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MANAGEMENT PO FRANCUSKU
CZY KULTURA ORGANIZACJI WE FRANCJI
JEST ODPOWIEDZIALNA ZA SPADEK WZROSTU
GOSPODARCZEGO PANSTWA I ZWIEKSZENIE
DLUGU NARODOWEGOQO?

Artykut zawiera charakterystyke kultury organizacyjnej francuskich
firm, opartq przede wszystkim na wynikach obserwacji i rozmow z francu-
skimi menadzerami. W tekscie poddano analizie wplyw kultury organiza-
cyjnej na wyniki przedsigbiorstw, a co za tym idzie na sytuacje
ekonomiczng Francji. Na tej podstawie zostaly wyciggniete nastepujgce
wnioski: duzy dystans wladzy oraz opozycja do wysokiego stopnia indywi-
dualizacji, typowe dla francuskiej kultury organizacji, zmniejszajq efektyw-
nos¢ ich dziatalnosci gospodarczej. Niska sktonnos¢ do ryzyka oraz
opiekuriczy system zarzgdzania hamujg rozwdj i wprowadzanie w firmach
innowacyjnych rozwigzan. Artykul otwiera dyskusje dotyczgcq sposobu
ksztaltowania kultury organizacyjnej, ktora wspierataby rozwdj gospodar-
Czy panstwa.

1. Wprowadzenie

Francja i Niemcy stanowity zawsze silng o§ w Unii Europejskiej. Réwnowa-
ga tych sit zaczyna si¢ jednak powoli chwia¢. Sytuacja gospodarcza Francji po-
garsza sie. Opinia publiczna wsrod przyczyn tej tendencji niejednokrotnie
wymienia dziatalno$¢ francuskich przedsigbiorstw. Jak powiedzial Sainsaulieu:
,Si on parle autant de I'entreprise c'est parce que c'est une affaire de société”?,
skoro tyle mowi si¢ o przedsigbiorstwie to dlatego, ze jest to sprawa spoteczna.
Zycie zawodowe jest czescia codziennoéci cztowieka. Na tym polu réwniez roz-

wingta si¢ charakterystyczna kultura. W niniejszym artykule przesledzg, w jaki

! sainsaulieu R., L’entreprise, une affaire de société, PFNSP, Paris 1990.
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sposob kultura organizacyjna francuskich firm wplywa na efektywno$é¢ ich dziatal-
nosci, a co za tym idzie na sytuacje gospodarczg kraju.

2. Opis aktualnej sytuacji gospodarczej Francji

Wedhug analitykéw francuska gospodarka jest w stagnacji i moze wejsc
w faze recesji. Wzrost gospodarczy w 2012 r. wyniost 0,2% PKB (Eurostat?), a
w 2013 r. zaledwie 0,1%. Rzad Francji podjat gtownie dziatania na rzecz obnize-
nia deficytu finansow publicznych, co miato zapewni¢ rynki mig¢dzynarodowe
0 stabilno$ci francuskiej gospodarki. Obnizenie ratingu tego kraju do poziomu
A++ przez agencje Moody w listopadzie 2012 r. sugeruje jednak, ze starania
Francji nie sg wystarczajgco przekonujace.

Oprocz znacznego bezrobocia w ciggu ostatnich dziesigciu lat (ok. 9-10% we-
dlug Erostat) Francja boryka si¢ z dlugiem panstwowym, ktéry wedlug Eurostatu
wyniost w 2013 r. 94% PKB (w ciagu ostatnich 15 lat dtug wzr0st o 28,6 p.p.).

Zgodnie z opublikowanym w 2013 roku raportem konkurencyjnosci panstw
swiata przez World Economic Forum, Francja spadta w rankingu swiatowej kon-
kurencyjnosci o dwa miejsca w stosunku do ubieglego roku: z 21 na 23 miejsce
i 0 5 miejsc wobec wyniku sprzed dwdch lat® (2011 rok, 18 miejsce). Ogdlny
wskaznik konkurencyjnosci tego kraju pozostaje niezmienny: 5,1 w skali do 7,
mimo spadku ocen zwigzanych gtownie z sytuacja na rynku pracy. W zakresie
relacji szef-pracownik, Francja zajmuje w rankingu 135 pozycje, a wskaznik
stosunku zatrudniania do zwalniania plasuje ja na 144 miejscu. Najwyzsze noty
w tym kraju byly zwigzane z inflacjg (pierwsza pozycja) oraz jakoscig jego prac
drogowych (drugie miejsce). Pozycja Francji w rankingu pogorszyta si¢ w duzej
mierze ze wzgledu na sukcesy innych krajow. W pierwszej pigtce pozostaje nie-
zmiennie Szwajcaria, a za nig w klasyfikacji generalnej Singapur, Finlandia,
Niemcy i Stany Zjednoczone.

Francja podejmuje reformy, aby zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ gospodarki.
Przyjety w tym celu w listopadzie 2012 r. pakt na rzecz wzrostu, konkurencyjno-
§ci i zatrudnienia® stanowi tylko czesciowe rozwiazanie problemu. Zaktada on
obnizenie kosztow pracy o 6% dzieki wprowadzeniu ulg dla firm (facznie w wy-
sokosci 20 mld), nowe rozwigzania w zakresie polityki innowacji
I mechanizméw wsparcia eksportu oraz podwyzszenie finansowania dla matych
i Srednich przedsigbiorstw.

2 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Europe_in_figures_-
_Eurostat_yearbook

®Klaus S., The Global competitiveness report 2012-2013, World Economic Forum, s. 178.
* Notatka informacyjna o Francji i wspélpracy gospodarczej z Polska, Departament
Promocji i Wspotpracy Dwustronnej Ministerstwa Gospodarki listopad 2013 r.
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3. Rola przedsiebiorstw
w zmianie sytuacji gospodarczej Francji

Rola panstwa w gospodarce jest istotna, jednak to przede wszystkim firmy
generuja PKB. We Francji dziata 3,2 mln matych i $rednich przedsigbiorstw (do
250 pracownikéw?®), co stanowi 99,9%° wszystkich przedsigbiorstw. Gwarantuja
52% miejsc pracy, stanowig 38% przychodow ze sprzedazy, 49% wartosci doda-
nej oraz 43% inwestycji. Analizujac te dane tatwo stwierdzi¢, ze wptyw firm na
gospodarke tego kraju jest ogromny.

4. Wplyw kultury organizacyjnej na dzialalnos¢ firmy

Z kolei firma to przede wszystkim ludzie. Pracownicy tworzg specyficzng
kulture organizacyjng, ktora wpltywa na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Podobne
whnioski wysnuli w latach 60. XX wieku amerykanscy naukowcy, ktorzy jako
pierwsi rozpoczeli badania tego tematu. Do dzi$ nie powstata jedna definicja tego
zagadnienia, uznana w literaturze przedmiotu za nadrz¢dna. Wybrane definicje
kultury organizaciji’ prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wybrane definicje kultury organizacji

Autor Definicja

Stephen P. Robbins System znaczen przyjmowanych przez cztonkOw organizacji,
odrdzniajacy t¢ organizacj¢ od innych.

E. Schein Cato$¢ fundamentalnych zatozen, ktore dana grupa wymyslita,
odkryta Iub stworzyla, uczac si¢ adaptacji do srodowiska i inte-
gracji wewnetrznej.

L.W. Rue, Zbior wierzen, przekonan, szerzacych si¢ w firmie, dotyczacych

P.G. Holland tego, jak prowadzi¢ interesy, jak powinni zachowywaé si¢ pra-
cownicy i jak powinni by¢ traktowani.

R. Deshapande, Niepisane, przestrzegane czg¢sto podswiadomie zasady, ktore

R. Parasurman wypetniaja luk¢ migdzy tym, co napisane a tym co si¢ rzeczywi-

scie dzieje. Kultura dotyczy wspdlnych pogladéw, ideologii,
wartosci, przekonan, oczekiwan i norm.

® Zgodnie z Rozporzadzeniem Komisji Europejskiej nr 364 z dnia 25 lutego 2004 r.
® Anneks do projektu prawa finansowego na rok 2014, Effort financier de I’état en faveur
des petites et moyennes entreprises ss. 135-138.
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Tabela 1 (cd.)

L.J. Mullins Zespot wartosci, tradycji, przekonan, postaw, ktore sg istota
wszystkiego, co si¢ robi i mysli w organizacji. Jest ona zasilana
przez system obrzedow, rytuatoéw, wzorcéw komunikowania sie,
nieformalnych struktur.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,, Tozsamos¢ organizacji i kultura organiza-
cyjna — definicje i relacje”, Pawet Kocon Akademia Ekonomiczna, Katowice.

Kultura organizacyjna pozwala wyodrebni¢ jedng jednostke organizacyjng
od innych. Wptywa na integracj¢ sktadowych czgéci firmy oraz na ksztattowanie
elementow je taczacych, takich jak wspolne wzory myslenia, wierzen, uczué
i wartosci. Daje poczucie wspolnej tozsamosci, ktora umniejsza znaczenie pry-
watnych interesow na korzy$¢ wspdlnego dobra. Ma rowniez znaczenie percep-
cyjne: wyznacza sposob postrzegania srodowiska 1 nadawania znaczenia
spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Wreszcie kultura organizacyjna pomaga
w adaptacji. Stabilizuje rzeczywistos¢ dzieki wypracowaniu gotowych schema-
tow reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Badania wykazuja, ze istot¢ kultury organizacji mozna sprowadzi¢ do sied-
miu nastgpujacych cech podstawowych®:

1. Nowatorstwo i podejmowanie ryzyka — stopien, w jakim zachgca si¢ pracow-
nikow, zeby wprowadzali innowacje i podejmowali ryzyko.

2. Dbato$¢ o szczegdty — stopien, w jakim od pracownikéw oczekuje sie doktad-
nos$ci i zwracania uwagi na szczegoty.

3. Postawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo koncentruje si¢ na
wynikach lub efektach, a nie na metodach i procesach zastosowanych w celu
osiggnigcia tych wynikow.

4. Nastawienie na cztowieka — stopien, w jakim decyzje kierownictwa uwzgled-
niaja skutki uzyskanych wynikow dla cztonkow organizacji.

5. Nastawienie na zespoty — stopien, w jakim dzialania organizacji obejmujg
raczej zespoty niz jednostki.

6. Agresywnos$¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywnosc i raczej
rywalizujg z innymi niz zadowalajg si¢ swojg pozycja.

7. Stabilno$¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwoju.

8 Paczek B., Tobolski M., Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem
produkcyjnym, materiaty konferencyjne, ,,Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzy-
nierii Produkcji”, cze$¢ XII, Zakopane 2012.
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5. Charakterystyka kultury organizacyjnej we Francji
oraz jej wplyw na wyniki finansowe firm w tym regionie

Kultura organizacyjna nie istnieje w prozni. Jest uzalezniona od szeregu czynni-
kéw zewnetrznych i wewnetrznych. Podstawowe czynniki wptywajace na kulturg
organizacyjng to: typ otoczenia (kultura narodowa czy lokalna), typ organizacji
(branza, forma wlasnos$ci, konkurencja), cechy organizacji (historia, wiek, styl kie-
rowania) i indywidualne cechy uczestnikow®. Czy mozna powiedzie¢, ze we Francji
istnieje jedna charakterystyczna kultura organizacji? Z pewnoScig nie. Mozna jednak
wyodrebni¢ pewne typowe cechy dla kultur organizacyjnych firm.

Podazajac tokiem rozumowania proponowanym przez Hofstede’a', zostanie
omowionych 5 gtéwnych wymiaréw kultury organizacyjnej we francuskich firmach.

5.1. Dystans wladzy — Power Distance Index — PDI, 68 **

Badania poréwnawcze wykazaly, ze firmy francuskie majg zazwyczaj jeden
lub dwa poziomy wtadzy wiecej, niz porownywalne spotki w Niemczech i Wiel-
kiej Brytanii. Prezesi duzych firm sg nazywani PDG, czyli President Director
General, co nadaje im podwdjny prestiz w poréwnaniu do polskich odpowiedni-
kéw ,,prezesa” lub ,,dyrektora”, nigdy razem ,prezesa dyrektora”. Management
po francusku to przede wszystkim styl wyuczony na uczelniach wyzszych (Gran-
des Ecoles). Charakteryzuje si¢ elitarnoscig i oderwaniem od realidéw wspotcze-
snego biznesu.

Francuskie przedsiebiorstwa charakteryzujg sie¢ duzym stopniem zhierarchi-
zowania — 68 na 100 punktow. Od przedstawicieli firmy na kazdym stopniu hie-
rarchii, oczekuje si¢ konkretnego zachowania. Wtadza scentralizowana jest
w r¢kach szefa 1 odseparowana od pozostatych pracownikow. Bezposredni kon-
takt z prezesem jest trudny, czasem nawet niemozliwy. Ogromng role w relacjach
glownego przelozonego z podwladnymi odgrywa sekretarka, ktora dysponuje
waznym zasobem: rozktadem czasu dyrektora.

W tego typu kulturze istnieje duza zalezno$¢ podwtadnych od przetozonych,
co blokuje kreatywnos¢ i innowacyjnos$¢. Pracownicy nie zwracaja si¢ do szefow,
dzieli ich duzy dystans emocjonalny, czego skutkiem moga by¢ nigdy niewpro-
wadzone ulepszenia systemu, czy frustracje lub brak realnego uczestnictwa pod-
wladnych w dziatalno$ci firmy. Sg oni obecni jedynie ciatem, a nie duchem.

% Anderson C., Flynn F.J., Personality and Organizational Culture as Determinants of
Influence, University of California, Journal of Applied Psychology 2008, Vol. 93, No. 3,
ss. 702-710.

10 Hofstede G., Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.
1 Wszystkie dane pochodza z: The hofstede centre, http:/geert-hofstede.com/france.html
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Z drugiej strony, ten system sprawdza si¢ dobrze przy zadaniach wymagajacych
duzej dyscypliny.

Sztywno$¢, rozdrobnienie organizacji, odseparowanie pionéw funkcjonal-
nych wptywa réwniez negatywnie na przekazywanie wiedzy w organizacji .

5.2. Wspélczynnik unikania ryzyka —
Uncertainty Avoidance Index — UAI, 86

Wskaznik unikania ryzyka we Francji jest wysoki. Oznacza to, ze pracowni-
cy sg niechetni do podejmowania ryzyka. Potrzebuja przede wszystkim poczucia
bezpieczenstwa i rutyny. Za kazdym razem, gdy organizacja postanawia wpro-
wadzi¢ co$ nowego, odbierane jest to jako zagrozenia, a nie szansa. Dla zaanga-
zowania pracownikoOw niezbedna jest szersza perspektywa, wyjasnienie sytuacji
w najdrobniejszych detalach. Jest to proces czasochtonny i kosztowny. Z drugiej
strony zwierzchnicy, unikajac niepewnosci, czesto nie dostrzegaja problemow
czy szans do rozwoju.

Spotkaniom we Francji towarzyszy specyficzny ceremoniat zalezny od ro-
dzaju i wagi wydarzenia. Rozpoczyna si¢ on juz przed bezposrednim spotkaniem.
Date 1 miejsce spotkania nalezy ustali¢ $rednio dwa tygodnie przed nim oraz po-
twierdzi¢ na dzien przed. Po przybyciu na miejsce nastgpuje wymiana wizytowek, na
ktore nie wystarczy zerknaé, lecz ktore nalezy doktadnie przestudiowac. Podczas
spotkan nie podejmuje si¢ decyzji. To czas nawiazywania relacji. Dlatego czgsto
odbywaja sie podczas positku, a doktadniej zaraz po podaniu deseru.

W warunkach dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu, nicinnowa-
cyjna kultura organizacyjna nie sprzyja adaptacji firmy do tych zmian oraz cia-
glemu ulepszaniu proces6w w niej zachodzacych.

5.3. Indywidualizm - Individualism — IDV, 71

Indywidualizm okresla stopien wspotzaleznosci spoteczenstwa pomigdzy je-
go cztonkami. W indywidualistycznych spoteczenstwach ludzie powinni zatrosz-
czy¢ si¢ o siebie samych. W spoleczenstwach kolektywistycznych ludzie naleza
do ,,grupy”, ktora si¢ o nich troszczy w zamian za lojalnos¢.

Francja, z wynikiem 71 punktéw w skali 100, okazuje si¢ by¢ spoteczen-
stwem indywidualistow. Wedlug francuskich pracownikéw zleceniodawca nie
jest krolem, to oni trzymaja wtadze ushugi w swoich rekach. Wykonuja ja dobrze,
jesli sg za nig doceniani.

12 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
ss. 56-57.
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Francuska kombinacja duzego dystansu wtadzy i indywidualizmu jest raczej
wyjatkowa. Podobng sytuacje mozna zaobserwowa¢ w Belgii i, do pewnego
stopnia, w Hiszpanii i pétnocnych Wtoszech.

Sprzecznos$¢ ta w kulturach organizacyjnych we Francji przejawia si¢ w naste-
pujacy sposob: podwiadni bezposrednio okazujg szacunek wobec przetozonych, ale
za ich plecami mysla, ze wiedzg lepiej. Nie umieja przeciwstawi¢ si¢ wiadzy, jak
tylko poprzez strajki i manifestacje. Pracodawcy 1 zwigzki zawodowe tak naprawde
nie wspotpracuja. Z kolei, paradoks dystansu wiadzy i indywidualizmu we Francji
moze mie¢ swojg przyczyne w potrzebie zdecydowanego rozrdznienia migdzy
praca a zyciem prywatnym. W sferze zawodowej wolg odda¢ odpowiedzialnos¢
w rece dobrego lidera i cieszy¢ si¢ spokojnym zyciem prywatnym.

5.4. Meskos$é — Masculinity — MAS, 43

Z wynikiem 43 punktdéw Francja klasyfikowana jest jako kobieca kultura.
Objawia sie to pod postaciag systemu opieki spolecznej (sécurité sociale),
35-godzinnego tygodnia pracy, pigciu tygodni urlopu rocznie, codziennej dwu-
godzinnej przerwy na obiad miedzy 12 a 14 i koncentracji przede wszystkim na
jakosci zycia. Top menedzerowie zarabiaja Srednio mniej niz mozna by si¢ Spo-
dziewaé, biorgc pod uwage wysoki wynik dystansu wtadzy, aby nie wzbudzié¢
tym niepokojéw w swojej organizacji.

Ten typ kultury, w przeciwienstwie do kultur meskich, nie jest nastawiony
na konkurencje i na zwycigstwo. Nie sprzyja to uzyskiwaniu wysokich wynikow
finansowych oraz generowaniu duzej wartosci dodanej. Wplywa to zatem nega-
tywnie na gospodarke kraju.

6. Podsumowanie

Kultura narodowa ma kluczowe znaczenie w kulturze organizacyjnej firm,
jesli ta ostatnia sama w sobie nie jest dos¢ silna. Charakterystyka francuskiego
spoteczenstwa znajduje odzwierciedlenie w kulturach organizacyjnych francu-
skich firm. Z analizy przeprowadzonej w tym artykule wynika, iz nie jest to kul-
tura sprzyjajaca wzrostowi gospodarczemu. Wysokie wspotczynniki unikania
ryzyka, indywidualizmu, dystansu wtadzy oraz niski wspotczynnik meskosci
sprawiaja, ze francuskie przedsi¢biorstwa nie sg sktonne do wprowadzania cig-
glych zmian niezbgdnych, aby wyrdznic si¢ na stale zmieniajgcym si¢ wspotcze-
snie rynku. W konsekwencji we Francji obserwujemy spadek wzrostu
gospodarczego oraz powigkszajacy si¢ dtug narodowy.

Niniejszy artykut otwiera dyskusje co do metod ksztattowania kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej wzrostowi gospodarczemu oraz zmniejszaniu dtugu naro-
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dowego. Pierwszymi z rekomendacji, ktérych mozna by udzieli¢ francuskim
firmom bylyby: zmniejszenie dystansu wiladzy i ulepszenie komunikacji hory-
zontalnej i wertykalnej, praca projektowa wspierajgca proces wprowadzania
zmian, kultura promujgca wspolprace, ale i zdrowe wspotzawodnictwo.
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FRENCH MANAGEMENT. IS THE ORGANIZATIONAL
CULTURE RESPONSIBLE FOR DECREASE
OF THE ECONOMIC GROWTH AND THE INCREASE
OF THE NATIONAL DEBT?

Summary

This article presents the characteristics of the organizational culture of the
French companies, based primarily on the results of observations and interviews
with French managers. The text analyzes the impact of organizational culture on
the performance of companies, and consequently on the economic situation in
France. On this base the following conclusions were drawn: large power dis-
tance, and its opposition to a high degree of individualization in the organization
reduces the efficiency of economic activity. Low propensity for risk and protec-
tive management system inhibit the development and implementation of innova-
tion in companies. Article opens the discussion on how to shape the
organizational culture to support the economic development of the state.
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DEFINING INNOVATION WITH TEXT-MINING

In article text mining methods were applied to find views on innova-
tion in news sources coming from Poland United States and China. Process
of mining data, cleaning it and analyses with Rapid miner are presented.
Results are presented as ISOM graphs, representing three countries views
on innovation.

1. Introduction

Avticle deal with the problem of innovation definition and innovation in three
countries Poland, United States and China. To analyze those views text mining
methods were used. As this is preliminary analysis abstract of articles from Google
News were used. Data was processed with Rapidmainer in which workflow for text
analysis was implemented. Research was prepared with relation to Erasmus Intensive
Programme Engineering Visions http://www.engineering-visions.eu/.

2. Introduction to Innovation and text mining

With traditional approach we can define innovation as: successful commer-
cial exploitation of new ideas. it includes the scientific, technological, organiza-
tional, financial, and business activities leading to the commercial introduction
of new (or improved) product or service [1]. It is important to remember that: an
invention does not constitute innovation. Innovation materializes not until suc-
cessful market introduction [2].

For stating research question it will be based on those two requirement to
have invention and have commercial exploitation in various aspects.

In article unstructured text data which as part of actual data is stored

in text databases (or document databases), which consist of large collections of
documents from various sources, such as news articles, research papers, books,
digital libraries, e-mail messages, and Web pages [3]. But in case of management
research not many application of automated analysis of such data is be found.
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Text mining is data mining technique where a mathematical model is con-
structed for the purpose of prediction or descriptio [4] with uses of non struc-
tured text data.

Generally text mining is applied to discover interesting knowledge in text
documents [5].

There are various applications of text mining methods for example we can
use it to classify a corpus of documents into multiple general topics [6].

Another major purpose of text mining is general text exploration: that is,
a general search for interesting patterns or relationships within the data [7].

Main benefits from text analyses are related to default way of storing infor-
mation by people in text documents [8]. Unfortunately this format is not easy for
analyses in comparison to quantitative data collected in tables. And it seems that
text mining systems should be built to foster interactive exploration [9].

3. Research

Data collection was based on articles description coming from Google News
(https://news.google.com/) RSS feed from Chinese, Polish, United States version
for news in national languages. Articles were selected based on consisting of
»innovation” keyword in title or description of article.

For data collection automated web service from IFTTT (if this than that)
(https://ifttt.com/) was used where data was pulled from Google News and saved
to separate Google spreadsheet.
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Image 1. Rapidminer process for text data analysis
Source: own research.
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As this was preliminary study data were collected during week 32 in 2013.
Author received for analysis 107 articles from China, 123 from United States and
66 from Poland. Collected articles in national languages were then translated into
English language with Google Translate functionality incorporated in Google
Spreadsheets. Then data were cleaned with keywords removal macro in Open
Office. In next step algorithm for text mining in Rapidminer presented on image 1
was applied.

Algorithm consisted with importing data in xIs format (Read Excel opera-
tor), transformation of spreadsheet data to Rapidminer document data. Process
documents consisted tokenization of documents, transforming cases, removing
stop words in English language, filtering tokens by length. In next operation nu-
merical data was converted to binominal then FP growth operator was applied,
and Create Association Rules operator finishes analysis process.

As a result tables and graphs view of Association Rules was created with in-
formation on confidence level and support. Where support is an indication of
how often items appear in documents and confidence represent number of times
the relation have been found to be true.

Used FP-Growth function is based on frequent-pattern tree where this opera-
tor efficiently calculates all frequent item sets from the given data using the
FP-tree data structure [10].

And create Association Rules operator generates a set of association rules
from the given set of frequent item sets [11].

Prepared text mining algorithm was applied to collected data and Associa-
tion Rules are presented with ISOM self-organizing graph with node labels, based
on all conclusions dependent on confidence criteria. On images 2, 3, 4 graph for
China, Poland and United States are presented.

techaclogy
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Image 2. Innovation in news in China
Source: own research.
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Image 4. Innovation in news in United States
Source: own research

As with ISOM graph we can observe word relation maps created with
Rapidminer. As we can see that we would need more data cleaning in case of
United States as “The Guardian” is listed we could assume this is important
source of data on innovation but it is not the case for the research. Results from

graph visualization are collected in table 1.
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Table 1. Summary data for innovation relation in news articles

Innovation related words
China technology, technological, Internet, world
Poland support, development, research, company, growth,
investment
USA business, technology, companies

Source: own research.

We can observe some differentiation within countries and words used to de-
fine innovation. We can make assumption that in China innovation is related to
“technological solutions for worldwide implementation with possible Internet
use”. For Poland innovation is probably related to “support and investment in
research and development at companies”. And for United States we can assume
that it is just “technology and business”.

Relating results to definition requirement we can distinguish requirement of
innovation as having invention and its commercial exploitation we can divide
results into this two areas as presented in table 2.

Table 2. Definition requirements

Commercial exploitation

Invention related words
related words

China technology, technological internet, world

Poland support, development, research, company, growth,
investment

USA technology business, companies

Source: own research.

It seems that in all countries elements necessary for innovation definition are
visible but again with some differentiation. Where in China there is some lack
of direct commercial exploitation but rather approach toward Internet use
and world market. In case of Poland there is visible support for research in
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development which can be related for example to European Union funds for
innovation activities support.

4. Conclusions

It should be noted that although there was limited number of articles we can
still use text mining methods to gather data for finding definition of innovation.
It should be noted that to be more precise we should collect more articles to get
better representation and exclude time dependent events. For further research it
would be also interesting to uses social media to collect opinions on innovation
and analyze it for finding how it is perceived by society. It would be also interest-
ing to apply presented mining methods for monitoring technological progress and
analyze information about companies and available research.
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OKRESLENIE INNOWACJI PRZY WYKORZYSTANIU
DANYCH TEKSTOWYCH

Summary

W artykule zostaly wykorzystane metody analizy danych tekstowych do
przedstawienia sposobu postrzegania podejscia do innowacji w wiadomosciach
pochodzacych z Polski, Stanow Zjednoczonych i Chin. Przedstawiono proces
analizy sktadajacy si¢ pozyskiwania danych, czyszczenia oraz analiz w aplikacji
Rapidminer. Wyniki zostaly przedstawione za pomoca grafow ISOM przed-
stawiajacych podejscie do innowacji w wymienionych wezes$niej krajach.
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ELASTYCZNOSC ORGANIZACJI
W MODELOWANIU EANCUCHA DOSTAW

Niniejszy artykul zawiera w sobie przeglad literatury w zakresie spo-
sobow definiowania elastycznosci organizacji. Ukazano rowniez cechy
wspoiczesnej elastycznej organizacji oraz wynikajgce z nich poziomy ela-
stycznosci. W artykule zidentyfikowano elastycznosé organizacji w takso-
nomii modelu SCOR, ze szczegolnym uwzglednieniem miernikow
skutecznosci dzialania. Elastycznos¢ organizacji jest scisle zwigzana z ka-
tegoriq zwinnoS¢. Elastycznosé organizacji jest przemapowana na dwie
grupy miernikow skutecznosci dzialania obrazujgcych reakcje organizacji
na wzrosty i spadki parametrow plyngcych z otoczenia.

1. Wprowadzenie

Nie ulega watpliwosci, iz w dobie globalizacji $wiat zaczat przyspieszac.
Organizacje mierzg si¢ z wyzwaniami wynikajacymi z turbulencji zachodzgcych
W nieustannie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Wzrastajace poczucie nieprzewidy-
walnosci, niestabilno$ci oraz niepewnosci, a takze nasilajaca si¢ konkurencja
wymagaja od organizacji podejmowania szeregu dziatan warunkujacych nie tyl-
ko ich przetrwanie na rynku, lecz takze umozliwiajacych osiagniecie przewagi
konkurencyjnej.

Zgodnie ze zdaniem H.l. Ansofa zawartym w opracowaniu Zarzgqdzanie
strategiczne z 1985 roku, w nieustannie wzrastajgcej turbulencji otoczenia orga-
nizacji uwidocznig si¢ cztery dominujace tendencje. Pierwsza z nich dotyczy
wzrostu nowosci zmiany, co w praktyce oznacza, iz wydarzenia, ktore majg
wplyw na przedsigbiorstwo coraz rzadziej bedg odnosic si¢ do przesztosci. Druga
tendencja wskazuje wzrost intensywnosci otoczenia, dowodzacy, ze utrzymywanie

! Tel.: +48 600 190 520, e-mail: jkrolikowski@p.lodz.pl
2 Tel.: +48 608 132 927, e-mail: jagoda.wodzinska@p.lodz.pl
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wzajemnych relacji mi¢dzy organizacjami a ich partnerami wymaga coraz wigk-
szych naktadow energii oraz szczegdlnej uwagi kierownictwa. Trzecia tendencja
moéwi o zdecydowanym wzroscie tempa zmian zachodzacych w otoczeniu,
a czwarta — o potggujacej si¢ ztozonosci tych zmian [1, 15]. Obserwacje poczy-
nione ponad 30 lat temu znajdujg swoje odzwierciedlenie w dzisiejszym zyciu
gospodarczym.

Wedlug wielu przedstawicieli $wiata nauki 1 biznesu odpowiedzig na tak za-
rysowang sytuacj¢ rynkowa oraz wspomniane tendencje jest miedzy innymi
osiagnigcie przez organizacje odpowiedniego poziomu elastycznosci. Elastycz-
no$¢ organizacji, ktora nie posiada uniwersalnej definicji, moze by¢ rozpatrywa-
na zarbwno w aspekcie czastkowym, jak i globalnym. Ponadto przeglad
dotychczasowych wynikéw badan z analizowanego zakresu wskazuje, iz coraz
czgsciej uwaga badaczy skoncentrowana jest nie tylko wokot pojedynczych or-
ganizacji, lecz takze wokot catego tancucha dostaw.

W zwiagzku z tak zarysowang problematyka, celem niniejszego artykutu jest
ukazanie roli elastycznosci organizacji w modelu tancucha dostaw.

