi jedno z narzedzi realizacji spolecz-
nej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw (Leonski,
2015, s. 233-242), ktére mozna zaklasyfikowac do
obszaru CSR: zatrudnienia, obok takich domen,
jak dobrobyt pracownikéw, warunki miejsca pra-
cy, rozw(j kadr (Adamik i Nowicki, 2012,
s. 513-519).

W praktyce istnieje mapa odpowiedzialnosci firm
wobec pracownikow w strategii CSR, gdzie wolonta-
riat pracowniczy znajduje sie obok takich zagad-
nien, jak: warunki zatrudnienia i wynagrodzenia,
bezpieczenstwo i zdrowie, edukacja i rozwdj, satys-
fakcja i komunikacja, zaangazowanie pracownikow
w zarzadzanie, rowne szanse i polityka réznorodno-
§ci, rownowaga pomiedzy pracg a zyciem prywat-
nym (zob. Gadomska-Lila, 2012, s. 46-47).

Obecnie wolontariat pracowniczy rozwija sie jako
narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi, przydat-

ne m.in. w procesie rozwoju pracownikéw, zarza-
dzania talentami (Kulig-Moskwa, 2014, s. 1100).
Jest istotnym elementem budowania wizerunku
pracodawcy (Przemys$lanska-Wtosek, 2012, s. 32-35),
jak réwniez innowacyjnym instrumentem polityki
motywacyjnej personelu, narzedziem interioryzacji
odpowiedzialno$ci spotecznej w firmie i wzmacnia-
nia kultury organizacyjnej (por. Lorecka, Murawski
i Kosycarz, 2011, s. 209-224).

Wolontariat pracowniczy moze wynikaé wprost
z zapisOw misji lub strategii firmy i wskazane jest,
by byl powiazany z polityka personalng (Grabus
i Rogowska, 2016, s. 94, 103).

Wolontariat pracowniczy —
przyktady dobrych praktyk

7 analizy Raportéw Odpowiedzialny Biznes
w Polsce. Dobre praktyki z lat 2016-2018 wynika, ze
organizacje realizuja wolontariat pracowniczy po-
przez zaangazowanie spoleczne i rozwoj spoleczno-
§ci lokalnej, realizujac najczeéciej nastepujace Cele
Zréwnowazonego Rozwoju: ,Mniej nieréwnosci”,
,Dobre zdrowie i jako$¢ zycia”, ,,Dobra jako§¢ edu-
kacji” (tablica 2).

Promocjg idei wolontariatu pracowniczego nie-
rzadko zajmuja sie dzialy personalne. Specjali§ci ds.
HR z duzym powodzeniem zaangazowanie pracow-
nikéw w sprawy spoleczne, ich wrazliwo§¢ i goto-
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Tablica 2. Przyktady dobrych praktyk wolontariatu pracowniczego w Polsce (lata 2016-2018)

Cel
Zrownowazonego 2018 | 2017 | 2016 Przyklady praktyk wolontariatu pracowniczego
Rozwoju
1. Koniec z ub6stwem 13 5 3 Swiateczna zbiérka na rzecz Domu Matek z Dzie¢mi PGNiG (2018);
Udzial Allegro.pl w akeji Szlachetna Paczka (2017);
Konkurs Grantowy ,,Wspieramy Wolontariuszy” — Miedzynarodowego
Portu Lotniczego im. Jana Pawla II Krakow-Balice (2016)
2. Zero glodu 3 1 1 Wolontariat pracowniczy Groupon Shared Services i Groupon (2018);
Wspélpraca Hewlett Packard Enterprise z Fundacja Antoni (2017);
Zbibrka zywnosci — wolontariat pracowniczy Banku Zachodniego WBK
(2016)
3. Dobre zdrowie i jako§¢ zycia 20 6 0 Energia dobrych stéw Tauron Polska Energia (2018);
Charytatywne zajecia sportowe — Dentsu Aegis Network Polska (2017)
4. Dobra jakoéé edukacji 19 10 4 Program spoteczno-wolontaryjny ,Razem z Grupg” — Grupa Kety
(2018); Program wolontariatu pracowniczego ,,Millantrop” —
Bank Millenium (2017); Kopalnia Aktywnosci — Grupa FAMUR (2016)
5. Rownos¢ plei 0 0 0 Brak przykladu dobrej praktyki w Raportach
6. Czysta woda i warunki sanitarne] 1 0 0 Akcja Sprzatanie $wiata — Coca-Cola HBC Polska i Coca-Cola
Poland Services (2018)
7. Czystai dostepna energia 0 0 0 Brak przykladu dobrej praktyki w Raportach
8. Wzrost gospodarczy i godna 3 1 0 Akademia Lideréw Wolontariatu w PZU (2018);
praca Program wolontariatu pracowniczego Coca-Cola HBC Polska (2017)
9. Przemysl, innowacyjnosc¢, 1 0 0 Wolontariat na rzecz dzieci chorujacych na schorzenia onkologiczne
infrastruktura — Urtica (2018)
10. Mniej nieréwnosci 26 6 2 Formy — Fabryka inicjatyw w Fabryce Mebli , Forte” (2018);
Dzien Wolontariusza w Pramerica (2017); Wolontariat Pracownikéw
Grupy GPEC (2016)
11. Zréwnowazone miasta 16 5 1 Dzien Wolontariusza w Leroy Merlin Polska (2018);
i spolecznosci ,Mikrodotacje” Banku Ochrony Srodowiska (2017); Wolontariat
i wspélpraca z biurem Europejskiej Stolicy Kultury —
Hewlett Packard Enterprise (2016)
12. Odpowiedzialna produkcja 2 0 0 Program ,,On Demand Community Volunteers” — IBM (2018)
i konsumpcja
13. Dzialania w dziedzinie klimatu 0 0 0 Brak przykladu dobrej praktyki w Raportach
14. Zycie pod wodg 0 0 0 Brak przykladu dobrej praktyki w Raportach
15. Zycie na ladzie 3 0 0 Karma wraca — zbiérka pozywienia dla zwierzat w Grupie Enea (2018)
16. Pokdj, sprawiedliwoéé 1 1 0 IBM Corporate Service Corps (2018, 2017)
i silne instytucje
17. Partnerstwa na rzecz celow 1 0 0 Program Wolontariatu Pracowniczego ,, Aktywni i Pomocni”
— Gorazdze Cement (2018)
Brak w Raporcie przyporzadkowania [ 19 3 10 Program Wolontariat ING (2018); Program grantowy InicJaTyWy —

do

konkretnego Celu

Carlsherg Polska (2017); ,,Ochronkowe Dzieciaki” warsztaty
tematyczne w Ochronce Betlejem w Wolbromiu — SumiRiko
Poland (2016)

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016; 2017; 2018.

wo$¢ do wspétpracy wykorzystuja w celu budowania
zespolow 1 rozwijania kompetencji pracownikéw

(Pietrowski, 2011, s. 22).

bli

Wprowadzenie wolontariatu pracowniczego
w firmie wiaze sie z okre§lonymi korzyéciami (ta-

ca 3).

Wolontariat jako element rozwoju
kompetencji pracownikow —
wyniki badan wtasnych

Wyniki wlasnych badan empirycznych pokazaly,
ze wolontariat jest istotnym elementem rozwoju
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Tablica 3. Korzysci z wolontariatu pracowniczego w organizacji

Rodzaj korzysci

Charakterystyka

Korzy§ci wewnetrzne organizacji

o Integracja pracownikéw i zwiekszenie ich satysfakeji z pracy
o Podnoszenie kwalifikacji pracownikow

» Wspieranie procesu dzielenia sie wiedzg

» Zmiana postrzegania organizacji przez pracownikéw

o Wzmocnienie wiezi emocjonalnych z organizacjg

o Pozyskiwanie i zatrzymywanie warto§ciowych pracownikow

Korzyéci zewnetrzne organizacji

w sprawy spoleczne

o Zaufanie spolecznoéci lokalnej

» Bezkonfliktowe funkcjonowanie organizacji w otoczeniu
» Budowanie lojalnosci klientow wobec marki
» Budowanie pozytywnego wizerunku organizacji odpowiedzialnej, zaangazowanej

Korzyéci dla pracownikow

o Zawieranie nowych przyjazni

o Osobisty rozwdj, samopoznanie i doskonalenie sie

» Rozwijanie nowych umiejetnosci, kompetencji

o Sposob na realizowanie zainteresowan i pasji

o Satysfakcja z pozytecznych i warto$ciowych dziatan
o Inspiracje dla kreatywnego myslenia

Korzysci dla spolecznoécei lokalnej

» Poprawa sytuacji os6b potrzebujacych

» Promocja rdznego rodzaju dziatan dobroczynnych
o Integracja lokalnej spotecznosci

» Stymulacja rozwoju gospodarczego danego regionu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Olbrot-Brzezinska, 2007, s. 27-47; Golaszewska-Kaczan, 2008, s. 47-48; Kulig-Moskwa,
2010, s. 65-79; Pietrowski, 2011, s. 22; Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu w Warszawie, 2013, s. 16-17; Lustyk, 2014, s. 89-90;
Leonski, 2015, s. 239-241; Golba, 2015, s. 29-37; Mazur-Wierzbicka, 2017, 64-74.

kompetencji pracownikéw. Na potrzeby pisania
pracy licencjackiej przeprowadzono badanie wérdd
wolontariuszy zgrupowanych na portalu spoteczno-
§ciowym Facebook ,Wolontariusze Szlachetnej
Paczki i Akademii Przyszloéci” (zob. www. szla-
chetnapaczka.pl, 07.05.2018). W dniach 16-20 maja
2018 r. na dwadzieScia pytan z autorskiego, elektro-
nicznego kwestionariusza ankiety odpowiedzialo
120 oséb z calej Polski — glownie kobiety (82%),
w wieku od 20 do 35 lat (66%), pracujace (55%) i po-
siadajace wyzsze wyksztalcenie (45%). Wedlug ba-
danych udzial w wolontariacie rozwija rézne kom-
petencje pozadane na rynku pracy, przyczyniajac
sie do wzrostu ich poziomu.

Badani rozwineli przede wszystkim komunika-
tywno§¢ (75 wskazan), prace zespolowa (74 wska-
zania) oraz nawigzywanie kontaktow (58 wska-
zan). Najwiecej respondentow (50%) stwierdzilo, ze
wolontariat rozwinal ich kompetencje interperso-
nalne, 34% wskazalo, ze motywacje do pracy, a 33%
— organizacje pracy wlasnej. Podczas ich dzialal-
noéci wolontaryjnej w bardzo dobrym stopniu roz-
winely sie: odpowiedzialno§¢, komunikatywno§é
oraz budowanie relacji z innymi; w stopniu do-
brym: zachowania asertywne, rozwiazywanie kon-
fliktow.

Zdaniem badanych wolontariat ksztaltuje takze
ich bezinteresowno$¢ (59%) oraz zaangazowanie
(55%). Ponad potowa (52%) uznala, ze pracodawcy
chetniej zatrudniajg osoby zaangazowane w wolon-
tariat, a 61% zgodzila sie ze stwierdzeniem, ze do-
§wiadczenie wolontariusza czyni go bardziej poza-
danym na rynku pracy. Na uwage zastuguje fakt, iz
jednym z gtéwnych motywatoréw do podejmowania
dziatan wolontaryjnych jest zdobywanie nowej wie-
dzy i umiejetnoéci, a wiec rozwdj kompetencji (Szol-
tysik, 2018, s. 33-47).

Omowione powyzej wyniki badan sg zbiezne
z dostepnymi raportami dotyczacymi roli wolonta-
riatu pracowniczego w rozwoju kompetencji pra-
cownikow, z ktorych wynika, ze rozwija on i pozwa-
la zdoby¢ przede wszystkim umiejetnosci miekkie
(por. Kulig-Moskwa, 2014, s. 1099-1106).

