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Sylwia Skubisz-Slusarczyk
Iwona Zieniewicz

BADANIA PODMIOTOW OPINIUJACYCH
W DZIEDZINIE ANALIZY DOKUMENTOW

Wstep

Artykul prezentuje wyniki badan wtasnych i ich analize, dotyczaca podmio-
tow opiniujacych w zakresie wybranych badan, klasycznych i technicznych,
dokumentdéw. Tego rodzaju dziatalno$¢ ekspercka prowadza, oprocz biegtych
indywidualnych, zaréwno publiczne i niepubliczne instytucje naukowe, jak
i publiczne i niepubliczne instytucje specjalistyczne. W zwiazku z powyzszym
organy procesowe majg duzy wybor sposrdd potencjalnych dostarczycieli opinii.
Oczywiscie kazdorazowo wybor ten powinien by¢ poprzedzony weryfikacja
kandydata jako wykonawcy badan z uwzglednieniem odpowiednich kryteriow.
Pierwszym zrédfem informacji w zakresie ustalenia i wskazania wykonawcy ba-
dan jest zapoznanie si¢ z listami bieglych sadowych w odniesieniu do okreslonej
specjalnosci, a takze informacjami podawanymi przez instytucje opiniujgce na
ich stronach internetowych (w przypadku powolania jako opiniodawcy wiasnie
instytucji naukowej lub specjalistycznej).

Wytypowane do badania podmioty opiniodawcze zostaly poddane obszer-
nej i starannej analizie'. Celem badan bylo przedstawienie rodzajow i zasiegu
podmiotéw opiniujgcych w zakresie ekspertyzy dokumentdw na terenie Polski.
To pozwolito na uzyskanie odpowiedzi na nast¢pujace pytania badawcze:

1. Jakie mozliwosci ma organ procesowy, jesli chodzi o wyboér podmiotu

opiniujacego w danej sprawie w zakresie badan dokumentow?

2. Jakie mozliwo$ci ma organ procesowy w zakresie weryfikacji kom-
petencji instytucji naukowych lub specjalistycznych niezbednych do
opiniowania?

W przeprowadzonych analizach (oprocz rozwazan teoretycznych i wlasnych

dos$wiadczen, poszerzonych o konsultacje z bieglymi i organami procesowymi),

I Charakterystyka w ramach wybranych zagadnien podmiotéw opiniujacych. Zob.:
S. Skubisz-Slusarczyk, 1. Zieniewicz, Podmioty opiniujgce w dziedzinie badarn dokumen-
tow, ,,Przedsiebiorstwo Przyszlosci” 2023, nr 55, UTH, Warszawa 2023.
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wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych w 2019 roku?®. Ich przedmiotem
byta analiza polskich list biegtych sadowych z zakresu réznorodnych rodzajow
badan dokumentéw przeprowadzanych przez biegtych sadowych w zakresie na-
zewnictwa proponowanego jako wpis okreslonej specjalnosci, co w konsekwencji
doprowadzito do wniosku, ze budowa list bieglych sadowych jest niejednorodna
i dowolna. Ponadto dokonano bardzo skrupulatnej analizy podmiotéw predy-
stynowanych do wydawania opinii w zakresie badania dokumentéw. Badania
zostaly dokonane poprzez analize list biegltych sadowych zamieszczonych na
stronach internetowych sagdow okregowych . Zastosowano metode interneto-
wego wyszukiwania odpowiednich podmiotéw opiniujacych za pomoca stow
kluczy, takich jak: ekspertyza dokumentéw, ekspertyza pismoznawcza, klasyczne
i techniczne badania dokumentdw, opiniowanie w zakresie badan dokumentow.
Dodatkowo przeszukano strony organéw panstwowych, strony Krajowego
Rejestru Sagdowego oraz listy podmiotéw akredytowanych zamieszczone na
stronie Polskiego Centrum Akredytacyjnego. Uzyskana dokumentacja zostala
usystematyzowana w tabelach, w ktérych przyjeto — w zaleznosci od podmiotu
opiniujgcego - zblizone lub odrgbne zmienne.

Analizie poddano dane dotyczace:

1. bieglych indywidualnych wpisanych na listy biegtych sadowych przy

sadach okregowych;

2. instytucji specjalistycznych:

a) laboratoriéw organéw panstwowych: Policji (wojewddzkie laborato-
ria Policji), Strazy Granicznej, Zandarmerii Wojskowej oraz Agencji
Bezpieczenstwa Wewnetrznego;

b) instytucji specjalistycznych niebedacych w strukturach organow
panstwowych, tzn. instytucji prywatnych oraz dzialajagcych w ramach
organizacji pozytku publicznego organizacji i stowarzyszen;

3. wybranych instytucji naukowych.

2 Badania zostaly przeprowadzone na potrzeby publikacji dotyczacej oceny polskiego
modelu opiniowania bieglych z zakresu badan dokumentéw. Zob.: S. Skubisz-Slusarczyk,
Court expert status in Poland: flagging up selected problems, ,, Acta Universitatis Wratis-
laviensis. Przeglad Prawa i Administracji” 2021, nr 126, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroclawskiego, Wroctaw 2021, s. 117-135; 1. Zieniewicz, Evaluation of the Polish
opinion-giving model applied by court experts specialising in examination of written
documents: tendencies for changes, ,, Acta Universitatis Wratislaviensis. Przeglad Prawa
i Administracji” 2021, nr 126, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw
2021, s.151-162.
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Biegli indywidualni z zakresu badan dokumentéw wpisani
na listy biegtych sgqdowych przy sgdach okregowych

Dane z list bieglych prowadzonych przy sadach okregowych zostaly zagrego-
wane do wartosci odnoszacych si¢ do jednostek administracyjnych, jakimi sg
wojewddztwa. Analizujac listy bieglych, wzieto pod uwage:

a) liczbe bieglych sadowych realizujacych tylko klasyczne badania doku-
mentow;

b) liczbe biegtych sadowych realizujacych tylko techniczne badania doku-
mentow;

c) liczbe biegtych sadowych realizujacych klasyczne i techniczne badania
dokumentéw (uwzgledniono tylko tych biegtych, ktérzy przeprowadzaja
oba rodzaje badan);

d) liczbe biegtych sadowych realizujacych klasyczne badania dokumentéw,
techniczne badania dokumentéw, badania psychografologiczne oraz
wnioskowanie o danych osobopoznawczych;

e) liczbe biegtych sadowych realizujacych klasyczne badania pismoznawcze,
badania psychografologiczne oraz wnioskowanie o danych osobopo-
znawczych.

Powyzej zaprezentowane nazewnictwo badan odpowiada terminologii
stosowanej na listach bieglych sagdowych. Biegli sami deklaruja zakres przepro-
wadzanych przez siebie analiz — wedlug tych wskazan dokonywane sg wpisy.
Nalezy wzia¢ pod uwage, ze poszczegdlni eksperci rdéznie rozumiejg pojecia
klasycznych i technicznych badan, niekiedy bardzo wasko lub szeroko, stosuja
tez zamienne nazewnictwo co do badan pismoznawczych, np. okreslajac je jako
badania grafologiczne. W niektérych przypadkach we wpisie dotyczacym danego
bieglego (biegtych) stosowane bylo rézne nazewnictwo tych samych badan pis-
moznawczych. Biegli deklarowali np. wykonywanie klasycznych, poréwnawczych
badan pisma, ekspertyz pisma czy klasycznych badan pisma recznego, podpisow
i dokumentéw. To ewidentny wynik braku jednolitej terminologii stosowanej
przez bieglych w dziedzinie kryminalistycznych badan dokumentéw. Do celéw
niniejszej analizy przyjeto zakres badan zaprezentowany przez M. Goca’.