2. Elastycznos$¢ organizacji — istota pojecia

W literaturze przedmiotu termin elastyczno$¢ posiada wiele definicji. Wedtug
M. Mroziewskiego elastycznos¢ to ,,(...) zdolno$¢ do szybkiego i tatwego dosto-
sowywania si¢ rozpatrywanych obiektow do zmieniajagcych si¢ warunkéw dzia-
tania. Szybkie dostosowywanie si¢ oznacza nadazanie zmian w stosunku do
zaistniatych potrzeb (czyli ze zmiana nastgpuje w chwili, kiedy jest potrzebna).
Latwo$¢ dostosowywania si¢ oznacza natomiast, ze stopien trudnosci technicz-
nych wprowadzania zmian oraz zwigzane z tym koszty i pracochtonnos$¢ sg
niewspotmiernie nizsze od korzysci” [2, 14-15]. Niektorzy badacze okreslaja
elastycznos¢ jako szczegolng kompetencje, ktora w dobie turbulentnych zmian
otoczenia oraz narastajgcej niepewnosci, warunkuje funkcjonowanie szeroko
rozumianych organizacji, a wrgcz osigganie przez nie sukcesu. W takim ujeciu
elastyczno$¢ jest utozsamiana ze zdolnoscig do przeprowadzenia zmian i reago-
wania na nie, uwzgledniajac przy tym optymalny naklad czasu, wysitku,
kosztow, jak rowniez produktywnosci, aby zapewni¢ trwatg przewage konkuren-
cyjna [4, 16].

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu elastyczno$¢ przeniesiona na
grunt organizacji takze nie jest jednorodnie definiowana. Wynika to z faktu, iz
analizowane zjawisko jest wielowymiarowe, przyczyny przeplataja si¢ ze skut-
kami, a ponadto elastycznos¢ moze wystepowac na kilku poziomach odniesien —
cato$ciowym i czgstkowym [3, 59].

R. Krupski uwaza natomiast, ze ,elastyczno$¢ jest kategorig, ktora obejmuje
dwa wymiary czasoprzestrzeni: szybkos¢ reakcji (lub kreacji) i stopien dopasowania
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w kazdym z elementow organizacji oddzielnie i we wszystkich” [4, 17]. Badacz
wskazuje, iz elastycznos¢ w odniesieniu do organizacji nalezy interpretowac przez
pryzmat dwoch wymiardw, ktore dotycza czasu potrzebnego jej na reakcje lub krea-
cje na zachodzace zmiany oraz mozliwosci dopasowania si¢ w kontekscie poszcze-
golnych czastkowych zasobow, jak i w ujeciu globalnym. Uwaza sie, ze
podstawowymi narzgdziami, ktore przyczyniajg si¢ do osiggania przez organiza-
cje elastycznos$ci sg redundancja zasobow, dywersyfikacja dziatalnosci i/lub za-
sobow, monitoring, procesy decyzyjne oraz mobilnos¢ [4, 30].

G. Osbert-Pociecha definiuje elastycznos$¢ organizacji jako ,,(...) jej zdol-
no$¢ do dokonywania zmian pod wplywem impulsow wewnetrznych 1 zewnetrz-
nych, uwzgledniajaca takze zdolnos¢ do kontroli, poprzez ograniczenie zmian
bedacych wynikiem reakcji, aby nie prowadzi¢ do chaosu, nie naruszy¢ granic
spdjnosci organizacji, gwarantujacych osigganie efektu synergicznego oraz stwo-
rzy¢ warunki do konkurowania i urzeczywistniania wybranych celow efektywno-
sciowych” [5, 485]. Przytoczony poglad uznaje elastyczno$¢ za umiejgtnosé
dokonywania zmian, ktore moga by¢ wywotane zaréwno przestankami ze-
wnetrznymi, jak i wewnetrznymi. Autorka podkresla rowniez, ze tak rozumiana
elastyczno$¢ odznacza si¢ zdolnos$cia do nieustannej kontroli wprowadzanych
przez organizacj¢ zmian celem zapobiegania powstania chaosu, ktory moze nega-
tywnie wptynac na realizacj¢ zatozonych efektow.

S. Kasiewicz przedstawil definicjg, w ktorej elastyczno$¢ przedsigbiorstwa
jest ujeta w charakterze reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zmiany te
moga mie¢ charakter ciaggly lub incydentalny, a takze okresowy. Badacz wskazu-
je na trzy zasadnicze wymiary elastyczno$ci. Sa nimi: czas reakcji, zakres czy tez
glebokos¢ reakeji, jak rowniez koszt, ktory musi zosta¢ poniesiony przez przed-
sigbiorstwo celem dostosowania do zmian [6, 27]. S. Kasiewicz twierdzi ponad-
to, ze ,zakres pojecia elastycznosci moze by¢ ograniczony do wezszego
definiowania otoczenia, np. samego rynku lub zmiany popytu, lub do wezszego
zakresu reakcji po stronie przedsigbiorstwa przez ograniczenie si¢ jedynie do
funkcji operacyjnej (produkcyjnej lub ustugowej) badz rodzaju zasobow, np.
tylko zasobow ludzkich, rzeczowych, niematerialnych” [6, 27]. Z uwagi na pod-
jete w niniejszym artykule rozwazania, uwaga jego autoroOw zostata skoncentro-
wana przede wszystkim na funkcji operacyjne;j.

Reasumujac rozwazania zawarte w niniejszej czesci artykutu, nalezy podkre-
$li¢, ze termin elastyczno$¢ jest zagadnieniem szeroko rozpatrywanym zaréwno
wsrod teoretykdw, jak i praktykéw biznesu. Dotychczas nie powstat ujednolico-
ny sposéb pojmowania analizowanego zagadnienia, co jest konsekwencja jego
ztozonos$ci. Dokonujac przegladu wybranych definicji, mozna wyszczegolnié
wspolne cechy, do ktorych zalicza si¢ zdolno$¢ organizacji do reagowania na
zamiany zachodzace w otoczeniu przedsighiorstwa, wymagajace umiejetnosci
przeprowadzania zmian wewnatrz organizacji. Zmian te moga dotyczy¢ rdéznych
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aspektow dziatania przedsigbiorstwa i mozna je rozpatrywa¢ zarOwno w ujgciu
czastkowym, jak i globalnym. Analizujac pojecie elastycznosci organizacji, nalezy
Zwroci¢ uwage na jej wielowymiarowos¢.

3. ElastycznoS$¢ organizacji — wymiary, cechy
oraz poziomy

Dokonany w rozdziale 2 przeglad definicji wskazal, iz elastycznos¢ w odnie-
sieniu do organizacji nalezy rozpatrywac¢ mi¢dzy innymi w kontekscie jej wielo-
wymiarowosci. Jedni wskazujg na trzy wymiary, inni — na cztery. W opracowaniu
R. Krupskiego, powotujacego si¢ na poglady W. Goldenai, P. Powella, mozna
odnalez¢ stwierdzenie, iz istniejg cztery wymiary, ktore stuzg do identyfikacji
istoty elastycznosci:

e ,Wymiar czasowy (operacyjny, strategiczny) zwigzany z odpowiedzig na py-
tanie: ile czasu potrzebuje organizacja, aby odpowiednio zareagowac na
zmiany dokonujace si¢ w jej otoczeniu lub wewnatrz?

e wymiar zakresu (skali) zwigzany z liczba opcji/dziatan, ktére organizacja
inicjuje zaréwno dla zmian pewnych, jak i dla zmian nieprzewidywalnych,

e wymiar celowos$ci zwiazany z proaktywna lub reaktywng postawa organizacji
wobec zmian: organizacje moga bowiem antycypowac¢ zmiany w swoim oto-
czeniu, przyjmowaé ,ofensywe” 1 probowa¢ zapanowaé nad zmianami
W swoim otoczeniu: alternatywnie moga reagowa¢ na zmiany, gdy ujawnity
one swoje oddzialywanie, wowczas na zasadzie swoistego przymusu organi-
zacje reaguja na te sytuacje, probujac minimalizowaé ten wpltyw i przeciw-
dziatac¢ jego skutkom,

e wymiar ,,punktu ciezkosci” (zogniskowania uwagi) wskazuje, czy elastycz-
no$¢ jest osiagnicta przez wykorzystywanie czynnikow wewnetrznych zwia-
zanych z dang organizacjg, jej potencjatem czy tez za pomocg czynnikow
zewngtrznych, bedacych sktadowymi otoczenia tej organizacji” [4, 19].

Analizujgc elastyczno$¢ organizacji z perspektywy jej wymiardw mozna,
w $lad za R. Krupskim, wyszczegolni¢ elastyczno$¢ maszyny, pracy, przeplywow
materialowych, produktowa, operacyjna, rozwoju (ekspansji), rozmiaréw dziatania,
»mieszanki” asortymentowej, nowych (zmodyfikowanych) produktéw. Przedstawio-
ne podejscie umozliwia zglebienie istoty elastyczno$ci organizacji [4, 18].

Przeglad literatury dowodzi, ze elastyczne dostosowanie si¢ organizacji do
warunkow burzliwego otoczenia jest jedyng mozliwoS$cia jej przetrwania. Warto
wyszczeg6lni¢ oczekiwane cechy wspotczesne] elastycznej organizacji, ktorymi
wg J. Brilmana sa:

e _zdolno$¢ do nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz
konkurenci,
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e sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

o krétkie procesy decyzyjne — ptaska struktura, uprawomochianie pracownikéw
wykonawczych,

o personel przyzwyczajony do zmian” [7, 391].

P. Gajewski rozbudowuje powyzsza liste i wskazuje, iz do cech, ktore
$wiadczg o elastycznosci organizacji zalicza sig:

e ,zdolnos¢ do nadgzania za zamianami otoczenia i rozwijania si¢ w tempie
rownym lub szybszym niz konkurenci,

e zdolnos¢ do szybkiej, dostosowawczej zmiany struktury relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych, w tym granic zewnetrznych systemu,

e wysoki poziom uprawomocnienia pracownikéw, co materializuje si¢ w postaci
sprawnych proceséw decyzyjnych o krétkim przebiegu, realizowanych
W plaskich strukturach organizacyjnych,

e posiadanie sprawnego systemu identyfikacji opinii klientéw i innych interesa-
riuszy organizacji oraz reakcji na nie,

e ksztaltowanie kompetencji wlasnych pracownikow w kierunku stalego uczenia si¢
nowych sposobow dziatania, a tym samym wysokiej ich podatnosci na zmiany,

e umiejetnos¢ znajdowania rownowagi migdzy stabilizacja, niezbgdna dla wy-
sokiego poziomu jakosci dziatania, a destabilizacja wywotywana potrzeba
czgstych zmian,

e implementacja systemu reakcji nie tylko na zmiany, ktore si¢ wczesniej prze-
widzialo, ale takze zmiany, ktorych si¢ nie przewidziato — zdolnos¢ do budowy
systemu, ktory nauczy si¢ funkcjonowaé w srodowisku biznesowym o wysokim
poziomie probabilizmu wplywu czynnikoéw o charakterze globalnym,

e pokonywanie zmian w trakcie operacyjnego dzialania systemu bez potrzeby
wstrzymywania toku jego pracy” [8, 101].

W zaleznos$ci od intensywnos$ci wystgpowania w organizacjach przywota-
nych cech P. Gajewski zaproponowat cztery poziomy elastycznos$ci organizacji.
Do pierwszego poziomu nalezg organizacje charakteryzujgce si¢ niskg podatno-
$cig na elastyczno$¢ oraz zmiang, wowczas ,,organizacja przyjmuje postawe od-
rzucajgcg realno$¢ mozliwosci aktywacji zmian dostosowawczych, oczekujac, ze
decydenci (wtasciciele) ochronig ja przed wpltywem zaktocajacych oddzialywan
otoczenia. Pracownikom brakuje wewnetrznego przekonania i motywacji do
zmiany systemu organizacyjnego lub akceptacji przeprowadzanych restruktury-
zacji w kierunku usprawniania procedur i sposobow dziatania” [8, 102]. Wedlug
badacza powyzsza postawa moze mie¢ swoje konsekwencje w postaci kryzysu,
upadku lub przejecia [8, 102].

Drugi poziom zostat okreslony jako elastycznos¢ opdzniona adaptacyjna, ktora
charakteryzuje si¢ tym, ze ,,organizacja przyjmuje postawe wyczekujaca na silne
impulsy zewnetrzne i reaguje dopiero w sytuacjach zagrazajacych stabilnosci
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systemu jej dziatania. Grozba upadku glownym impulsem do zmian naprawczych.
Zmiana systemu dziatania i konfiguracji struktury opdzniana w stosunku do konkre-
tow i wymogow rynku” [8, 102]. W takim ujeciu do mozliwych rezultatéw postawy
organizacji mozna zaliczy¢ zarowno wysoki koszt zmiany, jak i niedostateczny
efekt przedsiewzigé restrukturyzacyjnych, dostosowawczych [8, 102].

Poziom trzeci to elastycznos$¢ rownolegla, zgodnie z ktdra ,,organizacja two-
rzy efektywny system obserwacji otoczenia dla uzyskania zdolnosci szybkiej
reakcji na zewngtrzne impulsy zaktocajace stabilnos¢ 1 harmonijne dziatanie sys-
temu. Zmiana dostosowawcza nie wymaga zatrzymania operatywnego dzialania
organizacji. Jest ona w stanie implementowa¢ nowe rozwigzania i reagowac pla-
stycznie przez dostosowanie proceséw obstugi klienta do struktury jego oczeki-
wan” [8, 102]. Oczekiwanymi rezultatami niniejszego poziomu sg nie tylko
utrzymanie wysokiej pozycji rynkowej, lecz takze nadgzanie za liderami branzy
[8, 102].

Ostatnim poziomem, ktory wyszczegodlnit P. Gajewski jest elastycznos¢ wy-
przedzajaca, ktora zaktada, ze ,,organizacja buduje efektywny system innowacyj-
ny oparty na regutach organizacji uczacej si¢ i inteligentnej. Zmiana systemu
dziatania na charakter wyprzedzajacy w stosunku do antycypowanych realiow
kreowanych w otoczeniu. Organizacja przoduje we wdrazaniu najnowszych roz-
wigzan systemowych, czesto inwestuje w ich opracowanie” [8, 102]. Do najbar-
dziej prawdopodobnych rezultatoéw nalezy zaliczy¢ z jednej strony utrzymanie
pozycji dominujacej wobec konkurencji, z drugiej — pojawia si¢ relatywnie wy-
soki poziom ryzyka niepowodzenia, ktore jest konsekwencjg np. wdrazania no-
wych koncepcji i rozwigzan [8, 102].

Organizacje, w tym takze przedsi¢biorstwa np. produkcyjne, ushugowe,
transportowe itp., tworzg tancuchy dostaw. W literaturze oraz badaniach empi-
rycznych odnalez¢ mozna tendencje wskazujace, ze w obliczu zmian zachodza-
cych w otoczeniu tancuchy dostaw musza dazy¢ do takiego poziomu
elastycznosci, aby odpowiednio reagowac na zapotrzebowanie klienta.

4. Elastyczno$¢ lancucha dostaw

Jedna z koncepcji, ktéra w ostatnich latach rozwija si¢ niezwykle dynamicz-
nie jest koncepcja tancucha dostaw. Lancuch dostaw ,,obejmuje wszelkie czyn-
nosci zwigzane zardwno z przeptywem i obrobka towaréw, poczawszy od etapu
pozyskiwania surowcow (proces wydobycia), az po dostarczenie towaru do od-
biorcy koncowego, jak i z przepltywem informacji dotyczacych tego procesu”
[9, 119]. Inna definicja zaktada, ze ,tancuch dostaw sktada si¢ z przedsicbiorstw
zaangazowanych posrednio lub bezposrednio na wszystkich etapach zaspokaja-
nia potrzeb klienta. Obejmuje nie tylko producenta i dostawcow, ale takze firmy
transportowe, magazyny, detalistow oraz samych klientéw” [10, 15].
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Niezaleznie od sposobu definiowania samego tancucha dostaw, zarzadzanie
nim mozemy rozumie¢ jako ,,czynnos$ci, ktore wykonujemy, aby wplyngé na jego
uczestnikow 1 osiggna¢ pozadany rezultat” [10, 15]. Mozna przyjaé, iz ,,zarzadzanie
fancuchem dostaw polega na koordynowaniu dziatan w zakresie produkcji, magazy-
nowania, lokalizacji i transportu przez uczestnikow tancucha dostaw, a jego celem
jest osiaggniecie najlepszej mozliwej kombinacji elastycznosci i efektywnosci na da-
nym rynku” [10, 15]. Niniejsza definicja podkresla konieczno$¢ uwzglednienia
w zarzadzaniu fancuchem dostaw nie tylko aspektu efektywnosciowego, lecz tak
zaklada konieczno$¢ uelastycznienia. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ela-
styczno$¢ w odniesieniu do tancucha dostaw wymaga uelastycznienia przedsie-
biorstw, ktore na zasadzie partnerskich relacji tworza dany tancuch.

W rezultacie przeniesienia podejscia elastycznego na grunt tancucha dostaw
powstajg elastyczne tancuchy dostaw. Elastyczny tancuch dostaw oznacza ,.taki
typ tancucha dostaw, ktorego podstawowym celem jest zapewnienie wysokiego
poziomu obstugi klientow, glownie poprzez zapewnienie im standardu dostgpno-
sci okreslonych produktow lub ustug (...). Nawigzanie wspolpracy w ramach
elastycznego tancucha dostaw ma charakter periodyczny i nastgpuje w celu reali-
zacji okre$lonego zadania” [11, 120].

Zostato juz nadmienione, iz reguty rynku wymuszajg na przedsi¢biorstwach
opracowanie takiej strategii, ktéra pozwoli odpowiednio zareagowac na potrzeby
klienta. W takim ujeciu tancuch dostaw jest kluczowym elementem charaktery-
zujacym podejscie przedsigbiorstwa do obstugiwanego rynku. Biorac pod uwage
przyjety sposob rozumienia koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw, nalezy
podkresli¢, iz kombinacja elastycznosci oraz efektywnos$ci musi zaistnie¢
w okreslonych proporcjach, ktore sa uwarunkowane potrzebami klienta.

M. Hugos zaproponowat trzy etapy dopasowywania tancucha dostaw do
strategii biznesowe]j przedsigbiorstwa: (1) zrozumienie wymagan klientow, (2)
zdefiniowanie kluczowych kompetencji i r6l odgrywanych przez firme¢ w celu
obstuzenia klientow, (3) rozwinigcie potencjatu tancucha dostaw pozwalajacego
na odgrywanie wybranych rol. Efektywnos¢ lub elastycznos$¢ dziatania jest kon-
sekwencja decyzji podejmowanych przez dane przedsigbiorstwo w pieciu klu-
czowych obszarach, do ktorych zalicza si¢: produkcje, zapasy, lokalizacje,
transport i informacje [10, 46].

W zakresie produkcji elastyczno$¢ oznacza duzy zapas mocy produkcyj-
nych, elastyczny proces produkcyjny oraz wiele malych zaktadow. Zaktada sie
réwniez wysoki poziom zapasow, jak i szeroki asortyment produktow. Elastycz-
nos¢ tancucha dostaw wyraza si¢ takze w lokalizacji blisko klientow. W kontekscie
transportu elastyczno$¢ oznacza miedzy innymi czeste dostawy oraz wykorzysta-
nie szybkich i elastycznych $rodkow transportu. Informacje sg systematycznie
aktualizowane, gromadzone i udostgpniane. Wszelkie dane musza by¢ precyzyj-
ne [10, 46].
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W tym miejscu warto podkresli¢, ze elastyczne tancuchy dostaw zyskuja
przewage w warunkach niepewnosci popytu. Cheac sprosta¢ wymaganiom klienta,
opierajac si¢ na zatozeniach elastycznych tancuchow dostaw, nalezy mie¢ §wia-
domos¢ relatywnie wysokich kosztow zarzadzania [9, 125].

W sytuacji wzglednie statego (przewidywalnego) popytu zasadne jest funk-
cjonowanie efektywnego tancucha dostaw, ktory w obszarze produkcji zaktada
maly zapas mocy produkcyjnych, waskie specjalizacje oraz wystepowanie kilku
duzych zaktadow. Zapas jest wowczas utrzymywany na niskim poziomie, a asor-
tyment produktow jest waski. Wystepuje kilka centralnych lokalizacji, ktdrych
zadaniem jest obstugiwanie duzych obszarow. Dostawy sg rzadkie, a wykorzy-
stywane $rodki transportu sg tansze. Spada réwniez koszt informacji [10, 49].

Przedstawiony poglad moze by¢ rekomendowany dla przedsicbiorstw daza-
cych do funkcjonowania i wspoltworzenia elastycznych tancuchow dostaw, ktore
w $wietle prowadzonych obserwacji coraz bardziej zyskuja na znaczeniu.

5. Modelowanie lancucha dostaw

W dziedzinie zarzadzania modelowanie stanowi wazny element poprzedza-
jacy analizy i projekty usprawnien. Dla zarzadzania modelem odniesienia jest
zrbwnowazona karta wynikdéw, podobnie w zakresie analizy tancucha dostaw,
modelem referencyjnym moze by¢ model SCOR. Model zaproponowany zostat
przez organizacj¢ Global Supply Chain Forum i stuzy do opisu tancucha dostaw
oraz kompleksowej analizy. Model zaprojektowany zostal z mysla o utatwieniu
przedsiebiorstwom sprawnej komunikacji, porownywaniu elementow lancucha
poprzez odnajdywanie najlepszych praktyk, odnajdywanie wzorcowych prze-
ptywoéw procesow, adaptowanie gotowych miernikow skuteczno$ci dziatania
oraz okreslanie kompetencji pracownikow przedsigbiorstw skupionych w danej
branzy, jak i poza nig. Producenci, dostawcy, dystrybutorzy i detalisci, dzigki
uzyciu modelu SCOR, maja mozliwos$¢ oszacowania efektywnos$ci swoich tancu-
choéw dostaw oraz okre$lenia i zmierzenia konkretnych procesow operacyjnych.
SCOR jest modelem referencyjnym dla tancucha dostaw i jak najbardziej nadaje
si¢ do rozpatrywania przy analizie elastycznos$ci organizacyjnej.

Model SCOR sktada si¢ z trzech zasadniczych czesci. Pierwsza z nich to hie-
rarchia zaleznos$ci dekompozycji poziomoéw organizacyjnych przedsighiorstwa.
Tymi poziomami sa: poziom typu (zakresu), poziom kategorii (konfiguracji),
poziom procesu (kroki dziatania) oraz poziom czynnos$ci. Na najbardziej ogol-
nym poziomie najwyzszym w hierarchii pozioméw wystepuje podziat na 6 typow
procesOw; sa to: planowanie, zaopatrzenie, wytwarzanie, dystrybucja, zwroty
i umozliwianie. Te sze$¢ kategorii stanowi drugi istotny element modelu, bo-
wiem kazda analizowana wlasciwos¢ tancucha dostaw jest kwalifikowana do
jednego z tych szesciu typoéw. Trzeci istotny podziat to metryka, czyli system
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mierzenia i parametryzowania witasciwosci kazdego typu na kazdym poziomie
dekompozycji procesow. Najbardziej ogoélnym podziatem metryki to podziat na
niezawodno$¢, czas reakcji, zwinno$¢, koszty, efektywno$¢ zarzadzania aktywami.
Kazdy z tych rodzajow zawiera szczegétowe mierniki skutecznosci. Pozostate,
oprocz metryki, elementy struktury to procesy, dobre praktyki i kompetencje pra-
cownikow moggce takze by¢ przedmiotem analizy.

Potgczenie tych trzech zasadniczych czesci, czyli hierarchii dekompozycji,
kategorii i rodzajow metryk stanowi o uzytecznosci modelu SCOR. Kazdy anali-
zowany aspekt przedsigbiorstwa, bedacego elementem tancucha dostaw, moze
by¢ zakwalifikowany do kazdej wymienionej kategorii modelu SCOR. Elastycz-
no$¢ organizacyjna ma swoje miejsce w tym schemacie.

6. Elastyczno$¢ organizacyjna w modelu SCOR

Elastyczno$¢ organizacyjna jest umieszczona w modelu SCOR przede
wszystkim w cze$ci dotyczacej metryk. Na poziomie strategicznym elastyczno$é
organizacyjna jest wymieniona dwukrotnie (patrz tabela 1) jako elastycznos¢
w odpowiedzi na tendencje wzrostowe, a takze jako elastyczno$¢ w odpowiedzi
na tendencje spadkowe. Elastyczno$¢ organizacyjna moze by¢ zaobserwowana
rowniez jako elastyczno$¢ wzrostowa, czyli odpowiedz na incydentalng zmiang
np. popytu lub innych parametréw.

Miernik AG 1.2 jest definiowany jako ,,Maksymalny zréwnowazony procen-
towy wzrost ilo$ci dostarczanej, ktory moze by¢ osiagniety w ciagu 30 dni”.

Miernik AG 1.3 jest definiowany jako maksymalne ,,procentowe zmniejsze-
nie ilo$ci zamawianej na trwate przez 30 dni przed dostawa bez turbulencji sta-
néw magazynowych i kosztu kary”.

30 dni jest arbitralnie przyjeta liczba w celach poréwnawczych. Dla niekto-
rych branz lub organizacji 30 dni moze by¢ nieosiggalne lub w innych przypad-
kach zbyt konserwatywne. Nowy poziom roboczy musi by¢ ustalony bez
znacznego zwigkszenia kosztu jednostkowego.

Sposdb wyliczania: miernik AG1.2 jest wyliczany jako najmniejszy sposrod
zdekomponowanych miernikow o nazwach: Wzrostowa elastyczno$¢ organi-
zacyjna dostaw (AG.2.6 Upside Source Adaptability), Wzrostowa elastyczno$¢
organizacyjna wytwarzania (AG.2.7 Upside Make Adaptability), Wzrostowa
elastyczno$¢ organizacyjna dystrybucji (AG.2.8 Upside Deliver Adaptability),
Wazrostowa elastyczno$¢ organizacyjna zwrotow dostaw (AG.2.9 Upside Source
Return Adaptability),Wzrostowa elastyczno$¢ organizacyjna zwrotow z dystry-
bucji (AG.2.10 Upside Deliver Return Adaptability). Mierniki wydaja si¢ proste
w sformutowaniu ,,Jak duzy wzrost ilosci wytwarzanej (wyrazone w procentach)
firma moze utrzymaé, biorgc pod uwage 30 dni?”. Jednakze ich wyliczenie musi
bra¢ pod uwage szereg ograniczen zwigzanych z poziomem popytu, zasobami
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kadrowymi, $rodkami trwalymi, liniami kredytowymi, dostgpnymi materiatami,
aktualnym czasem cyklu produkcyjnego.

Tabela 1. Mierniki skuteczno$ci dziatania poziomu strategicznego
w modelu SCOR

Miernik skuteczno$ci dziatania | Metryka poziomu strategicznego (Level-1 Strategic
(Performance Attribute) Metric)

Niezawodno$¢ (Reliability) Perfekcyjne Wykonania Zamoéwienia (RL.1.1)
Perfect Order Fulfillment (RL.1.1)

Czas reakcji (Responsiveness) | Czas cyklu Wykonania Zamowienia (RS.1.1)
Order Fulfillment Cycle Time (RS.1.1)

Zwinnos¢ (Agility) Wzrostowa Elastycznos¢ (AG.1.1)
Upside Supply Chain Flexibility (AG.1.1)

Wzrostowa elastyczno$¢ organizacyjna (AG.1.2)
Upside Supply Chain Adaptability (AG.1.2)

Spadkowa elastycznos¢ organizacyjna (AG.1.3)
Downside Supply Chain Adaptability (AG.1.3)
Ogolna warto$¢ ryzyka (AG.1.4)
Overall Value At Risk (AG.1.4)

Koszty (Cost) Catkowity koszt w dyspozycji (CO.1.1)
Total Cost to Serve (C0O.1.001)

Efektywno$¢ zarzadzania ak- | Czas cyklu obrotu gotowka (AM.1.1)
tywami (Asset Management Cash-to-Cash Cycle Time (AM.1.1)
Efficiency)

Zwrot na §rodkach trwatych (AM.1.2)
Return on Supply Chain Fixed Assets (AM.1.2)

Zwrot z kapitatu obrotowego (AM.1.3)
Return on Working Capital (AM.1.3)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Supply Chain Operations Reference Model
SCOR Supply Chain Council, 2012.

Miernik AG1.3 wylicza si¢ podobnie, jednak szacuje si¢ mierniki czastkowe
dla zaopatrzenia, wytwarzania i dystrybucji, nie szacuje si¢ dla zwrotow. Mierni-
ki te majg charakter reaktywny, a nie proaktywny, poniewaz sg budowane na
podstawie danych historycznych i obejmujg swoim zakresem wybrane przez
analityka okresy z przesztosci.
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7. Podsumowanie

Elastyczno$¢ organizacyjna jest immanentnym elementem modelu SCOR.
Ma swoje odnosniki w systemie mierzenia skutecznosci dziatania. Elastyczno$¢
organizacyjna jest elementem skladowym zwinnos$ci. Mierzenie elastycznosci
organizacyjnej jako potencjalna reakcja na wzrosty i osobno potencjalna reakcja
na spadek ilo$ci produktow w przeplywie lancucha dostaw ma gleboki sens ze
wzgledu na to, ze system moze zupelnie inaczej reagowaé na tendencje zmiany.
Pomiary odbywaja si¢ w odniesieniu do jednej zmiennej: ,,ilosci przeptywu towa-
rowego”. Jedno-wymiarowo$¢ zmiennej przyczynowej nie jest staba strong me-
tody, poniewaz ,,il08¢ przepltywu towarowego” jest podstawowym parametrem
analizy tancucha dostaw.
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ORGANISATION FLEXIBILITY IN MODELLING
OF SUPPLY CHAIN

Summary

This paper contains a review of the literature on how to define the flexibility
of the organization. It shows the characteristics of the modern flexible organization
and the resulting levels of flexibility in the organization. The paper identifies the
flexibility of the organization in SCOR model with particular emphasis on per-
formance measures. The flexibility of the organization is closely linked with the
category agility. The flexibility of the organization is remapped into two groups
of measures the effectiveness of the organization showing the reactions to the
upside and downside change of parameters from the environment of organisation.
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NOWOCZESNA PREZENTACJA MULTIMEDIALNA
JAKO SKEADOWA SUKCESU PRELEGENTA -
WYBRANE ZAGADNIENIA?

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych, technicznych aspektow
dotyczqcych nowoczesnych i przyciggajgcych uwage prezentacji multi-
medialnych, a w szczegolnosci ich formy. Biorgc pod uwage fakt, zZe wspot-
czesnie sq one nieodlgcznym elementem wigkszosci szkolen, kongresow,
wyktadow i wystgpien, temat ten jest niezwykle istotny. Nakreslono cechy
dobrej prezentacji i zwrdcono uwage na najczestsze bledy.

Publikacja zwraca uwage, zZe do stworzenia prezentacji multimedial-
nej niezbedne jest wykorzystanie odpowiedniego narzedzia informatyczne-
go. Poza oprogramowaniem klasycznym, w ktorym definiuje si¢ liniowy
pokaz slajdow, pojawiajg si¢ zupelnie nowe narzedzia. Zaprezentowano
jedno z nich o nazwie Prezi.