Podsumowanie

Wolontariat pracowniczy stanowi istotne narze-
dzie CSR w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, zwlaszcza przy realizacji takich funkeji perso-
nalnych, jak motywowanie i rozwdj pracownikéw
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(w tym: doskonalenie kompetencji interpersonal-
nych). Moze tez z powodzeniem by¢ stosowany
w koncepcji zarzadzania markg pracodawcy.
Analiza przykladéw dobrych praktyk w Polsce
(2016-2018) wykazala, ze organizacje przez wolonta-
riat pracowniczy najczesciej realizujg Cele Zréwnowa-
zonego Rozwoju zwigzane ze zmnigjszaniem nieréwno-
§ci, poprawa zdrowia i jakoSci zycia oraz edukacji. Wo-
lontariat pracowniczy najczeSciej realizowany jest w du-
zych organizacjach (Mazur-Wierzbicka, 2018, s. 61),
a w sektorze malych i §rednich przedsiebiorstw prze-
szkoda w jego realizacji sg m.in. bariery finansowe, ni-
ska $wiadomo§¢ wilaScicieli (Kazmierczak, 2016, s. 34).
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Wydaje sie, ze nie dostrzega sie¢ wartoSci, jaka
niesie za soba wolontariat pracowniczy dla réznych
grup interesariuszy. Nadal niewiele organizacji
(w stosunku do funkcjonujacych podmiotéw gospo-
darczych w Polsce) moze pochwali¢ sie osiagniecia-
mi na tym polu. Istnieje potrzeba podjecia dziatan
edukacyjnych dotyczacych budowania spolecznej
odpowiedzialno$ci w miejscu pracy (zob. Kulig-
-Moskwa, Strzelczyk i Pijet-Migon, 2018, s. 91-105)
i rozpowszechnienia tej idei wérdd przedsigbiorstw
(zob. Kazmierczak, 2016, s. 25) w celu wprowadze-
nia np. rozwigzan systemowych (zob. Gadomska-
-Lila, 2012, s. 33).
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Ocena skutkow implementac;ji
inteligentnych chatbotow w aspekcie

zarzadzania zasobami ludzkimi

Evaluation of intelligent chatbot implementation impact

Chatboty, wraz z rozszerzeniem ich wachlarza mozliwosci,
zyskuja coraz wieksza popularno$¢ na rynku oprogramo-
wania. Sztuczna inteligencja stanowi coraz czeSciej imple-
mentowany element wirtualnych asystentoéw, co otwiera
droge do realizacji coraz bardziej zlozonych zadan. Przed-
siebiorstwa, ktére wykorzystuja potencjal wynikajacy ze
wzhogacenia struktur organizacji o takie rozwigzania, ob-
serwuja przewazajaco pozytywny wplyw na procesy zacho-
dzace w firmie. W oparciu o analize udokumentowanych
przypadkéw wdrozen tego typu oprogramowania, niniejszy
artykul ma na celu odpowiedzenie na pytanie: jak znacza-
cy wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie ma implementacja chatbotéw wykorzystujacych
sztuczng inteligencje?

Stowa kluczowe
chatbot, pracownicy, inteligencja, przedsiebiorstwo, zarzadzanie

on human resources management

Due to broadening of their capabilities, chatbots are rapidly
gaining popularity on software market. Artificial Intelligence
is more often implemented as a part of virtual assistants,
which opens a path towards more complex task solving.
Enterprises, which benefit from such software solutions,
observe positive effect on wide variety of processes inside the
company. Based on documented implementation cases, this
paper aims to answer the question: what are the results of
intelligent chathot implementation on companies' human
resources management?

Keywords
chatbot, hr, intelligence, company, management

JEL: 0330

Wprowadzenie

Postep technologiczny byt zawsze, i nadal pozosta-
je, gléwnym czynnikiem zmian zakresu, organizacji
1 sposobdw funkcjonowania przedsiebiorstw. Historia
gospodarcza dostarcza szeregu dowodéw prawdziwo-
§ci powyzszego twierdzenia. Rewolucja przemystowa
pozwolita zastapi¢ prace wykorzystujacs site fizyczna
maszynami, co przelozylo sie na znacznie wyzsza
efektywnos¢ produkgji i fundamentalnie zmienilo ja-
ko$¢ zycia spoleczenstwa. Obecnie, w erze technologii
informacyjnych, przedsiebiorstwa, aby przetrwac¢ na
rynkach, musza dokonywaé zasadniczych zmian
w sposobach funkcjonowania. Etap, w ktorym zmiany
te sa dokonywane, nazywany bywa rewolucjg infor-

macyjng. Komputery i inne maszyny wyposazone
W oprogramowanie czerpiace z rozwiazan sztucznej
inteligencji majg na celu zastgpienie lub wspomaga-
nie pracownika umystowego. Zmniejszenie zwigza-
nych z zatrudnieniem kosztéw dla pracodawcy to, po-
dobnie jak w przypadku rewolucji przemystowej,
gléwna motywacja do wprowadzania innowacyjnych
rozwiazan, takich jakimi sg ,inteligentne systemy”.
W niniejszej pracy przedstawione zostang potencjalne
korzySci i zagrozenia zwiazane z wdrozeniem techno-
logii chatbotéw. Artykul ma na celu odpowiedzie¢ na
pytanie: czy implementacja inteligentnych chatbotéw
znaczaco wplynie na zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach? W czesci I omdéwione zostang
motywacje stojace za adaptacjg rozwiazan informa-
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tycznych tego typu, mozliwe role pelnione przez chat-
boty oraz odbi6r tego typu technologii przez klientow.
Czeéé II przyblizy proces wdrazania chatbota w fir-
mie, wymagane do tego procesu kompetencje pracow-
nikow oraz zagrozenia, ktorych nalezy sie wystrze-
gac. Cze§¢ III przedstawi role inteligentnych syste-
méw, w tym chatbotéw, w szerszym kontekscie wply-
wu sztucznej inteligencji na rynek pracy.

Chatboty na potrzeby przedsigbiorstw

Chatboty to oprogramowanie zdolne do konwer-
sacji z czlowiekiem. Pierwotnie obstugiwane za po-
mocg klawiatury reagowaly na przygotowane za-
wezasu komendy pokazujac na ekranie pisemna od-
powiedz. Wraz z rozwojem technologii rozpoznawa-
nia mowy i generowania mowy z tekstu oczywistym,
bo blizszym realnej, naturalnej komunikacji ludzi,
etapem ewolugji tego typu oprogramowania byto po-
laczenie obu tych funkgji. Rezultatem sg nieustanne
proby zbudowania méwiacego i reagujacego na mo-
we chatbota realistycznie symulujacego interakcje
z czlowiekiem. W niniejszej czeéel pracy omoéwione
zostang chatboty stosowane na potrzeby przedsie-
biorstw, ktére, niezaleznie od wykonywanego zada-
nia, przyczyniajg sie do budowania wartosci przed-
siebiorstwa.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa chatboty nie
wymagaja duzych naktadéw pracy, a ich koszt wdro-
zenia i utrzymania jest niewielki. Czesto korzysta sie
7 rozwigzan open-source, freeware lub freemium na-
wet na potrzeby komercyjne. Zastosowanie chatbota
w interakgji z klientami ma réwniez wiele zalet w sto-
sunku do tradycyjnych rozwiazan typu helpdesk onli-
ne lub telefoniczny. Do takich zalet nalezy, miedzy in-
nymi, mozliwoé¢ jednoczesnej obstugi dowolnej liczby
klientéw oraz mozliwos¢ realizowania zadan o dowol-
nej porze dnia i w nocy. Chatboty bywaja zagniezdza-
ne na stronach internetowych firm, cho¢ zgodnie
z obserwowanym trendem preferencji specjalistow
marketingu najczesciej spotykane sa na popularnych
komunikatorach lub w mediach spolecznoéciowych
(Statista, 2019a). Wynika to z ogromne]j popularnosci
tego typu platform. Przyktadowo, mimo niewielkiego
spadku liczby uzytkownikow sam Facebook wcigz
przoduje w popularnoéci majac ponad dwa miliardy
kont na swojej platformie (Statista, 2019b).

Ze wzgledu na elastyczno$é i ciagle rosnace mozli-
wosci technologii informacyjnych, a w szczegdlno$ci
sztucznej inteligencji wyrézni¢ mozna niewykluczaja-
ce sie wzajemnie szerokie kategorie zadan mozliwych
do realizacji przez wspolczesne chatboty:
® Procesy sprzedazowe: mozliwo§¢ zlozenia zamoé-

wienia w toku rozmowy poprzez podanie adresu

i innych danych potrzebnych do jego realizacji,

ustalenie terminu dostawy lub wykonania ustugi.
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e Wsparcie klienta: zgtaszanie reklamacji, helpdesk,
odpowiadanie na czesto zadawane pytania, wyszu-
kiwanie placéwki firmy na podstawie lokalizacji
klienta.

e Profilowanie klienta: wzbogacanie bazy danych
o informacje o zainteresowaniach i preferowanych
produktach klientéw, ulatwienie proceséw po-
sprzedazowych.

® Pozyskiwanie klienta: przekierowanie podczas
rozmowy do wirtualnego sklepu, wybér produktow
do ,koszyka” sklepu internetowego podczas roz-
mowy.

e Rekrutacja pracownikéw: odpowiadanie na pyta-
nia dotyczace rekrutacji, o stanie dokumentéw,
funkcjonowaniu firmy.

e Podtrzymywanie relacji z klientem: kontakt z od-
biorcami na mediach spolecznoéciowych, modera-
¢ja rozméw w publicznym czacie, realizacja proce-
sow posprzedazowych, przypominanie o ofercie
i promocjach firmy.

e Szkolenia pracownikow: nauka jezykow, profesjo-
nalnej terminologii, zagadnien prawnych, wypel-
nianie ankiet i quizéw.

Wspomniane wyzej obszary dzialalnoSci firmy ge-
neruja znaczne koszty. Ich ograniczenie poprzez au-
tomatyzacje przektada sie na zwigkszenie konkuren-
cyjnosci. Business Insider zwraca uwage na badanie
ankietowe organizacji Oracle, w ktérym responden-
tami byli pracownicy dzialéw marketingowych
i sprzedazowych roznych przedsiebiorstw (Business
Insider Intelligence, 2016). 80% ankietowanych
wskazalo, iz w ich organizacji wdrozono lub planuje
sie wdrozy¢ chatbota do 2020 roku. Wzrastajacej po-
pularno$ci chatbhotéw towarzyszy jednoczesnie spa-
dek zainteresowania aplikacjami mobilnymi jako
sposobu interakcji w sektorze B2C. Wedlug badan
firmy Gartner (Gartner, 2018) przewiduje sie, iz 20%
firm uzytkujacych dedykowanych aplikacji mobil-
nych zrezygnuje w ciggu roku z ich uzywania. Przy-
czyng tego zjawiska jest tendencja klientéw do coraz
czestszego wykorzystywania ograniczonej liczby ko-
munikatoréw internetowych, a w konsekwencji rezy-
gnacja z jednoczesnego uzytkowania aplikacji wyma-
gajacych kazdorazowego przelaczenia widoku ekra-
nu i zalogowania.

Nieodzowna technologia w bardziej zaawansowa-
nych chatbotach jest szeroko rozumiana sztuczna in-
teligencja. Gartner zwraca uwage na jej udzial w pro-
cesach sprzedazowych i pozyskiwania klienta. Zaob-
serwowano do 30% wyzsza skuteczno$¢ konwersji po-
tencjalnego klienta na nabywee produktu lub ustugi
w poréwnaniu do stopy konwersji uzyskiwanej przy
zastosowaniu rozwigzan innych niz te oparte na me-
todach sztucznej inteligencji. Chatboty, jak kazda no-
wa technologia, wymaga nie tylko przystosowania do
specyfiki i oczekiwan klientéw, ale tez akceptacji spo-
lecznej przeprowadzania przez nie dzialah w odnie-
sieniu do przedsiebiorstwa. Wedtug raportu Humani-
ty in the Machine (Mindshare, 2016) 63% responden-
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tow rozwazyloby rozmowe z inteligentnym chathbo-
tem online jako sposéb kontaktu z firma. Ekspery-
ment przeprowadzony przez pracownikow Temple
University (Luo, Tong, Fang i Qu, 2019) wykazal, iz
chathot wyposazony w zaawansowang sztuczng inte-
ligencje byt w stanie przeprowadzaé sprzedaz produk-
tow finansowych dzwoniagc do klienta przez telefon
z rOwnie wysoka skutecznoscia, co do$wiadczony pra-
cownik firmy, a czterokrotnie wyzsza niz nowy pra-
cownik. Glos i sposob wypowiedzi byly na tyle reali-
styczne oraz rozbudowane, iz wielu klientéw nie wie-
dzialo, ze rozmawia z programem komputerowym,
a nie czlowiekiem. Chatbot wykorzystywat w swoich
algorytmach nagrania najlepszych ludzkich sprze-
dawcoéw w firmie i na tej podstawie prowadzit kon-
wersagcje z klientem. Eksperyment sprawdzit rowniez
na innej grupie klientéw reakcje na informacje poda-
ng na poczatku rozmowy z klientem, iz rozmawia on
ze sztuczng inteligencja. Przelozylo sie to na wyzszy
wspétczynnik przerwanych konwersacji, nizsza
sprzedaz i krétszy éredni czas trwania rozmowy. Réz-
nica ta sugeruje, iz istnieje psychologiczny op6r przed
interakeja z chatbotami i musi on zosta¢ wziety pod
uwage podczas projektowania i wdrazania tej techno-
logii w firmie. Eksperyment wykazal przy okazji, iz ple¢
glosu chatbota nie miata znaczenia w sprzedazy, cho¢
autorzy zwracajg uwage, iz wiekszo$¢ z dostepnych na
rynku symuluje kobiecy glos, w tym bardzo popularna
w Stanach Zjednoczonych Alexa firmy Amazon, ktéra
uzywa az 16% dorostych mieszkancéw tego kraju (Fati-
ma, Fatima, Parveen, Murthy i Reddy, 2019).

Wdrozenie chathota

Znany jest przypadek firmy oferujacej pozyczki,
w ktorej nieprawidlowo zaprojektowane chatboty do-
prowadzily do utraty potencjalnych klientéw (Luo,
Tong, Fang i Qu, 2019). W tej czesci pracy podjeto
prébe okreslenia ogblnych, cho¢ zdaniem autora uni-
wersalnych, zasad wyboru i efektywnej implementa-
¢ji rozwigzan opartych na wykorzystaniu chatbotéw
w firmie. Natomiast szczegélowe przypadki zastoso-
wan chatbotéw poruszone zostang w dalszej czeSci ar-
tykutu.