Zachowujgc powyzsze oznaczenia a)—e), w tabeli 1 pokazano zestawienie licz-
bowe wpiséw biegtych w danych wojewddztwach, a na rysunku 1 przedstawiono

3 M. Goc, Wspélczesny model ekspertyzy pismoznawczej. Wykorzystanie nowych metod
i technik badawczych, Polskie Towarzystwo Kryminalistyczne, Warszawa-Szczecin 2016,
s. 38-40.
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graficznie uzyskane wyniki. Lacznie w calej Polsce na listach bieglych sadowych
odnotowano 674 wpisy, z czego okolo 30% dotyczy tylko klasycznych badan
dokumentoéw, a okoto 60% - klasycznych i technicznych badan dokumentow.
Co ciekawe, tylko w trzech wojewddztwach, tj. mazowieckim, pomorskim
i dolnoslaskim, wpisy dotyczg wszystkich wymienionych rodzajéw badan (pefen
zakres). Ogdlna liczba wpiséw bieglych nie jest réwna liczbie bieglych, poniewaz
te same osoby sg wpisane na kilka lub nawet kilkanascie list, dlatego w analizie
zastosowano pojecie ogdlne wpisu na liste bieglych sgdowych.

Tabela 1. Zestawienie liczby biegtych wykonujacych okreslone rodzaje badan (wg oznaczen
a)-e)) w poszczegdlnych wojewddztwach

Rodzaj badan

Wojewodztwo I;llc(:;);:xg}:v a b c d e SUMA
dolno$lgskie 4 18 1 26 4 6 56
kujawsko-pomorskie 2 7 2 25 3 0 37
lubelskie 2 13 0 14 8 3 38
lubuskie 2 5 0 9 0 2 16
todzkie 3 16 0 22 1 2 41
malopolskie 3 13 0 22 3 1 39
mazowieckie 6 14 1 83 5 2 105
opolskie 1 3 0 11 1 2 15
podkarpackie 4 21 0 20 6 1 48
podlaskie 3 8 0 10 3 0 21
pomorskie 3 16 1 25 2 2 46
$laskie 6 31 0 71 9 3 114
$wietokrzyskie 1 7 0 10 0 1 18
warminsko-mazurskie 2 2 2 12 1 0 17
wielkopolskie 3 6 0 27 0 4 37
zachodniopomorskie 2 7 0 15 3 1 26
SUMA 47 187 | 7 | 402 | 49 | 30 674

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych na stronach internetowych sagdéw okregowych.
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Rys. 1. Rozklad liczby wpiséw na listy bieglych sadowych w poszczegolnych wojewddztwach

05

F 90

- 85

mazowieckie

Liczba wpisdw na listy biegtych sagdowych

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Zauwazono, ze najwicksza sumaryczna liczba wpisow biegtych sadowych
dotyczy wojewodztwa $laskiego, nastepnie mazowieckiego i dolno$laskiego,
przy czym tylko w dwoéch pierwszych wojewodztwach liczba ta przekracza 100
wpisow. Taki stan wynika z faktu, Ze w kazdym z tych wojewddztw jest zlokali-
zowanych liczebnie duzo sadow okregowych: az szes¢ sadéw w wojewddztwach
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$laskim i mazowieckim oraz cztery sady okregowe w wojewddztwie dolnoslaskim.
Najmniejsza liczba wpiséw bieglych wystepuje w wojewddztwach opolskim,
lubuskim i warminsko-mazurskim, co moze by¢ spowodowane wielkoscia da-
nych osrodkéw. Co wigcej, w ponad potowie wojewddztw (13) liczba wpiséw
bieglych miesci si¢ w przedziale do 50. Na rysunku 2 pokazano wykres zaleznosci
liczby wpiséw od liczby sadéw okregowych, potwierdzajacy istnienie dodatniej
zaleznosci korelacyjnej pomigdzy zmiennymi.

Rys. 2. Liczba wpiséw na listy biegtych sadowych vs liczba sadéw okregowych w danym wo-
jewodztwie

80
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40
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Zrédto: opracowanie whasne.

Wojewddztwa, w ktorych odnotowano najwiekszg liczbe wpisow biegtych
sadowych wykonujacych tylko klasyczne badania dokumentéw, to wojewddz-
twa $laskie, podkarpackie i dolnoslaskie (rysunek 3). Warty odnotowania jest
takt, ze wpisy dotyczace tylko technicznych badan dokumentéw stanowia
bardzo nieliczng grupe, pojedyncze przypadki obserwuje si¢ w pieciu woje-
woddztwach: kujawsko-pomorskim, warminsko-mazurskim, dolnoslaskim,
pomorskim i mazowieckim. Natomiast w calej Polsce stanowia one okoto
1%. Najwieksza liczba wpiséw biegtych wykonujacych klasyczne i techniczne
badania dokumentéw wystepuje w wojewddztwach mazowieckim, $laskim
i wielkopolskim.
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Rys. 3. Liczba wpisow na listy bieglych w zakresie tylko klasycznych badan dokumentéw oraz
klasycznych i technicznych badan dokumentéw w poszczegdlnych wojewodztwach

= 80
s
o 60
2
) 40
>
2
ki 20 I
©
o OIII-III.III al 0 sl s
= ‘;{}e &e &e (;QQ’ '\\,*\QJ (;{.\e, &\e (;{.\e, &Q/ (;{_\e RN IR N
2 T SO U T I R S N N R I N R A
a FEIFI PV LT L LS TG LE

O &PV NS RS S NEPCEOIS
= &L & & T LS
8 & & &°
3 W $Q} A2

Wojewddztwo
W Tylko klasyczne badania dokumentéw
Klasyczne i techniczne badania dokumentow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna sformulowa¢ réznorodne
wnioski. Biegli sadowi z dziedziny badan dokumentéw wpisani sg na listy wszyst-
kich sadow okregowych. Najwigcej wpisow biegtych (ponad 100) znajduje si¢ na
listach sadow okregowych w wojewddztwie $laskim (114) i mazowieckim (105),
co wiaze si¢ z najwiekszg liczbg sagdéw okregowych w danych wojewddztwach
(po szes$¢). Jednak nie jest to prawidlowos¢ dotyczaca calej Polski, poniewaz
w wojewddztwach dolnoslaskim i podkarpackim znajduja si¢ po cztery sady
okregowe, a liczba bieglych jest nizsza o blisko polowe lub wigcej w poréwna-
niu do wojewddztw $laskiego i mazowieckiego. W niektérych wojewodztwach,
w ktorych liczba sagdow okregowych wynosi trzy, liczba wpisow biegtych jest
niewiele nizsza, jak w przypadku wojewodztw dolnoslaskiego i podkarpackiego.
Wpiséw bieglych wykonujacych tylko badania techniczne dokumentéw jest nie-
wiele. Najprawdopodobniej na listach znajduja si¢ osoby, ktore przeprowadzaja
analizy z wykorzystaniem metod fizykochemicznych, niewymagajacych badan
samego grafizmu (tzn. Ze s3 to badania podloza, srodka kryjacego, narzedzia
pisarskiego, zabezpieczen dokumentow itp.).
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Najwiecej wpiséw bieglych dotyczy wykonywania klasycznych i technicznych
badan dokumentéw, zdecydowanie mniej wpiséw obejmuje deklaracje prze-
prowadzenia dodatkowo badan psychografologicznych lub osobopoznawczych,
chociaz wedlug podzialéw funkcjonujacych w doktrynie, badania osobopo-
znawcze naleza do klasycznych badan dokumentéw. Takie dzialanie (wpisanie
na liste) moze $wiadczy¢ o potencjalnej mozliwosci przeprowadzania badan
o kompleksowym charakterze, tzn. pismoznawczych oraz wymagajacych wyko-
rzystania metod fizykochemicznych. Najwigcej wpisow biegtych, deklarujacych
maksymalny zakres badan (okreslonych w punkcie d) znajduje si¢ na listach
bieglych sagdowych w wojewddztwie $laskim (9), lubelskim (8), podkarpackim
(6), czyli w wojewddztwach z najwieksza w Polsce liczba wpiséw bieglych oraz
w wojewddztwach o $redniej lub malej liczbie wpiséw. Trudno wskazaé wyjas-
nienie tej sytuacji. By¢ moze ma to charakter przypadkowy.