1. Wprowadzenie

Wielki stownik wyrazéw obcych i trudnych definiuje hasto prezentacja jako
,pokazywanie, przedstawianie czegos$ publicznie” [1, s. 608], natomiast prelegent
to ,,osoba wygtaszajaca prelekcje”, czyli ,,odczyt, wyktad o charakterze popular-
no-naukowym, przeznaczony dla szerokiego grona stuchaczy, dotyczacy wybra-
nego zagadnienia lub okre$lonej dziedziny naukowej” [1, s. 605]. Wedlug
Wielkiego stownika jezyka polskiego prezentacja multimedialna to ,,material,
przygotowany w formie papierowej lub elektronicznej, majacy na celu zademon-
strowanie czego$ 1 zapoznanie kogo$ z tym” [2].

Opracowanie, a nastgpnie przedstawienie profesjonalnej i wzbudzajacej za-
interesowanie wsrod shuchaczy prezentacji multimedialnej, nie jest zadaniem

! e-mail: m.pajecki@tu.kielce.pl, nr telefonu: 41-34-24-327.

2 Artykut stanowi rozwiniecie wystapienia przedstawionego na Seminarium Miodego
Badacza w dniu 20.04.2016 na Wydziale Zarzadzania i Modelowania Komputerowego
Politechniki Swigtokrzyskie;.
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prostym. Proces ten wymaga nie tylko odpowiednio obszernej wiedzy z okreslo-
nej dziedziny, ale takze wysokich zdolno$ci komunikacyjnych i umiejetnosci
radzenia sobie ze stresem przez prelegenta, jak rowniez wtasciwego stosowania
narzg¢dzi informatycznych w celu przygotowania materiatow towarzyszacych [3,
ss. 9-10].

Za kazdym razem prezentacja musi by¢ dostosowana do specyfiki danego
wystgpienia. Nalezy wzig¢ pod uwage jego odbiorcow — liczebnos¢, wiek, wy-
ksztalcenie oraz miejsce wygloszenia, czas trwania i natur¢ przekazywanych
informacji. Trzeba pamigtaé, ze zawsze moze zdarzy¢ sie co$ nieprzewidzianego,
np. awaria sprzgtowa lub nietypowe pytanie ze strony odbiorcow. Z powodu
postepu techniki, w czasie trwania prelekcji stuchacze mogg bardzo atwo utraci¢
uwagg i zacza¢ korzysta¢ np. z telefonu komorkowego, tabletu lub komputera.
Gdy jako$¢ przygotowanych materiatow bedzie nienajlepsza lub forma samej
prezentacji bedzie daleko odbiega¢ od ideatu, prawdopodobienstwo to wzrasta.
Za pomocg komputera mozna stworzy¢ takze dodatkowe materialty pomocnicze
dla stuchaczy, ktore nastepnie mozna wydrukowac¢ [4, ss. 9-15].

Wspolczesne prezentacje coraz czgséciej przestaja mie¢ forme statycznych
pokazoéw i s wspomagane roznorodnymi materialami wizualnymi. W artykule
skupiono si¢ na technicznych aspektach tworzenia prezentacji multimedialnych,
czyli na ich formie wizualnej. Jej nadrzedng rolg jest uzupehienie wypowiedzi
prelegenta. Pominieto zagadnienia dotyczace sposobu wyglaszania prezentacji.

CZ1OWIEK CZLOWIEK
ZAPAMIETUJE ZAPAMIETUJE

80% 20%

TEGO CO WIDZI TEGO CO CZYTA

Rys. 1. Informacje przedstawione za pomocg infografiki
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [5].
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Materiaty wizualne sg bardzo istotne, gdyz mozg potrafi przetwarza¢ obrazy
60 tysiecy razy szybciej niz tekst. Czlowiek zapamigtuje az 80% tego co widzi
i jedynie 20% tego co czyta. Dwie ostatnie informacje zostaty przedstawione na
rysunku 1 za pomocg infografiki. Uogolniajac, pozwala ona zilustrowaé w przy-
stepny, zrozumialy i intuicyjny sposob, czesto ztozone zalezno$ci. Do takich
celow wykorzystywane sg w szczegdlnosci symbole, obrazki i wiasciwie dopa-
sowane kolory. Dobrze dobrana posta¢ przedstawianych danych implikuje szybkie
i prawidlowe rozpoznanie ukrytych w nich zaleznosci [5]. W dzisiejszych czasach
infografiki mozna spotka¢ niemalze na kazdym kroku, warto wigc wykorzystywac je
réwniez przy tworzeniu prezentacji multimedialnych. Inne zrédta podaja, ze az
75% informacji, ktore sa odbierane i przetwarzane przez mozg dociera do czto-
wieka poprzez zmyst wzroku, a tylko 12% poprzez stuch [3, ss. 9-10].

2. Dobra i zla forma prezentacji multimedialnej

Kazda prezentacja budzi u odbiorcy okreslone uczucie: pozytywne, neutral-
ne lub negatywne. Niekiedy moze by¢ ona wygloszona catkowicie poprawnie,
ale jeden element moze wprowadzi¢ istotna dysharmoni¢ i zawazy¢ na nieprzy-
chylnej reakcji jej adresatow. Zadaniem prelegenta jest podjecie wszystkich moz-
liwych krokéw w celu maksymalizacji odczu¢ pozytywnych [4, s. 19]. Tabela 1
przedstawia wybrane, pozadane i niepozadane cechy formy prezentacji.

Tabela 1. Pozadane i niepozadane cechy formy prezentacji

Forma prezentacji

Cechy pozadane Cechy niepozadane

* przemys$lana i przejrzysta kompozy- | nieprzemys$lana kompozycja prezen-
cja sktadajaca sie tacji i brak przejrzystosci,
z elementow werbalnych * niespdjno$¢ i nieczytelnos¢ informacji,
i wizualnych, *  zbyt wiele tresci na slajdzie,

* zajmujaca tre$¢ pozbawiona bledéw, | ¢ przeladowanie animacjami

*  spojnos¢, jednorodnosc i trafthose i infantylng grafika,
przekazywanych informacji, * niedostosowanie tresci do odbiorcow,

» wysublimowane grafiki i animacje, * zbyt mata lub nieczytelna czcionka,
» honorowanie zasad kompozycji obrazu, | « nieodpowiednia kolorystyka

* oszczgdnos¢ przekazywanych tresci, i niezgodno$¢ z zasadami kompozycji
* wlasciwe i efektywne postugiwanie obrazu,
si¢ wybranym narz¢dziem informa- | ¢ nieznajomo$¢ wykorzystywanych
tycznym przez autora, narzedzi informatycznych ze strony
e staranno$¢ przygotowania. autora.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, 4].
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Whbrew opinii niektérych osob, nawet najbardziej urozmaicona i barwna pre-
zentacja, tworzona przez dlugi czas za pomoca wyspecjalizowanych narzegdzi
informatycznych, moze okaza¢ si¢ calkowitg porazka. Nierzadko przyciagajacy
oko pokaz posiada do$¢ skromna, ale czytelng forme. Niektore informacje przed-
stawiane w postaci tekstowej warto zastapi¢ zrozumiatym elementem graficz-
nym, ktéory moze np. przyjac¢ posta¢ symbolu, schematu lub infografiki. Pozwoli
to przyciggna¢ uwage odbiorcoHw [3, ss. 11-21].

Duza trudno$¢ dla autora moze sprawi¢ wytypowanie tresci, ktore bez nega-
tywnego wptywu datoby si¢ usungé¢ z prezentacji. Zaden odbiorca nie zapamigta
jednak wszystkiego, o czym byla mowa w wystapieniu. Warto spersonalizowac
kazdg prezentacje pod katem jej stuchaczy. By¢ moze nie do kazdego grona od-
biorcow (np. specjalistéw z danej dziedziny) nalezy przekazywaé az tak duzo
tresci [4, s. 33].

3. Graficzna prezentacja danych
w postaci wykresow — pulapki

Decyzja o sposobie zaprezentowania informacji nalezy do autora. Bardzo
czgsto mozna zrobi¢ to na wiele roznych sposobow, ale nie kazdy z nich jest
odpowiedni. Przedstawiajac dane w postaci wykresow nalezy pamietaé, ze od-
biorcy w rdézny sposob radza sobie z interpretacjg tych danych. Nie kazdy ma
Z nimi stycznos$¢ na co dzien. Przygotowana grafika powinna wigc by¢ bardzo
czytelna i oszczedna pod wzgledem ilosci przekazywanych informacji. Najwaz-
niejsze jest, aby kazdy odbiorca potrafil poprawnie zinterpretowac przytoczone
wartosci i zalezno$ci. W miar¢ mozliwosci warto unika¢ przedstawiania operacji
na bardzo matych i bardzo duzych liczbach. Nalezy pamieta¢, ze w przypadku
wystgpienia niespdjnosci przekazywanych danych, zapamigtane zostang te, ktore
beda bardziej czytelne (np. wigksze, pogrubione) [6]. Ale czy taka sytuacja —
przytoczenie nieprawdziwych lub wzajemnie wykluczajacych si¢ informacji —
jest w ogoble dopuszczalna? OczywisScie, ze nie.

Przygotowujac roznego rodzaju wykresy, bardzo tatwo, celowo Iub nie,
znieksztalci¢ przekazywane treSci. Poniewaz graficzna prezentacja danych jest
najlepiej przyswajana przez odbiorce, nalezy zawsze wykazywac duzg staranno$c¢
i doktadnos¢ w celu obiektywnego zaprezentowania danego zjawiska. Autor
prezentacji powinien dotozy¢ wszelkich staran, by zaprezentowana informacja
nie byta zmanipulowana. W przypadku wykreséw stupkowych wazna jest kolej-
nos¢ ustawienia stupkow, ich dlugosé, odpowiednia perspektywa, wlasciwie do-
brane osie i brak szkodliwych ozdobnikdéw. Nie wszystkie dane moge by¢
przedstawione poprawnie za pomocg wykresu kotowego, szczeg6lnie, gdy przed-
stawia on wiele podobnych na pierwszy rzut oka wycinkéw [6].
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Przyktad dwoch wykresow stlupkowych, ktore prezentujg to samo zjawisko
(ptace minimalng w latach 2010-2016), lecz znacznie si¢ od siebie r6znia, przed-
stawia rysunek 2. Celowo nie umieszczono na nich skali osi pionowej. Na wy-
kresie po lewej stronie (zielone stupki) o$ pionowa rozpoczyna si¢ w punkcie
0 zt. Krok siatki pomocniczej to 250 zt, a wigc najnizej potozona linia dodatkowa
ma warto$¢ 250 zt, a najwyzej 2000 zt. Obraz ten wydaje si¢ by¢ zgodny z rze-
czywisto$cig, gdyz prezentuje staty, nieznaczny wzrost kwoty ptacy minimalnej
w kazdym roku.

Wartos¢ poczatkowa osi pionowej wykresu po prawej stronie wynosi
1100 zt. Krok siatki pomocniczej to 100 zt (linia dodatkowa polozona najnizej
wskazuje 1200 zt, a najwyzej 1900 zt). Z wykresu juz na pierwszy rzut oka mozna
wywnioskowaé, ze pensja minimalna co roku jest znacznie wyzsza. Wysoko$¢
ostatniego stupka jest az kilkukrotnie wyzsza niz pierwszego, co sugerowatoby,
ze ptaca minimalna w roku 2016 jest ok. 3,5 razy wigksza niz w roku 2010!
To catkowicie nie pokrywa si¢ z rzeczywisto$cig 1 przektamuje odbior grafiki
przez odbiorce. Niejednokrotnie jednak taka posta¢ tworzonego wykresu jest
wybierana przez autora calkowicie umyslnie.
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Rys. 2. Wykresy stupkowe przedstawiajace ptace minimalng w latach 2010-2016
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [7].

Warto w tym miejscu postawi¢ dodatkowe pytanie, biorac pod uwagg tresc trzech
weczesniejszych akapitow: czy powyzsze dane mozna w poprawny sposob przedstawié
za pomocg popularnego wykresu kotowego, ktory stuzy z reguty do prezentacji udzia-
Iow procentowych (rysunek 3)? Jest to dos¢ skrajna, ale dajaca do myslenia ilustracja.
Poprawne pordéwnanie wielkosci pdl przypisanych poszczegdélnym wycinkom jest
na pierwszy rzut oka bardzo trudne. Nie wiadomo w ogole, co ma wyrazaé cala
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powierzchnia wykresu. Jezeli jest to suma tych kwot, to czy ten wykres ma
w ogoble sens? Czy wybrano wihasciwy typ wykresu? Ostatnie pytanie powinno
by¢ bezwzglednie zadawane sobie przez autora po wykonaniu kazdego wykresu.

Placa minimalna w latach 2010 - 2016

1ok 2016 1ok 2010
1850,00 z 131700z

rok 2011
1386,00zt

10k 2015
1750,00 zt

1 680,00 zt

1600,00 zt

Rys. 3. Wykres kolowy przedstawiajacy ptace minimalng w latach 2010-2016
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [7].

Gdy autor prezentacji multimedialnej zdecyduje si¢ na umieszczenie w niej
wykresu, to powinien zadbaé, by pozwolit on zrozumie¢ odbiorcy wszystkie
powigzania istniejgce pomiedzy przedstawianymi danymi w sposob rzetelny
i zgodny z rzeczywisto$cig. Przedstawianie btgdnych lub znieksztalconych in-
formacji nie powinno mie¢ miejsca [6].

4. Narzedzia informatyczne
do tworzenia prezentacji multimedialnych

Po zgromadzeniu potrzebnych danych i przemysleniu formy prezentacji,
niezbedne jest wykorzystanie jednego z wielu narzedzi informatycznych (pro-
gramow), ktore stuza do tworzenia prezentacji multimedialnych. Przygotowanie
warto$ciowego pokazu bez dobrej znajomos$ci oprogramowania, nie pozwoli w pehni
zrealizowac zatozonego celu. Do nauki obstugi danej aplikacji pomocne okaza si¢
roéznego rodzaju materiaty, np. ksigzki lub kursy internetowe [4, s. 125].
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Na rynku istnieje wiele r6znych programéw do tworzenia prezentacji multi-
medialnych, majacych najczesciej forme pokazu slajdow. Jednym z najpopular-
niejszych, platnych narzedzi, jest Microsoft PowerPoint. Istniejg tez darmowe
odpowiedniki, np. Libre Office Impress lub Apache Open Office Impress. Row-
niez firma Google udostepnia uniwersalne narz¢dzie o nazwie Prezentacja Goo-
gle, ktore umozliwia szybkie przygotowywanie i edytowanie prezentacji w trybie
online z dowolnego miejsca.

Oprocz tradycyjnych programoéw do tworzenia prezentacji opartych na li-
niowych pokazach sekwencji slajdow, mozna takze znalez¢ innowacyjne, alter-
natywne narz¢dzia. Przykladem jest oprogramowanie udost¢pnione online
(chociaz istnieje tez ptatna wersja desktopowa) o nazwie Prezi (dostepne pod
adresem: https://prezi.com). Pozwala ono tworzy¢ prezentacje na duzej prze-
strzeni roboczej przypominajacej ptotno (ang. canvas), na ktorym widoczne sa
wszystkie elementy wchodzace w jej sktad [8]. Autor prezentacji moze dodawac
tekst, grafik¢ (Prezi zawiera wiele gotowych ozdobnikow), dzwigki, animacje
i filmy, ktére dodatkowo mozna grupowac za pomocg ramek. Nawigacja pomie-
dzy poszczegdlnymi fragmentami przestrzeni odbywa si¢ poprzez przesuwanie
obrazu (w gore, w dol, w lewo lub w prawo), zooming (przyblizanie i oddalanie)
oraz obracanie. Producent udostepnia kilka wersji o réznej funkcjonalnosci,
w tym catkowicie bezptatng (100 MB dostepnego miejsca na prezentacje, ale kazda
Znich jest widoczna publicznie, co jest niewatpliwie duzym minusem) oraz eduka-
cyjne. Te ostatnie dostepne sa dla studentow i nauczycieli. Warunkiem jest posiada-
nie konta pocztowego w domenie edukacyjnej. Za darmo moga uzyska¢ oni 4 GB
przestrzeni dyskowej, mozliwo$¢ wykorzystywania wlasnego logo i uczynienia pre-
zentacji prywatna, czyli widoczna tylko dla autora — rysunek 4 [9].

GET STARTED

Create your free Edu Enjoy account
Nice to meet you! Pajegcki Great name!
Your Edu Enjoy plan includes
Jecki@tukielce.pl You're on a roll!

ssssssese Mum’s the word.

ducation (As a teacher, administrator, or volunteer)  Sounds interesting!

Thanks, Michat!

By proceeding you agree to the

Create your free Edu Enjoy account

Rys. 4. Proces zakladania konta edukacyjnego Prezi
Zrédio: [9)].
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Po utworzeniu konta i wyborze okreslonej wersji, uzytkownik moze w trybie
online tworzy¢ nowg prezentacj¢ oraz przeglada¢ i edytowac juz istniejace [8].
Do dyspozycji jest duzo interesujacych, gotowych szablonéw. Po wybraniu jed-
nego z nich, chociaz mozna rozpocza¢ prace z calkowicie pusta przestrzenig ro-
boczg, autor dodaje poszczegbdlne elementy — rysunek 5. Po lewej stronie
widoczna jest ,,$ciezka slajdow”. Pelni ona takg role jak wykaz wszystkich slaj-
dow w Power Poincie, cho¢ mechanizm jej dziatania jest zupetnie inny, co opisa-
no powyzej. Poszczegolne elementy wskazujg na okre§lony fragment przestrzeni,
ktory ma byé aktualnie prezentowany odbiorcy® [8, 10]. Prezi daje mozliwosé
znacznego spersonalizowania prezentacji. Dopuszczalna jest zmiana czcionek
i kolorow oraz korzystanie z wielu gotowych elementow. Kazdy komponent da
si¢ w latwy sposob edytowac. Na koniec, za pomocg jednego kliknigcia, mozna
opublikowa¢ prezentacje online i uzyska¢ do niej dostep z kazdego komputera na
swiecie, ktory posiada dostep do Internetu [8]. Istnieje takze mozliwos$¢ zapisania
prezentacji na dysku twardym komputera wraz z oprogramowania do jej wyswie-
tlenia — uruchomienie wymaga jedynie kliknigcia na plik wykonywalny ,.exe”.
Dotyczy to nawet wersji catkowicie darmowych — w tym przypadku minusem
jest, jak wspomniano wcze$niej, brak mozliwosci edycji pobranej prezentacji.

Untitled Prezi 7] ™ Insert~  ,# Customize P Present [ X Exit

@ N
Cr?ale frams for your content % Click to add Titlc

(slides)
Circle Frame %

Click to add text

2

reorder X it
j i _ [
3/ 4 ) N \
o\ § \_/,' -
D 1

& Edit Path

Rys. 5. Proces tworzenia prezentacji za pomocg narz¢dzia Prezi
Zrodlo: [9].

% Szczegbtowy opis procesu tworzenia prezentacji od podstaw wraz z opisem funkcjonal-
nosci mozna znalez¢ np. w pozycji [10].
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Narzedzie Prezi jest stosunkowo tatwe w obstudze. Za jego pomoca, w kilku
prostych krokach, mozna stworzy¢ nowoczesng i interesujgca prezentacje multi-
medialng. Do przygotowania nieskomplikowanego, ale przyciggajgcego wzrok
pokazu, uzytkownik musi posiada¢ jedynie podstawowa wiedzg¢ na temat nawi-
gacji w sieci Internet i znajomos¢ jezyka angielskiego w stopniu umozliwiajagcym
obstuge tego narzedzia [8]. Ostateczna postac prezentacji zalezy jednak od umie-
jetnego stosowania zasad dotyczacych tworzenia prezentacji multimedialnych,
ktdre zostaty opisane w tym artykule.

5. Podsumowanie

Prezentacje sg nieodlgcznym elementem wigkszosci szkolen, kongresow,
wyktadow 1 wystapien. Stworzenie wlasciwej 1 prawidlowo przygotowanej pre-
zentacji multimedialnej, za pomoca wybranego narze¢dzia informatycznego, nie
jest zadaniem prostym. Na kazdym kroku mozna popetni¢ mniejsze lub wigksze
btedy, ktore wptywaja negatywnie na jej formg. Dane przedstawiane za pomocag
grafik i wykresow bardzo tatwo znieksztalci¢, przez co dyskutowane tresci moga
zupehnie nie pokrywac si¢ z rzeczywistoscia. Podejmowany temat wydaje si¢ by¢
niezwykle istotny, gdyz przyciggajaca uwage i wzbudzajaca same pozytywne
reakcje wsrod odbiorcow, nowoczesna prezentacja multimedialna, jest jedng ze
sktadowych sukcesu prelegenta.

Narzedziem, dzieki ktoremu w tatwy sposob i1 niewielkim naktadem sit moz-
na stworzy¢ pokaz majacy przejrzysta, lecz oryginalng forme, jest dostgpny
w Internecie program Prezi. Nalezy jednak pamigtac, ze wizualna czg¢$¢ prezen-
tacji nigdy nie powinna catkowicie zdominowa¢ mowcy.
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MODERN MULTIMEDIA PRESENTATION
AS AN ELEMENT OF THE SUCCESS OF THE PRESENTER -
SELECTED ISSUES

Summary

The aim of this article is to present selected, technical aspects of modern and
eye-catching multimedia presentations, especially form of these presentations.
This subject is very important because presentations are integral part of most of
training courses, lectures and speeches. The features of a good presentation and
the most frequent mistakes are presented.

This article draws attention to the fact that creating a multimedia presenta-
tion requires the use of an appropriate IT tool. Apart from classical IT tools
which are based on a linear slideshow, the new ones are created. One of them
called Prezi is presented in this article.
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INTERNET RZECZY (10T)
WE WSPOLCZESNEJ GOSPODARCE.
ROLA, ZADANIA | BARIERY ROZWOJU

W ciggu ostatnich lat w gospodarce polskiej, jak i Swiatowej, dokona-
to sie szereg zmian, majgcych istotny wplyw na rozwdj firm z wielu branz
i sektorow gospodarki. Jednym z wazniejszych czynnikow postgpujgcego
rozwoju przedsiebiorstw jest upowszechnienie nowych technologii informa-
tyczno-komunikacyjnych, w tym tzw. Internetu rzeczy. Rozwoj ten ma réw-
niez istotne znaczenie dla wielu sektoréow gospodarki i poziomu kosztoOw
W poszczegolnych przedsigbiorstwach. Artykul zostal poswiecony Interne-
towi rzeczy (Internet of Things, 1oT), koncepcji tgczgcej rzeczy w sieci. Wy-
Jjasniono zjawisko Internetu rzeczy pod katem technologicznym, wskazano
perspektywy rozwoju w poszczegdlnych sektorach gospodarki oraz opisano
bariery w jego rozwoju.

1. Wstep

Okreslenie ,,Internet rzeczy” (10T, ang. Internet of Things) zostato po raz
pierwszy uzyte podczas prezentacji marketingowej w 1999 roku w Stanach Zjed-
noczonych. Mozna powiedzie¢, ze funkcjonuje réwnolegle z rozwojem sieci
Internet. Jednak o ile Internet mozna zdefiniowa¢ jako globalng sie¢ laczaca ze
sobg zasoby poszczegblnych komputerdw, to Internet Rzeczy obejmuje swoim
zasiggiem znacznie wigcej elementow. Dotyczy on komunikacji globalnej
wszystkich rzeczy, przedmiotow, urzadzen, ktore, wyposazone w rdznego rodza-
ju czujniki, komunikujg si¢ z komputerami, a zarazem uzytkownikami. W Inter-
necie rzeczy wykorzystuje sie radiowe systemy identyfikacji (RFID)6 i systemy
sensorow, ktore umozliwiaja systemom komputerowym obserwowanie, identyfi-
kowanie i analizowanie otoczenia i poszczegdlnych przedmiotdw z duzo wigksza
doktadnos$cia niz mogloby to wynikaé z ingerencji cztowieka. Mozna poréwnaé
to zjawisko do autopilota w samolocie, ktéry jest znacznie efektywniejszy
W analizie danych od samego pilota. Ilo$¢ danych, ktore musi przetworzy¢ jest
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tak duza, ze przekracza percepcje cztowieka. Dzigki autopilotowi czynnos¢ pilo-
towania samolotu staje si¢ tatwiejsza 1 bezpieczniejsza. Intensywny rozwoj kon-
cepcji Internetu rzeczy dotyczy dopiero ostatnich kilku lat. Jest to nadal nowa,
nierozpoznana do konca pod katem potencjatu biznesowego koncepcja wykorzy-
stania technologii informatycznej. Gwaltowne zainteresowanie loT zwigzane jest
rowniez z rozwojem technologii sieciowej 1 bazodanowej. Od niedawna istnieje
mozliwo$¢ gromadzenia ogromnych zbiorow danych o stosunkowo niskim kosz-
cie. Oczywiscie byla taka mozliwos¢ wczesniej, ale to wlasnie obecnie stosunek
kosztow gromadzenia danych do ich efektywnego wykorzystania stat si¢ mozli-
wy do zastosowania przez mate i $rednie firmy, ktore stanowig najwigksza po-
tencjalnie grupe zainteresowana Internetem rzeczy. Ogromna rol¢ w rozwoju IoT
odgrywajg urzadzenia mobile np. smartfony. Ich gwattowny przyrost ilosciowy,
ktory rozpoczat si¢ od roku 2009-2010, spowodowat, ze IoT znalazt si¢ w cen-
trum zainteresowania firm. Kazdy uzytkownik smartfona moze posiada¢ dzie-
sigtki aplikacji, za pomocg ktérych moze komunikowaé si¢ lub sterowaé
urzadzeniami codziennego zycia np. lodowkami, o§wietleniem, monitoringiem
czy piecami centralnego ogrzewania. Liczba zastosowan loT gwaltownie rosnie.
IoT odgrywa istotna role réwniez w przemysle obronnym i budownictwie (tzw.
inteligentne domy oraz inteligentne miasta).

> PROGNOZOWANIE AWARII

SO ] j

| sy OPTYMALIZACIA EKSPLOATACII

O
@ = 1 > PLANOWANIE ZASOBOW
OO v
0 2] (3] 4]
PRZEDMIOTY WYPOSAZONE SIEC KOMPUTEROWA, SYSTEMY, KTORE WNIOSKI | INFORMACJE
W CZUINIKI KTORA JE LACZY PRZESYLAJA PRZEKLADAJACE SIE

IPRZETWARZAJA DANE  NA KORZYSCI BIZNESOWE

Rys. 1. Schemat dzialania IoT wedtug firmy SAS*
Zrédio: Wykorzystanie analityki biznesowej w Internecie rzeczy,
Patryk Choros, raport Internet rzeczy w Polsce.

! Firma analityczna zajmujaca si¢ rowniez dostarczaniem oprogramowania Business
Intelligence.
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W koncepcji IoT, aby doszto do komunikacji pomi¢dzy rzeczami/przed-
miotami muszg by¢ spetnione nast¢pujace warunki:

1. Musi istnie¢ przedmiot wyposazony w czujnik, ktory jest w stanie pobrac
z otoczenia odpowiednie dane, a nastepnie je przekaza¢ dalej. Rodzaj czujnika
zalezy od konkretnego zastosowania IoT. Moze to by¢ czujnik dymu, tempe-
ratury, GPS czy ruchu. W przypadku tzw. inteligentnego domu sg to czujniki
dymu, wilgotnosci, ruchu czy oswietlenia.

2. Musi istnie¢ urzadzenie, ktore bedzie w stanie odebra¢ sygnat przestany przez
czujnik i go przetworzy¢. Z reguly jest to komputer/tablet/laptop lub smartfon.
Jednak moze to by¢ zupetnie inny odbiornik np. w postaci sygnalizacji §wietl-
nej w miescie, ktora, w zaleznosci od natezenia ruchu drogowego, bedzie re-
gulowac ruch na skrzyzowaniach.

3. Infrastruktura przesylowa. To zestaw urzadzen, ktore beda w stanie przestaé
sygnat od czujnika do odbiornika. Obecnie, jako sie¢ przesylowa mozna wy-
korzysta¢ takie technologie, jak Wi-Fi, Bluetooth czy NFC?.

Jak wspomniano wyzej, idea IoT jest rOwniez obecnie wykorzystywana np.

w smartfonach. Takie ustugi, jak osobisty asystent w systemach mobilnych An-
droida, wykorzystujacy GPS oraz czujniki ruchu pozwalaja uzytkownikowi
smartfona zlokalizowa¢ zaparkowany samochod czy wskaza¢ optymalng droge
do pracy w okreslonych godzinach. Na podstawie historii przemieszczania sig,
smartfon ,,uczy si¢”’ zachowan jego wiasciciela i autonomicznie proponuje pewne
dziatania, jak np. informacje o koniecznosci wyjazdu do pracy czy szkoty,
uwzgledniajgc optymalng sytuacje na drodze (omijanie korkow). Internet rzeczy
musi opiera¢ si¢ na infrastrukturze przesylowo-odbiorczej. Dlatego istotnym
wsparciem technologicznym sa wszelkie technologie komunikacji bezprzewo-
dowej. Mozna wymieni¢ nastepujace:

e Technologie Wi-Fi, czyli sie¢ bezprzewodowa o matym zasiggu. Zaleta Wi-Fi
jest mozliwo$¢ tatwej komunikacji z narzedziami do mobilnej obstugi i stero-
wania loT, takimi jak np. smartfony czy tablety.

e Sieci komorkowe 2G, 3G oraz 4G. Dzieki sieciom komdérkowym istniej moz-
liwos$¢ komunikacji z urzadzeniami typu GSM, UMTS, a takze najszybszym
LTE z dotaczonymi sensorami. Wada tego rozwigzania jest koniecznos$¢ po-
siadania karty SIM, a takze pozostawanie urzadzen w zasiggu sygnatu sieci
komorkowej.

e Bluetooth, czyli protokot komunikacji bezprzewodowej przeznaczony do
komunikacji mi¢dzy urzadzeniami znajdujacymi si¢ w matych odlegtosciach

2 Near Field Communication — krotkozasiegowy, wysokoczestotliwosciowy, radio-
wy standard komunikacji, pozwalajacy na bezprzewodowa wymiang danych na odlegltos¢
do 20 centymetrow.
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od siebie. Zaleta technologii Bluetooth jest dos¢ szybka transmisja danych
o niewielkich rozmiarach.

e RFID?® technologia korzystajaca z fal radiowych do przesytu niewielkich
pakietow danych.

e Z-Wave, bezprzewodowy protokdt przeznaczony do systemow automatyki
budynkowej, gtoéwnie do zdalnego sterowania urzadzeniami wykorzystujacy
sygnal radiowy o niskiej mocy.

e B6LOWPAN®* czyli bezprzewodowy Internet systeméw wbudowanych. Jest to
protokot IPv6 z dodatkowymi elementami, umozliwiajagcymi wykorzystanie
I implementacje w komunikacji matych urzadzen i sensorow.