Specyfika wykonywanej przez przedsigbiorstwo
dziatalno§ci wymagaé bedzie zastosowania najtraf-
niejszego i najefektywniejszego rozwigzania. Przed
implementacjg chatbota w przedsiebiorstwie nalezy
zaczaé poszukiwania od technologii open-source, o ile
pracownik administrujacy chatbotem posiada kompe-
tencje do oceny uzytecznosci i umiejetno$¢ programo-
wania elementéw chatbota celem przystosowania do
realizacji konkretnych zadan. Alternatywnie istnieje
dynamicznie rozwijajacy sie rynek oferujacy chatboty
na potrzeby firm jako ustuge. Przedsiebiorstwa zaj-
mujace sie komercyjnym tworzeniem i wdrazaniem
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chatbotéw najczeSciej dopasowujg swoj produkt do
potrzeb i specyfiki dziatalnosci klienta. Konkurencja
rozgrywa sie przede wszystkim na polu prostoty ob-
stugi po stronach klienta oraz, co wazniejsze, admini-
stratora sprzedawanego systemu. Umozliwia to
wdrazanie i modyfikowanie chatbotéw nawet przez
osoby o podstawowym przeszkoleniu z obstugi dane-
go oprogramowania, ale bez umiejetnosci programi-
stycznych. Utworzenie w przedsiebiorstwie stanowi-
ska administrujgcego chathotem lub obarczenie tymi
obowiazkami dotychczasowych pracownikéw posia-
dajacych umiejetnoéé chocby podstawowej obstugi
komputera jest nieuchronne przy wdrazaniu tego ty-
pu technologii skutecznie. Zgodnie ze standardami
zaproponowanymi przez Sorena Lauesena z Uniwer-
sytetu Kopenhagi pierwsza zasada podczas testowa-
nia i wdrazania oprogramowania jest obecnos¢ w ze-
spole do$wiadczonego dewelopera i, jezeli to tylko
mozliwe, drugiej osoby rozumiejacej w pelni funkgcjo-

nowanie systemu (Lausen, 1997).

W swojej pracy Dijana Peras wspomina, iz nie ist-
nieje jedna uniwersalna, powszechnie akceptowana
metryka oceniajaca chatboty (Peras, 2018). Autorka
artykutu podzielita powszechne metodyki oceny chat-
botow w zalezno$ci od podejscia na:
® odczucia uzytkownika — mierzy sie, jak wiele

czynnoéci uzytkownik musi wykona¢, aby chatbot

wykonal zadane dzialanie oraz subiektywne od-
czucia uzytkownika poprzez kwestionariusz,

® mozliwo$¢ pozyskiwania danych — mierzy sie ja-
ko§¢ podawanych informacji, oraz zuzycie zaso-
bow,

e lingwistyczne — ocenia sie jako$¢ wypowiedzi pod
katem jako§ci informacji, precyzyjnosci wypowie-
dzi i poprawnoéci gramatyki,

e technologiczne — mierzy sie zdolno§é chatbota do
uchodzenia za ludzkiego rozméwee w oczach swo-
ich uzytkownikéw.

Wiekszoé¢ badan powoluje si¢ na niepowigzany
z zagadnieniami biznesowymi, a sztandarowy dla po-
dejécia technologicznego, Test Turinga (Hodges,
2009). Polega na poddaniu chatbota prébie rozmowy
z czlowiekiem nie$wiadomym, iz rozmawia z progra-
mem. Test ma gléwnie na celu wyltonienie pierwszego
w historii chatbota zdolnego do podszycia sie pod
prawdziwg osobe. Czas potrzebny uzytkownikowi na
zorientowanie sie, iz rozmawia on jedynie z maszyna,
informuje pogladowo jak skuteczna jest iluzja w sto-
sunku do oprogramowania konkurencji. Test nie
uwzglednia jednak przeznaczenia chatbota i nie oceni
jego zdolnosci do wykonywania zadania do ktérego
zostal stworzony. Alternatywa, ktéra uwzglednia ten
aspekt chatbota, jest PARAdigm for DIalogue System
Evaluation (PARADISE) (Walker i in., 1997). Polega
na przygotowaniu kwestionariuszy dla uzytkowni-
kow chatbota, w ktérych pytani sa o subiektywna oce-
ne funkcjonalno$ci, intuicyjnosci interfejsu, postrze-
ganej przyjazno$ci programu, czy naturalnosci i przej-
rzystosci wypowiedzi. Obiektywnie ocenianymi
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aspektami chathotéw sa w tej metodologii ewaluacji
mierzalne aspekty takie jak czas wykonania polece-
nia. Dalece bardziej ztozony sposob ewaluacji chatho-
tow zaproponowany w pracy magisterskiej Casa Jon-
geriusa laczy wiele metryk oceniajacych chatbota
w oparciu o archiwum odbytych wcze$niej rozméw
1 analize mierzalnych danych, ale najwyzszy priorytet
pozostawia subiektywnej ocenie uzytkownikow wyra-
zanej w badaniach ankietowych (Jongerius, 2018).

Wdrozenie chatbota wiaze sie nie tylko z potencjal-
nymi korzy§ciami dla firm, ale niesie ze sobg tez no-
we zagrozenia ktore przedsiebiorcy i klienci powinni
wziaé pod uwage. Algorytmy uczenia sztucznej inteli-
gencji nie sa na tyle zaawansowane, aby wykry¢
w konwersacji klamstwo, o ile procedura jego wykry-
wania nie jest oparta na przewidzianej przez progra-
miste regule. Wykrycie nieprawidtowego adresu czy
daty programowane jest we wszystkich prawidtowych
formularzach. Nierozwigzanym jak dotad problemem
pozostaje detekcja celowo podawanych nieprawidlo-
wych informacji, a takowe moglyby wplyna¢ na na-
stepne dialogi oprogramowania lub bazy danych.
W przypadku blednych informacji podawanych niein-
tencjonalnie, architektura rozmowy powinna
uwzgledni¢ mozliwosé skorygowania wprowadzonych
danych i przejrzenia ich lub odstuchania przed osta-
tecznym zatwierdzeniem. Predko$é konwersacyjnego
podawania danych jest mniej istotna, niz jako$¢ da-
nych pozyskiwanych przez oprogramowanie, zwlasz-
cza w kontekscie dziatalnoéci przedsiebiorstwa.

Zagrozenia zwigzane z bezpieczenstwem danych,
zwlaszeza w odniesieniu do danych wrazliwych, sta-
nowig zlozony problem programistyczny. Zabezpie-
czenie baz danych poprzez szyfrowanie informacji na
serwerze moze uchroni¢ przed ujawnieniem newral-
gicznych danych, ale bez odpowiedniego programo-
wania i kontekstu rozmowy chatbot nie jest w stanie
dokona¢ oceny, czy podawane informacje sa wrazliwe
lub chronione prawem. Inteligentne chatboty wyko-
rzystuja bogactwo odbytych weczeéniej konwersagji,
takze wypowiedzi innych uzytkownikéw, w przewi-
dziany przez administratora sposob. Architektura
chatbota powinna mieé¢ na wzgledzie bezpieczenstwo
informacji na temat klientéw, przyktadowo groma-
dzac dane po stronie klienta, a nie serwera, lub budu-
jac zabezpieczone archiwum rozméw osobne dla kaz-
dego z uzytkownikéw.

Zasoby ludzkie przedsiebiorstwa
a inteligentne chatboty

Globalny rynek chatbotéw powieksza sie z kazdym
rokiem. Prognozy na 2023 przewiduja, iz przekroczy
warto$¢ 6 miliardow USD (Market Research Future,
2019). Wzrost znaczenia chatbotéw wyposazonych
w sztuczna inteligencje jako rozwiazania dla przedsie-
biorstw wymusi wprowadzenie zmian w strukturze
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zasobéw ludzkich i obowigzkach administratoréow
systeméw. Dzieki rozwojowi inteligentnych rozwig-
zan programistycznych pracodawcy, pracownicy
i klienci beda coraz cze§ciej obcowaé z maszynami za-
miast ludZmi. Coraz wiecej czynnosci i decyzji we-
wnatrz firmy oddelegowywanych bedzie oprogramo-
waniu wymagajacemu nadzoru przez odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéow. Powszechno§é
tych zmian w miejscu pracy znaczaco wplynie na spo-
s0b w jaki zarzadza¢ sie bedzie zasobami ludzkimi.
W celu unikniecia negatywnego wplywu rozwoju
technologii informacyjnych na pracownikéw i klien-
tow nalezy bra¢ pod uwage czynniki ekonomiczne,
etyczne 1 spoleczne (Mantzaris i Myloni, 2018) Naj-
bardziej istotnymi negatywnymi zmianami dotykaja-
cymi 0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwach wdra-
zajacych inteligentne rozwigzania sg zar6wno przy-
padki zastgpienia pracownika komputerem o odpo-
wiednim programowaniu, jak i rosnaca potrzeba na-
bycia umiejetnoéci informatycznych, aby pozostac
konkurencyjnym na rynku pracy. Gartner wskazuje
w swoim raporcie na szybkie tempo i ogromng skale
sektoréw zatrudnienia, ktore zagrozone sg ryzykiem
utraty wartoci na rynku (Gartner, 2019). Ponadto,
automatyzacja i cyfryzacja miejsc pracy wymusza na
pracownikach wieksza elastyczno$é, a wiec gotowosé
do rozwijania swoich kompetencji i dostosowywania sie
do zmian wynikajacych z postepu technologicznego.

Wedlug Business Insidera wdrozenie chatbotow
w przedsiebiorstwie pozawala zmniejszy¢ koszty o od
29 do 46%, zaleznie od skali i profilu dziatalnosci (Bu-
siness Insider Intelligence, 2016). Inteligentny chat-
bot o nazwie Julie, ktéry w 2016 roku wygral nagro-
de ,,Global Award for Best Consumer Application of
AI” (Freeman, 2016), przyczynil sie do oszczedzania
przez firme przewozowg Amtrack okoto miliona dola-
réw rocznie. Stworzony przez przedsiebiorstwo Next
IT chatbot pelni role asystenta telefonicznego zaste-
pujacego pracownikow call-center. Ma za zadanie
przede wszystkim przeprowadza¢ klientéw przez pro-
cesy, takie jak: rezerwacje, odnajdowanie odpowied-
niej stacji, czy planowanie trasy. Oprogramowanie
przyczynilo sie do wzrostu liczby rezerwacji o 25%
i okolo 30% wzrost przychodéw przedsiebiorstwa
z tejze dzialalnoéci.

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi przedsie-
biorstwa réwniez moze by¢ wspierany przez inteli-
gentne chatboty, jak pokazuje sukces wirtualnego
asystenta nazwanego Mya. Chatbot ten jest produk-
tem firmy FirstJob, ktérej obszarem dzialalnosci jest
rekrutacja absolwentéw szkét wyzszych na stazowe
stanowiska w przedsiebiorstwach. Mya potrafi obstu-
giwaé tysiace potencjalnych kandydatéw naraz roz-
mawiajac z nimi poprzez komunikatory internetowe,
media spoleczno$ciowe, SMS oraz e-mail. W trakcie
tych konwersacji sztuczna inteligencja udziela odpo-
wiedzi oraz zadaje pytania na potrzeby wstepnej se-
lekeji kandydatéw. Dalszy proces oceny potencjalnych
pracownikow odbywa sie w standardowy sposéb.
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Chatbot pozwolil zautomatyzowa¢ 75% proceséw
zwigzanych z zatrudnianiem, co znacznie odcigzylo
manageréw (Efron, 2016). Wedlug szacunkéw CEO
przedsiebiorstwa FirstJob program pozwolil réwniez
usprawni¢ efektywnosé¢ kadr rekrutujacych o 35%.

Podsumowanie

Znaczgce zmiany rynkowe, ktorych inteligentne
chatboty sa jedynie niewielka czeécia, nazywane sa
w literaturze naukowej ,przemystem 4.0” (Schwab,
2016). Schwab proponuje w swoim artykule holistycz-
ne podejécie do maszyn produkeyjnych czy oprogra-
mowania w przedsiebiorstwie, oraz tgczacych ich in-
teligentnych rozwiazan, z uwzglednieniem czlowieka
jako centrum zintegrowanego systemu. Powstaje wie-
le technologii umozliwiajacych zmniejszenie potrzeby
bezposredniego nadzoru ludzkiego nad procesami za-
chodzacymi w przedsiebiorstwie, lecz obecnie jedynie
czlowiek posiada zdolno§¢ do elastycznego dziatania
poprzez wrodzong zdolnoéé innowacji. Jak kazde na-
rzedzie, umiejetnie i kreatywnie stosowane chatboty

maja pozytywny wplyw na efektywnoS$¢ przedsie-
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Korzysci i bariery zarzadzania wiedza
w projektach wytwarzania oprogramowania

Benefits and barriers of knowledge management

Celem opracowania jest wskazanie podstawowych barier
i korzySci plynacych z zarzgdzania wiedza w podgrupie
projektéw wytwarzania oprogramowania. W pierwszej cze-
§ci artykulu oméwiono specyfike projektow wytwarzania
oprogramowania. Nastepnie zostal przedstawiony proces
badaf empirycznych oraz prezentacja uzyskanych wyni-
kow. Badania majg charakter pilotazowy i stanowig pod-
stawy do kontynuacji badan nad podjeta problematyka ba-
dawcza.