Instytucje specjalistyczne

Instytucje specjalistyczne wybrane do badan zostaly przeanalizowane w od-
niesieniu do kryteriéw wskazanych w literaturze oraz orzecznictwie sadowym.
Zaliczono do nich:

o deklarowanie prowadzenia badan dokumentoéw,

« posiadanie odpowiednio wyszkolonej kadry,

 posiadanie zaplecza technicznego,

« stosowanie wewnetrznych procedur badawczych, w tym certyfikowanych

przez uprawniony organ panstwowy.

a) Wojewodzkie laboratoria kryminalistyczne Policji

Przeanalizowane dane, prezentowane przez laboratoria kryminalistyczne
komend wojewoddzkich Policji i laboratorium Komendy Stotecznej Poli-
cji w Warszawie, wykonujace badania dokumentdéw, zostaly zobrazowane
w tabeli 2. Wynika z nich, ze sposréd 16 laboratoriéw policyjnych 13 z nich
wykonuje badania klasyczne i techniczne dokumentéw, przy czym badania
klasyczne obejmuja badania cech identyfikacyjnych pisma recznego, a bada-
nia techniczne prowadzone sg z zastosowaniem metod fizykochemicznych.
Badania wykonuja eksperci z tytutem biegtego policyjnego, ktéry uzyskuja po
odbyciu szkolenia i zdaniu egzaminu uprawniajacego do samodzielnego prze-
prowadzania ekspertyz w danym zakresie (zgodnie z zarzadzeniem nr 3 KGP
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2 17.01.2014 roku?). Na stronach internetowych poszczegélnych laboratoriow
podawane jest rdzne nazewnictwo wykonawcow ekspertyz, np.: biegly, ekspert,
ekspert w danej dziedzinie. Wszystkie laboratoria objete sa nadzorem, jesli
chodzi o jako$¢ prowadzonych badan, zas same badania prowadzone sg przez
ekspertow majacych wiadomosci specjalne w danej dziedzinie badan doku-
mentdéw, a ich posiadanie zostalo potwierdzone egzaminem wewnetrznym.

Badania we wszystkich laboratoriach prowadzone sg na podstawie wewnetrz-
nych policyjnych procedur badawczych. Niektdre wojewddzkie laboratoria
policyjne powoluja si¢ na przyznane im akredytacje PCA w zakresie badan
zatytulowanych ,,Badania rekopiséw” lub ,,Badania autentycznosci dokumen-
tow zabezpieczonych” Wérdd analizowanych laboratoriéw tylko jedno dyspo-
nuje przyznang przez PCA akredytacja w zakresie badania rekopisow metoda
graficzno-poréwnawcza. Osiem laboratoriéw powoluje si¢ na wykorzystywanie
do badan odpowiedniego zaplecza technicznego.

Tabela 2. Zestawienie laboratoriéow kryminalistycznych Policji

Czy na stronie
internetowej
. : instytucji jest
Nazwa instytucji | Wojewodztwo Rodzaj bad’an Wykona?vcy informacja
dokumentéw badan
o zapleczu
technicznym,
jakie posiada?
Laboratorium Tl klasyczne, .y . "
KWP Wroclaw dolno$laskie techniczne biegli brak informacji
Laboratorium kujawsko- klasyczne
KWP - ) . yerne, biegli brak informacji
pomorskie techniczne
Bydgoszcz
Laboratorium . klasyczne, .y
KWP - Lublin lubelskie techniczne biegli tak
Laboratorium Klasvezne
KWP - Gorzéw lubuskie YEne, biegli brak informacji
techniczne
Wikp.
Laboratorium ot klasyczne, Lo
KWP - Lédz 1odzlde techniczne biegli tak
Laboratorium . klasyczne, Lo
KWP - Krakow malopolskie techniczne biegli tak

4 Zarzadzenie nr 3 KGP z dnia 17.01.2014 r. w sprawie uprawnien do wydawania opinii
oraz wykonywania czynnosci w policyjnych laboratoriach kryminalistycznych, Dz. Urz.
KGP2014.7 z pdin.zm.
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11“3\1;; rfﬁg;ggﬁl mazowieckie klasyczne biegli brak informacji
Laboratorium
Komendy klasyczne
Stolecznej mazowieckie hY' ’ eksperci tak
Policji - techniczne
Warszawa
Laboratorium . klasyczne, -
KWP - Opole opolskie techniczne biegli tak
Laboratorium . klasyczne, .y . .
KWP — Rzeszow podkarpackie techniczne biegli brak informacji
Laboratorium Klasvezne
KWP - podlaskie hy' ’ biegli tak
Bialystok techniczne
Laboratorium . klasyczne, Lo . .
KWP - Gdarisk pomorskie techniczne biegli brak informacji
Laboratorium Klasvezne
KWP - $laskie hY' ’ biegli brak informacji
Katowice techniczne
Laboratorium - . Lo
KWP - Kielce $wietokrzyskie klasyczne biegli tak
Laboratorium warminsko- .y
KWP - Olsztyn mazurskie Klasyczne biegli tak
Laboratorium . . klasyczne, Lo . ..
KWP - Poznan wielkopolskie techniczne biegli brak informacji
Laboratorium zachodnio- klasyczne, biedli brak informacii
KWP - Szczecin pomorskie techniczne & )

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych na stronach internetowych komend woje-
wodzkich Policji.

b) Laboratoria kryminalistyczne Strazy Granicznej, Zandarmerii Wojskowej
oraz Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego
Analizowano dane uzyskane poprzez przeszukiwanie stron internetowych
laboratoriéw kryminalistycznych Strazy Granicznej, Zandarmerii Wojskowej
i Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, co prezentuj tabele 3 i 4. Z podanych
zestawien wynika, ze laboratoria kryminalistyczne Strazy Granicznej (Wydziat
VI - Laboratorium Kryminalistyczne Strazy Granicznej), Zandarmerii Wojskowej
(Laboratorium Kryminalistyczne Centrum Szkolenia Zandarmerii Wojskowej)
i Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego (Biuro Badan Kryminalistycznych)
przeprowadzaja klasyczne i techniczne badania dokumentéw na zlecenia orga-
néw $cigania i wymiaru sprawiedliwo$ci. Kazdy z wykonawcéw badan ma tytut
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eksperta odpowiedniej stuzby, otrzymany po spetnieniu okreslonych kryteriow,
tzn. po odbyciu szkolenia i zdaniu egzaminu. Laboratorium Strazy Granicznej
i ABW informuja, ze posiadajg akredytacje PCA w okreslonym zakresie badan.
Jedli chodzi o laboratorium Zandarmerii Wojskowej — komérki funkcjonujacej
w ramach Centrum Szkolenia Zandarmerii Wojskowej, to na jej stronie interne-
towej brakuje informacji dotyczacych procedur badawczych. Z informacji, jakie
mozna odnalez¢ na stronach internetowych, wynika, ze laboratoria wszystkich
organow s3a wyposazone w nowoczesne zaplecze techniczne.