2. Rola beaconow w systemie 10T

Jedna z wazniejszych rol w systemach Internetu rzeczy spetniaja tzw. beaco-
ny. Sg to mate urzadzenia, dziatajace na wydajnych bateriach (mogacych praco-
waé do dwoch lat), wysylajace sygnat radiowy i komunikujgce sie z odbiornikami
(np. smartfonami lub tabletami) za pomoca protokotu Bluetooth. Czgsto nazywa
si¢ je latarniami, poniewaz wyswietlajg nam potrzebne informacje w momencie,
kiedy uzytkownik znajduje si¢ w ich poblizu. Kiedy uzytkownik przechodzi obok
nich, taczg si¢ z aplikacjami zainstalowanymi w smartfonie i wyswietlaja infor-
macjg, np. o rabatach cenowych w sklepie lub historii danego budynku lub miej-
sca. Beacon emituje staty, unikalny sygnat korzystajac z technologii Bluetooth
Low Energy. Wykorzystanie BLE sprawia, ze urzadzenie moze wytrzyma¢ na
matej baterii nawet do dwoch lat, a najnowsze beacony czerpia energi¢ m.in. z fal
elektromagnetycznych, co powoduje, ze nie wymagaja wymiany baterii. Dlatego
beacony odgrywajg coraz istotniejszg role w technologii ToT. Obecnie beacony
najszersze zastosowanie znajduja w branzy turystycznej i handlowej. Coraz wig-
cej obiektow turystycznych, szczegdlnie muzedw, wyposaza w nie swoje zbiory,
dzigki czemu turysta, podchodzac do danego dzieta sztuki (obrazu, rzezby), ma
petny opis tego dzieta w swoim smartfonie. Beacony 1acza si¢ z aplikacjg zain-
stalowang w smartfonie, dzigki czemu turysta ma peten zaséb potrzebnych in-
formacji. Rownie uzyteczng role spetniajg beacony w handlu. Klient dzigki nim
posiada pelng informacje o danym asortymencie, jego cenie czy promocjach.
Z punktu widzenia wlascicieli sklepoéw beacony niosa w sobie duzy potencjat
marketingowy. Dzigki tej technologii mozna zyskaé przewage konkurencyjng na
rynku. Beacony sg integralng czg¢scia Internetu rzeczy, a ich rola ciggle ro$nie.
Ich potencjat rynkowy jest rowniez na poczatkowym etapie.

% Radio-frequency identification.
* IPv6 over Low Power Wireless Personal Area Networks.
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Szerokie wdrozenie Internetu rzeczy spowoduje réwniez wygenerowanie
nowych, dodatkowych miejsc pracy w gospodarce globalnej. Natomiast sam rynek
zwigzany z loT rowniez bedzie dynamicznie rdst pod wzgledem wartosci. W pro-
gnozach, Polska na tle krajow Europy Srodkowo-Wschodniej bedzie si¢ wyrézniata
in plus pod tym wzgledem. O ile caty rynek IoT w tej czg¢éci Europy do 2018 roku
wzro$nie o okoto 30% w stosunku do roku obecnego (2016), to Szacuje sig, ze
w Polsce bedzie to wzrost o okoto 50%. Prognozy powyzsze przedstawiono na
rysunku 2. Polska gospodarka i polskie firmy sg bardzo otwarte na nowinki tech-
niczne i chetnie wdrazajg nowe technologie w swojej dziatalnosci.

Warto$¢ rynku loT (w mid USD)
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Rys. 2. Wartos$¢ rynku IoT

Zrédlo: ,, Dziennik Gazeta Prawna”.

3. Perspektywy loT w gospodarce

Wedhug szacunkéw firmy konsultingowej Gartner® w 2020 roku do sieci In-
ternet bedzie podlgczonych 25 mld urzadzen. Sg to ostrozne przewidywania,
mozliwe, ze tych urzadzen bedzie znacznie wigcej. Oznacza to, ze loT zacznie
odgrywa¢ decydujaca role w wielu dziedzinach gospodarki.

® Gartner: Gartner Says 4.9 Billion Connected Things' Will Be in Use in 2015, listopad
2014.
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Liczba urzadzen loT w latach 2013-2020 (w mid)
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Rys. 3. Liczba urzadzen IoT w latach 2013-2020
Zrédlo: Gartner: Gartner Says 4.9 Billion Connected Things' Will Be in Use in 2015,
listopad 2014.

Mozna wymieni¢ nastepujace sektory gospodarki®, w ktérych IoT bedzie
odgrywac decydujaca rolg:
Bezpieczenstwo;

Gospodarka wodna;

Przemyst i produkcja;
Transport i logistyka;

Sektor energetyczny;

Sektor budowlano-montazowy;
Ochrona zdrowisa;

Handel hurtowy i detaliczny.

Jak wida¢ z powyzszego zestawienia, zastosowanie [oT w gospodarce jest
bardzo wszechstronne. Obecnie zaczyna ono coraz wyrazniej wpltywaé na
wszystkie sektory gospodarki. Jak widaé¢ na rysunku 3, ilo$¢ urzadzen podtaczo-
nych do systemu IoT co roku intensywnie wzrasta. Nalezy zada¢ pytanie, w kto-
rych z wymienionych wyzej obszaréw dziatalnosci gospodarczej system 10T
moze mieé najistotniejsze znaczenie. Mozna wyodrebni¢ kilka dziedzin, w ktO-
rych rozwoj lIoT wydaje si¢ by¢ najintensywniejszy 1 ma duze perspektywy roz-
woju. Pierwszym z nich jest szeroko pojety sektor publiczny, ze szczegdlnym
uwzglednieniem systemOw bezpieczenstwa. Urzadzenia IoT sg juz wykorzysty-
wane przy monitorowaniu i zapobieganiu katastrofom naturalnym, jak np. syste-
my czujnikdw monitorujacych potencjalne trzgsienia ziemi czy ochrona przed

PN UITAWN R

® Vermesan O., Friess P., , Internet of Things — From Research and Innovation to Market
Deployment”, River Publishers, 2014.
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nadmiernym wzrostem temperatury w budynkach lub zadymienia (ochrona
przeciwpozarowa). W tym obszarze miesci si¢ rowniez koncepcja inteligentnego
domu, w ktérym za pomocg systemu czujnikow nie tylko utatwia si¢ codzienne
zarzadzanie domem (rolety, klimatyzacja, ogrzewanie itp.), ale zabezpiecza si¢
przed pozarem, zadymieniem, zalaniem wodg itp. IoT umozliwia rowniez istotne
zmniegjszenie kosztow w postaci minimalizowania zuzycia energii elektryczne;j,
wody czy gazu.

Kolejny obiecujacy obszar zastosowan koncepcji IoT to szeroko pojety sek-
tor ochrony zdrowia. Obecnie prawie kazda osoba posiada telefon komoérkowy i z
reguly jest to smartfon. Daje to duze mozliwosci monitorowania stanu zdrowia,
w szczeg6lnosci u 0sob starszych. Obecnie mozliwe jest wstepne diagnozowanie
stanu zdrowia pacjenta na odleglo$¢ i przesytanie danych do lekarza. Dzigki sys-
temowi czujnikow, np. w domu, a takze znajdujacych si¢ w osobistych rzeczach
czlowieka, jak zegarek, bizuteria czy ubrania, mozliwe jest monitorowanie pod-
stawowych parametréw zdrowotnych, takich jak ci$nienie tetnicze, temperatura
ciata, poziom glukozy (bardzo wazne dla 0s6b chorych na cukrzyce) czy stan
pracy serca. Wszystkie dane zebrane dzigki czujnikom mogg zostaé przestane
w szybki sposob do lekarza. Tworza one w ten sposob elektroniczng dokumenta-
cje medyczng pacjenta. Umozliwia to szybka reakcje na problemy zdrowotne
0s0b, w szczegolnosci starszych. Jest to efektywne nie tylko ze wzgledow zdro-
wotnych, ale i ekonomicznych. Koszty zapobiegania powaznym chorobom sg
zdecydowanie nizsze w skali gospodarki niz koszty leczenia. Dzigki temu nakta-
dy na ochron¢ zdrowia rowniez moga by¢ nizsze. To powoduje naturalne zainte-
resowanie koncepcja loT rowniez sektora publicznego, ale i niepublicznego
ochrony zdrowia. Polacy chetniej rowniez oplacaja prywatng stuzbe zdrowia,
W postaci np. abonamentéw zdrowotnych. Naktady na ochrone zdrowia co roku
wzrastaja. Zwigzane jest to z wieloma czynnikami, takimi jak wydluzenie okresu
zycia, wyzsze koszty preparatow medycznych itp. W zwigzku z tym kazdy sys-
tem, ktory umozliwia zredukowanie tych kosztéw, a takg role spetnia IoT, bedzie
w kregu zainteresowania firm w sektora medycznego.

Nastepny sektor gospodarki, w ktorym rozwdj IoT ma dobre perspektywy to
sektor budowlano-montazowy. Jak wspomniano wcze$niej, najpopularniejsze
zastosowanie 10T ma w koncepcji inteligentnego domu. Dzigki systemowi czuj-
nikow, infrastrukturze przesytowej i odbiornikom, uzytkownik tego domu moze
sterowa¢ wszystkimi elementami jego eksploatacji. Poczawszy od o$wietlenia,
ktore wlacza si¢ przy zapadajacym zmroku, rolet okiennych, a skonczywszy na
oszczednosciach eksploatacyjnych, takich jak zdalna automatyka ogrzewania,
zuzycia energii cieplnej czy pradu. Schemat obrazujacy role loT w koncepcji
inteligentnego domu przedstawiono na rysunku 4.
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Rys. 4. Integracja urzadzen IoT w inteligentnym domu
Zrédio: www.sporttechie.com

Kolejny sektor gospodarki wykorzystujacy loT to energetyka. We wspolcze-
snej gospodarce zapotrzebowanie na energi¢ elektryczng z roku na rok ciagle
ro$nie. Coraz wiecej urzadzen, ktdre korzystajg z pradu, wymusza stosowanie
rozwigzan, ktore optymalizujg jego zuzycie. Powstala w ten sposdb koncepcja
Smart Grid, czyli inteligentnych sieci, ktorych gtownym zadaniem jest imple-
mentacja rozwigzan sieciowych miedzy réznymi elementami systemu energe-
tycznego, ktére zoptymalizujg zarzadzanie przeptywem mocy w systemie
energetycznym, pozwalajac rowniez na wiaczenie do niego systemoéw lokalnych
lub pochodzacych ze zrédet odnawialnych. Koncepcja Smart Grid jest bardzo
popularna w branzy energetycznej i wigze si¢ rowniez z innym popularnym ter-
minem, czyli inteligentnymi licznikami energii. W najprostszej wersji inteligent-
ne liczniki pozwalaja w sposob zdalny odczyta¢ zuzycie energii. Jednak Internet
rzeczy w energetyce nie sprowadza si¢ tylko do inteligentnych licznikow. Dzigki
zespotowi sensorow i odbiornikow jest mozliwe, np. zarzadzanie przesylem
energii z alternatywnych zrodet w zaleznosci od pogody (sity wiatru napedzaja-
cej turbiny, nastonecznienia umozliwiajacego produkcje energii z paneli fotowol-
tanicznych). Internet rzeczy umozliwia zatem optymalizacje zarowno zuzycia
pradu, zdalnego monitorowania, ale rowniez pozyskiwania go z odnawialnych
zrodet energii. Inne zastosowanie 1oT to lokalizacja i monitorowanie wszelkiego
rodzaju awarii energetycznych. Dzieki czujnikom mozna szybko zlokalizowaé
awarie 1 ja usung¢. Generuje to wymierne korzysci finansowe dla zaktadow ener-
getycznych oraz dla odbiorcow energii. O duzej popularnosci koncepcji Smart
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Grid $wiadczy rowniez bardzo duze zainteresowanie podmiotow gospodarczych
w pozyskiwaniu dofinansowania z funduszy unijnych na lata 2014-2020 z prze-
znaczeniem wiasnie na tego rodzaju systemy.

Zastosowanie rozwigzan z zakresu IoT niesie za sobg wiele zalet dla firm decy-
dujacych si¢ na wdrozenie tej technologii. Zalety te mozna ogolnie podzieli¢ na
kilka kategorii. Dotyczg one:

e redukcji kosztow funkcjonowania firm,

e Wzrostu wydajnosci pracy,

o efektywniejszej komunikacji z klientami.

4. Bariery w rozwoju Internetu rzeczy

Pomimo obiecujacych perspektyw dla IoT, nie nalezy zapominaé, ze istnieje
szereg barier, ktore moga ten rozwdj spowolni¢. Mozna je podzieli¢ na kilka
kategorii. Sg to:

4.1. Bariery technologiczne

Glowna barierg technologiczna, z ktora trzeba bedzie si¢ uporaé, to ograni-
czona liczba unikalnych adreséw IP, dzigki ktorym kazde urzadzenie w systemie
IoT jest rozpoznawalne i funkcjonalne. Wigze si¢ to z wdrozeniem IPv6, ponie-
waz pula adresow w standardzie IPv4 skonczyta si¢ w 2010 roku. Kolejne milio-
ny, a w zasadzie miliardy urzadzen beda potrzebowac unikalnego adresu IP.
Ponadto nalezy opracowa¢ wydajniejsze standardy, ktore umozliwig zarzadzenie
w oparci 0 IPv6. W Polsce w 2015 roku jedynie 21% urzadzen sieciowych jest
obstugiwanych przez IPv6 ’. W Polsce nadal dominuje protokot w wersji 4, rodzi
to potencjalne problemy przy komunikacji z urzgdzeniami opartymi o IPv6. Ko-
lejng barierg technologiczna, nad przezwycig¢zeniem ktorej tocza si¢ intensywne
prace jest samowystarczalno$¢ energetyczna podiaczonych czujnikow. Obecnie
jedna z najwiekszych barier, np. w przemysle telekomunikacyjnym, jest wydaj-
no$¢ baterii w urzadzeniach, takich jak smartfony. Doktadnie ten sam problem
dotyczy wydajnosci czujnikow w systemach loT. Efektywno$¢ urzadzen opar-
tych na IoT bedzie znacznie obnizona, jesli nie zapewni si¢ sensorom energii,
umozliwiajacej im dostatecznie dtugi czas pracy. Dlatego prowadzi si¢ badania
nad nowymi wydajnymi akumulatorami, a takze nad mozliwo$ciami zasilania
dzigki energii stonecznej, ruchom powietrza czy wibracjom. W Polsce kolejny
problem to dostgp gospodarstw domowych do taczy szerokopasmowych. Pod

" Raport Network Barometer Report firmy Dimension Data z 2015 r.

www.dimensiondata.com
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tym wzgledem Polska zajmuje jedno z ostatnich miejsc w Unii Europejskie;j.
Efektywne zarzadzanie urzgdzeniami w systemie IoT wymaga szybkich sieci
informatycznych. Z reguly zarzadzanie, np. inteligentnym domem, odbywa za
pomocg smartfonow 1 tabletow i brak takich sieci powoduje, ze wdrozenie kon-
cepcji loT traci sens ekonomiczny.

4.2. Bariery socjologiczne i mentalnosciowe

Problem tego rodzaju barier jest opisywany w opracowaniach naukowych od
czaséw, kiedy nowoczesne technologie telekomunikacyjne zaczelty petni¢ coraz
wigkszg rol¢ w codziennym zyciu cztowieka. Klasycznym przyktadem sg wdro-
zenia informatycznych systemow zarzadzania firmg w przedsigbiorstwach. Jedng
z w istotniejszych barier w tym procesie jest opor pracownikow firmy, ktorzy
postrzegaja wdrozenie takiego systemu jako osobiste zagrozenie w stosunku do
swojej pozycji w firmie. Dlatego wiele wdrozen konczy si¢ niepowodzeniem.
Z tym samym zjawiskiem mamy do czynienia rowniez w systemach IoT. Szcze-
golnie ludzie starsi postrzegajg tego rodzaju systemy jako zagrozenie i element
zbedny w codziennym zyciu. Do tego dochodzi rowniez opor w stosunku do
technologii, ktorej dzialanie nie jest dla nich zrozumiate. Ponadto przeszkoda
moga rowniez by¢ niejasne korzysci z ich wykorzystania, a takze potencjalnie
duzy stopien ich skomplikowania. Wplyw na tego typu postawy ma roéwniez
stosunkowo niewielki rozwdj technologii internetowych w Polsce, szczegdlnie
poza obszarami zurbanizowanymi. Dostep do szerokopasmowego Internetu na
obszarach wiejskich jest nadal niewystarczajacy. To oczywiscie przeklada sie
rowniez na sktonno$¢ do akceptacji urzadzen opartych o IoT. Nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze jest liczne grono osob, ktore mozna zaliczy¢ do oséb wykluczo-
nych cyfrowo. Sg to przewaznie osoby gorzej wyksztatcone, starsze, poza wiel-
kimi o$rodkami miejskimi. Tego rodzaju barier nie ma w odniesieniu do ludzi
mtodych. Internet i smartfon jest dla nich takim samym naturalnym urzadzeniem,
jak kiedy$ radio i telewizja. W przysztosci bedzie to grupa wywierajaca silny
wplyw na kierunki rozwoju loT, a to oznacza, Ze bariery mentalnosciowe i spo-
teczne beda coraz stabsze. Inng potencjalnie grozng barierg sa obawy uzytkowni-
kéw, ktorzy postrzegaja loT jako zagrozenie dla prywatnosci i swobdd
obywatelskich. Przyktadem moga by¢ glosy protestu, jakie podniosty si¢ podczas
zapowiedzi wymiany licznikéw pradu na inteligentne liczniki. Podniesiono za-
strzezenia, ze informacje zbierane przez inteligentne liczniki wykraczaja daleko
poza dane o zuzyciu pradu, a dotycza np. analizy obecno$ci uzytkownikow
w domu itp. Oznacza to, ze nie nalezy bagatelizowa¢ kwestii spotecznych pod-
czas wdrozen loT, poniewaz pomimo niewatpliwych korzys$ci z wdrozen, moga
one by¢ istotng przeszkoda w dynamicznym rozwoju Internetu rzeczy.
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4.3. Bariery prawne

Infrastruktura sktadajaca si¢ na loT pobiera, analizuje i przesyta duze ilosci
danych, ktore powinny mie¢ charakter poufny i prywatny. Wskazane jest, aby
uszczegdlowic¢ system prawny do tego typu rozwigzan. Obecne przepisy nie za-
pewniajg w petni ochrony prawnej.

5. Analiza barier w rozwoju Internetu rzeczy
w przedsi¢biorstwach

W okresie listopad-grudzien 2015 roku przeprowadzono badanie ankietowe
przez Internet wsrod osob zarzadzajacych firmami z sektora MSP w Polsce. Ro-
zestano mailowo ankiety do 194 firm, reprezentujacych rézne branze gospodarki.
Adresy kontaktowe pozyskano z oficjalnych witryn internetowych. Na pytania
zawarte w ankiecie odpowiedzialo 78 0sob, co stanowi 40% wszystkich rozesta-
nych ankiet. Ankieta miata form¢ pytania z czterema odpowiedziami do zazna-
czenia. Pytanie pierwsze brzmiato: ,,Czy Panstwa firma stosuje obecnie lub
zamierza stosowac w przysztosci rozwigzania technologiczne oparte na koncepcji
Internetu rzeczy, czyli wykorzystania systemu opartego na wzajemnej komuni-
kacji przedmiotow w sieci teleinformatycznej?” Jesli respondent odpowiedziat
twierdzaco na to pytanie to kolejne dotyczyto barier w rozwoju loT w danej fir-
mie. Sposrdd 78 firm az 36 czyli 46% odpowiedziato, Ze nie korzystajg z Interne-
tu rzeczy. Wyniki ankiety ws$rdd pozostalych firm, ktére odpowiedziaty
twierdzaco na pierwsze pytanie, przedstawiajg si¢ nastepujgco:

Bariery rozwoju 10T w firmie

Btechnologiczne
Ospotecznosciowe
@Eprawne

Oinne (np.kosztowe)

10%

19%

Rys. 5. Bariery rozwoju Internetu rzeczy w firmach
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z powyzszego wykresu wynika, ze najwigksze przeszkody w zastosowaniu
i rozwijaniu Internetu rzeczy w firmach stanowig na réwni przeszkody technolo-
giczne oraz inne, w tym przede wszystkim koszty zastosowania tej technologii.
Zdecydowanie mniejsze znaczenie majg kwestie prawne i spoteczno$ciowe. Naj-
prawdopodobniej respondenci bagatelizowali te bariery, a najwickszg wage
przyktadali do kwestii kosztow i1 zaawansowania technologii. Wynika z tego, ze
firmy uwaznie patrza na koszty nowych rozwigzan i nie widza jeszcze zwigzku
mi¢dzy wdrozeniem IoT a korzySciami z tego rozwigzania. Odnos$nie wysokiego
wskazania na bariery technologiczne, nalezy uznaé, ze zwigzane jest to raczej
z deficytem specjalistow, ktorzy mogliby nie tylko wdrozy¢, ale rowniez pdzniej
profesjonalnie zarzadzac ta technologia. Wiaze si¢ to generalnie z pogiebiajacym
si¢ deficytem specjalistow z dziedziny sieci komputerowych i ogélnie z sektora
IT. Oznacza to, ze firmy zdaja sobie z tego sprawg. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
prawie potowa z firm, ktore zdecydowaly si¢ odpowiedzie¢ na ankiete, stwierdzi-
fa, Ze nie stosuje i nie zamierza stosowac Internetu rzeczy w swojej dziatalnosci.
Niestety nie mozna ocenic, jakie jest podtoze tego rodzaju odpowiedzi. Nie wia-
domo, czy respondenci nigdy nie spotkali si¢ z taka koncepcja i o niej nie styszeli
czy wrecz przeciwnie — wiedzg na czym ona polega, ale §wiadomie jej nie wyko-
rzystujg. Wymaga to dalszych, bardziej pogtebionych badan. Potwierdza to tezg,
ze 10T jest na poczatkowym etapie rozwoju i cho¢ rynek Internetu rzeczy dyna-
micznie ro$nie, to jednak ze strony firm oferujacych wdrozenia IoT bedzie wy-
magato to rowniez intensywnych dziatan marketingowych.

6. Podsumowanie

Internet Rzeczy zaczyna obecnie odgrywac istotng rolg we wszystkich dzie-
dzinach gospodarki. Podobnie jak miato to miejsce z Internetem oraz sieciami
telefonii komdrkowe;j kilka lat temu, tak obecnie koncepcja podiaczania wielu
przedmiotéow 1 ushug do sieci Internet moze zrewolucjonizowaé prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej. Powstanie wiele nowych, dzi$ jeszcze nieokreslonych
ustug i zawodow, powstang nowe miejsca pracy, a firmy otrzymaja kolejny im-
puls rozwojowy, oparty o znaczne redukcje kosztow dziatalnosci i nowe perspek-
tywiczne zrodta przychodow. Jednak, jak wynika z przeprowadzonej ankiety
wsrod przedsiebiorstw, Internet rzeczy nadal jest na wstepnym etapie rozwoju.
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INTERNET OF THINGS (I0T) IN THE MODERN ECONOMY.

THE ROLE, TASKS AND BARRIERS TO DEVELOPMENT

Summary

The purpose of the article is to identify usability of the Internet od Things

and an indication of the potential benefits and barriers to development of compa-
nies using this technology.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM KREDYTOWYM
W DZIALALNOSCI BANKOWEJ]

Omawiajgc funkcjonowanie systemu bankowego, nie sposéb poming¢
kwestii zarzqdzania ryzykiem. Sposrod wszystkich rodzajow zagrozen zwig-
zanych z zaburzeniem plynnosci finansowej, ryzyko kredytowe jest jednym
Z najwigkszych. Dziatalnos¢ bankowa opiera sie w znaczqcym stopniu
0 kupowanie i sprzedawanie ryzyka. Umiejetne zarzqdzanie nim jest kiu-
czem do dobrego funkcjonowania banku. W niniejszym opracowaniu
przedstawiona zostala istota zarzgdzania ryzykiem kredytowym. Omowiono
najistotniejsze elementy zwigzane z klasyfikacjq kredytobiorcy oraz zapo-
bieganiem powstawania zagrozen. Zaprezentowano przyktadowy schemat
segmentacji klienta. Opisano praktyczng strone oceny zdolnosci i wiary-
godnosci kredytowej, ideg scoringu i ratingu kredytowego.

Stowa kluczowe: ryzyko kredytowe, credit scoring, zdolnosé¢ kredytowa, bank.

1. Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu pojecie ryzyka ma roznorodne interpretacje. Jed-
nym z nich jest definicja ryzyka, jako wymiernej niepewnosci, co do mozliwosci
osiagnigcia zaplanowanego celu. W istocie, jest to prawdopodobienstwo nicosia-
gnigcia zatozonego celu lub tez wystapienia niepozgdanej sytuacji, mogacej mie¢
wplyw na jego realizacje. Z drugiej za$ strony w pojeciu ryzyka mozna jednocze-
$nie upatrywa¢ skutkow bardziej pomyS$lnych w rezultatach, niz mozna bylo
przewidywac. Przy tego typu zatozeniu ryzyko jest zatem szansa, a nie zagroze-
niem. W sytuacji podejmowania jakiegokolwiek ryzyka niemozliwe jest odgorne
przewidzenie, ktore czynniki wskutek prowadzonej dziatalnosci zaistniejg. Doty-
czy to tym bardziej specyficznego podmiotu gospodarczego, jakim jest bank.
Jego determinanty stanowig podstawowa konsekwencje dziatalno$ci bankowej,
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zwlaszcza dziatalno$ci kredytowej. Zarzadzanie wyzej wymienionym zagroze-
niem jest zatem procesem, na ktory banki zwracaja szczeg6lna uwage .

2. Rodzaje i elementy zarzadzania ryzykiem kredytowym

W waskim ujeciu, poprzez ryzyko kredytowe mozna rozumieé zaniechanie
regulowania przez diuznika banku zaciggnigtego zobowigzania. Powyzszego
zagrozenia upatrywa¢ mozna zarowno w przypadku braku sptaty calosci, ale tez
czgscl zaistnialego zobowigzania wraz z naleznymi odsetkami i prowizjami.
Rozpatrujac kryteria ryzyka kredytowego w szerszym zakresie trzeba uwzglednic
pozostalg czeéé zwiazanych z nim elementéw, takich jak *:

- gwarancje i porgczenia,

- lokaty migdzybankowe,

- operacje dewizowe,

- transakcje instrumentami pochodnymi,
- obroty papierami dluznymi i akcjami.

Ryzyko kredytowe charakteryzuje si¢ rowniez, poprzez podzielenie go na
dwa rodzaje: aktywne i pasywne.

Aktywne zwigzane jest bezposrednio z udzielonym kredytem. To zagrozenie
braku sptaty rat kapitatowych lub odsetkowych w nastepstwie utraty lub za-
chwiania zdolnosci kredytowe;.

Pasywne jest zwigzane natomiast z mozliwo$cig wycofania przez deponen-
tow srodkow oddanych do dyspozycji banku, przekazywanych z kolei kredyto-
biorcom na okreslony termin. Niesie to za soba ograniczenie lub catkowite
zaprzestanie udzielania kredytow, a takze zachwianie utrzymania plynnosci fi-
nansowej. Sytuacja moze okaza¢ si¢ szczegdlnie trudna, gdy bank nie ma mozli-
wosci uzyskania refinansowania z innych zrodet.

Kolejnym rodzajem klasyfikacji ryzyka, ktore mozna postrzega¢ jako uzu-
pelniajace jest:

- ryzyko indywidualne lub jednostkowe (mogace wynikaé juz z pojedynczej
umowy kredytowej),

- ryzyko portfelowe lub ogdlne (Yaczne, zagregowane ryzyka indywidualne
obejmujgce caly portfel kredytowy).

! M. Wiatr, Istota i podstawowe rodzaje ryzyka kredytowego, [w:] Studia i prace Studium
Zarzqdzania i Finansow Szkolty Glownej Handlowej w Warszawie, Zeszyt naukowy nr 79,
Wyd. Dom Wydawniczy Elipsa, s. 41.

2 M. Szelagowska, W. Jaworski, A. Szelagowska, Z. Zawadzka, Bankowos¢. Instytucje,
operacje, zarzqdzanie, Wyd. Poltext, Warszawa 2013, s. 255.

3 M. Zaleska, (red.), Wspolczesna bankowosé, Tom |, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 297.
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W przypadku indywidualnego ryzyka kredytowego mozna wyszczeg6lnic
kolejne jego sktadowe, tj. zagrozenie braku wyptacalnosci, terminu, zabezpie-
czenia oraz wartosci pienigdza (inflacji). To zwigzane z niewyptacalnos$cig zinte-
growane jest z zagrozeniem niesplacenia dlugu kredytowego (rat kapitalowych,
odsetkowych, powstatych prowizji i optat) w catosci lub tez w czg$ci, co moze
spowodowa¢ utrate mozliwosci osiggnigcia dochodu i odzyskania zainwestowa-
nych $rodkow.

Ryzyko terminu jest nastgpstwem opdznien w czasie splaty elementow dlugu
kredytowego. Pomimo zZe kredytobiorca dokona sptaty zobowigzania na rzecz
banku, ale nie dochowa pierwotnie zakladanego harmonogramu sptat moze nara-
zi¢ kredytodawce na poniesienie straty. Ryzyko zabezpieczen ma swoje podloze
w brakach legislacyjnych zawieranych uméw w tym zakresie, zmniejszenia real-
nej wartosci tych zabezpieczen. Obydwie przyczyny odpowiadajg za niewtasciwag
relacje wartosci zabezpieczen w stosunku do roszczen bankowych z tytutu in-
strumentow kredytowych.

Ryzyko warto$ci pienigdza bezposrednio wywodzi si¢ z zagrozen zwigzanych
zinflacja (rzadziej wptywaja na nie czynniki deflacyjne). Przyktadem takiego zda-
rzenia moze by¢ sytuacja spadku realnej wartosci roszczen kredytowych na skutek
tendencji inflacyjnych. W praktyce, bank w momencie zachodzacych zdarzen infla-
cyjnych zabezpiecza si¢ przed tego typu zagrozeniem, wdrazajac polityke realnie
dodatniej stopy procentowej. Zgodnie z powyzszym, jako miare solidnosci kredy-
tobiorcy okresla si¢ stopien dotrzymywania warunkéw umowy w przekroju spta-
ty zobowiazania wobec instytucji kredytujacej oraz terminowosci jego obstugi.
Ryzyko solidnosci jest zatem suma ryzyka niewyptacalnosci oraz terminu .