Stowa kluczowe
zarzadzanie wiedza, projekty wytwarzania oprogramowania

in software development projects

The purpose of this article is to identify the basics barriers
and benefits of knowledge management in this subgroup of
IT projects. In the first part of the article the specificity of
software development projects will be discussed. Next, the
empirical research process as well as obtained results are
demonstrated. The results presented in the paper are
regarded as pilot research and constitute the foundations for
further research on these issues.

Keywords
knowledge management, software development projects

JEL: M15, D83

Wprowadzenie

Transformacje wynikajaca z przejscia z gospo-
darki bazujacej na zasobach tradycyjnych w kierun-
ku gospodarki opartej na wiedzy mozna obserwo-
wac, zwlaszcza od polowy ubieglego wieku (Mbhala-
ti, 2012). Zbiega sie to z dynamicznym rozwojem
technologicznym, spowodowanym m.in. wyS§cigiem
zbrojen w czasie II wojny §wiatowej. Impuls rozwo-
jowy w tym obszarze wplynat i diametralnie zdyna-
mizowal obszar badan dotyczacych komputeryzacji
i informatyki (Miller, 1998, s. 288). Sama postepu-
jaca informatyzacja, szczegélnie od lat osiemdzie-
sigtych XX wieku, wywarla ogromny wplyw na zy-
cie spoleczne oraz na uwarunkowania prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej. Od samego poczatku ,ery
komputer6w” przedsigbiorstwa dziataja w niesamo-
wicie dynamicznym, turbulentnym oraz konkuren-
cyjnym $rodowisku. Obecnie w Polsce sektor infor-

matyczny zatrudnia ponad 400 tys. os6b, stanowiac
8% PKB (PARP, 2017). Szczegdlnymi przypadkami,
jeszcze bardziej narazonymi i wrazliwymi na dyna-
miczne zmiany w sektorze informatyki, sa przedsie-
biorstwa realizujace projekty wytwarzania oprogra-
mowania.

Projekty wytwarzania oprogramowania to bardzo
zlozone przedsiewziecia. Z jednej strony sa uwarunko-
wane potrzebami klienta, ktory czesto nie jest w sta-
nie zdeterminowac i okresli¢ cato$ciowo swoich po-
trzeb, a z drugiej strony ograniczany jest przez czyn-
niki egzogeniczne, np. zmiany technologiczne, aktyw-
no$¢ konkurencji na rynku, zmiany regulacji praw-
nych itp. (Sener i Karsak, 2012, s. 19-21). Przedsie-
biorstwa realizujace projekty wytwarzania oprogra-
mowania ciagle stoja w obliczu zmieniajacych sie wy-
magan ze strony klienta, muszg eliminowa¢ napotka-
ne problemy sprzetowe, techniczne, klas¢ nacisk na
bezpieczenstwo 1 integralno$¢ zbieranych danych czy
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tez dostosowywacé sie do nowych warunkéw technolo-
gicznych (Mockus i Herbsleb, 2001; UMWZ, 2011).
Dlatego intensywnie poszukuja rozwigzan oraz me-
tod, ktére pozwola poprawi¢ dotychczasowe dzialania,
a tym samym utrzymaé swoja pozycje na rynku (Go-
palkrishna iin., 2012, s. 608). Wielu badaczy w swoich
opracowaniach wskazuje, ze to wlasnie odpowiednie
wdrazanie proceséw zarzadzania wiedza w organiza-
¢ji, wspomagajacych przeptyw, dystrybucje oraz mate-
rializacje wiedzy jest jednym z takich kluczowych
czynnikow (Spalek, 2013; Fazlagié, 2014, s. 127; Kra-
szewska 1 Pujer, 2017, s. 7-10).

Celem opracowania jest wskazanie podstawo-
wych barier i korzysci plynacych z zarzadzania wie-
dza w podgrupie projektéw wytwarzania oprogra-
mowania dla organizacji i zespolu projektowego.
W pierwszej czesci artykulu zostanie zaprezentowa-
na i podkre§lona specyfika projektow dotyczacych
wytwarzania oprogramowania. W kolejnych cze-
§ciach syntetycznie oméwione badania empiryczne
nad barierami i korzy§ciami, tzn. przyjety przez au-
toréw model badawczy, przebieg i metody badan,
a nastepnie podsumowanie uzyskanych wynikow.
W ostatniej czeSci pracy, na podstawie analizy wyni-
kéw i ograniczen prezentowanych badan pilotazo-
wych, zostana zaproponowane mozliwosci i kierun-
ki kontynuacji podjetej problematyki badawczej.

Zarzadzanie wiedzg w srodowisku
projektow wytwarzania oprogramowania

Zlozenie dwoch perspektyw zarzadzania projek-
tami oraz zarzadzania wiedza generuje specyficzny
obszar problemowy, ktéry na nowo otwiera i pozwa-
la badaczom eksplorowaé te przenikajace sie war-
stwy. Z jednej strony, ze wzgledu na swoja definicje
tymczasowe, unikalne, niepowtarzalne przedsie-
wziecia projektowe (PMI, 2008, s. 4), czesto o wyso-
kim stopniu zlozono$ci wymagaja nieszablonowego
podejécia, kreatywnosci, wysokiej specjalizacji
czlonkéw zespolu projektowego, z drugiej za$ stro-
ny organizacja realizujaca projekty w danym sekto-
rze szuka rozwigzan pozwalajacych taka unikalng
wiedze transferowac i kodyfikowaé na swdj uzytek
oraz potrzeby nastepnych projektéw (Kerzner,
2004; Ismail, Nor i Marjani, 2009; Terzieva, 2014).
Zarzadzanie wiedza projektowa jest to zarzadzanie
wiedzg w érodowiskach projektowych oraz pomost
miedzy procesami zarzadzania wiedzg oraz zarza-
dzania projektem (Hanisch i in., 2009, s. 148-160).

Wiedze projektowg mozna réznorako systematy-
zowac w zalezno§ci od strategii zarzadzania oraz sa-
mych potrzeb organizacji. W opracowaniach dot. za-
rzadzania wiedza projektowa badacze wskazuja na
mnogo$¢ uje¢ oraz perspektyw. Wybrane klasyfika-
cje zostaly zebrane i przedstawione w tablicy 1.
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Analizujac zebrane w tablicy klasyfikacje, moz-
na dojé¢ do wniosku, ze wiedza domenowa, branzo-
wa, wiedza o kliencie czy produkcie moze by¢ trak-
towana jako samodzielny i istotny element. Wielu
badaczy (Johansson, Lofstrém i Ohlsson 2007;
Pollack, 2007; Engwall, 2013; Swietoniowska
2015) w swoich pracach wskazuje, ze projekty i ich
sktadowe moga by¢ skutecznie zarzadzane tylko
w momencie zrozumienia kontekstu, otoczenia
§rodowiska i bliskiego poznania klienta. Dotyczy
to projektow kazdego typu, lecz czynniki oraz wa-
runki sg specyficzne dla danej domeny. Stad auto-
rzy na potrzeby niniejszego artykutu, ze wzgledu
na swoje zainteresowania, wybrali do przedmioto-
wych badan i analiz projekty wytwarzania opro-
gramowania. Istotne dla branzy wytwarzania
oprogramowania bylo powstanie komitetéw lub
grup ekspertow, ktore tworzg specjalne standardy
czy wytyczne (np. IEEE czy ISO) tylko dla tego
konkretnego obszaru. Przykladem takiego prze-
wodniego dokumentu jest Software Engineering
Body of Knowledge.

Analiza literatury oraz kluczowych standardow
pozwolila zagregowac¢ i krotko scharakteryzowac
specyficzne i unikalne cechy projektéw wytwarza-
nia oprogramowania:
® niematerialny charakter produktu koncowego:

produktem projektu wytwarzania oprogramowa-

nia jest oprogramowanie lub jego fragment, czy-

li: specyficzny i zorganizowany zbi6r instrukeji

(inaczej kodl), ktéry przetworzony przez maszy-

ne, wykonuje w zdefiniowany sposéb okreslone

operacje (Jaszkiewicz, 1997) lub inaczej: zbiér
programéw komputerowych, procedur oraz po-
tencjalnie powigzanych dokumentéw i danych

(Standard ISO/IEC 12207:2008);
® specyficzny proces powstawania — najczesciej

iteracyjny i przyrostowy, angazujacy materialne

zasoby teleinformatyczne organizacji oraz nie-
materialne, indywidualne zasoby wiedzy pracow-

nikéw (Mishra i Dubey, 2013);

e rozproszony i multidyscyplinarny zespét — zada-
nia projektowe realizowane sg za pomoca rozwig-
zan do zdalnej pracy grupowej, z wykorzysta-
niem specyficznych narzedzi (np. Jira, Mantis,
Confluence), przez czlonkéw zespotu o réznych,
czesto bardzo odmiennych umiejetnosciach
i kompetencjach; ma to gwarantowaé wielowy-
miarowe spojrzenie na ztozone zadania (Burnell,
Priest i Durrett, 2002),

® specyficzne kryteria jakoSciowe — kryteria doty-
czy¢ moga aspektéw funkcjonalnych i niefunk-
cjonalnych tworzonego rozwigzania (np. czas od-
powiedzi w okre$lonych warunkach, skalowal-
no$¢, przenoszalnoéé ete.) (Kan, 2002);

® czesto zmieniajaca sie specyfikacja i wymagania
— okreSlenie kompletnych wymaganh dla opro-
gramowania jest niemozliwe, a szczegdlnie pod-
czas doprecyzowywania szczegélow nastepuje
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Tablica 1. Klasyfikacje wiedzy projektowej

Autorzy (data publikacji)

Typy wiedzy

Conroy, G. i Soltan, H. (1998)

» wiedza techniczna (technika, wiedza technologiczna)
o wiedza dot. zarzadzania projektami (metodyki, podejscia)
o wiedza dot. projektu (wiedza o kliencie)

Damm, D. i Schindler, S. (2002)

» wiedza o projektach (wiedza metodyczna)
» wiedza w projektach (wiedza czlonkow zespolu projektowego)
o wiedza z projektow (zasoby wiedzy i doSwiadczenia powstale w wyniku realizacji projektu)

Reich, B. H. (2007)

 wiedza behawioralna: kulturowa (o wartosciach i normach zachowan interesariuszy projektu) in-
stytucjonalna (znajomoé¢ struktury organizacji)
 wiedza techniczna: dziedzinowa (o branzy, organizacji) procesowa (metodyczna)

Trocki, M. (2011)
o wiedza teoretyczna

o wiedza terminologiczna (stownik pojeé, definicji do dalszego wykorzystywania w opisach)

 wiedza metodyczna (pragmatyczna)
 wiedza normatywna (potrzeby, oczekiwania, oceny, kryteria jakosciowe)

Zhao, D. i Zuo, M. (2011)
» wiedza o produkcie

» wiedza biznesowa (branzowa)

o wiedza inzynierska (techniczna)
» wiedza o zarzadzaniu organizacjg (struktura, procesy, zasoby)
» wiedza dot. zarzadzania projektami (metodyki, metody)

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

konieczno$é zrewidowania poczatkowych zalo-

zen (Despa, 2014);

e spegjalistyczne produkty i procesy wspomagajace
— dokumentacja rozwigzania (np. spis wyma-
gan, diagram przeplywu itd.), procesy testowa-
nia weryfikujgce poprawno$¢ i jakos§¢ dziatania
wzgledem okre§lonych metryk (Ronkainen
i Abrahamsson, 2003).

Wytwarzanie oprogramowania ze wzgledu na
swoja skomplikowang i ztozong nature wymaga po-
dejécia dekompozycyjnego, legitymizujacego stoso-
wanie podejécia projektowego oraz proceséw zarza-
dzania wiedza. Sam proces wytwarzania oprogra-
mowania (tworzenia kodu) jest unikalna, niepowta-
rzalng i kreatywng czynnoécia. Branza oprogramo-
wania ciagle poszukuje nowych metod poprawy wia-
snej produktywnoéci oraz jakosci dostarczanego
oprogramowania (Gopalkrishna i in., 2012). Stad
ukierunkowane badania empiryczne w problematy-
ce zarzadzania wiedzg w specyficznych projektach
wytwarzania oprogramowania wydaja sie natural-
nym krokiem.

Model i przebieg badan empirycznych

Przeprowadzone badania empiryczne skierowa-
ne bylty na eksploracje badanej problematyki, a ich
celem byla identyfikacja barier i korzysci ptynacych

z zarzadzania wiedza w projektach wytwarzania
oprogramowania oraz okre§lenie nastepnych Kkie-
runkéw do badan poglebionych.

Badania przebiegaly w kilku zasadniczych etapach.

1. Zidentyfikowanie czynnikéw specyficznych dla
projektéw wytwarzania oprogramowania na pod-
stawie przegladu literatury oraz wywiadéw nie-
skategoryzowanych, przeprowadzonych w za-
przyjaznionych firmach informatycznych. Przy-
gotowanie narzedzia badawczego. Badania prze-
prowadzono metoda computer-aided personal in-
terview (CAPI), tworzac ankiete zawierajaca ze-
staw pytan dotyczacych zarzadzania wiedza,
m.in. korzyéci i barier dot. stosowania procesow
zarzgdzania wiedza.