Tabela 3. Laboratoria kryminalistyczne organdw pafistwowych (Straz Graniczna, Zandarmeria

Wojskowa, ABW)

Nazwa oreanu Siedziba Status prawny | Rodzaj badan Wykonawcy
8 instytucji instytucji dokumentéw badan
wykonawcy
komorka badan posiadaja
Wydzial VI - organizacyjna tytul eksperta
. Zarzadu kryminalistyki,
Laboratorium Warszawa / . .
o Y Operacyjno- klasyczne, majg prawo do
Kryminalistyczne | wojewodztwo S : :
) L Sledczego techniczne wykonywania
Strazy mazowieckie K q inii krvmi
Granicznej omendy opinii krymi-
Gléwnej Strazy nalistycznych
Granicznej w Strazy
Granicznej
komorka
organizacyjna
—Zaktad
Laboratorium Informatykl .
o . Sledczej eksperci
Kryminalistyczne Minsk . :
oo i Badania Centrum
Centrum Mazowiecki / . klasyczne, :
: S Dokumentow . Szkolenia
Szkolenia wojewodztwo : techniczne . "
. " o Wydzialu Zandarmerii
Zandarmerii mazowieckie . :
. : Dydaktycznego Wojskowej
Wojskowej C
entrum
~Szkolenia
Zandarmerii
Wojskowej
jednostka
Biuro Badan Warszawa / organizacyjna Klasvezne
Kryminalistycz- | wojewodztwo Agendji yerne, eksperci ABW
L . , techniczne
nych mazowieckie | Bezpieczenstwa
Wewnetrznego

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych na stronach internetowych analizowanych

instytucji.
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Tabela 4. Zakres procedur badawczych i akredytacji PCA stosowanych przez laboratoria kry-
minalistyczne organéw panstwowych (Straz Graniczna, Zandarmeria Wojskowa, ABW)

Czy na stronie instytucji jest informacja na temat stosowanych

Naz
azwa organu procedur badawczych, w tym akredytowanych przez PCA?

akredytacja PCA

rekopisy

badania identyfikacyjne rekopisow
cechy graficzne pisma recznego

Wydziat VI - .
Laboratorium metoda graficzno-poréwnawcza
Kryminalistyczne badania dokumentéw

okreslenie autentycznosci dokumentow

analiza dokumentéw zabezpieczonych

metody optyczne: makroskopia, mikroskopia stereoskopowa,
analiza absorpcji w bliskiej podczerwieni, analiza
luminescencji

Strazy Granicznej

Laboratorium
Kryminalistyczne
Centrum Szkolenia brak informacji
Zandarmerii
Wojskowej

Biuro Badan
Kryminalistycznych |+ akredytacja PCA

Agencji « badania identyfikacyjne rekopisow
Bezpieczenstwa » metoda graficzno-poréwnawcza
Wewnetrznego

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych na stronach internetowych analizowanych
organow.

Z powyzszego przegladu laboratoriéw organéw panstwowych wynika, ze
organ procesowy na podstawie informacji zamieszczonych na stronach inter-
netowych wskazanych jednostek ma mozliwos¢ wyboru danego laboratorium
kryminalistycznego do przeprowadzenia badan dokumentéw okreslonego
rodzaju. Laboratorium odpowiedniego do wyjasnienia okolicznoséci w danej
sprawie, wymagajacych wiadomosci specjalnych i majacych znaczenie dla jej
rozstrzygniecia. Organ zlecajacy wydanie opinii ma tez mozliwos$¢ weryfikacji
takiego laboratorium. Argumentem przemawiajagcym za otrzymaniem wia-
rygodnej opinii danej instytucji jest jej umocowanie na podstawie zapisow
ustawowych w hierarchicznej strukturze. Atutem jest takze zapewne informacja
o prowadzeniu badan zgodnie z opracowanymi wewnetrznymi procedurami
badawczymi, w tym certyfikowanymi przez PCA.
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c) Instytucje niedzialajace w strukturach organow panstwowych, wykonujace
badania dokumentéw
Do badan w tej grupie zakwalifikowano 11 podmiotéw opiniujacych, a ich

zestawienie zagregowane do wojewodztw zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Zestawienie informacji na temat prywatnych instytucji specjalistycznych

Pozostale (poza
Lo Liczba Rodzaj badan . klasy{:znyml' Osoby
Wojewoédztwo | . " p i technicznymi) wykonujace
instytucji dokumentéw . A
badania badania
dokumentéw
biegli sadowi,
. klasyczne, . .. | eksperci z réznych
lubelskie 2 techniczne brak informacji dziedzin badan /
wiedzy
. klasyczne, . . o .
malopolskie 1 techniczne brak informacji biegli sadowi
Klasvezne analiza
mazowieckie 3 yerne, grafologiczna, biegli sadowi
techniczne :
psychografologia
podkarpackie 1 tlz %ﬁﬁi;ﬁ; brak informacji biegli sadowi
tworzenie portretu
. klasyczne, psychologicznego .
pomorskie ! techniczne na podstawie eksperci
zapisu recznego
badania podpiséw, | tworzenie portretu
Dol badania psychologicznego | wykwalifikowany
$laskie 1 - .
autentyczno$ci na podstawie grafolog
dokumentéw zapisu recznego
wielkopolskie 1 klasygzne, brak informacji wykwalifikowany
techniczne grafolog
zachodnio- klasyczne, form}l lowanie Lo
: 1 : hipotez biegli
pomorskie techniczne
osobopoznawczych

Zrédlo: opracowanie wiasne na postawie danych na stronach internetowych analizowanych

instytucji.

Analiza zebranych danych pozwolita na stwierdzenie, Ze badane podmioty

funkcjonujg najczesciej jako spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (jedna
ze spolek ma posta¢ spotki komandytowej) lub jako jednostki organizacyjne
fundacji. Wszystkie podmioty oferuja klasyczne i techniczne badania do-
kumentéw, a dwa z analizowanych podmiotéw dodatkowo przeprowadzajg
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analize grafologiczng oraz/lub psychografologiczng zapisu odrecznego. Biorac
pod uwage zakres klasycznych badan dokumentéw, podawany w literaturze,
zastanawiajace, co kryje sie pod stosowanym przez te instytucje dodatkowym
nazewnictwem, skoro klasyczne badania pisma recznego obejmujg rowniez
analize danych osobopoznawczych, czyli wnioskowanie na temat cech fizycz-
nych i psychicznych konkretnej osoby. Wedlug danych przedstawianych na
stronach internetowych tych podmiotéw, wykonawcami badan dokumentéw
s3 biegli sadowi, eksperci z danej dziedziny lub grafolodzy. Co do tej pierwszej
grupy, chodzi o osoby wpisane na listy bieglych sadowych. Wskazuje sie, ze
uznawanie si¢ przez taka osobg jako biegly sadowy jest nieuprawnione, ponie-
waz faktycznie staje si¢ ona bieglym dopiero z chwila powolania przez organ
procesowy do wydania opinii’. Natomiast stosowane pojecia ,,grafolog’, ,.,ekspert”
czy tez ,biegly” sa (co zauwazono wczesniej) wynikiem braku ujednoliconej
terminologii w zakresie badan dokumentdw oraz nieprecyzyjnego nazewnictwa
stosowanego w uregulowaniach prawnych dotyczacych bieglych sadowych.

Tylko trzy badane podmioty podaja informacje na temat stosowanych pro-
cedur badawczych i nadzorowania jako$ci opiniowania poprzez: weryfikowanie
opinii przez drugiego bieglego sadowego, stosowanie metod badawczych we-
wnetrznie walidowanych, stosowanie tzw. dobrej praktyki laboratoryjnej oraz
(blizej nieokreslonych) miedzynarodowych standardéw badan, wykonywanie
badan przez eksperta posiadajacego tytut uzyskany na podstawie wewnetrznych
procedur danej instytucji. Zadna z badanych instytucji nie posiada akredy-
tacji PCA w zakresie badan dokumentéw. W przypadku stron internetowych
instytucji prywatnych rzadko prezentowane s3 informacje na temat zaplecza
technicznego, jakim dysponuje owa instytucja. Hastowy opis, ktéry najczesciej
sie pojawial brzmial: wykorzystanie specjalistycznego oprogramowania i sprzetu
do analiz.