Z punktu widzenia pierwotnych zrodet generowania ryzyka wyrézni¢ mozna®:

- egzogeniczne (zewngtrzne) ryzyko kredytowe,
- endogeniczne (wewnetrzne) ryzyko kredytowe.

Klasyfikacja ta scisle odwoluje si¢ do wystepujacego w gospodarce ryzyka
systematycznego i niesystematycznego. Pierwszy wymieniony rodzaj ryzyka
zwigzany jest SciSle z czynnikami zewngtrznymi. Najczesciej sa to determinanty
makroekonomiczne, tj. czynniki koniunkturalne, inflacja, bezrobocie, sytuacja
spoteczno-polityczna. Niejednokrotnie jest nim takze sktonno$¢ danej jednostki
(kredytobiorcy) do terminowosci regulowania swych zobowigzan.

Determinanty wewnetrzne o charakterze subiektywnym wynikajg ze specy-
fiki dziatalno$ci lub systemu zarzadzania bankiem, np. niesprawno$ci systemow
podejmowania decyzji kredytowych, stworzenia stabych mechanizmoéw oceny
i monitorowania ryzyka kredytowego, niejasny zakres odpowiedzialnosci za po-
dejmowane decyzje.

* Ibidem, ss. 297-298.
% Ibidem, s. 298.
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Kazda organizacja stara si¢ przyja¢ wedlug niej najlepsza, $cisle okreslong
strategie, by osiggna¢ cel. W tym przypadku jest to kompleksowe zaplanowanie
dziatan, majacych na celu przeciwdziatanie niekorzystnym sytuacjom lub zda-
rzeniom oraz ich nastgpstwom. W tym zakresie jest to strategia aktywna, skupio-
na na dziataniach pierwotnych oraz strategia pasywna w obszarze dziatan
wtornych, tagodzaca skutki ryzyka. Przyjecie danej strategii dziatania pociagga za
sobg konieczno$¢ jej stosowania. Przez to kazdy bank zobligowany jest do bu-
dowy okreslonego systemu zarzadzania ryzykiem. Che¢ redukcji ryzyka kredy-
towego kazdorazowo bazuje na klasycznym uktadzie zarzadzania ryzykiem,
skladaj acego sie z nastepujacych czynnikow °:
identyfikacji oraz analizy ryzyka,

- dokonania pomiaru ryzyka,

- akceptacji lub odrzuceniu i limitowania ryzyka,

- stworzeniu procedury ochrony i zabezpieczenia si¢ przed negatywnymi skut-
kami ryzyka,

- dokonywaniu biezgcego monitorowania ryzyka,

- pokrywaniu kosztow zwigzanych z ryzykiem,

- stosowaniu dziatan majacych charakter ostateczny, tj. restrukturyzacja kredy-
tu, windykacja naleznosci.

3. Ocena zdolnosci kredytowej — pojecie, kryteria i zakres

Elementem zarzadzania ryzykiem kredytowym jest ocena zdolnosci kredy-
towej. Determinuje ona wiele innych czynnikdw decyzyjnych banku. Jest tak ze
wzgledu na wylaczenie z wartoSciowania ryzyka, a takze z odpowiednio wczesng
umiejetnos$cia wychwycenia mozliwych zagrozen, ich scharakteryzowaniem oraz
okresleniem gornej i dolnej granicy ryzyka mozliwego do zaakceptowania przez
bank. To takze ustalenie maksymalnego zaangazowania kredytowego wobec
danego kredytobiorcy .

W praktyce bankowej, si¢gajacej juz czasow anglosaskich, wykorzystywano
tzw. metod¢ 5 C kredytobiorcy. Oznaczalo to konieczno$¢ oszacowania pigciu
czynnikéw wplywajacych na ryzyko kredytowe. Sa to®:

- charakter-osobowos$¢ kredytobiorcy oraz ocena jego reputacji kredytowej
(character),

- mozliwo$¢ do obstugiwania kredytu, niezaleznie od zmienno$ci osigganych
zyskdéw (capa city),

® Ibidem, ss. 307-308.

" Ibidem, s. 309.

8 A. Saunders, Metody pomiaru ryzyka kredytowego, Oficyna Wydawnicza, Krakéw
2001, ss. 19-21.
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- posiadanie zabezpieczenia sptaty kredytu (collateral),

- posiadanie wtasnego kapitatu (capital),

- znajdowanie si¢ w stosunkowo dobrej kondycji finansowej i posiadanie per-
spektywicznego zrodta dochodow (conditions, cycle).

Ocena zdolnos$ci kredytowej jest zatem czynnikiem zwigzanym z monitorin-
giem i pokrywaniem kosztow ryzyka. Sg nimi prowadzone polityka stopy pro-
centowej, prowizji, optat kredytowych, tworzenie rezerw celowych oraz
determinuje podjecie dziatan restrukturyzacyjnych i windykacyjnych, ktore maja
na celu odzyskanie kapitatu, a takze naleznych bankowi korzysci kredytowych.

Reasumujac, zdolnoscig kredytowa mozna okresli¢ udokumentowane potwier-
dzenie do terminowego wypetniania zobowigzan i warunkoéw umowy kredytowe;.

Jako dwie zasadnicze kategorie zdolnosci kredytowej wyodrebniamy °:

- zdolnos$¢ kredytowa pod katem formalnoprawnym, czyli inaczej wiarygod-
no$¢ prawng kredytobiorcy,

- zdolnos¢ kredytowa pod wzgledem merytorycznym, gtéwnie z ekonomiczne-
go punktu widzenia.

Pierwsza kategoria oznacza zdolno$¢ kredytobiorcow do podejmowania
przez siebie czynnos$ci prawnych, a w tym do zawierania umow kredytowych.
Chodzi tu zaréwno o osoby fizyczne, jak i prawne. Zatem wiarygodno$¢ prawna
jest zdolnoscig do wejécia w stosunki umowne z bankiem.

Zdolnos¢ kredytowa w ujeciu merytorycznym, tj. wiarygodnos¢ ekonomicz-
na klienta, jest pojeciem bardziej skomplikowanym. Cechujg ja dwa docelowe
sktadniki oceny: personalny i ekonomiczny. Ocena wiarygodnosci ekonomicznej
z personalnego punktu widzenia sktada si¢ z dokonania badan na podstawie
czynnikow determinujgcych wzbudzanie zaufania do kredytobiorcy: stanu rodzi-
ny, stanu majatkowego, posiadanych nieruchomosci (domy, mieszkania, dziatki,
grunty), posiadanych ruchomosci (samochody, sprzet), reputacji, kwalifikacji
zawodowych, doswiadczenia zawodowego. Zawiera si¢ w niej rOwniez ocena
etyczno-moralna, do ktérej zaliczy¢ mozna lojalnos¢, rzetelnos¢ i odpowiedzial-
no$¢ kredytobiorcy za interesy firmy, ktorg reprezentuje.

Ekonomiczne strony merytorycznej oceny zdolno$ci kredytowej wigza sig¢
z analiza aktualnej i przysztej sytuacji finansowej. Istotnym czynnikiem jest tez
jako$¢ oraz wartos¢ zabezpieczen prawnych kredytu.

W przypadku dokonywania oceny zdolnosci kredytowej kredytow udziela-
nych osobom fizycznym dominuje aspekt personalny. W odniesieniu do dziatal-
no$ci gospodarczej, dominujg czynniki oceny ekonomicznej wiarygodnosci
kredytowej *°.

% A Krysiak, A. Staniszewska, M. Wiatr, Zarzqdzanie portfelem kredytowym banku,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 75.
1% |bidem, s. 76.
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4. Zapobieganie powstawania ryzyka kredytowego

Zjawisko powstawania ryzyka kredytowego jest naturalnym zjawiskiem
zwigzanym ze $wiadczeniem ushug kredytowych. Kazdy kredytodawca, chcgc
maksymalizowa¢ swdj zysk, stara si¢ przeciwdziala¢ sytuacjom zwigzanym
z zaistnieniem tego typu ryzyka. W zwigzku z powyzszym, rozr6ézni¢ mozna
dwie metody stosowane w praktyce przez banki, aby ryzyko to moglo by¢ ogra-
niczone w jak najwigkszym stopniu. Sg to wewnetrzne wytyczne kazdego banku
oraz regulacje prawne.

Pierwsze z nich mozna okresli¢, jako zarzadzanie jako$cig oraz wartoscig
zabezpieczen ustug kredytowych. Nazywane inaczej technikami ograniczania
ryzyka kredytowego. Zagadnienie jest szczeg6lnie istotne w przypadku transakcji
zabezpieczonych. Sg nimi np. kredyty hipoteczne lub transakcje zabezpieczane
ptynnymi aktywami finansowymi. W ich przypadku uwzgledni¢ nalezy dodat-
kowe czynniki tj. wycena warto$ci zabezpieczenia, relacja wartosci zabezpiecze-
nia do wartoéci kredytu (LTV)", akceptowalny poziom $rodkéw whasnych
kredytobiorcy.

W celu redukowania ryzyka kredytowego w bankach wdrazane sg procedury
i podejmowane dziatania, dotyczace zarowno pojedynczego kredytu, jak i calego
portfela kredytowego. Wyrdznia si¢ zatem trzy znaczace obszary :

a) organizacyjny:

- polegajacy na ustaleniu polityki kredytowej banku,

- zatozeniu konkretnych wewnetrznych procedur kredytowych, opie-
rajacych sie na instrukcjach i regulaminach, — okresleniu kredyto-
wych kompetencji decyzyjnych w banku;

b) realizacyjny:

- wprowadzajgcy schemat analizy wnioskow kredytowych,

- obligujacy podejmowanie decyzji kredytowych zgodnie z obowigzu-
jacymi przepisami prawnymi,

- zabezpieczajacy udzielone juz kredyty,

- umozliwiajgcy windykacje zaistniatych naleznosci bankowych;

c) kontrolny:

- regulujacy sprawozdawczo$¢ kredytowa,

- prowadzacy monitoring analizy kredytow pod roéznym katem,
uwzgledniajac typ dziatalnosci prowadzonej przez klientéw, branzg
w jakiej si¢ obracaja, region w jakim si¢ znajduja,

1 (ang. loan to value) — wspotczynnik wysokosci kredytu w stosunku do wartosci zabez-
pieczenia.

12 A, Huterska, Kredytowe instrumenty pochodne w zarzqdzaniu ryzykiem kredytowym,
Wyd. CeDeWu, Warszawa 2010, s. 27.
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- prowadzacy monitoring zabezpieczen kredytowych,
- tworzacy zestawienie monitoringu limitow zaangazowania,
- tworzacy i kontrolujacy rezerwy celowe.

Proces oceny ryzyka jest tez metoda, w wyniku ktorej informacje dotyczace
ocenianego obiektu sg w sposob obiektywny przeksztalcane na liczby, tzw. punk-
ty, ktére po zsumowaniu stanowig miar¢ oceny.

Iz?l)mktowq ocen¢ ryzyka mozna sklasyfikowa¢ wedhlug nastepujacych kryte-
rnow

1) Ze wzgledu na oceniany podmiot:

- scoring 0s6b fizycznych,
- scoring podmiotoéw gospodarczych,
a) matych przedsiebiorstw,
b) $rednich i duzych przedsiebiorstw.
2) Ze wzgledu na rodzaj kredytu:
- scoring kredytéw konsumpcyjnych,
a) kredytéw gotéwkowych,
b) kredytéw samochodowych,
¢) kredytdéw hipotecznych,
d) kart kredytowych,
scoring kredytdw gospodarczych.
3) Ze wzgledu na podmiot wykorzystujgcy scoring:
- scoring banku komercyjnego,
- scoring banku centralnego,
- scoring biura kredytowego, w ktorym obstugiwany jest kredytobiorca,
- scoring emitentow kart ptatniczych i kredytowych,
~  scoring agencji ratingowej,
scoring towarzystwa ubezpieczeniowego.
4) Ze wzgledu na dziedzing wykorzystania scoringu:

— scoring bankowy,
— scoring marketingowy,
— scoring ubezpieczeniowy.
W tabeli 1 zamieszczone zostaty przyktadowe charakterystyki z atrybutami
oraz punktacja, pozwalajacg na dokonanie oceny klienta przez bank, wedtug jego
wlasnych preferencji i miary zapobiegania ryzyka kredytowego.

BA, Janc, M. Kraska, CREDIT-SCORING nowoczesna metoda oceny zdolnosci kredyto-
wej, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2001, ss. 35-36.
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Tabela 1. Przyktadowa karta scoringowa dla klienta indywidualnego

Czynnik Warto$¢ punktowa

Zawod

Profesjonalista, cztonek kadry zarzadczej
Pracownik wykwalifikowany

Pracownik biurowy

Student

Pracownik niewykwalifikowany
Pracownik na niepelnym etacie
Bezrobotny

oNvAUIN®E

Status mieszkaniowy
Wiasciciel domu
Najemca

Mieszka z rodzina
Inne

PN PB~O

Ocena wiarygodnosci kredytowej
Bardzo dobra

Przecietna

Niska

Brak danych

[y
o

N O Ol

Dlugo$¢ zatrudnienia na obecnym
stanowisku

Wigcej niz rok

Mniej niz rok

N Ol

Dlugosé okresu zamieszkania
pod obecnym adresem

Wigcej niz rok 2
Mniej niz rok

-

Dochody netto na czlonka rodziny
(w tys. z})

0-500

501-1000

1001-2500

2501-4000

Ponad 4000

A wWNEL O

Zrédlo: A. Krysiak, A. Staniszewska, M. Wiatr, Zarzqdzanie portfelem kredytowym
banku, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 173.

5. Metody oceny ryzyka kredytowego — credit scoring

Metodologiczna klasyfikacja ryzyka kredytowego ciagle przeksztatca sie
i zmienia. Dzieje sie tak ze wzgledu na dwa gtdwne czynniki, jakimi sg nieustannie
zmieniajace si¢ doswiadczenia bankow oraz rozwoj znanych metod iloSciowych.
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W omawianej materii wyodre¢bnia si¢ trzy zasadnicze podejscia do omawianego
zagadnienia™*:

1) Podejscie o charakterze tradycyjnym, bazujace na analizie wskaznikowej
oraz subiektywnej interpretacji zgromadzonych informacji przez pra-
cownika banku.

2) Podejscie oparte o tzw. credit scoring, tj. techniki analizy rozmaitych da-
nych o kredytobiorcach, generujacych przy uzyciu czgsto w niejawnych
metod matematyczno- statystycznych ryzyko kredytowe w postaci noty,
ktérej zadaniem jest rangowanie klientow w kontekscie prawdopodo-
bienstwa sptaty kredytu.

3) Podejscie wykorzystujace roznego rodzaju schematy i modele matema-
tyczne do taczenia zalezno$ci zachodzacych pomiedzy prawdopodobien-
stwem sptaty kredytu a danymi opisujagcymi klientow. W tym celu
wykorzystywane sa metody, majace wspotzaleznos¢ z teorig sztucznej
inteligencji (np. sieci neuronowe, algorytmy genetyczne).

Wspdlnym mianownikiem dwodch ostatnich sposrod trzech powyzszych po-
jeé jest dazenie do stworzenia ratingu kredytowego *. Jest to klasyfikacja kredy-
tobiorcow do okreslonych segmentéw ryzyka. Stosowanie go w kontek$cie
pojedynczej umowy, jaka bank zamierza zawrze¢, dotyczy czasu przysziego.
Powyzsza statystyczna kompilacja danych jest przewidywaniem tego, czy dany
kredytobiorca znajdzie si¢ wsrod klientow wywiazujacych si¢ terminowo ze spta-
ty zaciaggnigtego zobowigzania czy tez bedzie jednym z klientow, jakiemu nalezy
odmowic¢ finansowania. Opisywane podejscie $cisle utozsamiane jest tez ze sco-
ringiem°.

Rating kredytowy wykorzystywany jest tez jako narzg¢dzie zarzadzania port-
felem kredytowym wobec klientow, ktorym udzielone zostato kredytowanie.
Dobrze sprawdza si¢ w celu oszacowania strat poniesionego ryzyka w przypadku
zrealizowanych transakcji. W przypadku metody oceny ryzyka kredytowego
duzych i $rednich podmiotéw gospodarczych przewaznie dochodzi do potaczenia
oceny w wymiarze analiz finansowych (zdolnosci kredytowej, mozliwosci spro-
stania wywigzania si¢ z zobowigzan finansowych) z oceng wiarygodnosci kredy-
towej, interpretowanej w kategoriach analizy jako$ciowej (ryzyka biznesowego).
W spojny sposéb obydwa wymiary analiz doprowadzajg do okreslenia ratingu
podmiotu oraz ratingu transakcji *’.

¥ M. Proniewski, W. Tarasiuk, Zarzqdzanie instytucjami kredytowymi. Strategie, modele
biznesowe i operacyjne. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 207.

> D. Dziawgo, Credit-rating. Ryzyko i obligacje na miedzynarodowym rynku finanso-
wym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 108.

'M. Proniewski, op. cit., s. 207.

" Ibidem, s. 208.
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Na oceng jakosciowa wplywaja zmienne, zwiazane z ryzykiem rodzaju branzy
otoczenia rynkowego, pozycji konkurencyjnej, tworzonej i wdrazanej strategii, jako-
§ci zarzadu, jakosci przetworzonych informacji, charakteru kredytobiorcy i transak-
cji. Dokonywana ocena finansowa powstaje poprzez wykorzystanie tradycyjnych
wskaznikow finansowych, takich jak: struktura finansowa, przeptywy srodkow pie-
ni¢znych, wskazniki obstugi dtugu, ocena elastycznosci finansowej, czyli mozliwosci
utrzymania na wlasciwym poziomie plynnosci finansowej pomimo wystgpienia nie-
przewidzianych zdarzen.

Standardowg praktyka oceny ryzyka kredytowego transakcji z klientami in-
dywidualnymi i matymi przedsigbiorstwami staje si¢ wykorzystywanie metod
scoringowych. Model ten rozpowszechniony zostal na poczatku lat osiemdziesia-
tych i nalezy do najpopularniejszych technik na $wiecie .

Aktualnie wyodrebni¢ mozna trzy rodzaje credit scoring, ktérych stosowanie
cieszy si¢ najwicksza popularnoscig *:

- scoring aplikacyjny,
- scoring behawioralny,
- scoring zysku.

Scoring aplikacyjny jest procesem oceny pojedynczego wniosku o kredyt lub
tym podobny produkt. Jego celem jest okreSlenie perspektywy sumiennego wy-
wigzania si¢ kredytobiorcy ze zobowigzan. Polega to na oszacowaniu zlozonych
przez kredytobiorce odpowiedzi na pytania zamieszczone we wniosku. Z kazda
odpowiedzig kojarzone sa punkty, ktorych suma decyduje o pozytywnej lub ne-
gatywnej weryfikacji wniosku kredytowego.

Metoda zwana scoringiem behawioralnym to technika pozwalajgca kredyto-
dawcy podja¢ trafna decyzje dotyczaca finansowania stalego klienta poprzez
prognozowanie jego przysztych wynikoéw dziatalnosci. Ma duze znaczenie przy
wyznaczaniu na przyktad nowego limitu kredytowego, czy modyfikowaniu po-
przedniego w sytuacji udostgpniania nowych produktow.

Oceng behawioralng uznaje si¢ za bardziej wiarygodng i kompleksowa pod
wzgledem wykorzystania w niej danych historycznych zebranych przez bank
w trakcie obstugi klienta.

Podejscia do metody behawioralnej mozna sklasyfikowa¢ na dwa sposoby.
Pierwszy wykorzystuje metody credit-scoring wzbogacone o dodatkowe zmien-
ne, drugie oparte na budowie modeli prawdopodobienistwa okreslonych zacho-
wan klientow w przysztosci.

18 A. Janc, M. Kraska, CREDIT-SCORING nowocCzesna metoda oceny zdolnosci kredy-
towej, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2001, s 37.
1% Ibidem, s. 38.
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Pomimo niemal trzydziestoletniego ciagtego uzytkowania, wydaje si¢ stabo
rozwinigta i zaniedbana. Nalezy jednak do obszarow, ktore, wedlug prognoz,
beda rozwijac si¢ w najblizszej przysztosci.

Ostatni sposréd wymienionych najpopularniejszych rodzajow scoringu, to
scoring zysku. Jego ideg jest przekonanie, Ze to zysk, a nie czynniki okreslajace
ryzyko w sptacie zadtuzenia jest kryterium, ktoére pozwala celniej podjac¢ decyzje
0 przyznaniu kredytu. Jest system punktowej oceny, ktorego gtéwnym celem jest
osiggnigcie maksymalnego zysku. Moze by¢ wypracowany w zwigzku z obstuga
danego klienta, a nie w zwiazku z minimalizacjg ryzyka niewywigzania si¢
Z UMowy.

Ocena zysku jest metoda relatywnie nowa i ciagle postgpujaca do przodu.
Brakuje jej jednak modeli na tyle efektywnych i schematycznych, aby mogty by¢
one bez problemu wykorzystywane %.

Klient indywidualny

— Raport kredytowy

— Ocena punktowa

— Okresowy raport o aktywnosci
kredytowej klienta

i

. PRODUKTY
Oprogramowanie <:| BIK SA |:>

Przedsiebiorca

— Raport kredytowy,

— Ocena punktowa,

— Okresowy raport o aktywnosci kredy-
towej przedsi¢biorcy

Analizy przekrojowe

Wykres 1. Oferta produktowa BIK SA
Zrédlo: M. Capiga, Dziatalno$é kredytowa monetarnych instytucji finansowych,
Wyd. Difin, Warszawa 20086, s. 99.

Ujecie praktyczne klasyfikacji kredytobiorcy zwigzane z metodami scorin-
gowymi oparte jest przewaznie o konkretne cechy klienta i jego zwyczaje platni-
cze. Niezaleznie od tego, w jakim banku odbywa si¢ weryfikacja, punktowa

20 1hidem, s. 39.
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ocene ryzyka mozna okresla¢ wedtug kryteriow zwigzanych z punktacja odnoto-
wana w Biurze Informacji Kredytowej®'. Jest to instytucja powolana przez Ko-
misje Nadzoru Finansowego oraz Zwigzek Bankow Polskich. Jego gtéwng funk-
funkcja jest biezaca wymiana i aktualizacja danych zwigzanych z terminowoS$cia
regulowanych zobowigzan zaciggnietych w bankach. Widoczna historia sptaca-
nych kredytow pozwala na trafne dokonanie oceny ponoszonego ryzyka w
zwiazku z zamiarem checi udzielenia finansowania konkretnemu podmiotowi lub
osobie fizycznej.

Ponizej zaprezentowano przyktadowa segmentacje klienta stosowang przez
banki w odniesieniu do pozyskanych informacji w bazie BIK SA.

Tabela 2. Punktacja Biura Informacji Kredytowej a ocena wiarygodnosci
kredytobiorcy

Scoring BIK (punkty) Grupa ryzyka
5151 wyzej Grupa (A)
480-514 Grupa (B)
440-479 Grupa (C)
390-439 Grupa (D)
0-389 Grupa (E)
Brak score BIK Grupa ,,brak score BIK”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najbardziej pozadang grupa kredytobiorcow sa znajdujacy si¢ w grupie ry-
zyka ,,A” oraz ,,B”. Zdarza si¢, ze instytucje kredytowe decyduja si¢ na udziele-
nie finansowania maksymalnie osobom przyporzadkowanym do grupy ,,D”.
Ponizej tej punktacji z reguly ponoszone ryzyko jest zbyt duze do zaakceptowania.
Oznacza to, ze dany kredytobiorca regulowal swoje zobowigzania z op6znieniem
przekraczajacym nawet szesc¢dziesiat dni. Dla nowych, niekorzystajacych do-
tychczas z kredytowania klientow, przeznaczona jest grupa z zerowg punktacja.
Aby ja zgromadzi¢ lub by nieco podnie$s¢ wlasng punktacje nalezy regularnie
I terminowo optacaé zaciagnigte kredyty. Na punktacje ma tez wplyw czestotli-
wosci korzystania z tego typu ustug. Jezeli jest si¢ umiarkowanie aktywnym,
a tym samym rzetelnym ptatnikiem, mozna liczy¢ na pozytywne zaopiniowanie
przez Biuro Informacji Kredytowej.

2! hitps:/Amvww.knf.gov.pl/dane_wspolne/Serwis_konsumenta/banki/BIK_informacje_ogolne.html




Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym w dziatalnosci bankowej 69

6. Podsumowanie

Dziatalnos¢ kredytowa bankéw komercyjnych opiera si¢ o gromadzenie
i przetwarzanie informacji na temat kredytobiorcy i przedmiotu kredytowania.
Informacja ta dzielona jest na informacje wewnetrzna, w ktorej posiadaniu jest
bank w zwigzku z produktami i ustugami, jakie oferuje oraz informacj¢ ze-
wnetrzng, pochodzacg z baz, tworzonych wraz z bankiem. Idea zarzgdzania ryzy-
kiem kredytowym jest oparta o wlasciwe zebranie aktualnych danych
iprzeanalizowanie zebranych informacji. Dzigki wykonaniu poprawnej oceny
kredytobiorcy, jego zwyczajow platniczych w powigzaniu z aktualng wyptacal-
no$cig, instytucje finansowe sg w stanie zoptymalizowaé¢ ponoszone ryzyko.
W sposob swiadomy moga zadecydowac, jaki poziom ryzyka bedzie optacalny.
Nie nalezy zapomina¢, ze generalnym celem dzialalno$ci bankowej jest maksy-
malizacja zysku.
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CREDIT RISK MANAGEMENT IN THE BANKING BUSINESS
Summary

During discuss about the functioning of banking system it couldn’t be sepa-
rated from questions of risk management. All the types of risks associated with
the disorder liquidity, credit risk is one of the largest. Banking activity is based
significantly on the buying and selling of risk. Skilful management is the key to
the bank good functioning. This article presents the essence of credit risk man-
agement. It shows discussed key elements related to the classification. Present a
sample chart segmentation of the customer. Described the practical side of capac-
ity assessment and creditworthiness, idea of scoring and credit rating.

Keywords: credit risk, credit scoring, credit rating, bank.
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MARKA WLASNA JAKO ELEMENT
KSZTALTOWANIA KONKURENCYJNOSCI
SIECI HANDLU DETALICZNEGO
NA POLSKIM RYNKU ARTYKULOW SPORTOWYCH

Celem artykutu jest okreslenie roli marek wlasnych w polityce konku-
rencyjnej sieci handlu detalicznego na polskim rynku sportowym. Najwigk-
szq ilos¢ produktow sygnowanych éw markq posiadajq koncerny z branzy
spozywczej. Niemniej jednak ich pozycja w istotny sposob wzmacnia sie
takze w sieciach oferujqcych artykuly sportowe. Aktualnie polski rynek
znajduje si¢ w pierwotnej fazie wzrostu private label. Proces zagranicznej
ekspansji spowodowatl rozwdj asortymentu produktow wlasnych sieci.
Wplywajq one bezposrednio na polityke cenowg oferowanych do sprzedazy
towarow. W pracy zaznaczono, ze marka wilasna nalezy do charaktery-
stycznych elementow wyrozniajgcych sieci, poniewaz pozwala im na budo-
wanie trwatej przewagi konkurencyjnej.

W celu okreslenia czynnikow ksztaltowania konkurencyjnosci sieci
handlu detalicznego zastosowano nastepujgce narzedzia badawcze: kry-
tyczng analize literatury, metode case study (zanalizowano sieci INTER-
SPORT Polska, GO Sport) oraz bezposrednie badania nabywcow. Ich
zamiarem bylo wskazanie, ze marka wiasna stanowi jeden z elementow
konkurencyjnosci sieci. Okreslono takze przestanki pobudzajgce nabywcow
do dokonywania zakupéw produktéw oznaczonych tymi markami.

Stowa kluczowe: marka wlasna, private label, sieci handlu detalicznego,
konkurencyjnosc, przewaga konkurencyjna, rynek artykutow sportowych.

1. Wstep

Mechanizm koncentracji i konkurencji na rynku wymiany handlowej w Pol-
sce zwigzany byt z pojawieniem si¢ mocnych ekonomicznie globalnych sieci
handlu detalicznego. W rezultacie przyczynit si¢ do wzmocnienia ich sity prze-
targowej. Z kolei skutkiem podjetych przez koncerny dziatan bylo powstanie
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dysproporcji w pozycji konkurencyjnej migdzy dostawcami a sieciami sklepow.
Aktualnie jednym z rownowaznikow tego rodzaju okolicznos$ci jest budowanie
kontaktéw majacych na celu uzyskanie wspolnej marki wtasnej. Dla producenta,
ktory oferuje znane na rynku marki, wytwarzanie artykutéw na specjalne zamo-
wienie sieci stanowi okazj¢ na catkowitg eksploatacje mocy produkcyjnych oraz
redukcje kosztow produkcji.

Pomimo iz marki wspoétcze$nie sa rozpowszechnione na rynku, to prawie
kazdy uzyskany produkt mozna skopiowac. Dlatego tez nalezy zaznaczy¢, ze
stanowi ona pewnego rodzaju identyfikator oraz zespdt walorow, ktore nie pod-
legaja imitacji. Klasyczna definicja marki zostata przedstawiona przez organiza-
cj¢ American Marketing Association (AMA), zdaniem Kktdrej stanowi ona:
symbol, nazwe, termin lub projekt graficzny (ewentualnie ich kombinacje). Ce-
lem marki jest identyfikacja towarow/ustug okreslonego sprzedawcy oraz odroz-
nienie ich od konkurencji [1, ss. 10-18]. Z kolei L. de Chernatony zaprezentowat
interesujace potaczenie rozmaitych sposobow interpretowania problemu. Zdefi-
niowat on marke wedtug trzech kategorii: wktadu, wyniku oraz czasu®’. W zwiazku
z réznym zastosowaniem terminu szczegolnie widoczna jest interdyscyplinarno$¢
okreslenia marki na potrzeby nowoczesnego marketingu. Nalezy zauwazy¢, ze
stanowi ona zr6znicowang kompozycje posiadajgcg zasob cech, ktore wptywaja
na wyrdznienie jej sposrod innych.