2. Objecie badaniem przedstawicieli strony bizneso-
wej, definiujacej produkt, czlonkéw zespoléw spe-
gjalistycznych IT, kadry zarzadzajacej projektem
oraz kierownictwa wyzszego szczebla. Badana
proba, ze wzgledu na pozadang charakterystyke
proby oraz ograniczony czas, zostala wybrana
metoda kwotowa. Przyjeto kwote w wysokosci
200 odpowiedzi. Rozestano prosbe do 1034 oséb,
w odpowiedzi uzyskano 194 wypetnione ankiety.
Po analizie zawartosci danych z zebranych an-
kiet pod katem spdjnoéci do badania przyjeto 182.

3. Analizowanie oraz weryfikacja zebranych danych
z badan ilo§ciowych z zastosowaniem swobodnych
wywiadow oraz rozszerzenie tej analizy pod katem
oceny poszczegblnych produktéw zarzgdzania wie-
dza w projektach wytwarzania oprogramowania.
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4. Analizowanie uzyskanego materialu, sformuto-
wanie wnioskow z badan.

Zalozono, ze przyjety model badan oraz sposéb
ich przebiegu moze sta¢ sie — po modyfikacji —
podstawa kolejnych etapéw prac badawczych, bazu-
jacych na wiekszych prébach.

Wyniki badan empirycznych

Przyjety model badawczy opierat sie na poprzedze-
niu badan analizg literatury przedmiotu celem iden-
tyfikagji juz znanych probleméw i barier z zakresu za-
rzadzania wiedza w projektach oraz korzySci plyna-
cych z ich wykorzystywania. Badanie pozwolilo ze-
brac i skompilowac w sposéb syntetyczny (rysunek 1)
najczesciej wskazywane bariery wystepujace w proce-
sie zarzadzania wiedza w projektach wytwarzania
oprogramowania. W pozycjach literaturowych szcze-
gélnie podkre§la sie istote zarzadzania wiedza w pro-
jektach, definiuje sie nawet dedykowane role i obo-
wigzki (Schnidler i Eppler, 2003) do wspierania tych
aktywnoéci. Zaskakujacy u respondentow jest fakt, ze
jako najwieksza bariere dla zarzadzania wiedza
w projektach wytwarzania oprogramowania przed-
stawiaja brak czasu (70%). Jest to zapewne zwigzane
z natlokiem zadan i przedkladaniem wartosci, jaka
jest dostarczenie produktu dla klienta nad elementy
posrednio zwigzane z jego wytwarzaniem. Moze sie to
tez czesciowo wpisywaé w najmodniejsze w ostatnich
latach w branzy wytwarzania oprogramowania ramy
postepowania zgodne ze Scrum (Rubin, 2012) (meto-
dyka zwinna zgodna z manifestem agile)2.

Artykuty ‘

Pochodna tego problemu, ktéry jest rowniez
bardzo istotng bariera, a na co wskazujg respon-
denci (ponad 40%), jest brak regulacji i polityk ob-
ligujacych pracownikéw do zarzadzania wiedza.
Najpewniej jest to wynik braku stosowania mode-
li dojrzaloéci dot. zarzadzania wiedza oraz projek-
tami w organizacji. Dwie inne bariery, o ktérych
warto tutaj wspomnie¢, to niska motywacja zespo-
tu (ponad 30%) oraz réznorodnoé¢ technologiczna
(26%). O ile pierwsza, ze wspomnianych powyzej
przyczyn moze wystepowac z powodu wielu czyn-
nikéw endo- i egzogenicznych w stosunku do
czlonkéw zespolu (np. placa, charakter umowy,
konflikty, bariery kulturowe itp.), to ta druga ba-
riera jest naturalnym i nieuniknionym nastep-
stwem rozwoju technologii. W bardzo krétkim
okresie w dzisiejszych czasach mozna zaobserwo-
waé diametralne zmiany technologiczne, infra-
strukturalne, architektoniczne oraz koncepcyjne
w sektorze informatycznym. Kontrola, a tak-
ze sp6jnosé technologiczna przedsiewzieé zazwy-
czaj jest definiowana na poziomie strategicznym
organizacji.

Respondenci wskazywali w swoich odpowie-
dziach, ze wymiernymi korzys$ciami plyngcymi
z zastosowania procesow zarzadzania wiedzg (ry-
sunek 2) sa: poprawa jakosci wytwarzanego opro-
gramowania, szybsze tworzenie nastepnych roz-
wigzan, zapobieganie dublowaniu sie pracy oraz
szybsze wdrazanie nowego pracownika. Zapobie-
ganie dublowaniu sie pracy wydaje sie bardzo
istotne, szczegblnie w organizacjach zatrudniaja-
cych tysiace osob, gdzie redundancja wysitkow
przy realizacji podobnej pracy moze by¢ bardzo
kosztowna, a trudna do wychwycenia. Tym bar-

Rysunek 1. Bariery wystepujgce w procesie zarzadzania wiedzg w projektach wytwarzania oprogramowania

Roznorodnosc stosowanych technologii

Brak dedykowanych regulacji i procesow

Niska motywacja zespotu

Brak odpowiedniego narzedzia IT

Cechy osobowosciowe, bariery psychologiczne
Niskie kompetencje techniczne

Niechec do dzielenia sie

Problemy z komunikacjq i przeptywem informacji

Brak czasu
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Rysunek 2. Korzysci ptyngce z wykorzystania wiedzy w projektach wytwarzania oprogramowania

Wystepowanie standardow wytwarzania
oprogramowania w firmie

Istnienie bazy bibliotek, komponentow do
wspotuzytkowania

Lepszy rozwdj pracownikow

tatwiejsze i szybsze wdrozenie nowego pracownika
do pracy w projekcie

Poprawa jakosci wytwarzanego oprogramowania

Szybsze tworzenie nastepnych rozwigzan

Zapobieganie dublowaniu sie pracy

106

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

dziej ciekawe jest postrzeganie zarzadzania wie-
dzg jako czynnikiem diametralnie wplywajacym
korzystnie oraz bezpoérednio na wytwarzany pro-
dukt projektu, przy jednoczesnym braku wdrozo-
nych, dedykowanych regulacji w tym obszarze
oraz sygnalizowanie braku wystarczajacego czasu
w badanych organizacjach. Tutaj rodzi sie pyta-
nie: czy organizacje $wiadomie to pomijaja, czy
jest to efekt zaniedban oraz pracy ukierunkowa-
nej tylko na dostarczanie klientowi wartosci, bez
postrzegania jej w rozumieniu dlugofalowym dla
organizacji.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane wyniki oraz
wnioski z badah empirycznych dotyczacych barier
i korzyéci plynacych z zarzadzania wiedza w projek-
tach wytwarzania oprogramowania. Przeprowadzo-
ne badania mialy charakter badan pilotazowych,
dlatego tez posiadajg szereg ograniczen dotyczacych
ich zakresu oraz wielkoéci proby.

Przypisy

1 W grodowisku IT uwaza, sie, ze kod sam w sobie jest noénikiem wiedzy.

100

120

Organizacje wytwarzajace oprogramowanie zma-
gaja sie¢ w swojej codziennej dzialalnosci z bardzo
wymagajacym rynkiem oraz starajg sie optymalizo-
wacé sposéb swojego dziatania. Odpowiedzialno§¢ za
zachowanie konkurencyjnosci, ciagte udoskonala-
nie sposobu pracy przy zachowaniu efektywnosci
ekonomicznej lezg w gestii zarzgdu przedsiebiorstw
oraz kadry wysokiego szczebla. Ten nieustanny
proces wymaga ustawicznego pozycjonowania wila-
snych dzialan na tle innych konkurentéw, a takze
wewnetrznych oraz zewnetrznych wymagan (np.
technologicznych, prawnych). Wyniki tych badan
wstepnych pokazuja, ze moga one zaoferowac inte-
resujacy wglad w realne problemy zespoléw realizu-
jacych projekty wytwarzania oprogramowania,
wskazac realne bariery oraz korzysci dla organiza-
¢ji w momencie implementacji proceséw zarzadza-
nia wiedza.

Badania wykazujg réwniez duzy potencjal zwia-
zany z rozszerzeniem ich zakresu, Wydaje sie, ze in-
teresujace wnioski mozna uzyskaé, rozszerzajac te
badania w celu poszukiwania sposobéw niwelowa-
nia zidentyfikowanych barier lub tez poprzez reali-
zacje badan w innej podkategorii projektéw infor-
matycznych.

2 Manifest agile — deklaracja wspdlnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania, ktéra m.in. stawia dzialajace oprogramowanie, ponad ob-
szerng dokumentacje. Oficjalna strona internetowa manifestu zwinnoSci: https:/agilemanifesto.org/
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Regionalne zroznicowanie efektywnosci
naktadow ponoszonych na dziatalnos¢
innowacyjng w przedsiebiorstwach

przemysfu spozywczego w Polsce

Regional effectiveness diversification of expenditures on innovation activity
of food processing industry enterprises in Poland

Celem opracowania byla proba oceny efektywnosci nakta-
déw ponoszonych na dziatalno§¢ innowacyjng w przedsie-
biorstwach przemystu spozywezego w Polsce w ujeciu re-
gionalnym. Zbadano naklady i efekty dzialalnoSci innowa-
cyjnej prowadzonej w poszczegdlnych wojewodztwach Pol-
ski w latach 2014-2017. Najbardziej efektywne okazalo sie
wojewodztwo opolskie. Wysoka efektywno$é odnotowano
w wojewodztwach: kujawsko-pomorskim i dolnoélaskim.
Najwyzsze naklady na dzialalno§¢ innowacyjng poniesiono
w wojewodztwie mazowieckim, jednak dzialalnoéé ta oka-
zala sie mato efektywna. Najgorzej na tle analizowanych
region6w wypadlo wojewodztwo odzkie.

Stowa kluczowe
dziatalno$¢ innowacyjna, efektywnosc, region, wojewddztwo,
przedsiebiorstwo, przemyst spozywczy

Objective of the study was to evaluate the effectiveness of
expenditures on innovation activity of food processing
industry enterprises in Poland in regional aspect. The
expenditures and effects of innovation activity in different
provinces in Poland during 20142017 were examined. The
most effectiveness province Opolskie found. High level of
effectiveness was recorded in Kujawsko-pomorskie province
and Dolnoélaskie province. The highest level of expenditures
on innovation activity was incurred in Mazowieckie province,
but this activity proved to be the least effective. Analyzed
against the worst regions fell Lodzkie province.

Keywords
innovation activity, effectiveness, region, province, enterprise, food
processing industry

JEL: L66, 030
Wprowadzenie

We wspdlczesnej gospodarce przedsiebiorstwa,
chcac sprosta¢ narastajacej konkurencyjnoéci i do-
stosowac sie do zmieniajacych sie warunkéw otocze-
nia, nieustannie poszukuja nowych mozliwosci roz-
woju. W tym celu stosuja nowe lub modernizujg do-
tychczasowe rozwigzania. Innowacje w przedsie-
biorstwie moga powstawac w obszarze nowych lub
znaczaco udoskonalonych produktéow lub procesow,
albo tez nowych metod organizacyjnych lub marke-

tingowych. Wprowadzanie innowacyjnych rozwia-
zan jest jednym z podstawowych Zrddet sukcesu
rynkowego i prowadzi do wzrostu gospodarczego.
Przy czym celem dzialania przedsiebiorstwa podej-
mujacego dzialalno$¢ innowacyjng powinno by¢ nie
tylko dgzenie do podniesienia poziomu innowacyj-
noéci, ale réwniez do uzyskania dzieki temu odpo-
wiedniej efektywnoSci (Porter, 2001). Wszystkie
procesy zachodzace w przedsiebiorstwie, w tym
réwniez dzialalno$¢ innowacyjna, powinna bowiem
cechowac efektywnosc¢ dziatan (Pawlowski, 2014).
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Zdaniem B. Grzybowskiej (2012) poziom innowa-
cyjnoéci danego kraju jest wypadkowa poziomu in-
nowacyjnosci poszczegélnych jego regionéw, z kolei
innowacyjno$¢ regionu (wojewodztwa) jest skiado-
wg innowacyjnosci przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych na jego terenie (Grzybowska, 2011).

Badanie innowacyjnoéci przemystu spozywczego
jest istotne ze wzgledu na fakt, iz uznawany jest on
za jeden z najwazniejszych dziatéw polskiej gospo-
darki o kluczowym znaczeniu w zakresie oddzialy-
wania spolecznego i gospodarczego (Chylek, Kuja-
winski i Niepytalski, 2016). O wysokiej randze prze-
mystu spozywezego §wiadczy m. in. liczba przedsie-
biorstw prowadzacych dzialalno§¢ zwigzana z pro-
dukcjg artykutow spozywezych, ktora w 2017 r. sta-
nowila blisko 17% wszystkich przedsiebiorstw prze-
mystowychl. Ponadto w 2017 r. co szdsty pracow-
nik przemystu byt zatrudniony w przetworstwie
spozywczym. Znaczenie przemyslu spozywczego ja-
ko istotnego ogniwa polskiej gospodarki potwierdza
réwniez warto§¢ produkeji sprzedanej, ktora w 2017 r.
przekroczyta 179 mld z1, co stanowi ponad 15% pro-
dukcji sprzedanej przemystu ogétem (Rocznik Sta-
tystyczny Przemystu, 2018).