Podsumowujgc, mozna zaproponowac stosowne wnioski odnoszace sie¢ do
instytucji opiniujacych niedzialajacych w strukturach organéw panstwowych.
Organy procesowe maja mozliwo$¢ powotania instytucji niefunkcjonujacej
w ramach organdéw panstwowych. Instytucje takie trudno zweryfikowa¢ jako
wlasciwe podmioty opiniujace ze wzgledu na skape informacje co do wyko-
nawcow ekspertyz, posiadania odpowiedniego zaplecza technicznego oraz
stosowania polityki nadzorowania jakosci badan. Podmioty brane pod uwage
podczas analizy nie posiadajg akredytacji PCA.

5 Postanowienie SN z dnia 22.04.1996 r., II PRN/30/96, OSNAP z 1997 r., z. 2, poz. 28.
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Wybrane instytucje naukowe

W grupie badanych podmiotéw znalazly si¢: Instytut Ekspertyz Sagdowych im.
Jana Sehna w Krakowie funkcjonujacy w ramach Ministerstwa Sprawiedliwosci,
Centralne Laboratorium Kryminalistyczne Policji oraz wybrane osrodki uniwer-
syteckie. Zestawienie instytucji naukowych znajduje sie w tabeli 6. W przypadku
jednostek dzialajacych w ramach uczelni, badania wykonywane sg przez kadre
naukowo-dydaktyczng. Swiadczy to o wysokim poziomie wiedzy teoretycznej
i praktycznej zatrudnionych ekspertéw. Wszystkie jednostki opisujg na swoich
stronach internetowych zaplecze techniczne jako pracownie specjalistyczne
Wwyposazone w nowoczesng aparature, wymieniaja takze jej rodzaje. Wérod
badanych instytucji tylko Instytut Ekspertyz Sadowych oraz Centralne Labo-
ratorium Kryminalistyczne Policji deklaruja stosowanie procedur badawczych.
Niektore z nich sg akredytowane przez PCA.

Podsumowujac, mozna zaproponowac stosowne wnioski odnoszace si¢ do
instytucji naukowych. Organ procesowy ma mozliwos¢ wyboru instytucji na-
ukowej jako opiniodawcy. Istnieje tez mozliwo$¢ weryfikacji tej instytucji przez
organ procesowy. Placowki naukowe dzialaja w ramach uczelni lub sg jednost-
kami organéw panstwowych, ich dziatalnos¢ jest prowadzona na podstawie
stosownych ustaw, a odpowiedzialno$¢ za dziatania poszczegoélnych jednostek
organizacyjnych spoczywa na kierujacym dang instytucjg organie. Posiadanie
przez instytucje naukowg akredytacji PCA w zakresie badan dokumentdéw jest
dodatkowym atutem.

Tabela 6. Zestawienie informacji na temat badan prowadzonych przez wybrane instytucje naukowe

Nazwa Siedziba Status prawny | Rodzaj badan Wykonawcy
jednostki IES instytucji instytucji dokumentow badan
eksperci -
. praciwnicy
Katedra naukowo-
Kryminalistyki, . dydaktyczni
. jednostka klasyczne S
ngcrljllislzrrzzvf Wr‘(l)vcj_aw / organizacyjna i techniczne fstlr(l;irgre;;
. ) o Uniwersytetu badania T
i Ekonomii, dolnoslaskie Wroclawskiego |  dokumentéw Kryminalistyki
Uniwersytet 8 i na Wydziale
Wroctawski Chemii
Uniwersytetu
Wroctawskiego
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jednostka
organizacyjna badania
Instytut podlegla z zakresu
Ekspertyz Ministrowi identyfikacji | eksperci wpisani
Sadowych . Sprawiedliwo$ci | pisma recznego | na liste bieglych
. Krakow / S
im. Jana Sehna, Wwoi prowadzaca | i biometrycznych sadowych,
Pracownia malo (J) Iskie dzialalno$¢ podpisow osoby z tytulem
Badan Pisma P naukowa i elektronicznych, naukowym
Recznego badawczo- techniczne doktora
i Dokumentow rOZWOjowa, badania
instytut dokumentow
badawczy
Biuro Ekspertyz,
Laboratorium jednostka pracownicy
Ogdlno- organizacyjna Klasvezne naukowo-
kryminalistycz- Warszawa / Uniwersytetu ; tech)rlliczne dydaktyczni,
ne, Centrum WOj. Warszawskiego badania pracownicy
Ekspertyz mazowieckie prowadzaca dokumentéw techniczni
Sadowych dzialalno$¢ Uniwersytetu
Uniwersytetu gospodarcza Warszawskiego
Warszawskiego
Centralne
Laboratorium
Kryminalistyczne
Centralne Policji -
: jednostka
Laboratorium o klasyczne
Krvminali Warszawa / organizacyjna i techni
yminalistyczne . e 1techniczne e
- : Woj. Policji dziatajaca ; biegli CLKP
Policji Badania U badania
. mazowieckie w obszarze .
Pisma Recznego krvminalistvki dokumentéw
. . ryminalistyki,
i Dokumentow
podlega
Komendantowi
Gléwnemu
Policji
eksperci -
pracownicy
Pracownia naukowo-
Kryminologii dydaktyczni,
i Kryminalistyki . zatrudnieni
I . jednostka klasyczne .
nstytutu Nauk Rzeszow / . . { techni w Pracowni
P h : organizacyjna i techniczne Krvminologii
rawnyc WOj. ) ; ryminologii
. . Uniwersytetu badania
Kolegium Nauk | podkarpackie . . Instytutu Nauk
Rzeszowskiego | dokumentéw
Spotecznych Prawnych
Uniwersytetu Kolegium Nauk
Rzeszowskiego Spolecznych
Uniwersytetu
Rzeszowskiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie danych na stronach internetowych analizowanych

instytucji.
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B Podsumowanie

Dane uzyskane w wyniku przeprowadzonych analiz upowazniaja do sformu-
fowania odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Po pierwsze, organy
procesowe majg mozliwo$¢ wyboru podmiotu opiniujacego zaréwno sposrod
biegtych indywidualnych, jak réwniez instytucji naukowych lub specjalistycz-
nych, stosownie do potrzeb prowadzonego postepowania karnego. Jednak,
jak wynika z przedstawionych danych, niektére z badanych podmiotéw nie
wypelniajg kryteriéw, jakim powinien sprosta¢ przyszly opiniodawca. Jesli
chodzi o biegtych sadowych, zwazywszy na rézne rozumienie zakresu badan
klasycznych i technicznych dokumentéw oraz badan grafologicznych lub psy-
chografologicznych, organ procesowy moze mie¢ problem z wlasciwym roze-
znaniem specjalnosci bieglego na podstawie wpisu na liste biegtych sagdowych.

Co do mozliwosci weryfikowania wiedzy i kompetencji bieglego do opinio-
wania, to zapewnieniem posiadania tych przymiotéw jest wpis na liste biegtych
sagdowych. Dla organu procesowego wpis ten nie moze jednak zastapic¢ jego
wlasnej oceny kompetencji bieglego, ktérej kazdorazowo powinien dokonac,
dopuszczajac dowdd z opinii bieglego w konkretnej sprawie. Nie jest to jednak
mozliwe ze wzgledu na brak na listach bieglych sadowych informacji dotycza-
cych jakosci opiniowania przez danego biegtego w poprzednich lub w obecnej
kadencji. Brakuje réwniez mozliwo$ci wystarczajacej weryfikacji zdolnosci do
opiniowania przez podmioty nazywane przez samych siebie instytucjami specja-
listycznymi (niebedacymi laboratoriami organéw panstwowych), oferujacymi
ustugi w zakresie badan dokumentéw. Organ procesowy moze jedynie polega¢
na informacjach przekazanych przez same te instytucje. Jak wynika z zaprezen-
towanych zestawien, zdecydowana wigkszo$¢ podmiotdéw nie spetnia kryteriéw
posiadania wyspecjalizowanej kadry, zaplecza technicznego oraz nadzorowania
dzialalno$ci eksperckiej przez uprawnione organy panstwowe. W przypadku
instytucji dziatajacych w ramach organéw panstwowych, a takze w przypad-
ku instytucji naukowych, weryfikacja potencjalnego opiniodawcy jest mozliwa.
Rekomendacjg wykonania badan jest funkcjonowanie odpowiednich jednostek
w okreslonych strukturach oraz zarzadzanych i nadzorowanych w sposéb
okreslony przepisami prawa. Wiele z tych instytucji opracowuje wewnetrzne
procedury badawcze, a niektdre z nich posiadajg akredytacje PCA, co stanowi
dodatkowe atuty.