W artykule przedstawiona zostata analiza marki wtasnej jako czynnika two-
rzacego (w momencie zakupu) zrodto przewagi sieci handlu detalicznego
w zakresie kosztow i wyrdzniajacego sie¢ na rynku z uwzglgednieniem ograniczo-
nych elementdéw sprzyjajacych odtworzeniu tego rodzaju strategii przez konku-
rentow. Dotychczas produkty sygnowane marka wilasng postrzegane byly za
wyroby o nizszej jako$ci, ale korzystniejsze cenowo niz rozpoznawalne lokalnie,
krajowo czy globalnie marki. Aktualnie ich rozpoznawanie stopniowo ulega
zmianie. Klasyfikowane sa one sukcesywnie wsrod $redniej grupy produktow
Premium, ktora stanowi konkurencje dla produktow markowych. W nastgpstwie
zmian preferencji nabywcow, przez marke wlasng nalezy rozumie¢ produkty
posiadajace jako$¢ zblizong do identycznego wyrobu marki wiodacego producen-
ta. Natomiast cena wyrobu jest zdecydowanie nizsza (w pordwnaniu do cen

! Wedtug L. de Chernatony marke mozna wyrazié: 1. Z perspektywy wkiadu, czyli spo-
sobu, w jaki menedzer zarzadza zasobami celem wywarcia wptywu na konsumentow.
Zaliczamy do nich takie elementy jak: logo, instrument prawny, firme, zapis stenogra-
ficzny, czynnik ograniczajacy ryzyko, pozycjonowanie, osobowos¢, wiazke wartosci,
wizje, warto$¢ dodang oraz tozsamo$é. 2. Z perspektywy wyniku, czyli interpretacji kon-
sumentéw i odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob marka pozwala im osiagaé¢ wiccej
korzysci. Najczesciej perspektywa realizowana jest przez wizerunek, zwiazek. 3. Z per-
spektywy czasu, czyli zmiany marki w czasie; za pomoca podmiotu podlegajacego ewo-
lucji [2, ss. 32-35].
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sprzedazy identycznych produktow w konkurencyjnych placowkach detalicz-
nych) [3, ss. 19-23].

Specyfika marek wlasnych polega na ich rodzimym charakterze (w odnie-
sieniu do marek wytworcow), wylacznym prawie do postugiwania si¢ znakiem
towarowym oraz ograniczonej dostepnosci produktéw. Kolejnym elementem
typowym dla marek wtasnych jest audyt. Dotyczy on analizy wynikow bedacych
skutkiem prawa wtlasno$ci sieci do postugiwania si¢ indywidualnym znakiem
handlowym.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz private label stanowig istotny element
walki konkurencyjnej, ktory wynika ze strategii ksztattowania oraz rozszerzania
asortymentu. Wedlug Migdzynarodowego Stowarzyszenia Marek Wiasnych
(PLMA) na rynku globalnym wyodrebniamy cztery gléwne grupy dostawcow
marek wlasnych. Naleza do nich [4, ss. 3-4]:

- znaczace rodzime marki, ktore dzigki posiadanym zdolno$ciom produkeyj-
nym dostarczajg swoje produkty sieciom detalicznym,

- drobni dostawcy, wyspecjalizowani w produkcji indywidualnych linii produk-
towych,

- kluczowi dystrybutorzy oraz posrednicy, ktorzy samodzielnie wyposazaja si¢
w produkty marek wlasnych,

- lokalne zaktady produkcyjne, ktore wytwarzajg produkty marek wiasnych we-
dhug rynkowego zapotrzebowania.

Wsréd dwoch istotnych dziedzin konkurencyjnos$ci sieci wymienia si¢ zroz-
nicowang ofert¢ asortymentowg oraz wykorzystanie strategii przywddztwa kosz-
towego (strategi¢ niskich cen). Sieci funkcjonujace na polskim rynku sportowym
posiadaja w asortymencie wiele wyrobow oznaczonych marka wtasng. Zastoso-
wanie tego rodzaju polityki sprawia, Zze proponuja one nabywcom urozmaicong
oferte. Pozytywnym zrédtem konkurencyjnosci sieci jest przede wszystkim roz-
nica cen wystgpujaca pomiedzy asortymentem wiasnym a markami producentow.
Zastosowanie strategii tego rodzaju wptywa w zasadniczy sposob na pozycjono-
wanie sieci jako partnera wzgledem nabywcow.

W artykule zwrdcono rowniez uwage na ogolnodostepno$¢ marek wiasnych
w sieciach handlu detalicznego artykulow sportowych. Bezproblemowo$¢é naby-
cia tego rodzaju asortymentu przyczynita si¢ do podj¢cia badan majgcych na celu
wskazanie, ze stanowi on jeden z istotnych elementéw rynkowego konkurowa-
nia. Kolejnym celem pracy byto okreslenie czynnikow postrzegania marek wia-
snych przez nabywcow.

Badajgc asortyment produktow sportowych dostepnych na rynku, nalezy
stwierdzi¢, ze stanowi on czesto decydujacy element w strategii asortymentowej,
a tym samym strategii konkurencyjnej sieci handlu detalicznego.
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2. Istota marek wlasnych

Istotnym elementem polityki rozwoju sieci handlowych jest odpowiedni wybér
oferowanego portfela marek. WspoélczeSnie znaczna ich cze$¢ decyduje si¢ na
umieszczenie w swoim asortymencie marek wyprodukowanych na wytacznosé.
Sytuacja tego rodzaju, w znacznym stopniu spowodowana jest globalnym kryzysem
[5, ss. 31-32] w branzy oraz postgpujaca konkurencja. Produkty markowe traktowane
sa za luksusowe o dobrej jakosci, ale kosztowne, w rezultacie sg one nicosiggalne dla
wickszosci nabywcow. Dlatego tez alternatywe stanowig produkty private label.
Terminem marek wlasnych okresli¢ nalezy znak towarowy produktéw przygotowy-
wanych dla konkretnego dystrybutora, ktory zostaje oferowany pod jego nazwag
i logo [6, s. 27] oraz dostepny jedynie w punktach sprzedazy do niego nalezacych.

W literaturze przedmiotu oraz powszechnym zastosowaniu marki wlasne po-
siadaja wiele okreslen. Najczesciej wystepujace elementy definicji wskazujg na:
pozycje asortymentowa, lini¢ produktéw, rodzing produktéw lub kompletny ze-
staw wyrobow oferowanych przez dane przedsigbiorstwo. Z tej przyczyny marke
mozna utozsami¢ z produktem, ktory dostarcza korzysci funkcjonalnych oraz
warto$ci dodanych. Determinanty te wptywajg na okre$long grupe nabywcow,
stanowigc o procesie decyzji i dokonywania zakupu [7, s. 18]. Z dotychczasowej
analizy pojecia marki wtasnej wynika, ze jest to specjalna linia produktow wyko-
nanych pod konkretne zamowienie posrednika, oferowana w sprzedazy wytacz-
nie przez sieci handlu detalicznego. Oferowane produkty wyrdzniane sa
indywidualnym znakiem towarowym.

Zazwyczaj marki wlasne zajmuja znaczny udzial w asortymencie oferowa-
nych produktdéw, poczawszy od artykutow spozywcezych, poprzez biurowe, kosme-
tyczne, sportowe, az do przeznaczonych dla gospodarstw domowych. Wobec tego
ich problematyka koncentruje si¢ na pordwnaniu marki, ktora posiada identyczna
jakos¢ do atrybutow marki gtéwnego wytworcy. Niemniej jednak cena produktow
oferowanych pod marka wlasng sieci jest wyraznie nizsza niz w innych placow-
kach detalicznych funkcjonujacych na tym samym rynku [3, sS. 39-46].

Istotnym elementem odrézniajagcym marki wiasne od marek wytworcow jest
ich wylaczny charakter. Wynika on z ograniczonej dostepnosci produktow sy-
gnowanych konkretna marka. Kolejnym elementem typowym dla store brand jest
ich nadzor, bedacy konsekwencja obowigzujacych zasad prawa do rozporzadza-
nia znakiem towarowym?® W literaturze przedmiotu funkcjonuja rowniez inne
okreslenia problemu®. Po pierwsze, objasniajace, ze s3 to produkty tworzone

2 W uzasadnionych sytuacjach przywilej do postugiwania si¢ marka wkasna utrzymuje
jednostka wytwarzajaca produkty oznaczone dang marka [9, ss. 134-142].

® W literaturze marke wiasng okresla sie jako: private labels, marka handlowa, store
brand. Potocznie nazywana jest takze name brand, store brand, own label, retailer brand,
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z inicjatywy sieci handlowej lub na jedyne jej zamowienie. Po drugie, iz produk-
ty oznaczone nazwa dystrybutora dostepne sa wyltgcznie w sklepach nalezacych
i kooperujacych z siecig handlowa [8, s. 126]. PLMA uwaza, ze towary sprzeda-
wane pod marka sprzedawcy detalicznego, ktore nosza t¢ sama nazwe¢ co sie¢
handlowa (lub inng utworzong na jego wyltaczny uzytek), sa zjawiskiem dosé
powszechnym na $§wiatowym rynku. Wyrdzniajg si¢ one ograniczong dostepno-
scig (ekskluzywnoscia) oraz kontrola, ktéra wynika z prawa do wykorzystywania
znaku towarowego [8, ss. 134-135]. Marka tej klasy dostarcza klientowi réznego
rodzaju korzysci, m.in. szybkiego rozpoznania produktu, oszczednosci czasu
w procesie dokonywania zakupdéw oraz ekonomicznego zarzadzania wydatkami
budzetéw domowych [9, s. 89].

Celem sieci handlowych, ktore wprowadzajg na rynek produkty oznakowane
house brand, jest zmniejszenie wydatkow ponoszonych na promocj¢ i dystrybu-
cje. Marki wlasne uwazane sg za metod¢ rozwoju globalnych sieci, ktore dzigki
nim osiagajg znaczny udzial w rynku i uzyskujg prestiz wirod nabywcow. Nalezy
wspomnieé, ze jesli znana marka wptywa na familiarity effect (efekt oswojenia),
woweczas pobudza Kklientow do realizacji procesu zakupdéw. W konsekwencji
usprawnia ona proces wejscia na rynek nowych produktow sygnowanych tym
samym znakiem towarowym [10, ss. 27- 40]. Koncepcja wprowadzenia na rynek
whasnych produktéw wynika z przyjetej przez sieci handlu detalicznego strategii
walki z konkurencja. Realizowana jest tym samym poprzez sprzedaz wysokiej
jako$ci wyrobow po nizszej cenie.

Za poczatek rozwoju marek wlasnych uznaje si¢ rok 1869 XIX w. Wowczas
sie¢ hipermarketow Sainsbury’s funkcjonujaca w Wielkiej Brytanii umiescita
w swoich sklepach pierwsze produkty oznaczone marka wtasng. Podczas dwu-
dziestolecia migdzywojennego dwie sieci spozywcze (szwajcarska spoldzielnia
Migros oraz francuska Monoprix) rozpowszechnity na rynku produkty zywno-
sciowe oferowane w ramach private label [11, s. 159]. Niemniej jednak rzeczy-
wisty ich rozwoj nastgpit w latach 70. XX w. W 1976 r. francuska sie¢
hipermarketéw Carrefour zainicjowata sprzedaz 50 produktow okre$lanych kate-
gorig productis libres (czyli produkty wolne od nazwy)*. Realizowane przez nig

house brand, distributor brand, national brand lub generics (najcze¢sciej marki nalezace do
sieci handlowych, sporadycznie do producentow).

* productis libres jest innowacyjnym rozwiazaniem w kategorii marek standardowych
(banner band) sieci. Produkty wyrdzniaja si¢ tym, ze markami 0znaczone sg r6znorodne
grupy (tzw. marka parasol). Posiadaja one wygodne opakowanie bez motywo6w zdobni-
czych, najczesciej o jednej barwie kolorystycznej (zazwyczaj biatej). Tego rodzaju opa-
kowanie stanowi jedynie role srodka przekazu o mieszczacym si¢ w nim produkcie oraz
jego gtownych wiasciwosciach. Specyfika marki standardowej polega na tym, ze nie
odnosi si¢ ona do nazwy sieci handlowej, pomimo ze ukazywany jest na jej opakowaniu
znak towarowy lub inicjat, ktéry informuje wylacznie o gwarantowanej jakosci. Marki
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dziatania reklamowe (wedlug idei swobody konsumenta) zainicjowaly ekspansje
pionierskiej grupy produktow. Rywalizowaty one z towarami markowymi gtow-
nie ceng mniejsza o 20-40%°. W ciagu dwunastu miesiccy produkty sieci Carre-
four wytworzyly obrot w wysokosci 3,5% [14, s. 6]. Kolejnym stadium
w rozwoju marki wlasnej byly lata 80. ubiegltego wicku. Pojawily si¢ wowczas
marki drugiej formacji. Ksztattowaty sie one w wyniku wzrastajgcej konkurencji
wsrod sklepow dyskontowych. Zorientowane byty na przygotowanie oferty asor-
tymentowej uwzgledniajacej wylacznie najnizsza ceng produktu. Wdrozenie tego
rodzaju strategii rozwoju miato zwigzek z wyrdznieniem oferowanych produktow
poprzez logo sieci handlowej. Wyprodukowane w tym czasie dobra charakteryzowa-
1y si¢ znacza troska o ich jakos¢.

Nastepna faza rozwoju marek handlowych miata miejsce pod koniec lat 90.
ubieglego wieku. W konsekwencji zmian oczekiwan i zachowan klientow, po-
szczegodlne grupy hipermarketow przystapity do wdrazania polityki réznicowania
swoich produktow sygnowanych markg wtasng. Gtowne dziatania sieci ukierun-
kowane byly na wprowadzenie nowych oraz poszerzonych produktow. Ponadto
ich zadaniem byta koncentracja na uplasowaniu wyrobow w $rednim i wyzszym
segmencie®. Pod nazwa marek wiasnych zapoczatkowano oferowanie zdrowych
ekologicznych, dietetycznych i luksusowych produktow w kategorii premium.

Na polski rynek store brand dokonaty ekspansji w latach 1997-1998 XX w.
Prekursorem w tym zakresie byly delikatesy Robert z markg Robert oraz Makro
Cash & Carry z produktami Aro. Pierwotnie sieci proponowaly niewyksztalcone
technologicznie, lokowane w najnizszych segmentach rynku towary (artykuty hi-
gieniczne oraz i wody mineralne). W konsekwencji mialty stanowi¢ produkt za-
mienny wobec marek rynkowych liderow oraz przeznaczony dla mniej

standardowe pozycjonowane sa w sposob wyjatkowo przejrzysty, poniewaz ich zrddto
przewagi konkurencyjnej wynika ze zdecydowanie nizszej ceny, ktdrg wyraznie podpo-
wiada nazwa lub slogan reklamowy (np. korzystny zakup w przypadku sieci sklepdw
Tesco) [12, ss. 27-29].

® Proponowanie tanszych substytutow produktéw markowych byto jedna z opcji wyboru
przygotowana przez sie¢. Oferowanie tej grupy produktow umozliwilo klientom zazna-
czenie odrebnosci i rozsadnosci przy wyborze towar6w identycznej jako$ci jak markowe,
lecz po mniejszej cenie. W rezultacie rywalizacji niska ceng wytworcy produktoéw zmu-
szeni rowniez byli do zmniejszenia jakosci produktow funkcjonujacych pod nazwa marek
wilasnych. Dlatego tez w niedtugim czasie produkty posiadajace marke wtasng potrakto-
wane zostaty jako towary posiadajace stabg jakosc¢ [13, s. 84].

® Inicjatorem wprowadzenia na rynek marek sieciowych zwanych réwniez korporacyj-
nymi (corporate brand) byta sie¢ supermarketow Carrefour. Polityka przedsiebiorstwa
bazowala na oznaczeniu jak najwiekszej liczby produktéw nazwa sieci przy zachowaniu
przewagi cenowej nad markami dostawcow. Czynnikiem odrézniajacym marki sieciowe
jest oferowanie produktow o identycznej jakosci jak producenci. Dlatego stosuja one
jednakowa nazwe dla sieci handlowej i oferowanych produktow [12, ss. 184-185].
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zamoznych nabywcow [15, ss. 89-91]. Z biegiem lat nastgpito rozciggnigcie
i urozmaicenie oferty produktow. Wspoélczesnie sg one adresowane do réznych
grup klientow. Nalezy zauwazyé, ze podczas wzrastajgcej rywalizacji cenowej
oraz jakosciowej istotng rol¢ odgrywa tworzenie przewagi konkurencyjnej
W oparciu o marke oferowanego produktu [16, ss. 457-462].

Intensywny rozwdj sieci handlowych spowodowat, Ze z poczatkiem XXI w.
wsrod kierunkow dalszego rozwoju znalazta si¢ koncepcja wykorzystania marki
wlasnej w strategii marketingowej. W rezultacie wieloaspektowos¢ wszystkich
oferowanych przez nie marek stata si¢ fundamentem ich pozycjonowania oraz
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Wspotczesnie funkcjonuje na rynku sze-
roka gama marek wlasnych tworzonych przez poszczegélne sieci (rys. 1)’

Marki handlowe

Produkt Marki Marki ) _
flagowey wylqgczne, Wiasne, _Mqul Marki
czyli czyli sieciowe, Wiasne,
czyli czyli
dyskontowe pierwszej jednakowa _
dostepne;j nazwa r_nar.kl marki _
ceny oraz SI[ECI Wyl.a(cz.me
sklepow sieci

Rys. 1. Marki handlowe stosowane we wspotczesnych sieciach handlowych
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie [18, s. 123].

" Produkty flagowe inaczej produkty wolne (produits libres) — uzasadnieniem dla wpro-
wadzenia na rynek tego rodzaju marek byto zmniejszenie kosztow dziatalno$ci marketin-
gowej oraz dystrybucji za pomoca oferowania nabywcom produktow w mniejszych
cenach. Marki wylgczne — dyskontowe stworzone zostaty przez sieci Lidl oraz Aldi.
Charakteryzuja si¢ specjalnym oznaczeniem produktéw marka handlowa sieci. Ceny
wyrobow sg zasadniczo mniejsze niz ceny produktéw wiodacych producentow. Marki
wlasne — pierwszej dostgpnej ceny — ich koncepcja wynika z umozliwienia zakupu dane-
go produktu w najnizszej rynkowej cenic. Marki wlasne — bedgce markami wylgcznymi
sieci (zwane markami walczgcymi, kontramarkami) — produkty tych marek posiadaja
podobng do lideréw jako$¢ oraz nizsza cene. Ich cecha szczegblng jest mozliwose dal-
szego rozwijania. Marki sieciowe — filarem konstruowania tych marek jest wizerunek
sieci w gronie rzetelnych nabywcoéw. Marki sieciowe tworza réznego rodzaju zespoty
produktow, ktére sygnowane sa nazwa wlasng sieci. Zazwyczaj naleza do nich wyroby
0 najwyzszej jako$ci z nizszg od produktow markowych ceng [17, ss. 41-50].
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Poza wymienionymi na rysunku 1 markami sieci handlu wykorzystuja takze
strategie, w ktorej stosuja odmienne okreslenia od nazwy detalisty®. W tym
przypadku moze pojawi¢ sie nazwa produktu, linii produktow asortymentu lub
marka o charakterze marki — parasola (ktéra zazwyczaj posiada zawezony wy-
miar produktowy). Niemniej jednak odréznia jg analogiczna jako$¢ w poréwna-
niu do warto$ciowych marek producentow. Z tym, ze jej zaleta pozostaje
w dalszym ciggu nieznacznie nizsza cena. Sieci, szczegolnie dyskontowe, roz-
powszechniaja takze produkty oznaczone tzw. kontrmarka (counter-brands).
Rozwijane sa w celu pozbawienia nabywcéw marki tzw. lidera rynku®. Po-
wszechnie stosowanym rodzajem marki wtasnej jest marka handlowa.

Wspolczesnie na rynku wyrozni¢ mozna takze inne kategorie marek wia-
snych, ktore posiadaja fundamentalne znaczenie w strategiach marketingowych
sieci. Nalezg do nich marki: generyczne, nasladowcow, premium oraz nowator-
skie w zakresie wartosci.

Poszczegolne rodzaje marek w rézny sposob wptywaja na realizacje polityki
marketingowej [17, ss. 17-21]. Szacuje sie, ze marki generyczne posiadajg o 40-60%
nizsze ceny od produktéow gtéwnych producentéw [19, s. 3]. Wprowadzane sg na
rynek jako reakcja sieci handlowych na rywalizacj¢ ze strony dyskontow. Ich
rolg jest informowanie nabywcoéw o atrakcyjnej ofercie detalisty oraz ksztatto-
wanie lojalnos$ci wérod najbardziej wrazliwych na zmiang ceny konsumentow.

Kolejne marki nasladowcow charakteryzuja si¢ powielaniem w zakresie wy-
gladu i whasciwosci produktow rynkowych lideréw. Zadaniem tej kategorii ma-
rek jest umozliwienie klientom dokonania rozsagdnego wyboru produktow oraz
przedstawienie ich jako substytutu w mniejszej cenie. Strategia nasladowcoéw ryn-
kowych umozliwia detali$cie zobligowanie producentow do zastosowania wyzszej
marzy brutto oraz znaczacych naktadow finansowych na dziatania promocyjne.

Natomiast polityka zwigzana z oferowaniem produktow wlasnych
w kategorii premium stanowi sposéb uwydatnienia oferty sieci wobec konku-
rencji. Celem strategii tego rodzaju jest wzmocnienie lojalnosci nabywcow oraz
kreowanie pozytywnego wizerunku sieci.

Wspolczesnie polski rynek zdominowaty marki handlowe nalezace do glo-
balnych koncernéw. Informujg one o postepujacej sile rynkowej sieci handlu
detalicznego. Private label uwzgledniane sg takze przy okreslaniu polityki
wzmacniania korzysci ekonomicznych sieci.

8 Sa to marki wlasne zwane réwniez w literaturze przedmiotu prywatnymi.
% Marki tego rodzaju posiadaja identyczng nazwe, kolor, opakowanie w poréwnaniu do
szturmowanej marki producenta. Ich ideg jest wprowadzenie w btad nabywcy produktow.
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3. Analiza polskiego rynku artykuléw sportowych

Dokonujac analizy zdolnosci biznesowych organizacji oferujacych artykuty
sportowe, powinno si¢ okresli¢ wymiar rynku. Nalezy wspomnie¢, ze w literatu-
rze przedmiotu termin rynku sportu nie wystepuje. Dlatego tez wskazane jest
zatozy¢, ze w szerokim ujeciu rynek sportu powigzany jest z funkcjonowaniem
podmiotow ustugowych. W szczegolnosci dotyczy on wspolzawodnictwa spor-
towego o charakterze zawodowym oraz hobbystycznym. Stanowi takze pewnego
rodzaju forme rekreacji i sposob spedzania wolnego czasu. Poza tym uznawany
jest za wazny sektor przemystu i ustug (wytwarzanie sprzgtu, odziezy, obuwia
i innych produktéw przeznaczonych do uprawiania sportu oraz sprzedazy pro-
duktéw sportowych). Ze wzgledu na wymienione powyzej determinanty nalezy
identyfikowac prezentowany rynek jako ogniwo gospodarki panstwa, ktore do-
starcza przychody do budzetu panstwa. Organizacje dziatajgce na ryku sportu
mozna wyodrebni¢ ze wzgledu na form¢ prawng oraz procedur¢ finansowania.
Instytucje tego rodzaju najczesciej finansowane sg z budzetu panstwa, samorza-
dow lokalnych, przedsigbiorstw prywatnych lub gospodarstw domowych. Z kolei
rynek sportu (w waskim znaczeniu) dotyczy okreslonego zgrupowania uczestni-
kéw (m.in. stowarzyszen, klubow, zwigzkow sportowych) rynku oraz stusznosci
ich dziatania. W niniejszym artykule rynek sportowy analizowany bedzie w uje¢-
ciu szerokim z perspektywy wilasnych marek oferowanych przez sieci wybranych
sklep6w sportowych.

Rozpatrywanie zdolnosci organizacji sportu do skutecznego wykonywania
konkretnych dziatan rynkowych nalezy rozpocza¢ od okreslenia rozpigtosci rynku
sportu zazwyczaj charakteryzowanego jako miejsca, na ktorym nastgpujg relacje
wymiany pomigdzy jego uczestnikami. Z reguly transakcje na rynku sportu moga
mie¢ wymiar bezplatny, jak i ptatny. Wymiana dotyczy dostawcow i finalnych
nabywcow, ktorych relacje przebiegaja wedlug zasady business to consumer.
Z kolei transakcje w obszarze funkcjonowania dostawcow i nabywcow instytucjo-
nalnych przebiegaja zgodnie z regula business to business. Pojmowany w ten
sposob rynek sportu to caloksztalt relacji wymiany przebiegajacych wsréd na-
bywcéw finalnych i instytucjonalnych. Ich wymagania zwigzane z uprawianiem
sportu sa zaspokajane przez podmioty oferujace produkty sportowe, posiadajace
wymiar ustug, dobr materialnych, koncepcji, miejsc lub innych 0séb [20, s. 8].

Oferta rynkowa produktéw sportowych dotyczy sprzedazy sprzgtu, odziezy,
obuwia do uprawiania sportu, turystyki i rekreacji, a takze odziezy i obuwia
0 charakterze sportowym uzytkowanego powszechnie. Znaczne mozliwosci roz-
woju na polskim rynku posiada segment odziezy sportowej. Albowiem aktual-
nym trendem jest zdrowy tryb zycia wspierany czynnym uprawianiem sportu.
Kolejnym segmentem rynku o istotnym potencjale rozwojowym jest oferta akce-
soriow narciarskich oraz odziezy i obuwia. Ich producenci zajmujg coraz wigkszy
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obszar rynku ze wzgledu na sportowy styl ubioru. Popyt na tego typu produkty
kumuluje si¢ w najwigkszych miastach.

Wedtug P. Szydtowskiego i W. Armuta handel detaliczny artykutami spor-
towymi na polskim rynku, integruje si¢ w trzech zasadniczych rodzajach placo-
wek handlowych [21, s. 7]:

1. specjalistyczne sklepy sportowe, a zwlaszcza w: miejscach ograni-
czajacych si¢ do zapewnienia asortymentu dla konkretnej dyscypliny
sportowej (np. sklepy rowerowe), lokalnych sklepach oferujacych pro-
dukty dla catorocznych dyscyplin sportowych, markety oraz ich sieci po-
siadajagce w ofercie artykuly do wszystkich dyscyplin sportu (tego
rodzaju sklepy nastawione sg na obstuge bardziej wymagajacego konsu-
menta doceniajacego profesjonalng wiedzg sprzedawcow, ktéremu do-
starczajg wyspecjalizowany produkt, najczesciej znanych marek);

2. sklepy patronackie (sieci franchisingowych), zwane réwniez monobran-
dowymi, za pomocg ktoérych znane migdzynarodowe marki dostarczaja
swdj produkt na rynek. Ich cecha charakterystyczng jest niewielki me-
traz, oferowany asortyment nalezacy do jednej znanej i rozpoznawalnej
marki oraz grupa statych wiernych znakowi firmowemu nabywcow. Za-
liczamy do nich sklepy globalnych marek, m.in. Nike, Adidas, Puma itp.

3. stoiska sportowe w hipermarketach — sa to najczesciej niewydzielone
miejsca, ktore oferuja pewien zestaw towaré6w niezbednych do amator-
skiego lub profesjonalnego zajmowania si¢ modnymi dyscyplinami spor-
towymi. Przewazajaca cze$¢ artykuldow nie posiada cenionej i znanej
marki, najczg$ciej sygnowana jest znakiem towarowym sklepu. Stoiska
tego typu ukierunkowane sa na obstuge masowego klienta, ktory nie
oczekuje zaawansowanego doradztwa w zakresie wyboru wilasciwych
akcesoriow.

Dodatkowo wyrdzniamy tzw. sieci sklepow sportowych, ktore zapewniaja
klientom szeroki asortyment artykuldw sportowych. Dysponujg odpowiednio
przeszkolong kadra sprzedawcow, ktorzy wspieraja nabywcoéw w procesie po-
dejmowania decyzji i zakupu sprzetu. Wérod znanych na polskim rynku sieci
mozemy wyr6zni¢: Decathlon Polska, GO Sport Polska, Martes Sport, INTER-
SPORT, Sport Direct.

W grupie krajéw wysoko rozwinietych gospodarczo przewazajaca czes$¢
transakcji na rynku artykuléw sportowych odbywa si¢ przez sklepy internetowe
lub powszechne. Wsrod globalnych korporacji najintensywniejszy udziat
w sprzedazy posiadajg funkcjonujace na rynku europejskim sieci: INTER-
SPORT, Decathlon, Sport2000 oraz amerykanskim: Foot Locker.

Z szacunkowych danych polskiego rynku artykutow sportowych wynika, ze
kazdego roku wzrasta on o okoto 4-5% [22, ss. 6-7]. Warto$¢ globalnego rynku
artykutow sportowych przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Wartos¢ globalnego rynku artykutow sportowych (w mld euro)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [23, s. 5].

Przedstawione na rysunku 2 dane oznaczaja, ze potencjal globalnego rynku
sportowego stale wzrasta. Aktualnie ksztattuje si¢ on w granicach 350-450 min
euro rocznie. Dokonujgc analizy dynamiki wzrostu nalezy zauwazy¢, ze
w latach 2005-2009 nastapit jego rozwoj o 6%, analogicznie w latach 2009-2015
powigkszyt si¢ 0 4%. Z kolei ranga polskiego rynku zaprezentowana zostata na
rysunku 3.
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Rys. 3. Warto$¢ polskiego rynku artykutéw sportowych w latach 2010-2014 w min zt
Zrédlo: [22, s. 18].
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Z powyzszego rysunku wynika, ze w 2011 r. rynek artykutow sportowych
odnotowat 3,7% spadek. Natomiast w kolejnym roku 7% wzrost, a w 2014 —
5,2%. Na korzystny rozwoj rynku wplywa rowniez ksztattujaca si¢ w poszczegoOl-
nych regionach infrastruktura sportowa. Ponadto bezposredni dostep do roznorodnej
oferty urzadzen i akcesoriow naktania konsumentow do modyfikacji nawykdéw. Tym
samym przyczynia si¢ do regularnego zwigkszania wydatkow na sport, rekreacje
i turystyke w domowych wydatkach (zob. rys. 4).
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Rys. 4. Budzety gospodarstw domowych na zakup asortymentu sportowego (%)
Zrédio: opracowanie wlasne [24, ss. 91-95 i 87-91].

Z danych przedstawionych na powyzszym rysunku wynika, ze w 2008 r.
3,1% gospodarstw domowych nabylto rowery, 2,7% — pitki do gier zespotowych,
a 1% - inne rodzaje sprzg¢tu sportowego. W sumie wysokos¢ srodkow finanso-
wych poniesionych przez jedno gospodarstwo domowe na sport i rekreacje wy-
niosta 975 z1, zakup odziezy sportowej — 350 zt, zakup specjalistycznego sprzegtu
sportowego — 527 zt, udziat w zajeciach sportowych — 829 zt oraz uczestnictwo
w obozach sportowych — 1045 zt [24, ss. 56-59]. Z kolei w 2012 r. gospodarstwa
domowe najwiekszg cze$¢ budzetu na sport i rekreacje przeznaczyly na zakup
roweru — 5,5% oraz pitek do gier zespotowych — 3,2%. Ich og6lne wydatki wy-
niosty 1017 zt. Dotyczyly one w szczegolnosci zakupu odziezy sportowej — 324 7,
zakupu specjalistycznego sprzgtu sportowego — 433 zl, uczestnictwa w zajgciach
sportowych — 818 zt oraz wyjazdu na obozy sportowe — 1218 zt [25, ss. 68-73].