Celem opracowania jest proba oceny efektywno-
§ci naktadow ponoszonych na dziatalno§é innowa-
cyjna przez przedsiebiorstwa przemystu spozywcze-
go w poszczegdlnych wojewodztwach Polski.

Materiat i metodyka badan

Opracowanie dotyczy wybranych aspektéw dzia-
talnosci innowacyjnej przedsiebiorstw przemystu
spozywczego w Polsce w ujeciu regionalnym. Mate-
riat zrédlowy do badan stanowily dane wtérne pu-
blikowane przez GUS w rocznikach statystycznych
analizowanych wojewédztw (Wojewodzkie urzedy
statystyczne, 2015-2018) oraz w Roczniku Staty-
stycznym Przemystu (Gtéwny Urzad Statystyczny,
2016-2019), dotyczace przedsiebiorstw zatrudniaja-
cych wiecej niz 49 0s6b. Dla potrzeb analizy dokona-
no celowego doboru 13 wojewddztw Polski. Wybra-
no nastepujace wojewddztwa: dolno§laskie, kujaw-
sko-pomorskie, lubelskie, lubuskie, t6dzkie, mato-
polskie, mazowieckie, opolskie, podkarpackie, pod-
laskie, pomorskie, warminsko-mazurskie oraz wiel-
kopolskie. W obliczeniach nie uwzgledniono woje-
wodztw: Slaskiego, Swietokrzyskiego oraz zachod-
nio-pomorskiego, ze wzgledu na uogélnienie danych
opublikowanych w ich rocznikach statystycznych
do przetwoérstwa przemystowego.

Analiza aktywnoSci innowacyjnej przedsie-
biorstw zostata przeprowadzona w oparciu o meto-
dologie Oslo (OECD i Eurostat, 2008), czyli przez
pryzmat nakladéw ponoszonych na dziatalno§é in-
nowacyjng oraz uzyskanych efektéw w postaci war-
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toéci produkeji sprzedanej wyrobéw nowych lub
istotnie ulepszonych. Przedstawienie wartosci na-
kladéw i sprzedazy w przeliczeniu na jednego za-
trudnionego umozliwito ich wzajemng poréwnywal-
nos¢, a takze okreslenie relatywnej pozycji innowa-
cyjnej przedsiebiorstw przemystu spozywczego
w poszczegélnych wojewddztwach Polski. W celu
zobrazowania efektywno§ci naktadéw ponoszonych
na dzialalno$é innowacyjna zmierzono relacje war-
toéci produkeji sprzedanej wyrobow nowych i istot-
nie ulepszonych do wartoséci naktadéw na dziatal-
no$¢ innowacyjng. Ze wzgledu na mozliwosé przesu-
niecia efektow innowacji w czasie, przyjeto zaloze-
nie, ze naklady ponoszone na dziatalno§¢ innowa-
cyjna w danym roku przekladaja sie na efekty osia-
gane z tej dzialalnoSci w postaci produkeji sprzeda-
nej wyrobow innowacyjnych w roku nastepnym
(Matras-Bolibok, 2009; Zakrzewska, 2016). Stad
w obliczeniach dotyczacych nakladéw na dzialal-
no$¢ innowacyjng uwzgledniono $rednig geome-
tryczna dla lat 2014-2016, produkcje sprzedang ba-
dano zgodnie z przyjetym rocznym opéznieniem,
a wiec w latach 2015-2017. Analiza efektywnosci Ig-
czy obydwa powyzsze mierniki, zatem efektywnos¢
nakladéw ponoszonych na dziatalno§¢ innowacyjna
obliczono dla lat 2014-2017.

Wyniki badan

Prowadzenie dzialalno§ci innowacyjnej wigze sie
z ponoszeniem nakladow zwigzanych z tworzeniem
lub nabywaniem innowacji oraz ich wdrazaniem
w przedsiebiorstwie. Naklady na dzialalno$é inno-
wacyjna sg zwigzane z takimi obszarami aktywno-
§ci jak: badania naukowe i prace rozwojowe (B+R),
zakup gotowej technologii w postaci dokumentacji
i praw, zakup oprogramowania, naklady inwesty-
cyjne na $rodki trwate, szkolenie personelu, marke-
ting i inne. Jak wynika z danych zmieszczonych
w tablicy 1, w latach 2014-2016 przedsiebiorstwa
przemystu spozywczego w Polsce przeznaczaly na
dziatalno$é innowacyjng §redniorocznie okoto 6,3
tys. zt na 1 zatrudnionego. Warto$é tego wskaznika
byla zréznicowana w poszczegdlnych wojewddz-
twach. Najwyzsze naklady na dzialalno$¢ innowa-
cyjna ponosily przedsiebiorstwa zlokalizowane
w wojewodztwie mazowieckim, w ktérym §rednio-
roczna ilo$é érodkéw finansowych przeznaczonych
na dzialalno§¢ innowacyjna byla ponad 2-krotnie
wyzsza od $éredniej krajowej i ksztaltowala sie na
poziomie ponad 14 tys. zt na 1 zatrudnionego. Wy-
sokie érednioroczne naklady odnotowano réwniez
w wojewodztwach podkarpackim i malopolskim,
gdzie na kazdego zatrudnionego przypadlo blisko
9 tys. z1. Wokét §redniej oscylowaly wyniki dla wo-
jewodztwa podlaskiego. W pozostalych wojewodz-
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Tablica 1. Nakiady na dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw przemystu spozywczego
w wybranych wojewodztwach Polski w latach 2014-2016 w przeliczeniu na zatrudnionego

Naklady na dzialalnos§é innowacyjng (w zl na 1 zatrudnionego)
Wojewoddztwo zakres zmienno$ci
Srednia

min. maks.

Dolnoslaskie 3300 3024 3694
Kujawsko-pomorskie 3 362 2 338 4073
Lubelskie 3443 1432 5897
Lubuskie 1278 136 5163
Lodzkie 1465 584 6927
Matlopolskie 8800 6 060 14 506
Mazowieckie 14 228 10 282 21 705
Opolskie 3250 1758 6200
Podkarpackie 8 964 8 844 9062
Podlaskie 6 444 5479 8625
Pomorskie 1852 1198 3130
Warminsko-mazurskie 1331 913 1997
Wielkopolskie 2421 1603 3004
Polska 6 276 5088 7186

71 6 d 1 o: obliczenia wiasne na podstawie rocznikéw statystycznych poszezegdlnych wojewddztw oraz Rocznika Statystycznego Prze-

mystu za lata 2015-2017.

twach przetworcy zywnoéci przeznaczali na dzialal-
no$¢ innowacyjng mniejsze $rodki finansowe. Naj-
nizsze odnotowano w wojewodztwach: lubuskim,
warminsko-mazurskim, I6dzkim i pomorskim,
gdzie §rednioroczne wydatki na dziatalno§¢ innowa-
cyjna przypadajace na 1 zatrudnionego stanowily
zaledwie 20-30% S$redniej krajowe;j.

Przedsigbiorstwa, ponoszac naklady na dziatal-
no$¢ innowacyjna, oczekuja uzyskania okreslo-
nych korzysci z wdrozonych innowacji. Podstawo-
wym miernikiem oceny wynikéw dzialalnoéci in-
nowacyjnej jest warto$¢ produkeji sprzedanej wy-
robéw nowych i istotnie ulepszonych. Jak wynika
z danych zamieszczonych w tablicy 2, w latach
2015-2017 érednioroczna warto$é produkeji sprze-
danej innowacyjnych produktéw zywno$ciowych
osiagnela niemal 17,8 tys. zt w przeliczeniu na
1 zatrudnionego.

Bezkonkurencyjnym liderem w sprzedazy inno-
wacyjnych produktéw zywnoSciowych okazalo sie
wojewddztwo opolskie, gdzie na kazdego zatrudnio-
nego przypadalo $redniorocznie ponad 38,7 tys. zt
produkcji sprzedanej wyrobéw nowych i zmoderni-
zowanych (tablica 2). W wojewodztwach kujawsko-
-pomorskim, malopolskim i podkarpackim produ-
cenci zywnoéci osiggneli §rednioroczne przychody
ze sprzedazy wyrobow innowacyjnych na poziomie
27-29 tys. zl na 1 zatrudnionego. Nieznacznie po-

wyzej §redniej krajowej wahaly sie wyniki uzyski-
wane w wojewodztwach mazowieckim, podkarpac-
kim i podlaskim (odpowiednio: 21,1 tys. z1, 19 tys. zl
oraz 18,1 tys. zI na 1 zatrudnionego). Najnizszg
§rednioroczng wartoéé produkeji sprzedanej wyro-
béw nowych i istotnie ulepszonych osiagneli prze-
tworcy zywnosci z wojewodztwa 16dzkiego. Srednio-
roczne przychody uzyskane ze sprzedazy innowa-
cyjnych produktéw zywnosciowych na poziomie 2,6
tys. zl na 1 zatrudnionego stanowig zaledwie 15%
§redniej sprzedazy krajowe;.

Na rysunku 1 przedstawiono probe klasyfikacji
analizowanych wojewodztw dokonang na podstawie
poréwnania wartosci nakladéw na dziatalno$é inno-
wacyjng przypadajacych na jednego zatrudnionego
oraz wartoSci produkeji sprzedanej wyroboéw no-
wych i istotnie ulepszonych przypadajacych na jed-
nego zatrudnionego. Przyjeto, ze punktem odniesie-
nia bedzie §rednia warto$¢ wymienionych wskazni-
kow obliczona dla Polski ogbtem (wartosé¢ referen-
cyjna = 1,0). Najbardziej innowacyjne okazaly sie
wojewodztwa: matopolskie i mazowieckie. W anali-
zowanym okresie obydwa mierniki ksztaltowaly sie
na poziomie wyzszym niz §rednioroczne wartosci
obliczone dla Polski ogdtem. Producenci z woje-
wodztw zlokalizowanych w tej grupie ponoszac wy-
sokie naklady na dziatalno§¢ innowacyjng uzyskali
relatywnie wysokie efekty w postaci produkeji
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Tablica 2. Warto$¢ produkcji sprzedanej wyrobéw nowych i istotnie ulepszonych
w przedsigbiorstwach przemystu spozywczego w wybranych wojewodztwach Polski
w latach 2015-2017 w przeliczeniu na zatrudnionego

Wartosé produkeji sprzedanej wyrobéw nowych i istotnie ulepszonych (w zl na 1 zatrudnionego)
Wojewodztwo zakres zmiennoSci
$rednia

min. maks.
Dolnoslaskie 27022 22519 35077
Kujawsko-pomorskie 29 391 21 683 35 096
Lubelskie 10 513 8 367 11 834
Lubuskie 9946 6 804 14 881
Lédzkie 2 608 1725 3681
Malopolskie 27 904 22 488 35 829
Mazowieckie 21116 15935 25 393
Opolskie 38 758 24 755 90 820
Podkarpackie 19 032 11 690 37 842
Podlaskie 18 170 16 643 20 115
Pomorskie 13 177 11 407 14 432
Warminsko-mazurskie 4 508 4051 4947
Wielkopolskie 9091 5756 16 062
Polska 17784 17 232 18 323

Z 6 d t o: obliczenia wtasne na podstawie rocznikéw statystycznych poszezegolnych wojewddztw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mystu za lata 2016-2018.

Rysunek 1. Klasyfikacja wybranych wojewddztw Polski ze wzgledu na relatywne
mierniki naktadéw i efektow dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw przemystu spozywczego
w latach 2014-2017
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Z 1 6d1o: obliczenia wiasne na podstawie rocznikéw statystycznych poszezegélnych wojewddztw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mystu za lata 2015-2018.
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Rysunek 2. Efektywnos¢ naktadéw ponoszonych na dziatalno$¢ innowacyjng
w przedsigbiorstwach przemystu spozywczego w wybranych wojew6dztwach Polski
w latach 2014-2017
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Z1 6 d1o: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych poszczegélnych wojewédztw oraz Rocznika Statystycznego Prze-

mystu za lata 2015-2018.

sprzedanej wyrobéw innowacyjnych. Z kolei prze-
tworey zywnosci z wojewddztw: opolskiego, kujaw-
sko-pomorskiego i dolno$laskiego przeznaczyli na
dziatalno$é innowacyjng §rodki finansowe ponizej
§redniej, osiggajac przy tym wysoka warto§¢ sprze-
dazy wyrobéw nowych i istotnie ulepszonych. Wo-
kot éredniej oscylowaly wskazniki obrazujace dzia-
talnoé¢ innowacyjna przedsiebiorstw z wojewddz-
twa podlaskiego. Najstabszg aktywnoscig innowa-
cyjna cechowaly sie przedsiebiorstwa z woje-
wodztw: warminsko-mazurskiego, 16dzkiego, wiel-
kopolskiego, lubuskiego, pomorskiego i lubelskiego.
Niskie naklady poniesione na dziatalno§¢ innowa-
cyjna spowodowaly, ze warto$é przychodéw ze
sprzedazy wyrobow innowacyjnych réwniez okazata
sie nizsza od $redniej krajowe;.