Wobec przedstawionego obrazu podmiotéw opiniujacych w Polsce, aktualne
wydaja si¢ postulaty (notabene formulowane od wielu lat) odno$nie do potrzeby
certyfikowania bieglych sadowych, ktérych wiedza teoretyczna i umiejetnosci
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praktyczne zostang pozytywnie ocenione przez uprawniony organ panstwowy.
Kolejnym postulatem, ktéremu nalezy sprostaé, jest wprowadzenie centralnej
listy biegtych sadowych, na ktérej jasno zostang okreslone specjalnosci badan
wedlug ujednoliconej terminologii z zakresu ekspertyzy dokumentow. Jesli
chodzi o instytucje naukowe lub specjalistyczne, to réwniez powinny by¢ one
poddawane certyfikowaniu przez wyznaczony organ panstwowy. Tak, jak
w przypadku biegtych sagdowych, powinna istnie¢ centralna lista takich insty-
tucji, a wpis na nig powinien nastgpi¢ po spetnieniu kryteriéw okreslonych
przepisami prawa. Wpis taki stanowilby wyraz stosowania faktycznego nadzoru
nad dang instytucja.
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B Streszczenie

Material zawiera czes¢ badawcza, praktyczng, wzbogacong analizg statystyczna.
Zasygnalizowane pokrdtce problemy niewatpliwie maja charakter strukturalny
i holistyczny, a rezultatem rozwazan sa ustalenia potwierdzajace koniecznos¢
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proponowanych od lat zmian legislacyjnych, zwlaszcza odnoszacych si¢ do
bieglych sagdowych, ale réwniez do praktyki organéw wymiaru sprawiedliwo$ci.
Omowienie wskazanych zagadnien ma charakter informacyjny i poznawczy.

B Stowa kluczowe

dokument, biegli sadowi, biegli ad hoc, biegli, instytucja naukowa / specjalistycz-
na, ekspertyza dokumentéw sporzadzonych odrecznie, prawo, prawo karne

B Summary

The material includes the research study part and the practical part enriched by
statistical analysis. The problems highlighted briefly are undoubtedly of a struc-
tural and holistic nature and the deliberations have led to findings confirming
the necessity of legislative changes proposed over the years already, especially
with regard to expert witnesses, but also to the practice of judicial authorities.
The discussion of the issues identified is of an informative and cognitive nature.
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Tadeusz A. Grzeszczyk

MODELOWANIE ARCHITEKTURY
PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSZtOSCI

Wstep

Stosunkowo nowe pojecie architektury korporacyjnej (corporate architecture,
enterprise architecture) zostalo wprowadzone w celu lepszego rozumienia
zlozonosci i kompleksowosci proceséw wystepujacych w réznego rodzaju
organizacjach i ich relacji z turbulentnym otoczeniem. Wczesniej pojecie to
i zwigzang z nim dziedzine wiedzy utozsamiano gléwnie z architekturg sy-
stemo6w informatycznych, planowanych i wdrazanych w przedsiebiorstwach.
Obecnie jest ono rozumiane znacznie szerzej i wieloaspektowo, tzn. rozwig-
zania ICT (Information and Communications Technology) sa tylko jednym
z wielu elementéw uwzglednianych w analizach i modelowaniu architektury
korporacyjne;j.

Dziedzina architektury korporacyjnej dotyczy nie tyle skutecznego zarza-
dzania projektami informatycznymi, ile raczej kompleksowych i ztozonych
dziatan, zwigzanych z definiowaniem kluczowych wlasciwosci organizacji ana-
lizowanych w kontekscie biznesu i ICT. Zainteresowanie tg dziedzing ze strony
biznesu stale ro$nie, ale jej znajomos¢ i akceptacja nie zawsze sg na odpowied-
nim poziomie. Tradycyjne rozumienie koncepcji architektury korporacyjnej,
a w istocie Architektonicznych Ram Systemdw Informatycznych (Framework
for Information Systems Architecture), zostalo wprowadzone przez Johna Za-
chmana z firmy IBM. Zwrdcit on uwage na potrzebe opracowania uzytecznej
praktycznie koncepcji podejscia do modelowania funkcjonalnosci, interfejsow
uzytkownikéw oraz wsparcia dla skutecznej integracji elementéw systemow in-
formatycznych stosowanych w biznesie. Wprowadzenie tej koncepcji, bazujacej
na logicznej konstrukcji i swoistym rozumieniu architektury, jest uzasadnione
rosngcy zlozonoscia zintegrowanych systemow informatycznych przydatnych
w organizacjach funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu'. Wyniki badan
przeprowadzone kilka lat temu wskazuja na pewnego rodzaju rozczarowanie

U J. A. Zachman, Framework for information systems architecture, ,JBM Systems Journal”
1987, 26(3), 5. 276-292.
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takimi klasycznymi podej$ciami do modelowania i zarzadzania architektura
korporacyjna, ktére sg juz nieadekwatne do wspolczesnych wyzwan?.

Mimo rosngcego dorobku naukowego, dotyczacego definiowania archi-
tektury korporacyjnej i opracowywania coraz bardziej uzytecznych podejs¢
metodycznych, brakuje badan i publikacji naukowych formulujacych zalecenia
i zasady modelowania architektury korporacyjnej przedsiebiorstwa przysziosci.
Opisane w tym artykule wyniki badan koncentruja si¢ na dotychczas zaniedba-
nym obszarze, zwigzanym z budowaniem podstaw teoretycznych holistycznego
spojrzenia na organizacje, z wykorzystaniem sztucznej inteligencji oraz zgodnym
z przyjetym rozumieniem aspektow sustainability i zwigzanymi z nimi zmianami
paradygmatéw zarzadzania.

Istnieje zatem uzasadnienie dla prowadzenia badan i sformulowania zale-
cen, dotyczacych modelowania architektury korporacyjnej przedsiebiorstwa
przysztosci. W tym artykule zostanie zaprezentowana istota architektury
korporacyjnej, wazniejsze podejscia metodyczne wspomagajace modelowanie
takich architektur i znaczenie wybranych elementéw metodycznych w mode-
lowaniu architektonicznym. Rozwazania te s3 dobra podstawa dla zarysowania
proponowanych zasad modelowania architektury przedsiebiorstwa przysztosci.

W artykule zwrdcono uwage na potrzebe uwzglednienia gtéwnych trendéw
zwigzanych z rozwojem nowych technologii informatycznych i sztucznej in-
teligencji. Teoretyczne rozwazania moga stanowi¢ zachete do podejmowania
dziatan zmierzajacych w stron¢ prowadzenia dalszych badan zwiazanych z do-
skonaleniem narzedzi modelowania architektury korporacyjne;j.