Zakupy wyzej wymienionego asortymentu sportowego realizowane byly
glownie poprzez Internet oraz sieci sklepéw sportowych. Wzrastajaca popular-
no$¢ sportu wynika z rozwoju lokalnej infrastruktury oraz odbywajacych si¢
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w Polsce imprez sportowych o zasiegu mi¢dzynarodowym. Okoliczno$ciom tego
rodzaju sprzyja tatwy dostep oraz coraz bogatsza oferta asortymentowa odziezy
i sprzetu oferowanego w réznych wariantach cenowych. Poprawa stopy zyciowej
gospodarstw domowych przyczynia si¢ do poszukiwania przez nabywcoéw spe-
cjalistycznego sprzetu i odziezy wykonanej ze specjalnych surowcow. Niemniej
jednak przewazajgca cze$¢ spoteczenstwa nie posiada pokaznych funduszy, ktore
moglaby przeznaczy¢ na markowg odziez lub sprzet sportowy. W nastgpstwie tej
sytuacji wzrasta popularno$¢ odziezy sygnowanej marka wtasng sieci sprzedazy
detalicznej. Na rysunku 5 przedstawiono popularne wsrod nabywcow placowki
handlowe, w ktérych nabywano produkty sportowe w 2014 r.

inne | 5%
outlety | ® 2%

serwisy aukcyjne |- 5%
sklepy internetowe | -— 8%
bazary/targowiska | S 8%
sieci sklepow niespecjalistycznych | = 9%

stoiska sportowe w hipermarketach | S— 12%
sklepy monobrandowe | ‘E—————————— 359
sieci sklepdw sportowych | 1 4%
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Rys. 5. Miejsce dokonywania zakupow artykutéw sportowych w 2014 r.
Zrédlo: [22, s. 11].

Z rysunku 5 wynika, ze konsumenci najcz¢sciej dokonujg zakupoéw w Sie-

ciach sklepow sportowych (44%). Wedtug analitykow rynek sportowy w Polsce
W ciagu najblizszych lat powinien zwigkszy¢ si¢ cztero lub pigciokrotnie [26, S. 3].

4. Konkurowanie markg wlasna
przez sieci sklepow sportowych

Ksztattowanie marki wtasnej uznawane jest za warto§ciowy oraz dtugofalo-
wy mechanizm. Stanowi kluczowy element konkurencyjno$ci organizacji. Istotng
determinanta konkurowania przedsigbiorstwa jest wspotzawodnictwo z rynkowymi
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rywalami o zdobycie jak najwickszej liczby nabywcow '°. Przebiega ono za po-
moca wykorzystania dostepnych zasoboéw i instrumentéw konkurowania . Kreu-
ja one dodatkowo ofert¢ rynkowa sieci handlu detalicznego. Wobec tego
uwazane sg za typowe narzedzie stuzace do zdobywania przewagi konkurencyj-
nej *2, ktore zarazem wyznacza pozycje konkurencyjna **.

Na globalnym rynku jednym 2z warunkéw funkcjonowania, w konku-
rencyjnym otoczeniu, jest uzyskanie przewagi nad przedsigbiorstwami z danego
sektora™. Wspolczesnie zdobycie pozycji monopolistycznej w branzy jest zada-
niem poniekad niemozliwym. Z tego powodu sieci sklepéw detalicznych z sekto-
ra sportowego sa zobligowane do poszukiwania innych sposobow uzyskania
trwalej przewagi. Analiz¢ zrodet przewagi konkurencyjnej nalezy przeprowadzac
z punktu widzenia ich oddziatywania na zakres czynnikow wyznaczajacych war-
tos¢ sieci sklepow. W literaturze przedmiotu wskazano, ze wiodacg determinantg
generowania wartosci dla przedsigbiorstwa jest marka oferowanego produktu.
Dlatego tez organizacje posiadajagce wilasng silng marke powinny dysponowac
przewaga konkurencyjna, ktora umozliwi im osiagnigcie korzystniejszych efek-
tOw niz przedsigbiorstwa posiadajace stabsze marki produktow.

Wsrod zasadniczych kryteridw interpretowanej w taki sposob przewagi kon-
kurencyjnej nalezy uwzgledni¢ warto$¢ dodang oraz udzial w rynku. Potencjat kon-
kurencyjny sieci handlu detalicznego tworzy odpowiednia konfiguracja zasobéw
materialnych i niematerialnych przy wiasciwym wykorzystaniu instrumentow

% Konkurencyjnosé — pochodzi od konkurencji, ktéra stanowi jej czynnik. Konkurencyj-
no$¢ postrzegana jest jako proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swoich
interesow, probuja przedstawi¢ korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych
cech wptywajacych na decyzje zawarcia transakcji [27, s. 35]. Ponadto konkurencyjno$é
przedsigbiorstwa nalezy analizowaé z perspektywy czterech elementéw: potencjatu kon-
kurencyjnosci (ogo6l materialnych i niematerialnych zasobdéw przedsigbiorstwa, kluczo-
wych kompetencji i zdolno$ci, umozliwiajacych zdobycie trwatej oraz trudnej do
podwazenia przewagi konkurencyjnej nad rywalami) przewagi konkurencyjnej, instru-
mentow konkurowania oraz pozycji konkurencyjnej [28, s. 79].

" Instrumenty konkurowania — to $wiadomie i celowo wykorzystywane narzedzia oraz
metody w celu budowania kapitatu klientow oraz kreowania wartoéci firmy [28 s. 79].

12 Przewaga konkurencyjna — jest efektem skutecznego wykorzystywania konfiguraciji
sktadnikéw potencjatu konkurencyjnoéci umozliwiajacych przedsigbiorstwu tworzenie
atrakcyjnej oferty rynkowej oraz skutecznych instrumentéw konkurowania [28, s. 79].

B3 Pozycja konkurencyjna — uzyskany przez przedsigbiorstwo wynik konkurowania
w danym sektorze rynku. Najczgsciej rozpatrywany na tle wynikow osiaganych przez
konkurentow. Oznacza to miejsce na skali korzySci ekonomicznych i poza-
ekonomicznych, ktore przedsigbiorstwo dostarcza wszystkim swoim interesariuszom,
w poréwnaniu do miejsca zajmowanego przez konkurentéw [28, s. 79].

14 Wyjatek stanowi brak konkurencji w danym sektorze rynku (tzw. pozycja monopoli-
styczna).
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konkurowania. Zaliczamy do nich determinanty typu: nowoczesne zastosowanie
technologii, rozpigtos¢ sieci dystrybucji, posiadane zasoby finansowe, zasoby
wiedzy, poziom oraz kwalifikacje pracownikdw, posiadana marka wiasna, niena-
ganny wizerunek, wysoki poziom obstugi klienta, innowacyjne rozwiazania*.
Poszczegolne elementy potencjalu konkurencyjnosci stanowig zrodla przewagi
konkurencyjnej sieci sklepow detalicznych, jej trwato$¢ uzalezniona jest od przy-
czyn konkurencyjnosci, ktére posiadaja unikalne wtasciwosci. Optymalnym kry-
terium wskazujacym pozycje konkurencyjng marki wtasnej sieci handlowych jest
postgpowanie nabywcoéw w procesie zakupu. Klienci poprzez realizacj¢ procesu
wyboru odpowiednich produktow kieruja si¢ zaleznoscig pomigdzy jakoscig za-
stosowanie wyrobu a naktadami finansowymi na jego kupno. Dysponowanie
wlasng markg oraz efektywne budowanie jej strategii zapewnia sieciom sklepow
sportowych trwatego instrumentu konkurowania. W tabeli 1 przedstawiono sieci
handlu detalicznego oferujace na polskim rynku artykuty sportowe.

Tabela 1. Wybrane sieci sklepéw sportowych funkcjonujace na polskim rynku

Lp. | Nazwa sieci Liczba Glowne lokalizacje Przyktadowe marki wlasne
sklepow
w Polsce
1 Martes Sport 152 galerie handlowe brak marek wlasnych
2 Decathlon 36 29 miast w 13 pol- Quechua, Tribord, Domyos,
skich wojewddz- Inesis, Kipsta, Geologic,
twach Kalenji, Artengo, B'twin,
Fouganza
3 | INTERSPORT 36 galerie handlowe McKinley,

Etirel, Pro Touch, Firefly,
Genesis, Tecno Pro

4 GO Sport 29 sklepy zlokalizowane GO Sport
sa w najwigkszych
centrach handlowych

5 Sports Direct 12 centra handlowe Dunlop, Slazenger, Everlast,
najwigkszych miast Lonsdale, Karrimor
w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne [22, ss. 12-16].

W tabeli 1 przedstawiono gtéwne sieci oferujace artykuty sportowe w Polsce.
Aktualnie rynek ten charakteryzuje si¢ intensywnym wzrostem. Poza wymienio-

> Potencjal konkurencyjnosci — to ogédt zasobow materialnych i niematerialnych nie-
zbe¢dnych do tego, aby przedsiebiorstwo mogto funkcjonowaé na rynkowej arenie konku-
rencji (Zob. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa, Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 12).
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nymi sieciami funkcjonuje na nim przeszto dwa tysigce podmiotéw. Niemniej
jednak nie istnieje na polskim rynku dominujaca sie¢ z marka whasng, ktéra zdo-
lataby uzyska¢ nad nim petng przewagg i kontrole. Dlatego tez wzrost na nim jest
wzglednie nieskomplikowany *°.

Odwzorowanie zachodnich zwyczajow polegajacych na relatywnym propa-
gowaniu zdrowego stylu zycia oraz zbiezno$¢ gospodarek wskazuje na to, ze
polski rynek bedzie w stanie dorowna¢ europejskim w wydatkach na artykuty
i akcesoria sportowe®’. Na tego rodzaju sytuacje wptywa m.in. nowo budowana
i modernizowana infrastruktura sportowa, liczne wygrane reprezentantow Polski
w zawodach, odbywajace si¢ w naszym kraju wazne wydarzenia sportowe.

Wspolczesnie nabywcey poszukuja profesjonalnej odziezy i akcesoriow wyko-
nanych z wyspecjalizowanych materiatéw, przystosowanych do odpowiedniej dys-
cypliny sportu. Cze$¢ polskiego spoteczenstwa posiada niewystarczajgce fundusze
na markowa odziez badz sprzet sportowy. Dlatego tez dynamicznie wzrasta po-
pularno$¢ stosunkowo tanszych marek wiasnych sieci sklepow. Wedlug raportu:
Jak postrzegamy marki wiasne? Perspektywy rozwoju rynku private label w Pol-
sce klienci najczesciej dokonujg zakupu marek wiasnych artykutow spozywczych
— 28%, chemicznych — 16%, przemystowych — 12%. Produkty marek whasnych
wymienionych branz ciesza si¢ powodzeniem, poniewaz dostgpne sg od czasu
ekspansji poszczegdlnych sieci na polski rynek. Znaczna czg$¢ konsumentow
opowiada si¢ za niesystematycznymi preferencjami podczas nabywania kosme-
tykow, artykutéw gospodarstwa domowego, odziezy sportowej oraz wyrobow
przeznaczonych dla dzieci (zob. rys. 6) [22, ss. 17-18]. Niewielkie nasycenie
rynku oraz nieregularne zakupy produktow z wyzej wymienionych sektorow
spowoduja sytuacje, w ktorej producenci najdynamiczniej beda ksztattowaé mar-
ki wtasne.

Na rynku artykutow sportowych funkcjonuje kilka konkurujacych ze soba
sieci (zob. tabela 1). Dotychczasowe strategie rozwoju marek byly wdrazane
wylacznie w stosunku do producentow [30, ss. 20-24]. Niemniej jednak, z uwagi

10 Rynek artykutow sportowych w Polsce 2014. Analiza rynku i prognozy rozwoju na lata
2014-20186, op. cit., ss. 8-10.

7 Zdrowy styl zycia definiuje si¢ jako pelne dobre samopoczucie zardwno fizyczne,
psychiczne, jak i spoteczne. To nie tylko brak choroby lub niedomagania. Wedlug
M. Lalonde’a zasadnicze znaczenie dla zdrowia czlowieka posiada styl zycia (52%).
WHO definiuje styl zycia jako sposdb funkcjonowania, ktory oparty jest na wzajemnym
zwiazku migdzy szeroko pojetymi warunkami zycia a wzorami zachowan uwarunko-
wanych przez cechy indywidualne oraz czynniki spoleczne i kulturowe. Wedtug teorii
behawioralnej styl zycia to powtorzony model zachowan pod wptywem kultury oraz
poziomu zycia danej jednostki. Promowanie zdrowego stylu zycia odbywa si¢ gtoéwnie
poprzez aktywno$¢ fizyczng (sport), racjonalne odzywianie oraz dbatos¢i czystos¢ $ro-
dowiska naturalnego [29, ss. 46-58].
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na catosciowy zakres tego rodzaju polityki, nieustajagco poszukiwany jest ich
potencjal wynikajacy z zastosowania. Z przeprowadzonych dotychczas badan
wynika, ze marki wlasne odgrywajg istotng rol¢ w strategiach rozwoju organiza-
cji. Procesowi temu sprzyja potencjat rynku marek wilasnych, ktory nieustannie
wzrasta [31, ss. 128-129].

® produkty znanych marek marki wlasne

80% = o = o2
0
60% 35% 32% 28% 37%
40% i)
20%
0% .

artyku}y dla artykuty kosmetykl sprzet agd
dzieci sportowe

Rys. 6. Preferencje klientow wobec wyboru marek wlasnych wsrod roznego rodzaju
asortymentu
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Woazrastajaca zdolno$¢ detalistow do rywalizacji z producentami stanowi
istotne zagadnienie dla dalszych rozwazan. Dotychczasowe badania dotyczace
konsekwencji wynikajacych z wystapienia na rynku produktéw sygnowanych
marka wtasng prowadzone byly z trzech punktéw widzenia: producentow, detali-
stow oraz konsumentéw '®. Niewatpliwie najwicksza czes¢ owych badan odnosi
si¢ wylacznie do producentow. Sytuacja tego rodzaju przyczynita si¢ do pomi-
nigcia analizy warto$ci marek wlasnych wprowadzanych na rynek przez sklepy
detaliczne.

8 Wylgcznie producenci, ktérzy oferuja produkty marki premium uzyskuja korzysci.
Wynikaja one ze wzrostu cen, ktory nie jest polaczony ze zmniejszeniem wielkosci
sprzedazy. Natomiast marki posiadajace nizsze ceny i jako$¢ na wprowadzenie marek
wlasnych odpowiedzialy redukcja cen oraz zwickszeniem wydatkow na reklamg
i promocje. Z kolei detalisci uzyskuja przewage za pomoca dwoch czynnikow. Naleza do
nich wigksze marze osiagane poprzez sprzedaz zarowno marek wiasnych, jak i marek
producentéw. Natomiast z perspektywy nabywcow gldownym atutem wynikajacym
ze sprzedazy przez detalistow produktow own labels jest znacznie urozmaicony asorty-
ment wyrobOw powigzany z bardziej natezonym zakresem promocji cenowych [33,
ss. 381-387].
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5. Znaczenie marki wlasnej
w ksztaltowaniu konkurencyjnosci sieci
INTERSPORT i GO Sport w swietle badan wlasnych

Zadaniem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie odpowiedzi na dwana-
$cie pytan badawczych skierowanych do klientéw sieci sklepoéw GO Sport i IN-
TERSPORT. Na potrzeby niniejszego artykulu przeprowadzono badania
ankietowe wsérod 3558 nabywcow w wieku 18-65 lat sieci INTERSPORT
(24 sklepy) oraz GO Sport (21 sklepow) w terminie sierpien 2015 — styczen 2016 r.
Celem badania byta analiza konkurencyjnosci produktow oznaczonych marka
wlasng wymienionych sieci handlu detalicznego. Glowny problem badawczy doty-
czyl odpowiedzi na pytanie: czy dla nabywcow ma znaczenie posiadanie przez te
sieci w asortymencie marek wilasnych oraz okreslenie wptywu wymienionych
czynnikéw na proces decyzyjny w trakcie transakcji kupna'®. Ponadto na pod-
stawie raportow korporacyjnych i uzyskanych informacji dokonano préby okre-
$lenia udziatu i roli marek wtasnych w oferowanym asortymencie produktow.

Strategicznym zadaniem badanych sieci jest wprowadzenie nowych i rozwoj
obecnie funkcjonujacych tanszych produktéw oznaczonych marka wtasng. Stra-
tegia tego rodzaju umozliwia sieciom INTERSPORT oraz GO Sport osiagnigcie
znaczgcej przewagi konkurencyjnej. Prowadzgce dziatalnos¢ na polskim rynku
sieci handlu detalicznego nie posiadaja w sprzedazy produktéw marek wiasnych
sygnowanych znakiem konkurencji. Identyfikacja potrzeb nabywcoéw umozliwia
sieciom wprowadzanie nowego asortymentu stanowigcego marki wtasne. Anali-
zowane organizacje wykonujg badania najczesciej na podstawie wywiadu lub
ankiet wérod klientow, ktorych opinie i1 spostrzezenia przyczyniaja si¢ do two-
rzenia marek wtasnych.

Sie¢ sklepow INTERSPORT nalezy do szwajcarskiej grupy INTERSPORT
International Corporation (I1C), ktorej udziatowcami jest kilka organizacji, m.in.
INTERSPORT Deutschland Eg (IDE). Do grupy INTERSPORT nalezg podmio-
ty, ktére [33, s. 2]:

- prowadzg samodzielng dziatalnos¢,

19 Ponadto nabywey udzielili odpowiedzi na nastepujace pytania: w jaki sposob postrze-
gaja Panstwo produkty sportowe marek wiasnych sieci GO Sport/INTERSPORT? czy
dokonuja Panstwo zakupu produktéw sportowych pod markami wtasnymi sieci? jaka jest
Panstwa postawa wobec sportowych marek wilasnych? jakie determinanty poza cena
sktaniajg Panstwa do zakupu produktéw sportowych oznaczonych marka wtasna? jakie sa
wedlug Panstwa stabe strony zakupu i uzytkowania produktéw marek wilasnych sieci,
w poréwnaniu do wyrobow markowych? jaka cz¢$é Panstwa zakupdéw artykutéw sporto-
wych stanowia marki wlasne? w jakich sieciach handlu detalicznego najczesciej kupuja
Panstwo produkty oznaczone markami wlasnymi?
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- korzystaja ze znaku towarowego INTERSPORT i marek wiasnych INTER-
SPORT,

- realizujg wspoélne zakupy,

- wykorzystujg ustalony model dziatalnosci gospodarczej, wedlug ujedno-
liconych migdzynarodowo standardow.

W 2005 r. korporacja dokonata ekspansji na polski rynek na mocy umowy
wspotpracy z niemieckim INTERSPORT Deutschland eG (IDE), ktéry udzielit
polskiej spotce licencji z ramienia wlasciciela znaku INTERSPORT International
Corporation (IIC). Umowa sublicencyjna dotyczy dziatalno$ci spotki na teryto-
rium Polski pod nazwa INTERSPORT Polska SA. Posiada ona wytaczne prawo
do [34,s. 5]

- wykorzystywania znaku towarowego INTERSPORT,

- oferowania w sieci sprzedazy produktéw sygnowanych markami wlasnymi
INTERSPORT,

- budowy sieci sprzedazy na zasadzie umoéw franchisingowych pod nazwa IN-
TERSPORT.

W 2006 1. spotka akcyjna INTERSPORT Polska zostata potgczona ze spot-
dzielnig prawa niemieckiego INTERSPORT Deutschland eG (IDE). Na mocy
stowarzyszenia INTERSPORT Polska SA zostal jedynym w Polsce niezaleznym
pod wzgledem kapitalowym partnerem biznesowym Grupy INTERSPORT. Pod-
stawowa dziatalno$¢ spotki na polskim rynku koncentruje si¢ na sprzedazy deta-
licznej artykutéw sportowych. Odbywa si¢ ona w firmowych sklepach
sportowych posiadajacych powierzchnie okoto 1000 m% Usytuowane sa one
wylacznie w ekskluzywnych centrach handlowych duzych miast [35, ss. 28-36].

Polityka asortymentowa INTERSPORT Polska polega na zagwarantowaniu
kompletnej oferty produktow luksusowych marek zagranicznych i krajowych
w $redniej i wyzszej cenie. Aktualnie sie¢ oferuje okolo dziesie¢ tysigey artyku-
tow sportowych wykorzystywanych w 40 dyscyplinach. Uwazana jest za global-
nego lidera w sprzedazy artykuldow sportowych, szczegdlnie marek
zagranicznych. Nabywcy moga dokona¢ wyboru produktow sposrod czterech
glownych grup marek [36, ss. 12-25]:

- marki zagraniczne (strategiczne), m.in. Nike, Adidas, The North Face, Salo-
mon, Puma, Reebok, Giant, Speedo, Rossignol, Asics, Uvex, Merrell, Arena,
Head, Descente, Odlo, Everlast, Burton, K2, Atomic, Killtec, Ecco, Jack
Wolfskin, Roxy, Wilson, Babolat, Yonex, O’Neill, Buff, Salewa, Quiksilver,
Rollerblade, Giro, Protest, Volkl, Keen, Nikwax, Columbia, Fischer, Reusch,
Rider, X-socks, Nordica, Icebreaker, X-Bionic, Mikasa, Dalbello,

- oferty specjalne marek wiodacych sprzedawane wylacznie z oferty katalogo-
wej; produkty tej marki projektowane sa wylgcznie na zamdwienie Grupy
INTERSPORT,

- marki krajowe, m.in. Berkner, Rontil, JJW, Spree, Hektor, Hanna, Contim,
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- marki wtasne INTERSPORT - aktualnie sie¢ oferuje 13 marek wtasnych.
Generowane sg one od 1983 r. i przeznaczone do réznych dyscyplin sporto-
wych; wyrdzniamy wsrdod nich m.in. McKinley, Crazy Creek, Etirel, Pro To-
uch, Aguamax, Cytec, Dynatour, Energetics, Firefly, Nakamura, Northbrook,
Online, Tecno Pro.

Kolejng wybrang do analizy siecig sklepow jest GO Sport. Spotka zostata za-
tozona w 1978 r. we Francji. Na polski rynek dokonata ona ekspansji w 1998 r.
Aktualnie Grupa GO Sport uznawana jest za jednego z najwigkszych na rynku
europejskim posrednika w sprzedazy artykutdw sportowych. Na podstawie wila-
snosci lokali oraz uméw franchisingowych funkcjonuje wspotczesnie ponad 350
sklepow zlokalizowanych w pigciu krajach, m.in. w Arabii Saudyjskiej, Francji,
Belgii, Polsce oraz Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Produkty oferowane sg
w dwach sieciach sklepdw: GO Sport oraz Courir.

Strategia sieci wobec konkurencji jest nieustanny rozwdj poprzez ekspansje
na nowe rynki. Polityka tego rodzaju realizowana jest poprzez otwieranie wia-
snych salonow sprzedazy w galeriach handlowych duzych miast oraz sklepéw
franchisingowych w mniejszych miastach Polski [37, ss. 6-7]. Aktualna sie¢
sprzedazy umozliwia nabywcom zakup produktéw wykorzystywanych w kilku-
dziesigciu dyscyplinach sportowych. Sklepy oferujg zarowno produkty znanych
globalnych marek, jak i asortyment marki wtasnej sygnowanej znakiem handlo-
wym GO Sport. Na wilasne produkty sieci sklada si¢ sprzet sportowy, obuwie
oraz tekstylia [38, ss. 42-46].

% INTERSPORT Polska S.A. GO Sport
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40%
20%
0% ==

marki witasne marki producentow

Rys. 7. Udziat marek wtasnych w asortymencie produktow sieci INTERSPORT
oraz GO Sport w 2014 r.
Zrédio: opracowanie wlasne [36, s. 27 i 39, 5. 43].

Na podstawie danych z raportow korporacyjnych okreslono udziat marek wia-
snych (rys. 7) oraz przychody ze sprzedazy oferowanych produktéw w badanych
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sieciach (rys. 8). Nalezy zauwazy¢, ze sie¢ GO Sport posiadajgca mniejszg liczbe
punktéw sprzedazy na polskim rynku oferuje o 21% wigcej artykutow sygnowa-
nych markg wiasna.

INTERSPORT POLSKA S.A. =GO Sport

73, 7%
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60% ——
40%
20% 1,8% 9%
0% . — A

marki wlasne produkty ushugi serwisu

markowe

Rys. 8. Wartos¢ sprzedazy (%) produktow sieci INTERSPORT POLSKA
oraz GO Sport w 2014 r.
Zrédlo: opracowanie wlasne [36, s. 191 39, 5. 77].

Podobnie wartos¢ sprzedazy marek wlasnych (36,8%) oraz serwisu (8,9%)
wyzsza jest w sieci GO Sport. Natomiast INTERSPORT wyrdznia si¢ znaczng
sprzedazg produktow markowych (73,7%). Niemniej jednak wymiarem konku-
rencyjnos$ci badanych sieci jest ich zajmowana pozycja na rynku artykutéw spor-
towych oraz ocena z punktu zadowolenia nabywcow. Dlatego tez mozna zatozy¢, ze
sie¢ handlu detalicznego jest konkurencyjna, jesli podejmowana przez nig polityka
zmierza, w wymiarze strategicznym, do wzrostu jej wartosci na rynku. Oponenci
zatozenia uznawa¢ bedg za wyzszy, przy ocenie konkurencyjno$ci analizowa-
nych sieci, przyrost liczby nabywcdw oraz wzrost zyskdw w krétkim okresie
czasu. Pomimo wyzej wymienionych determinant aprobat¢ uzyskuje teza mowiaca o
tym, iz konkurencyjnos¢ jest skutkiem efektywnej walki o lojalnych klientow. Z racji
tej wspodtezesnie funkcjonujace sieci na rynku artykulow sportowych usitujg wyroz-
ni¢ swojg ofert¢ asortymentowa w stosunku do pozostatych rynkowych rywali.
Ponadto daza do przedstawienia wymiernej wiazki korzysci wynikajacych
z uzytkowania danych produktéw. Prowadzona przez sieci polityka tego rodzaju
koncentruje si¢ rowniez na konkurencji cenowej oraz jako$ciowe;j.

Wedlug raportu: Jak postrzegamy marki witasne? Perspektywy rozwoju ryn-
ku private label w Polsce 97% nabywcow zapewnia, ze dokonuje zakupu produk-
tow oznaczonych marka wilasng [19, ss. 2-3]. W drugiej cze$ci badan
przeprowadzonych wérdd klientéw sieci INTERSPOR Polska i GO Sport wska-
zano na determinanty newralgiczne przy wyborze danej placowki handlowej
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(rys. 9). Wsrad nich najezesciej wymieniano nastgpujace czynniki: szeroka gama
produktow — 73% nabywcow, liczne promocje — 68%, dobra jako$¢ produktow —
59%, przystepne ceny — 57%. Nalezy zaznaczy¢, ze czynniki te wytypowane
zostaly przez ponad potowe uczestniczacych w badaniu Klientow.
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Rys. 9. Elementy atrakcyjnosci sieci detalicznych handlu artykutami sportowymi
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan wsréd nabywcow
sieci INTERSPORT i GO Sport.
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Rys. 10. Determinanty wyboru marek wlasnych sieci oferujacych artykuty sportowe
przez konsumentow
Zrédio: opracowanie wlasne.

Wsrdéd kolejnych elementow wplywajacych na atrakcyjnos¢ sieci detalicz-
nych nabywcy wymienili m.in. marke wiasng sieci — 49%, opinie znajomych
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0 sieci — 47% oraz fachowe porady pracownikow przy wyborze artykutow spor-
towych — 41%. Z kolei wsrdd czynnikow wptywajacych na wybor marek wia-
snych wymieniano zazwyczaj ceng, jako$¢ oraz promocje. Pozostate czynniki
przedstawiono na rysunku 10.

Z powyzszego rysunku wynika, ze w poréwnaniu do produktow markowych
asortyment marek wlasnych sieci jest nieatrakcyjny ze wzgledu na wyglad arty-
kutow, desing, nieatrakcyjne reklamy, sktad (produkowane z udzialem szkodli-
wych tworzyw i materiatdw) oraz brak dbatosci o wizerunek marki. Klienci sieci
INTERSPORT oraz GO Sport wybieraja oferowane przez sieci marki wlasne
wowczas, gdy: nie posiadajg wystarczajacych funduszy na produkty markowe —
81%, jest atrakcyjna cena promocyjna — 64%, podczas wyjazdéw wakacyjnych —
47%, jednorazowy zakup (wyjazd podczas szkolenia) — 39%, jako prezent —
12%, a 18% badanych oséb nie kupuje produktow sygnowanych marka wiasna.
Wsrod sklepow, w ktorych nabywcey najczesciej kupuja artykuty sportowe wy-
mieniono: 41% - specjalistyczne sklepy (m.in. GO Sport 19%, Decathlon 12%,
INTERSPORT - 10%), sklepy patronackie (m.in. marek Adidas, Reebok, Nike)
— 14%, stoiska sportowe w super i hipermarketach — 18% oraz pozostate sklepy
sportowe — 27%.

Podsumowujgc badania na temat marek wtasnych artykutow sportowych na-
lezy spostrzec, ze ich dostep znalazt si¢ na pigtym miejscu wsrod czynnikow
wplywajacych na atrakcyjno$¢ danej sieci. Stanowi on istotny element oferty
sieci handlu detalicznego w budowaniu ich przewagi konkurencyjnej na rynku
artykutow sportowych. Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami, nalezy zauwa-
zy¢, ze marki wlasne sieci umozliwiaja nabywcom dokonanie zakupow w niz-
szych cenach (64% badanych) przy jednoczesnym utrzymaniu tolerowanej
jako$ci wyrobow (57% badanych). Ponadto nabywcy uwazajg, ze marki wlasne
stanowig ich strategi¢ podczas racjonalnych zakupow, wybieranych o 32% czg-
$ciej niz przed rokiem.

Prowadzone dotychczas badania marek wlasnych dotyczace, w zasadzie, sie-
ci handlowych na rynku spozywczym ukazujg gwalttowna eskalacje tego modelu
oznakowania produktéw w trakcie nastepnych lat. Organizacje, ktérych polityka
konkurencji uwzglednia aktualne trendy rynkowe wspierane odpowiednimi dzia-
faniami z zakresu marketingu, powinny dostosowac lub wprowadzi¢ nowa marke
wlasng zgodnie z oczekiwaniami nabywcow. W swietle dokonanych dotychczas
badan nalezy zauwazy¢, ze r6znia si¢ one dla odrebnych branz.

6. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz analizy dost¢pnych danych
dotyczgcych marki wiasnej ukazano, ze produkty tego rodzaju w dalszym
ciggu beda intensywnie rozwijane. Sieci detaliczne na polskim rynku artykutow
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sportowych stosuja marki wlasne do skutecznego konkurowania z pozostatymi
wyrobami w celu efektywnego ksztaltowania relacji z wrazliwymi cenowo na-
bywcami. Tym samym elementem determinujgcym tego typu okoliczno$¢ jest
przemiana wynikajaca ze sposobu traktowania przez klientéw marek wtasnych —
jako produktoéw o nizszej jako$ci. Wzrastajgce ich znaczenie powoduje, ze bada-
na problematyka stanowi istotny element strategii marketingowej sieci. Nato-
miast zarzadzanie i zroznicowanie asortymentu marek wtasnych stanowi istotne
zrodlo przewagi konkurencyjnej. Ponadto dominujace finansowo organizacje
posiadajace w swojej ofercie produkty oznaczone markami wlasnymi wnikliwie
analizuja i dobieraja dostawcow, z ktérymi podejmuja dlugotrwala wspotprace.
Porozumienia tego typu wplywaja na umocnienie przewagi konkurencyjnej. Wy-
nika ona z nadzoru nad wyr6zniajgcymi si¢ zasobami (m.in. markg wtasng), ktory
za pomoca redukcji wydatkow pomniejsza koszty ponoszone na funkcjonowanie
organizacji.

Wspolczesna gospodarka uznawana jest za gospodarke sieciowg ze wzgledu
na dynamiczny rozwdj sieci. Proces ten nast¢puje w dobie globalizacji gospodar-
ki, konkurencyjnosci rynkdéw oraz w sytuacji nadwyzki oferowanych artykulow.
Woéwezas zasadniczy element rynkowej rywalizacji o nabywce pelni marka.
Walka konkurencyjna z zastosowaniem marki niewatpliwie stanowi wlasciwsza
strategie anizeli wspolzawodnictwo za pomocg ceny.

Wszelkiego rodzaju raporty rynkowe i dane statystyczne dotyczace badanej
problematyki wskazuja na intensywny rozwoj marek wtasnych w ciggu najbliz-
szych kilku lat. W szczegdlnosci rozwijac si¢ one beda w sektorze sportowym,
odziezowym, kosmetycznym i radiowo- telewizyjnym. Wymienione branze,
wedtug konsumentdéw, posiadaja niewielkg ilos¢ alternatywnych, w stosunku do
markowych, produktéw. Zaprezentowane w artykule sieci handlu detalicznego
oferujace artykuly sportowe decyduja si¢ na wprowadzenie marek wiasnych,
ktore nastepnie wykorzystuja w rywalizacji o nabywce.
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PRIVATE LABEL AS AN ELEMENT OF DEVELOPMENT
COMPETITIVE RETAIL CHAINS IN POLISH MARKET
SPORTS ARTICLES

Summary

The purpose of this article is to define the role of private labels in politics
competitive retail chains in Polish sports market. The greatest number of them
are companies operating in the food industry. Nevertheless, their position signifi-
cantly strengthens networks are also offering sporting goods. Polish market is in
the initial phase of growth of private label brands. Their expansion led to the
development of a networked product range, which directly affects the pricing
policy. The study noted that private label is one of the distinguishing characteris-
tic elements of the network. This allows them to build a sustainable competitive
advantage. In order to determine the factors affecting the competitiveness of the
retail chains, the following research tools: a critical analysis of literature; case
study method (network analyzed INTERSPORT Poland, Go Sport) and direct
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surveys of purchasers. Their intention was to indicate that private label is one
component of the competitiveness of the network. In addition, specify the condi-
tions that stimulate buyers to make purchases of products bearing these brands.
It should be noted that in conditions of strong competition analyzing network will
look for ways to gain competitive advantage. Introduction to the product range,
products bearing its own brand can contribute to the gain, responding to the
needs of the market. Today's consumers making purchases, are interested in
the possibility of the purchase of sports equipment at relatively lower prices.
Therefore, retailers should have in their offer their own products which provide
this type of policy.
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OCENA POZIOMU SPELNIENIA WYMOGOW
W ZAKRESIE PUBLIKOWANIA WYNIKOW,
PRZECHOWYWANIA DOKUMENTOW
W POLSKICH UCZELNIACH TECHNICZNYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Artykut przedstawia wyniki badan przeprowadzonych w polskich
uczelniach technicznych w zakresie bezpieczeristwa przetwarzanych infor-
macji. W artykule przedstawione zostaly wnioski z badan dotyczqcych spel-
nienia wymogéw w zakresie publikowania wynikéw i przechowywania
dokumentdéw w uczelniach, m.in. podejscie uczelni do organizacji bezpie-
czenstwa w zakresie gromadzenia i przechowywania informacji dotyczgcych
obstugi procesu dydaktycznego, zbierania danych studentow, pracownikow
uczelni itp. Wyniki badan w tym obszarze wskazujq, Ze uczelnie starajq sie
wdraza¢ podstawowe zasady ochrony informacji, jednak stosujq wybiorczo
niektdre zasady ochrony informacji w tym zakresie i najczesciej czyniq to
W oparciu o blizej nieokreslone i nieckompletne standardy.

1. Wprowadzenie

Organizacje moga funkcjonowaé, czyli oddzialywac¢ na otoczenie, dzigki za-
sobom, ktore kontrolujg. Sg to materialne i niematerialne wartoSci, ktore pozwalaja
realizowa¢ cele organizacji. Pozostaja one w swobodnej dyspozycji kierownictwa,
stanowig zatem swoistg rezerwe, za pomoca ktorej realizuje si¢ misje. Optymalne
wykorzystanie wszelkich zasobdéw organizacji zalezy od profilu prowadzonej
dziatalnosci, od potrzeb, od wspotpracy z podmiotami powigzanymi. Informacje
sg jednym z takich zasobow, stanowia dla kazdej organizacji podstawowy zasob,
umozliwiajacy prawidtowe funkcjonowanie, sg w zasadzie ich kluczowym zaso-
bem, bez ktorego nie jest mozliwe zarzadzanie przedsigbiorstwem. Prawidlowo
zaprojektowany przeptyw informacji, odpowiednio dobrane dziatania i $rodki,
stuzace zbieraniu, odnajdywaniu, magazynowaniu, przesytaniu i przetwarzaniu
informacji, pozwalaja podejmowaé¢ decyzje i zarzadza¢ przedsicbiorstwem.
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Informacje, w dobie globalizacji i dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia go-
spodarczo-prawnego, staly si¢ w dzisiejszych czasach podstawowym zasobem
strategicznym organizacji. Bedac jednym z najwazniejszych zasobow organiza-
cji, informacje sg rownoczes$nie gldownym sktadnikiem procesow decyzyjnych.
Zatem, oprécz posiadanych zasoboéw materialnych, organizacje sg w posiadaniu
kolejnego czynnika produkcji, jakimi sg informacje.

W warunkach burzliwego otoczenia zewngtrznego (ekonomicznego, spo-
tecznego, politycznego), pozycja organizacji zalezy od wilasciwego wykorzysta-
nia (pozyskiwanie, rozwoj, wymiana) zasobow, ktérymi dysponuje. Organizacje
powinny dobiera¢ zasoby adekwatnie do realizowanych proceséw, jednak
w przypadku uczelni bywa zwykle odwrotnie: zasoby generuja procesy — posia-
dany potencjat badawczy kreuje nowe produkty, a relacje i kontakty skutkuja
kontraktami. Poza tym uczelnie publiczne sg instytucjami szczegolnie zbiurokra-
tyzowanymi przez: ,;rozdgte struktury”, nadmierne ilosci przepisow i regulacji.
Dlatego szczegdlng umiejetnoscia jest selekcja proceséw i zasobow. Ma ona
prowadzi¢ do eliminowania niepotrzebnych elementéw i wzmacniania roli tych,
ktore wnosza warto§¢ dodang. Czynnikiem, ktory pozwala podejmowac rozsadne
decyzje dotyczace zarzadzania procesami i zasobami powinna by¢ misja organi-
zacji. Utatwia ona identyfikowaé kluczowe procesy i zasoby. W przypadku
uczelni sg to: kadra naukowo-dydaktyczna, potencjat (ludzki i materialny) nau-
kowo-badawczy, wiedza, dostep do waznych informacji, kontakty.

Uczelnie techniczne funkcjonuja w otoczeniu, ktore determinuje okreslone
postepowanie w zakresie przetwarzania informacji. Wszystkie kluczowe procesy
realizowane przez uczelnie sg zwigzane z przetwarzaniem informacji, a przetwa-
rzanie to jest niezbgdne do realizacji m.in. dziatan, takich jak dydaktyka, obstuga
dydaktyki, zatrudnianie, obstuga administracyjna i inne. Dziatania te wymuszaja
przeptywy informacji, ktore sa obecnie najistotniejszym dobrem i nalezy je chro-
ni¢ w odpowiedni sposob. Majac na uwadze fakt, ze w dzisiejszych czasach ob-
stuga wszelkich proceséw odbywa sie z wykorzystaniem technologii i narzedzi
informatycznych, ktorych rozwoéj postepuje zdecydowanie szybciej niz mozli-
wos¢ implementacji i adaptacji tych zmian, trzeba mie¢ $wiadomos$¢, ze wraz
z tymi mozliwo$ciami pojawity si¢ réwnocze$nie nieznane dotad zagrozenia.
Uczelnie zatem, tak jak wszystkie inne organizacje, musza zadbac o bezpieczen-
stwo swoich informacji, wdrazajac zasady ich ochrony. Powinny one dotyczy¢
kompleksowo wszystkich proceséw i informacji w nich przetwarzanych, w tym
m.in. publikowania wynikéw, przechowywania dokumentéw, czyli tego, czy
zostaty stworzone jednolite dla catej uczelni zasady publikowania wynikéw prac
studentéw, czy sposob publikowania wynikow odbywa si¢ na zasadach okreslo-
nych przez i dla wydzialow oraz na przyklad, czy zostaly stworzone procedury
postepowania z informacjami finansowymi dotyczacymi studentow.
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Zarzadzajacy uczelniami nie posiadajg czesto narzedzi 1 wlasciwych rozwigzan,
ktdre w rzetelny sposdb zabezpieczalyby przetwarzane przez uczelnie informacje.
Problematyka implementacji zasad ochrony informacji w organizacjach niebizneso-
wych, typu uczelnie wyzsze, nie byta dotad podejmowana kompleksowo. Powodem
podjecia tematyki byly wyniki wstepnych badan wsrdd uczelni technicznych
w Polsce, gdzie ponad 60% wskazata na brak lub wybidrcze, nieskoordynowane
dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem, nierzadkie przypadki naruszenia bez-
pieczenstwa informacji, jedna trzecia stosuje nieformalne procedury, inni za$
W ogdle nie zajmujg sie tg kwestig. Z obserwacji wynika, ze w szkolnictwie wyz-
szym nie ma systemowego rozwigzania kwestii zwigzanych z zarzadzaniem bez-
pieczenstwem informacji, tak wigc wdrozenie zasad ochrony informacji
i globalne podejscie do kwestii zarzgdzania bezpieczenstwem informacji powin-
no by¢ jak najszybciej skierowanie do uczelni, bowiem utrata lub niepozadana
modyfikacja informacji moze sta¢ si¢ zarzewiem powaznych konsekwencji.
W odniesieniu do uczelni niezwykle istotne jest to, aby doprowadzi¢ do zmniej-
szenia ryzyka utraty informacji w podstawowej dziatalnosci.

W artykule przedstawiono wyniki badan w zakresie jednego z elementow
systemu bezpieczenstwa informacji, jakim jest spelnienie wymogéw w zakresie
publikowania wynikéw, przechowywania dokumentéw. Zaprezentowane wyniKki
badan sg czgScig szerszego projektu, realizowanego we wszystkich uczelniach
technicznych w Polsce.

2. Metodyka badan

Do przeprowadzenia badan stworzono metodyke, ktora, dzigki uniwersalnej
konstrukcji, umozliwia przeprowadzenie badan pierwotnych, jak rowniez pona-
wianych, sprawdzajacych, bez wzgledu na specyfike badanej jednostki
(uwzgledniajac kazdorazowo zmiany wprowadzane w kolejnych wersjach nor-
my). Pozwala na zidentyfikowanie najwlasciwszych zabezpieczen w konteksScie
specyfiki prowadzonej dziatalno$ci oraz otoczenia rynkowego. Metodyka wyko-
rzystywana jest w badaniach poszczeg6lnych obszaréw funkcjonowania uczelni,
jednostek administracji publicznej — w kontekscie spetnienia wymagan dotycza-
cych bezpieczenstwa przetwarzanych przez te organizacje informacji.

Podmiotem badan byty polskie publiczne uczelnie techniczne, dla ktérych
utrata lub niepozadana modyfikacja informacji moze by¢ zrodlem powaznych
konsekwencji. Badania przeprowadzono dla wszystkich wydziatow tych uczelni
oraz w$rdd kanclerzy i dotyczyly stosowania zasad bezpieczenstwa informacji
[10, s. 143].

W wyniku przeprowadzonych analiz uznano, ze spetnienie niezbednych wa-
runkéw doboru losowego nie jest konieczne, bo w przypadku préby badania
cech, begdacych sednem przedmiotowego opracowania, dotarcie do wszystkich
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podmiotéw i wyegzekwowanie rzetelnego udziatu w badaniu okazato si¢ catko-
wicie realne. Dob6r taki (uniwersum) nie odpowiada zasadom doboru losowego
[10, s. 145]. Nie zmienia to faktu, ze na podstawie tych wynikéw mozna formu-
towac¢ uprawnione twierdzenia, poniewaz sg one weryfikowalne [12, s. 13].

Liczno$¢ proby okreslono na poziomie 221 podmiotéw. Wybranych do ba-
dan zostato 26 publicznych uczelni technicznych (195 wydziatow + 26 kancle-
rzy). Ponadto ustalono, positkujac si¢ opracowaniami literaturowymi, ze taki
poziom licznosci proby jest optymalny do tego rodzaju i rozmachu badan, nawet
gdy bytaby to liczno$¢ majgca zapewnié reprezentatywnos$¢ przy doborze loso-
wym, a nawet kwotowym (w przypadku badan, w ktorych bylaby konieczno$¢
przebadania jedynie cze$ci populacji).

Badania przeprowadzono w oparciu o metode ankiety (ankieta elektroniczna
— na potrzeby badania zostat utworzony dedykowany portal internetowy), narzg-
dziem badawczym byl ustrukturyzowany i wystandaryzowany kwestionariusz
wypemiany elektronicznie przez respondentow. Respondentami byli dziekani,
kanclerze badanych uczelni. Kwestionariusz byt zbudowany wedlug normy
PN-ISO/IEC 17799:2007 (badania I cyklu; kolejne — z uwzglednieniem zmian
W normie) oraz wytycznych wynikajacych zwymogow prawa w powigzaniu
z zasadami zwigzanymi ze specyfikg dziatania uczelni wyzszych [10, s. 145-146].
Kwestionariusz zawierat pytania dotyczace wszystkich obszarow wymienionych
w normie, w sumie ankieta zawierata 788 pytan, pogrupowanych w odpowiednie
kategorie tematyczne. Caty material podzielony zostal na 74 rozdziatow, zagre-
gowanych w 16 sekcji. W kazdym z rozdziatéw byto od kilku do kilkudziesigciu
pytan zamknigtych — przedmiotowy obszar — sekcja druga, zawierata 30 pytan.
Pytania dotyczyty publikowania wynikoéw, przechowywania dokumentéw, czyli
tego, czy zostaly stworzone jednolite dla catej jednostki zasady publikowania
wynikéw prac studentéw, czy sposob publikowania wynikéw odbywa si¢ na
zasadach okreslonych przez i dla wydzialow oraz, na przyktad, czy zostaly stwo-
rzone procedury postepowania z informacjami finansowymi dotyczacymi studen-
tow. Kazdy =z rozdziatbw (obszaréw) stanowi pewien aspekt badanej
rzeczywistosci. Odpowiada on pewnej kategorii wymogoéw okreslonych prawem,
normami i innymi standardami dobrych praktyk. Opracowane rozdzialy sg efek-
tem analizy zasob6w informacyjnych badanych jednostek oraz analizy zagrozen
i ryzyka [10, s. 148].

Na ankiet¢ odpowiedziato 116 jednostek (52% badanych; w 2008 r. — 61%),
€0 — uwzgledniajac niestety wcigz dos¢ niska §wiadomos$¢ w zakresie bezpie-
czenstwa informacji na uczelniach — wskazuje mimo wszystko, ze zagadnienia te
sg istotne dla uczelni, mozna nawet uzna¢, ze stanowi to postep w kwestii zainte-
resowania badanych przedmiotowym zagadnieniem.

W opracowaniu zostaty przedstawione czastkowe wyniki badan odnoszace
si¢ do zagadnien zwigzanych z kwestiami dotyczacymi spelnienia wymogow
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w zakresie publikowania wynikéw, przechowywania dokumentéw w technicz-
nych uczelniach w Polsce.

3. Wyniki badan — ocena poziomu spelnienia wymogow
w zakresie publikowania wynikow,
przechowywania dokumentow

W wyniku przeprowadzonego badania powstat raport, zawierajacy informa-
cje dotyczace rzeczywistego stanu bezpieczenstwa informacji w jednostkach
poddanych badaniu. W raporcie zawarto réwniez wytyczne dotyczace dziatan,
jakie powinny podja¢ badane jednostki, aby zminimalizowa¢ ryzyka dotyczace
utraty atrybutdw bezpieczenstwa informacji w poszczegolnych obszarach prze-
twarzania w badanych jednostkach. Przedstawiono takze odniesienia do badan
przeprowadzonych w tym obszarze w 2008 r. Badania pierwotne, jak rowniez
ponawiane, zostaly przeprowadzone z zastosowaniem tej samej metodyki.

W obrgbie przedmiotowej sekcji (spelnienie wymogéw w zakresie publiko-
wania wynikow, przechowywania dokumentéw), badane jednostki wykazaty 56-
procentowe spelnienie wymogdéw w zakresie bezpieczenstwa, okreslono grupe
najwazniejszych zagadnien (respondenci wypowiedzieli si¢ najliczniej na te za-
gadnienia). Wskazano, ze istnieje grupa zagadnien w tym obszarze, ktora jest
dobrze rozpoznana i stworzono zasady postgpowania z informacjami, ktore sa
w wigkszosci przypadkow zbiezne z wymogami bezpieczenstwa. Jednakze —
podobnie, jak przy poprzednim badaniu (2008 r.), nie wszystkie uznane za wazne
zagadnienia sg poprawnie interpretowane. Na przyklad tylko 19,8% jednostek
przyznato (w 2008 r. — 14,4%), ze zostaly stworzone jednolite dla catej uczelni
zasady publikowania wynikdw prac studentéw.

W efekcie ustalono, ze w 61,4% przypadkow (2008 r. — 56,7%) sposob pu-
blikowania wynikow prac kazdorazowo okresla prowadzacy zajecia 1 wygladaja
one nastepujaco: wyniki prac sg publikowane za pomoca internetu — 50,3%
(2008 r. — 48,1%), jednak nadal w wigkszosci przypadkow wyniki prac sa publi-
kowane w formie tradycyjnej, poprzez wywieszenie list wynikéw na tablicach
ogloszen w ogdlnie dostgpnych miejscach — 63,8% (2008 r. — 57,7%). Zakres
publikowanych tymi sposobami informacji obejmuje takie dane, jak: imig, na-
zwisko, nr indeksu, ocena — 49% (2008 r. — 51%).

W wigkszosci jednostek — 71,3% (2008 r. — 64,4%) zostata stworzona pro-
cedura przechowywania i udostepniania przez dziekanaty dokumentow studen-
tow (indeksy, legitymacje, zaswiadczeni itd.), a takze procedura wydawania
indeksow, kart egzaminacyjnych przez dziekanaty po uzyskaniu rejestracji seme-
stralnych — 68,2% (2008 r. — 67,3%). Stworzono takze zasady wydawania indek-
sow, kart egzaminacyjnych po uzyskaniu wpiséw czastkowych, dokonanych
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przez wyktadowcow — 74,6% (2008 r. — 62,5%). Z tymi zasadami wydawania
i przechowywania dokumentow zostali zapoznani studenci, wykladowcy oraz
pracownicy administracji (dziekanatdéw, rektoratu i innych) — 72,4% (2008 r. —
63,5%). Osoby te (studenci, wyktadowcy oraz pracownicy administracji dzieka-
natoéw, rektoratu i innych) zostaly zobowigzane do przestrzegania zasad wyda-
wania i przechowywania dokumentéw i poinformowane o konsekwencjach
niezastosowania si¢ do nich — 72,6% (2008 r. — 67,3%).

Niemniej wazne, od procedur udostgpniania, sg zasady przechowywania. Do-
kumenty studentéow (indeksy, karty egzaminacyjne, legitymacje) sa chronione przed
dostepem o0sob nieuprawnionych (przechowywane w miejscach niedostepnych dla
0s0b nieuprawnionych — zamykane szafy, sprawdzanie tozsamosci przy wydawaniu
dokumentow). Stwierdzito tak 74,8% (2008 r. — 66,3%) respondentéw. Dostep do
dokumentéw studentdw pozostawionych w dziekanacie majg tylko osoby do tego
uprawnione (pracownicy dziekanatu, wyktadowcy itp.) — 78,4% (2008 r. — 74,0%).

Zostaty stworzone procedury postgpowania z teczkami osobowymi studen-
tow, a takze pozostawionymi na uczelni kopiami dokumentacji przebiegu stu-
diow studentow, ktorzy przeniesli si¢ do innych uczelni (przechowywanie,
udostepnianie) — 73,8% (2008 r. — 71,2%), dostep do dokumentacji majg tylko
uprawnione osoby — 91,6% (2008 r. — 88,5%).

Stworzono takze procedury postepowania z protokotami egzaminacyjnymi
i innymi, podobnego przeznaczenia, listami studentéw — 79,4% (2008 r. —
74,0%). Sa one najczesciej — 82,3% (2008 r. — 77,9%) przechowywane w sposéb
bezpieczny. Dostep do takich dokumentow maja tylko uprawnione osoby —
85,6% (2008 r. — 79,8%).

Zostaty stworzone procedury postepowania z informacjami finansowymi do-
tyczacymi studentéw (stypendia socjalne, naukowe, ptatnosci, zaleglosci platni-
cze) — 83,7% (2008 r. — 78,8% przypadkdw).

Respondenci stwierdzili rowniez, ze zostaly stworzone procedury postepo-
wania dotyczace informacji finansowych pracownikéw uczelni — 72,4% (2008 r.
— 60,6%), natomiast do tego, ze informacje dotyczace pracownikow, mogace
W sposob posredni ujawnic status finansowy, sa publikowane w formie jawnej (np.
listy 0s6b zakwalifikowanych do doptat za wypoczynek, listy osob ktérym udzie-
lono roznych form dofinansowania, pozyczek itp.) przyznato si¢ jedynie 5,1%
jednostek (2008 r. — 7,7%), czego nie potwierdzity wywiady z pracownikami
i obserwacje. Podczas rozméw okazato sig, ze administracje jednostek ujawniaja
wigkszos¢ tego typu informacji w formie posredniej i bezposredniej (ogtoszen).
W tym zakresie niewiele si¢ zmienilo w stosunku do poprzednich badan, to kwe-
stia $wiadomosci — procedury sa, nie sg stosowane. Jeszcze wicksze niebezpie-
czenstwo ujawnienia statusu finansowego pracownika lub studenta stwarzaja
procedury zbierania informacji, np. w postaci wnioskow o dofinansowania,
pozyczki, stypendia. W wiekszosci przypadkow (podobnie, jak w I cyklu badan),
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nie istniejg realnie stosowane zasady ograniczania dostepu do tych informacji
poza pracownikiem wskazanym i zobowigzanym do przestrzegania tajemnicy.
Jednostki wcigz jednak deklaruja, Ze nie ma problemu z zachowaniem poufnosci.
W wielu przypadkach ryzyko przekazania dokumentéw do przypadkowych osob,
ktore nie zostaly zobowigzane do przestrzegania okreslonych regut — niestety
nadal jest wysokie. W stosunku do poprzedniego cyklu badan, poziom $wiado-
mosci uczelni w zakresie potrzeby ochrony przetwarzanych informacji zwigkszyt
si¢, jednak nadal sg to zmiany niewystarczajgce, aby moc stwierdzi¢ $wiadome
wdrozenie i eksploatacje procedur i zasad zwigzanych z bezpieczenstwem infor-
macji. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze jest to krok do pozytywnych zmian, jednak
wymaga to wiele pracy — gtownie ze strony zarzadzajacych uczelniami.

Analiza sekcji zaleznych

Poruszone w badaniu kwestie, nie funkcjonujg w praktyce, w sposéb wyod-
rgbniony, autonomiczny. Pozostaja one w rdznego rodzaju relacjach z pozosta-
tymi zagadnieniami, dotyczacymi bezpieczenstwa, funkcjonujg komplementarnie
z innymi. Ujeto to, dokonujac potaczenia poszczegdlnych kwestii w okreslone
rozdziaty, opisujace podobne znaczeniowo zagadnienia. Nalezy jednak pamigtac,
ze takze tych rozdzialdow nie mozna traktowa¢ w oderwaniu od pozostatych.
Kwestie dotyczace bezpieczenstwa informacji, opisywane w wyodrebnionych
rozdzialach, sg zalezne od innych rozdziatow. Swiadczy to o tym, ze konsekwen-
cja celowych dziatan w pewnych obszarach powinno by¢ osigganie wysokiego
poziomu nasycenia w innych. Dla okreslonego zestawu zagadnien mozna wska-
zaC istotne zwigzki przyczynowo-skutkowe. W tabeli 1 przedstawiono przykia-
dowo jedno znich, odnoszace si¢ do przedmiotowego obszaru, dotyczacego
publikowania wynikéw, przechowywania dokumentéw oraz powigzanych z nim
znaczeniowo obszarow. Dobierajac sekcje do analizy przewidywano, ze pokaze
to zwigzki i relacje zachodzace pomiedzy przedmiotowymi zagadnieniami — nie-
rozerwalnie ze sobg taczacymi si¢ chociazby kwestiami wynikajacymi ze stan-
dardéw, dobrych praktyk oraz przepiséw prawa [10, s. 207].

Tabela 1. Przyktad implikacji sekcji, uwzgledniajacy obszar dotyczacy publiko-
wania wynikow, przechowywania dokumentéw

Poprzednik Poprzednik Nastepnik

Zgodno$¢ z przepisami . . o
& przep Publikowanie wynikdw,

prawnymi — Ochrona Bezpieczenstwo osobowe rzechowvwanie doku
danych osobowych (sekcja 6) P , il .
(sekeja 1) mentow (sekcja 2)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zakres implikowany (nastepnik)
Sekcja 2: Publikowanie wynikdw, przechowywanie dokumentow
Poprzednik:

Sekcja 1: Zgodno$¢ z przepisami prawnymi — Ochrona danych osobowych
Sekcja 6: Bezpieczenstwo osobowe

7,20

Rys. 2. Zalezno$¢ nasycenia w sekcji 2. od pozioméw nasycen w sekcjach 1.1 6.
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Bezpieczenstwo osobowe, wespot ze zgodno$cig z przepisami prawnymi
w zakresie ochrony danych osobowych, maja na uczelniach kontrawalentny
wplyw na przestrzeganie standardow publikowania wynikdéw 1 przechowywania
dokumentow. Oznacza to, ze w sekcji 2. wida¢ wysokie nasycenia tylko wtedy,
gdy jeden z zakresow jest na wysokim poziomie — albo bezpieczenstwo osobowe,
albo ochrona danych osobowych.

Swiadczy to, podobnie jak w innych przypadkach, o tym, Ze uczelnie, stosu-
jac pewne zasady, czynia to w oparciu o blizej nieokreslone i niekompletne stan-
dardy. Niekompletnos¢ wida¢ w tym, ze standardy te nie dajg efektow
w sekcjach: 1.1 6. Te trzy sekcje sg tak silnie ze sobg zwigzane, ze jesliby stoso-
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wano wlasciwe dziatania w jednej z dziedzin, odniostoby to skutek w pozosta-
lych, a zwtaszcza w sekcji 2. Niestety w wickszo$ci uczelni tak si¢ nie dzieje.
Niewatpliwie pozytywne jest to, iz pewna korelacja migdzy sekcjami wystepuje,
jednakze brak pelnej zaleznosci.

Zaprezentowane zalezno$ci (korelacje) niekoniecznie zachodzg wprost. Jest
to przyktad powigzania pomi¢dzy poszczegdlnymi obszarami dotyczacymi bez-
pieczenstwa informacji, ktore musza zosta¢ w organizacji uwzglednione podczas
procesu definiowania i wdrazania zasad bezpieczenstwa informacji. Bardzo czg-
sto sg to zwigzki przechodnie, ktére polegaja na tym, ze podobienstwo trendoéw
w konkretnych sekcjach moze by¢ spowodowane czynnikiem innym niz rzeczy-
wista wzajemna zalezno$¢. Przy analizie wptywu (implikacji), zawsze istnieje
ryzyko takiej interpretacji. W przypadku poruszanych w niniejszym opracowaniu
probleméw, nie ma wigkszego znaczenia, czy zalezno$¢ miedzy pewnymi ce-
chami jest zaleznos$cig wprost, czy przechodnia. Wynika to z tego, ze zagadnienia
ze wszystkich badanych sekcji w istotny sposob oddziatuja na siebie. Wazne jest
natomiast, czy w najistotniejszych kwestiach zachodzg zalezno$ci wzajemnego
oddziatywania. Do zidentyfikowania tego wystarczg analizy, takie jak przedsta-
wiona powyzej [10, s. 226].

Kombinacje sekcji zostaly dobrane w taki sposob, aby bylo mozliwe okre-
slenie, czy pozytywne wyniki osiagane w jakiej$ dziedzinie sa konsekwencja
celowych dziatan w innej dziedzinie zaleznej (istnieje wowczas wysokie praw-
dopodobienstwo, ze organizacje prawidlowo interpretujg i rozumieja zasady bez-
pieczenstwa informacji), czy tez zidentyfikowana zbiezno$¢ jest efektem
przypadkowym [10, s. 226].
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ASSESSMENT OF LEVEL OF COMPLIANCE WITH
THE REQUIREMENTS OF THE PUBLICATION OF RESULTS,
STORED DOCUMENTS IN THE POLISH TECHNICAL
UNIVERSITIES BASED ON EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The article presents the results of studies conducted in Polish technical uni-
versities in the field of security of information processed. The article presents
research findings regarding the fulfillment of requirements for the publication of
results and storage of documents in higher education, including approach the
university security organizations to collect and store information regarding
the operation of the educational process, data collection of students, academics,
etc. The results of research in this area suggests that universities are trying to
implement the basic principles of data protection, however, apply selectively
some of the rules for the protection of information in this regard and usually they
do so on the basis of vague and incomplete standards.
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