Warunkiem koniecznym oceny racjonalnoéci de-
cyzji dotyczacych wdrazania innowacji jest pomiar
efektywnosci tejze dziatalnoéci (Kijek, 2012). Jak
wynika z rysunku 2, najwyzszg efektywnoscig na-
ktadéw poniesionych na dziatalno§¢ innowacyjna
w latach 2014-2017 wykazaly sie przedsiebiorstwa
przemystu spozywezego z wojewddztwa opolskiego,
gdzie jeden zloty naktadéw poniesionych na dziatal-
nos$¢ innowacyjna przyniost efekt w postaci blisko
12 zl wartoéci sprzedazy wyrobéw nowych i istotnie
ulepszonych. Przetwoércy zywnoSci z wojewodztw:

kujawsko-pomorskiego, dolno§laskiego, lubuskiego
i pomorskiego z kazdego polskiego zlotego naktadow
poniesionych na dziatalno$é innowacyjng uzyskiwa-
li produkcje sprzedang wyrobéw innowacyjnych
o §redniorocznej wartosci okoto 7-9 zl. Kolejne miej-
sca pod wzgledem analizowanego miernika zajely
wojewodztwa: wielkopolskie, warminsko-mazurskie,
malopolskie i lubelskie, gdzie jeden zloty nakladow
poniesionych przez przetwércéw zywnosci na dzia-
talno$¢ innowacyjna przyni6st efekt w postaci okoto
3-4 zl wartoéci produkeji sprzedanej wyrobow no-
wych 1 istotnie ulepszonych. Najgorzej na tle anali-
zowanych wojewodztw wypadly przedsigbiorstwa
przemystu spozywczego zlokalizowane w wojewodz-
twach: mazowieckim i 16dzkim, gdzie poziom efek-
tywnosci byt najnizszy i wynosit zaledwie 1,5-1,8 zl.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazuje na zr6znico-
wanie efektywnosci naktadéw ponoszonych na dzia-
lalno§¢ innowacyjng przez przedsiebiorstwa prze-
mystu spozywczego w poszczegdlnych wojewodz-
twach Polski w latach 2014-2017.
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Wyniki badah pozwalajg na sformulowanie na-
stepujacych wnioskow.

Najwyzsza efektywno$cig nakladéw poniesio-
nych na dzialalno§¢ innowacyjna cechowat sie prze-
mysl spozywezy w wojew6dztwie opolskim. Przed-
siebiorstwa z tego obszaru, przeznaczajac niewiel-
kie érodki na dziatalno§¢ innowacyjna, uzyskiwaty
prawie 12-krotnie wyzsze efekty w postaci wartosci
produkeji sprzedanej wyrobéw nowych i istotnie
ulepszonych. Wysoka efektywnoécig nakladéw na
dzialalno§é innowacyjna cechowaly sie réwniez
przedsiebiorstwa przetwoérstwa spozywczego z wo-
jewoddztwa kujawsko-pomorskiego i dolnoélaskiego.

Artykuty ‘

Mimo wysokiej aktywnosci innowacyjnej, naj-
mniej efektywne byly przedsigbiorstwa przemystu
spozywczego w wojewodztwie mazowieckim. Pono-
szac najwyzsze naklady na dzialalno§¢ innowacyj-
na, uzyskaly tylko 1,5 razay wyzszg sprzedaz pro-
duktéw innowacyjnych.

W wojew6dztwie 16dzkim przemyst spozywezy
okazal sie¢ mato innowacyjny i jednocze$nie mato
efektywny. Lodzey producenci zywnoéci, przezna-
czajac niewielkie érodki na dziatalno§¢ innowacyj-
ng, uzyskiwali najnizsza §rednioroczng warto§c
sprzedazy wyrobow nowych i istotnie ulepszo-
nych.

Przypisy

1 Dane dotycza podmiotéw gospodarczych, w ktérych liczba pracujacych przekracza 49 oséb.
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W ksigzce Autor prébuje wyjasnié przyczyny obecnego rozwarstwienia spoteczne-
go, przede wszystkim ostabienia klasy $redniej. Obecnie, przynajmniej w krajach
rozwinietych, ta wlasnie klasa ulega ostabieniu. Proces ten jeszcze nie dotknat
krajow rozwijajgcych sie, ale mozna sie obawia¢, ze wkrétce tam tez sie pojawi.
Przykiady idg od géry, czyli z krajow ze $wiatowej czotéwki. Statystyki sg tu nie-
pokojace, ale jeszcze gorzej jest z analiza zrédet i proceséw prowadzacych do
pogtebiajacych sie réznic. O faktach wiedzg wszyscy zainteresowani, znacznie
gorzej jest z ich przyczynami. Zdaniem Autora za rozwarstwienia spoteczne odpo-
wiedzialne sg procesy, bedgce zarazem signum temporis obecnych czaséw,
a wiec: globalizacja, sekurytyzacja, cyfryzacja i komputeryzacja. Sposoby ich
dziatania réznig sie od siebie, ale faczy je jedno — w podstawowej czesci sg zupel-
nie odmienne od  zakorzenionych w $wiadomosci spotecznej oczekiwan
i pogladoéw. Konstrukcje ksigzki oparto wiec na obalaniu istniejgcych przekonan,
przedstawianych jako miraze.
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Rynek TSL jako ptaszczyzna rozwoju
zielonych praktyk logistycznych

The TSL market as an area of the development

Rosnace potrzeby zwigzane z ochrong §rodowiska natural-
nego staly sie glowng przestanka modyfikacji rynkowej
oferty ustugodawcéw logistycznych w kierunku rozwigzan
nie tylko ekonomicznie efektywnych, ale takze odpowie-
dzialnych za §rodowisko naturalne. W artykule rozpoznano
uwarunkowania rozwoju zielonych praktyk logistycznych
na polskim rynku TSL w kontekécie ekologicznych i ekono-
micznych efektow uzyskiwanych z tytutu wdrozenia tych
praktyk do dziatalnosci przedsiebiorstw. Zatozony cel osia-
gnieto poprzez egzemplifikacje praktycznych rozwigzan
stosowanych na rynku TSL w Polsce oraz badania empi-
ryczne przeprowadzone w grupie malych i §rednich przed-
siebiorstw.

Stowa kluczowe
zielone praktyki logistyczne, zielona logistyka, rynek TSL

of green logistics practices

The growing needs related to the protection of the natural
environment have become the main premise for the logistics
service providers to modify the market offer towards
solutions that are not only economically effective, but also
responsible for the environment. The article identifies the
determinants of the development of green logistics practices
on the Polish TSL market in the context of ecological and
economic effects achieved due to their implementation to the
activities of enterprises. The assumed goal was achieved by
exemplifying practical solutions applied on the TSL market
in Poland and empirical studies carried out in the group of
small and medium-sized enterprises.

Keywords
green logistics practices, green logistics, TSL market

JEL: M21

Wprowadzenie

W realiach dzisiejszego rynku pozyskiwanie
kompetencji logistycznych w drodze wspélpracy
z réznego typu przedsiebiorstwami §wiadczacymi
szeroko rozumiane uslugi logistyczne to po-
wszechne zjawisko. W konsekwencji rynek ustug
logistycznych, potocznie zwany TSL (Transport
Spedycja Logistyka), stanowi dynamicznie rozwi-
jajacy sie sektor gospodarki (Otto i Smietana,
2018). Co wazne, coraz czeSciej dzialania podej-
mowane przez ustugodawcéow logistycznych na
rzecz swoich klientow prowadzg nie tylko do reali-
zacji zalozonych celéw ekonomicznych — najcze-
§ciej obnizenia kosztéw realizowanych proceséw
logistycznych, ale takze celow ekologicznych,
zwigzanych przyktadowo z obnizka emisji CO4 lub
zuzycia suroweow naturalnych. Mowa jest zatem

o wzro§cie zapotrzebowania na tzw. zielone prak-
tyki logistyczne, co potwierdza raport Banku
Swiatowego, wedlug ktorego jedna trzecia krajow
nalezacych do OECD zauwaza zwiekszony popyt
na zielong logistyke (Brdulak, 2014, s. 24-25).

Celem artykutu jest rozpoznanie uwarunkowan
rozwoju tzw. zielonych praktyk logistycznych na
polskim rynku TSL w kontekécie ekologicznych
i ekonomicznych efektéw uzyskiwanych z tytutu
wdrozenia tych praktyk do dziatalno$ci przedsie-
biorstw. Zalozony cel osiagnieto poprzez egzem-
plifikacje praktycznych rozwigzan stosowanych
na rynku TSL w Polsce oraz badania empiryczne
przeprowadzone w kwotowo dobranej préobie 200
matych i §rednich przedsiebiorstw. Do analizy wy-
nikoéw wykorzystano metody statystyki opisowej
(w tym analize miar struktury oraz wspoétzalezno-
§ci zjawisk).
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Istota zielonych
praktyk logistycznych

Procesy logistyczne, w ktoérych uwzglednia sie
odpowiedzialno$¢ wobec $rodowiska naturalnego,
a ktore sa jednocze$nie ekonomicznie efektywne,
w literaturze $wiatowej okreéla sie¢ mianem zielo-
nych praktyk logistycznych (Choi i Zhang, 2011).
Analiza literatury z zakresu zielonej logistyki po-
zwala stworzyé obszerny katalog zielonych prak-
tyk logistycznych, co jednak istotne, do dnia dzi-
siejszego nie istnieje spdjna linia ich podziatu (ta-
blica 1).

Artykuty @

o charakterze technicznym (dotyczace technicz-
nych udoskonalen w pojazdach i infrastrukturze
przedsiebiorstwa) oraz pozatechnicznym. W dru-
giej wspomnianej grupie autorka wyodrebnia
dziatania o charakterze organizacyjnym i spolecz-
nym. W przypadku dzialan o charakterze organi-
zacyjnym mowa jest o doskonaleniu procedur po-
stepowania, jak i zasad realizacji proceséw: popra-
wa organizacji transportu i prac przeladunko-
wych w celu zwiekszenia efektywno$ci ekonomicz-
nej i érodowiskowej wykorzystania pojazdow.
W obszarze dziatah spotecznych wymienia sie pro-
pagowanie zachowan dazacych do ograniczania
odpadow, iloéci zuzywanej energii i wody oraz

Tablica 1. Klasyfikacja zielonych praktyk logistycznych

Autor

Klasyfikacja zielonych praktyk logistycznych

Martinsen, Huge-Brodin (2010)

o praktyki zwigzane z transportem
o pozostate zielone praktyki

Lieb, Lieb (2010)

« zielone inicjatywy administracyjne

« zielone inicjatywy analityczne

« zielone inicjatywy zwigzane z transportem
» pozostale zielone inicjatywy

Lau (2011) o zielone zaopatrzenie

o zielony transport

« zielone magazynowanie

« zielona gospodarka opakowaniami

Thiell i in. (2011)

o praktyki zwigzane z transportem
o praktyki zwigzane z magazynowaniem
o praktyki w zakresie ustug tworzacych warto$é dodang

Szkiel (2014) o praktyki techniczne

« praktyki pozatechniczne (organizacyjne i spoleczne)

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Martinsen i Huge-Brodin, 2010, s. 969-984; Lieb i Lieb, 2010, s. 524-533; Lau, 2011,

s. 879; Thiell i in., 2011, s. 335-336; Szkiel, 2014, s. 13022 i 13028.

Wielu autoréw dokonujac klasyfikacji zielonych
praktyk logistycznych wykorzystuje klasyczny po-
dzial proceséw logistycznych, dodajac do kazdego
z nich przymiotnik ,zielony”. W konsekwencji
mowa jest o: ,zielonym transporcie”, ,zielonym
magazynowaniu”, ,zielonej gospodarce opakowa-
niami” itd. Zdaniem Martinsena i Huge-Brodin
(2010, s. 969-984) ze wzgledu na kluczowy udziat
procesow transportowych w zanieczyszczaniu §ro-
dowiska naturalnego, wszystkie realizowane zie-
lone praktyki logistyczne nalezy podzieli¢ na dwie
grupy. W pierwszej z nich wymienia sie te, ktore
zwigzane sg z procesami transportowymi, nato-
miast w drugiej grupie znajduja sie wszystkie po-
zostate. Podobny podzial dzialah proponuje Szkiel
(2014, s. 13022 i 13028) wymieniajac dzialania

szkolenia pracownikéw z ekojazdy. Przykladowo

zdaniem Merkisza i in. (2010, s. 1912 i 1920)

wplyw stylu jazdy kierowcy na ekologicznoé¢ po-

jazdu moze dochodzié¢ do 100%.