Istota architektury korporacyijnej

W literaturze znane sg poréwnania interpretacji pojecia modelowania architektury
korporacyjnej oraz analizowania zfozonych struktur spoteczno-gospodarczych
do planowania przestrzennego i optymalizacji wykorzystywania terenow
przeznaczonych pod zabudowe’. Niekompetentne planowanie przestrzenne
uniemozliwia np. harmonijny i zréwnowazony rozwoj miast, ktére gwaltownie
i czgsto chaotycznie powigkszaja si¢ wraz ze wzrostem koncentracji ludnosci
w okreslonych lokalizacjach i dynamicznymi procesami urbanizacji. Podobnie

2 A.Sobczak, Architektura korporacyjna w Polsce - stan obecny i glowne kierunki jej ewo-
lucji, ,Problemy Zarzadzania” 2017, 15(4 (71)), s. 54-70.

3 K. Haki, The Mechanics of Enterprise Architecture Principles, ,,Journal of the Association
for Information Systems” 2021, 22(5), s. 1334-1375.
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nalezy traktowa¢ modelowanie architektury korporacyjnej w warunkach ros-
nacej zlozonosci organizacji, zwigkszania si¢ znaczenia danych i postepujacej
cyfryzacji.

Modelowanie architektury korporacyjnej moze odbywac si¢ zgodnie z po-
dejsciem systemowym, ktore jest stosowane w réznych obszarach badawczych
w naukach o zarzadzaniu i jakosci. W jednej z bardziej popularnych definicji,
system jest zbiorem elementéw (dziatan lub funkcji) w organizacji wspétdziata-
jacych na rzecz realizacji jej celow*. Na potrzeby analiz prezentowanych w tym
artykule przyjeto, ze modelowanie architektury przedsigbiorstwa moze by¢ trak-
towane jako wzglednie wyodrebniony z otoczenia system dzialania, zbudowany
z elementow skladowych, ktére sg polaczone relacjami przyczynowo-skutko-
wymi. Te elementy realizujg oddzielne funkgcje, s konieczne i wystarczajace
dla osiggniecia zalozonych celéw systemu. Okreslenie ,,systemowe” wigze sie
z pojeciami: system, analiza systemowa, podejscie systemowe, rozwigzanie syste-
mowe, metody systemowe itp., a takze z badaniami operacyjnymi, ktore czesto
s3 przyjmowane jako podstawa do rozwijania metodologii nauk o zarzadzaniu.

Tradycyjne rozumienie architektury systemu, bazujace na wybranych normach
ISO/IEC/IEEE, zaklada budowanie modelu systemu w oparciu o jego elementy,
badanie wzajemnych zwigzkow tych elementow oraz ich relacji z otoczeniem
organizacji, a takze definiowanie zasad projektowanie architektur i ich rozwoju’.
Pierwotnie pojecie architektury przedsigbiorstwa kojarzono gtéwnie z opisami
i modelami struktur stosowanych technologii ICT i systeméw informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie. Architektura korporacyjna to jednak nie tylko
systemy informatyczne. Dlatego podczas jej modelowania nalezy uwzgledniaé
holistyczny obraz architektury organizacji, traktowanej jako system zbudowany
z wykorzystaniem elementéw zwigzanych z ICT, wspierajacych biznes.

Architektura korporacyjna traktowana w ujeciu systemowym jest pewnym
opisem struktury i zaleznosci miedzy elementami systemu. Zawiera on zasady,
metody i modele przydatne w procesach modelowania, projektowania oraz
implementacji struktury organizacyjnej, proceséw biznesowych, systemow
informacyjnych oraz infrastruktury technicznej i informatycznej. Elementy tego

4 J.R. Evans, Quality and performance excellence: Management, organization, and strategy,
ed. 5, South-Western College Publishing, Boston 2007, s. 28-30.

5 A. A. C. Junior, S. Misra, M. S. A. Soares, Systematic Mapping Study on Software Ar-
chitectures Description Based on ISO/IEC/IEEE 42010:2011, w: S. Misra, O. Gervasi,
B. Murgante, E. Stankova, V. Korkhov, C. Torre, A. C. Rocha, D. Taniar, B. O. Apduhan,
E. Tarantino (eds.), Computational Science and Its Applications - ICCSA, Vol. 11623,
Springer International Publishing, Cham 2019, s. 17-30.
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systemu stanowig dziatania lub funkcje realizowane w organizacjach na zasadzie
wspotdziatania ukierunkowanego na realizacje celéw. Analogicznie do struktur
architektonicznych, elementami skladowymi architektury korporacyjnej moga
by¢ tzw. bloki budowlane (architektoniczne), miedzy ktérymi wystepuja relacje
wzajemne i wzgledem otoczenia organizacji.

W ramach modelowania architektury korporacyjnej uwzglednia sie archi-
tekture jednostek biznesowych, ktéra dotyczy proceséw biznesowych, standar-
dow wymiany informacji i praktyk biznesowych. Oprocz tego uwzglednia sie
architekture informacji, ktéra obejmuje dane, informacje i wiedze w organizacji,
a takze dokumenty wewnetrzne, standardy, procedury zapewniania integralnosci
informacji, zasady nazywania poszczegdlnych elementéw i metody ich opisu.
Kluczowg role odgrywa architektura systeméw informatycznych wspomaga-
jacych zarzadzanie i funkcjonujacych w oparciu o wybrane oprogramowanie
uzytkowe. Konieczne jest zatem okreslenie wlasciwych ram dla zaspakajania
specyficznych wymagan informacyjnych przedsigbiorstw. Pomocna moze by¢
wlasciwie dobrana architektura danych i architektura infrastruktury technicznej,
obejmujaca sprzet, oprogramowanie i urzagdzenia komunikacji. Procesy mode-
lowania architektury korporacyjnej powinny by¢ wspierane przez odpowiednie
podejscia metodyczne.

Wazniejsze podejscia metodyczne

Istnieje wiele podejs¢ metodycznych wspomagajacych modelowanie architek-
tury korporacyjnej, projektowania i implementacji jej elementéw skltadowych,
zgodnie z przyjetymi ramami architektury (enterprise architecture frameworks).
Projektowanie i budowa architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwach to
zlozone i unikalne przedsigwziecie obarczone duzym ryzykiem, a ograniczenie
tego ryzyka wymaga odpowiedniego podejscia metodycznego. W tej sekcji
zaprezentowano dwa wybrane podejscia.

Pierwsze z nich to klasyczny zbidr narzedzi ARIS (Architecture of Integrated
Information Systems). Jest to rozwigzanie dosy¢ dobrze znane w srodowisku aka-
demickim i jest jednym z najdtuzej funkcjonujacych na rynku podejs¢ stuzacych
m.in. wspomaganiu modelowania i zarzadzania architekturg korporacyjna®.

6 A.-W. Scheer, K. Schneider, ARIS — Architecture of Integrated Information Systems
w: P. Bernus, K. Mertins, G. Schmidt (eds.), Handbook on Architectures of Information
Systems, Springer Verlag, Cham 1998, s. 605-623.
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Przed laty zostalo nawet uznane przez firmy konsultingowe Gartner Group
i Forrester za czolowe rozwigzanie na $wiecie.

ARIS dobrze sprawdza si¢ podczas rozwigzywania zadan dotyczacych
uporzadkowania i ujednolicenia stosowanej terminologii modelowania archi-
tektury korporacyjnej, precyzyjnego opisu i optymalizacji jednoczes$nie wielu
proceséw biznesowych, opisu architektury systeméw ICT, a takze struktury
danych i infrastruktury technicznej. Metodyka ARIS jest znana z udostepniania
w wygodnej formie modeli, ktdre m.in. wspomagaja porzadkowanie struktur
organizacyjnych i proceséw biznesowych zgodnie z wybranymi notacjami, np.
EPC (Event-driven Process Chain), roznych wersji BPMN (Business Process Model
and Notation), Archimate oraz diagraméw UML (Unified Modeling Language)
i DMN (Decision Model and Notation).