Wsrod zielonych praktyk logistycznych realizo-
wanych przez przedsiebiorstwa §wiadczace ustugi
logistyczne na rynku TSL mozna przyktadowo
wymienic:

e modernizacje floty w kierunku pojazdéw przyja-
znych $rodowisku naturalnemu (np. spelniaja-
cych norme Euro 5 lub Euro 6) — P.1,

e modernizacje technologii wykorzystywanych
w magazynach w kierunku rozwigzan energe-
tycznie efektywnych — P.2,

® stosowanie alternatywnych technologii napedo-
wych i paliw alternatywnych w pojazdach — P.3,
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e wykorzystywanie transportu intermodalnego

— P4,

Inne zielone praktyki logistyczne to przyklado-
wo stosowanie wlaSciwych sposobdw przygotowa-
nia tadunku do wysytki — od odpowiedniej kom-
pletacji jednostek transportowych do optymal-
nych metod zatadunku. Istnieja takze mozliwosSci
eliminowania tradycyjnych no$nikéw np. palet
drewnianych i stosowania zatadunku produktéw
bezpoérednio na $rodki transportu albo ich zaste-
powania lzejszymi i majacymi mniejsze wymiary
noénikami. Szczegblne znaczenie dla zwiekszenia
stopnia wypelnienia §rodkéw transportu maja
takze zmiany w samych projektach produktéow
i ich opakowan sluzace np. zmniejszeniu wagi lub
rozmiaréw opakowanych produktéw. Interesuja-
cym i bardzo waznym pod wzgledem §rodowisko-
wym rozwigzaniem jest uzycie jednorazowych pa-
let papierowych, ktére podlegaja pelnemu recy-
klingowi. Ponadto warto podkreslic wykorzysty-
wanie systeméw poolingowych, ktére w obszarze
efektywnoSci surowcowej wykazujg wysoka efek-
tywno§¢, zwlaszcza ze umozliwiaja §ledzenie prze-
plywéw zwrotnych palet oraz pozwalaja na doko-
nywanie napraw, co wydluza cykl zycia palety.
W przypadku tzw. innych rozwigzan (nie dotycza-
cych stricte proceséw transportowych) wskazaé
mozna takie projektowanie sieci logistycznych,
aby ich konfiguracja lub rekonfiguracja uwzgled-
niala koszt érodowiskowy (uwzglednienie kosztu
§rodowiskowego zyskuje na znaczeniu, gdy sieci
logistyczne maja miedzynarodowy lub globalny
charakter).

Analiza konkretnych rozwiazan proponowa-
nych w zakresie zielonych praktyk logistycznych
(bez wzgledu na przyjeta klasyfikacje), potwier-
dzila, iz w gtéwnej mierze dzialania podejmowane
w ich ramach dotyczg takich rozwiazan, ktére ex
ante zmierzaja do ograniczenia negatywnego
wplywu realizowanych procesow logistycznych na
§rodowisko naturalne. Innymi stowy, juz na eta-
pie projektowania zielonych praktyk logistycz-
nych uwzgledniane jest zalozenie, iz w trakcie ich
realizacji, beda skutkowaly mniejszym negatyw-
nym wplywem na §rodowisko naturalne.

Zielone praktyki logistyczne
na rynku TSL

Wzrost zainteresowania zielonymi praktykami
logistycznymi po stronie klientéow rynku TSL
przeklada sie na rozwdj proekologicznej oferty
przedsiebiorstw $wiadczacych réznego typu ustu-
gi logistyczne. W konsekwencji mozna wskazacé
dzialania podejmowane zaréwno przez male

t. XXVI, nr 12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.14

przedsiebiorstwa §wiadczace ustugi w waskim za-
kresie, jak i wieksze przedsiebiorstwa oferujace
kompleksowa obstuge logistyczna. W pierwszym
przypadku sa to najczesciej ustugi przewozowe re-
alizowane przy pomocy floty pojazdéw spelniaja-
cych najwyzsze normy emisji spalin (Zowada,
2016). W grupie najwiekszych ustugodawcoéw mo-
wa jest o kompleksowych dziataniach zmierzaja-
cych do globalnej obnizki negatywnego wplywu
procesow logistycznych na §rodowisko naturalne.
Przykladowo warto wskazaé program , GoGreen”
Grupy Deutsche Post DHL zakladajacy ogranicze-
nie do 2050 r. emisji dwutlenku wegla do poziomu
zerowego. Cel, jaki postawil sobie ten ustugodaw-
ca logistyczny odnosi sie zar6wno do wlasnej dzia-
talno$ci firmy, jak i dziatalnoSci jej podwykonaw-
céw. Zielone rozwigzania obejmg ponad 50% ustug
sprzedazowych, sprawiajac, ze lancuchy dostaw
klientow stang sie bardziej przyjazne dla Srodowi-
ska. Zgodnie z planem do 2025 r. Grupa przeszko-
li 80% swoich pracownikow jako specjalistow ,,Go-
Green” 1 zaangazuje ich w dzialania na rzecz
ochrony érodowiska (Grupa Deutsche Post DHL,
2019). Innym przykladem promujgcym rozwdj zie-
lonych rozwiazan jest oferta sp6tki No Limit, kto-
ra od 2016 r. gléownie w duzych aglomeracjach
miejskich — m.in. w Warszawie, Poznaniu, Wro-
clawiu i Krakowie, realizuje dystrybucje za pomo-
cg pojazdow zasilanych sprezonym gazem ziem-
nym (CNG). Ekologiczne pojazdy wykorzystywa-
ne sg zaréwno do realizacji dostaw B2C, np. w ra-
mach home delivery, jak i B2B (No limit, 2019).
Kolejny przyktad dotyczy wspoétpracy firmy CHEP
Polska z Nestlé Waters w zakresie rozwigzan do-
tyczacych transportu. Partnerzy, eliminujac puste
przewozy, ograniczaja zuzycie paliwa i redukuja
emisje CO,. Firma CHEP korzystajac z unikalnej
kombinacji skali i zasiegu swojej dziatalnoSci oraz
dostepu do baz danych, ktére pokazuja przeplyw
towaréw w transporcie, byla w stanie zapropono-
waé rozwigzania zmniejszajace koszty transportu
oraz negatywny wplyw na $rodowisko naturalne,
przy jednoczesnym wykorzystaniu potencjalu
transportowego firmy Nestlé (https://www.logi-
styka.net.pl/aktualnosci/logistyka/item/89832-ch-
ep-i-nestl%C3%A9-waters-optymalizuja-lancuch-
dostaw).

Rozwoj zielonych praktyk
logistycznych na rynku TSL —
wyniki badan empirycznych

Zaprezentowane w poprzednim punkcie przy-
ktady wskazuja, iz takze na polskim rynku TSL
promowane i wdrazane sg zielone praktyki logi-
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styczne. Aby zrealizowac zalozony cel, zwigzany
z rozpoznaniem uwarunkowan rozwoju zielonych
praktyk logistycznych na polskim rynku TSL
w kontekécie ekologicznych i ekonomicznych
efektéow uzyskiwanych z tytulu wdrozenia tych
praktyk do dziatalno$ci przedsiebiorstw, w drugiej
polowie 2017 roku przeprowadzono badania an-
kietowe w grupie 200 malych i érednich przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce. Autor zdecydo-
wal sie przeprowadzi¢ badania w grupie malych
i érednich przedsiebiorstw, gdyz zgodnie z wyni-
kami wezes$niejszych badan (Zowada, 2012; 2015),
wladnie ta grupa przedsiebiorstw ma znaczacy
udzial w portfelu klientéw ustugodawcéw logi-
stycznych dziatajacych na polskim rynku TSL,
a ponadto do tej pory nie byla ona przedmiotem
szerokiego zainteresowania badaczy.

Dobér przedsiebiorstw do proby mial charakter
kwotowy i byl dokonany na podstawie cech wigza-
nych. Oznacza to, iz biorac pod uwage wielkosé
przedsiebiorstwa wyrazong liczbg 0séb zatrudnio-
nych oraz dominujacy rodzaj prowadzonej dziatal-
no$ci wedlug PKD, w prébie odzwierciedlona zo-
stala struktura populacji generalnej malych
i §rednich przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Pol-
sce. Ostatecznie w badanej prébie znalazto si¢ 157
matych i 43 §rednie przedsiebiorstwa.

Zgodnie z wynikami badan autora wérdd wy-
mienionych wczeéniej zielonych praktyk logi-
stycznych (P.1, P.2, P.3, P.4) najpopularniejsze
w badanych przedsiebiorstwach okazaly sie by¢
te, ktore zwigzane sg z modernizacja technologii
wykorzystywanych w magazynach w kierunku
rozwiazan energetycznie efektywnych. Najmniej
popularne bylo wykorzystywanie transportu in-
termodalnego. Warto jednak podkresli¢, iz aku-

Artykuty @

rat to rozwigzanie w polskich warunkach, ze
wzgledu na stosunkowo niski poziom rozwoju in-
frastruktury logistycznej (przyktadowo w porow-
naniu do krajéw Europy Zachodniej), z natury
rzeczy jest rzadziej stosowane (Szepietowska
i Baran, 2012; Bartczak, 2016). Ponadto wyko-
rzystywanie transportu intermodalnego jest
przewaznie domeng operacji transportowych
o charakterze co najmniej miedzynarodowym (w
badanej grupie zaledwie co czwarty ankietowany
deklarowal co najmniej miedzynarodowy charak-
ter dziatalnoSci).

Podstawowym warunkiem rozwoju zielonych
praktyk logistycznych jest osigganie z tytulu ich
wdrozenia wymiernych efektéw ekonomicznych
i ekologicznych. Na podstawie przeprowadzonej
analizy literatury ustalono, iz w grupie pozadanych
efektéw ekonomicznych wynikajacych z wdrozenia
zielonych praktyk logistycznych wymienia sie naj-
czesciej: obnizke kosztow realizowanych proces6w
logistycznych, poprawe wizerunku firmy oraz jej
pozycji konkurencyjnej. W grupie efektéw ekolo-
gicznych najpopularniejsze efekty to: ograniczenie
liczby generowanych odpadéw, obnizka emisji CO,
oraz zmniejszenie stopnia wykorzystania surowcow
naturalnych (Porter i Linde, 1995, s. 120-134; Rao
i Holt, 2005, s. 898; Lai i Wong, 2012, s. 267-282;
Pazirandeh i Jafari, 2013, s. 889-904). W celu usta-
lenia, czy istnieje dodatni zwiazek korelacyjny po-
miedzy popularno$cig stosowania konkretnych zie-
lonych rozwigzah a osiaganymi efektami ekono-
micznymi i ekologicznymi z tytulu ich wdrozenia,
wykorzystano wspdlczynnik korelacji rang Spear-
mana — wyniki zaprezentowano w tablicy 2.

W badanej grupie przedsiebiorstw we wszyst-
kich przypadkach stwierdzono istotna statystycz-

Tablica 2. Popularnosé¢ zielonych praktyk logistycznych
vs. efekty ekonomiczne i ekologiczne

. P Zmniejszenie
Obnizka kosztéw . . . .
Praktyka/ realizowanych Poprawa pozycji | Poprawa |Obnizenie liczby | Obnizka stopnia
Jef k};; FOCesEw konkurencyjnej |wizerunku | generowanych emisji wykorzystania
etekly logis tycznych firmy firmy odpadow COq SUrowcow
naturalnych
P.1 0,365%* 0,198** 0,181* 0,227%* 0,227 0,263**
P2 0,289** 0,261%* 0,274** 0,367** 0,342%** 0,310%*
P3 0,336%* 0,346** 0,311%** 0,159* 0,366%* 0,378%*
P4 0,345%* 0,229** 0,256** 0,283** 0,353** 0,396%*

** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédlo: badania wlasne.
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nie dodatnig zalezno$¢ korelacyjng pomiedzy popu-
larno$cia stosowania zielonych praktyk logistycz-
nych, a osiaganymi efektami ekonomicznymi i eko-
logicznymi. Oznacza to, iz w miare wzrostu popu-
larno$ci stosowania zielonych praktyk logistycz-
nych, érednio rzecz biorac rosng efekty ekonomicz-
ne i ekologiczne uzyskiwane z tytutu ich wdroze-
nia. Zdaniem autora uprawnione jest zatem stwier-
dzenie, iz rozw(j oferty ustugodawcéw logistycz-
nych w zakresie zielonych praktyk logistycznych
jest konsekwencjg wymiernych efektéw osigganych
z tytulu juz wdrozonych zielonych rozwiazan w ob-
szarze realizowanej obstugi logistycznej. Mozna za-
tem mowi¢ o pewnego rodzaju sprzezeniu zwrot-
nym pomiedzy wdrazaniem zielonych rozwigzan
a osiaganymi z tego tytulu efektami ekonomiczny-
mi i ekologicznymi. Innymi slowy juz osiagniete
efekty z tytulu wdrozenia zielonych praktyk logi-
stycznych zachecaja ustugodawcéw logistycznych
do realizacji kolejnych proekologicznych inwesty-
cji. Co réwnie wazne, uslugodawcy logistyczni
§wiadczac obsluge logistyczng na rzecz swoich
klientéw, realizuja zielone praktyki logistyczne
w sposob, ktory przynosi najwieksze korzyéci eko-
nomiczne i ekologiczne im samym, ale takze ich
klientom Potwierdzeniem powyzszych wnioskow
sa deklaracje ankietowanych odno$nie celowej
wspoélpracy z ustugodawcami logistycznymi w za-
kresie rozwoju zielonych rozwigzan. Co wazne,
che¢ celowej wspélpracy ro$nie wraz ze wzrostem
poziomu rozwoju zielonej logistyki w ich przedsie-
biorstwach.
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