Metodyka ARIS dobrze sprawdza si¢ w schematycznym przedstawianiu (tzw.
mapowaniu) proceséw gospodarczych. Metodyke te z powodzeniem stosuje
sie do optymalizacji proceséw, projektowania i implementacji zintegrowanych
systemow informatycznych. Na dobra pozycje rynkowa metodyki ARIS na
pewno miata wplyw strategiczna wspolpraca IDS Scheer (dostawcy produktow
zgodnych z t3 metodyka) z firmg SAP (Systems Applications and Products in Data
Processing), ktora jest powszechnie znana z oferowanego oprogramowania ERP
(Enterprise Resource Planning). Przedsiebiorstwo informatyczne SAP jako jedno
z pierwszych wprowadzilo systemy ERP na rynek i odniosto sukces. Systemy
tego rodzaju zapewniajg bowiem implementacje zintegrowanych baz danych
oraz obejmujg planowanie i zarzadzanie caloscig zasoboéw przedsigbiorstwa. Po-
przednie generacje systemow wspomagaly tylko zarzadzanie wybranych dziatow.

Sukcesy firmy SAP i stosowanie przez nig modeli metodyki ARIS poskutko-
waly takze duzym uznaniem dla tych rozwigzan metodycznych wspomagajacych
modelowanie proceséw biznesowych i architektury korporacyjnej. Zauwazono
skuteczno$¢ w definiowaniu precyzyjnie okreslonych koncepcji projektowania
systemow informatycznych, dostosowywanych do specyficznych cech réznego
rodzaju przedsiebiorstw, obserwowanych i analizowanych z kilku odmiennych
perspektyw. Dzigki takiemu kompleksowemu podejsciu jest mozliwe uzy-
skanie zintegrowanego i zblizonego do kompletnosci obrazu modelowanego
przedsiebiorstwa. Wprowadzanie na polski rynek rozwigzan ARIS zbieglo si¢
z ogromnymi potrzebami wielu firm w zakresie optymalizacji i doskonalenia
jakosci proceséw biznesowych. Zastosowanie tego podejscia metodycznego
sprzyja poglebianiu wiedzy menadzeréw dotyczacej obszaréw zarzadzania
i doskonalenia proceséw. Moze by¢ takze realnym wsparciem podczas imple-
mentacji ksiagg jakosci przedsigbiorstw.
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Kluczowym pojeciem uzywanym w kontekscie stosowania metodyki ARIS
jest reengineering proceséw w przedsiebiorstwach, w tym proceséw zarzadzania
nimi. Mozna go rozumiec¢ jako cykl przetwarzania (zestaw czynnosci) zasobow
przedsiebiorstwa, prowadzacy do realizacji przyjetych celéw zaspokajajacych po-
trzeby klientéw. Czynnosci skladajace si¢ na proces sg realizowane przez jednostki
organizacyjne przedsiebiorstwa. Pojedyncza czynnos¢ (przemiana) w procesie
biznesowym stanowi funkcje. Dekompozycja funkcji i rozdzielenie na bardziej
szczegolowe opisy to podzial na podprocesy (procesy podrzedne, subprocesy).
Wspomniane wyzej procesy gospodarcze mozna zapisac i prezentowac zgodnie
z koncepcja ARIS z wykorzystaniem jednego z wielu dostepnych modeli.

Kazde przedsi¢biorstwo mozna opisa¢ za pomoca obiektow, miedzy ktd-
rymi zachodzg okreslone relacje. Tymi obiektami sg funkcje, zdarzenia, dane
i zasoby. Okreslone funkcje sg realizowane przez wybrane jednostki organiza-
cyjne przedsiebiorstw. W procesach modelowania architektury korporacyjnej
funkcje sa wywolywane przez okreslone zdarzenia, a w ich wyniku uzyskuje
sie efekty, czyli takze pewne zdarzenia. Funkcje moze stanowi¢ np. ,,przyjecie
dostawy”. Zdarzeniem wej$ciowym dla tej funkcji moze by¢ ,,dostarczono
towar”. Zdarzenie wyjsciowe to: ,dostawe przyjeto”. Zdarzenia moga kreowac
funkcje, a takze wyniki uzyskiwane dzigki realizacji tych funkcji. Zgodnie z tym
podejsciem metodycznym, ,,na wejsciu” oraz ,,na wyjsciu” funkeji znajduja sie
zdarzenia. Dane stanowig wejscia informacyjne dla funkcji. Na przyklad dla
funkcji ,,sprawdzenie jako$ci dostawy” na wejsciu moga by¢ podane informacje
dotyczace przeprowadzonej kontroli jako$ci. Zasobami sg np. maszyny produk-
cyjne, materialy do produkcji, materialy biurowe itp.

W modelowanym systemie informatycznym analizowane s3 poszczegélne
grupy obiektéw i oddzialywania wystepujace miedzy obiektami z danej grupy
oraz oddzialywania miedzy obiektami z r6znych grup. Metodyka ARIS utatwia
prezentacje caloksztaltu dzialalnosci przedsiebiorstw poprzez pokazanie relacji
miedzy obiektami.

Nazwe ARIS mozna przetlumaczy¢ na jezyk polski jako: architektura zintegro-
wanych systemoéw informacyjnych. Integracja polega na zespolonym podejsciu do
graficznego opisu przedsiebiorstwa z roznych perspektyw. Zgodnie z ta koncepcja
przedsiebiorstwo mozna opisa¢ za pomocg czterech nastepujacych perspektyw:
funkgji, danych, organizacji i procesow. Perspektywa funkcji stuzy przedstawieniu
relacji miedzy funkcjami realizowanymi przez przedsigbiorstwo (przykltadowe
funkgcje to: ,ustalenie terminu dostawy towaru’, ,,kontrola jakosci towaru” itp.).
Perspektywa danych obrazuje zalezno$ci migdzy danymi i informacjami (dane
mogga stanowi¢: materialy do produkcji, klienci, dostawcy, produkty itp.). Z kolei
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perspektywa organizacji okre$la zaleznosci miedzy jednostkami organizacyj-
nymi przedsigbiorstwa (przykladowe jednostki organizacyjne to poszczegélne
dzialy: badania i rozwoju, sprzedazy, ksiegowosci, produkeji, zaopatrzenia itp.).
Kluczowe znaczenie ma perspektywa proceséw, ktéra stanowi podstawe calego
modelowania architektury korporacyjnej, poniewaz integruje pozostale trzy
perspektywy. Niekiedy wspomniane perspektywy analizy sa uzupelniane o do-
datkowg perspektywe: produktu i ustugi.

Procesy gospodarcze sa najczesciej bardzo zlozone. Przedstawianie prob-
leméw dotyczacych analizy tych procesdéw z réznych perspektyw znacznie
zatem ulatwia dzialania zwigzane z projektowaniem nowych architektur kor-
poracyjnych, restrukturyzacjq istniejacych organizacji oraz wszelkiego rodzaju
doskonaleniem jakosci dziatalnosci przedsigbiorstw.

Koncepcja ARIS jest czesto przedstawiana pogladowo jako tzw. dom ARISA
(ARIS House), co uwzglednia rozne perspektywy widzenia (views) analizowanych
przedsigbiorstw i ich architektur korporacyjnych. Jest to zrozumiate w kontek-
$cie stosowania podczas modelowania architektury korporacyjnej terminologii
znanej z budownictwa. Zgodnie z tg koncepcja dom ARISA jest zbudowany
z czterech lub niekiedy pieciu elementéw. Tymi elementami budowlanymi
sg: funkcje, dane i procesy (wystepujace jako filary konstrukeji domu) oraz
struktura organizacyjna (jako dach). Najwazniejszy element tej konstrukeji
jest zwigzany z procesami.

Wymienione elementy, tworzace dom ARISA, skladaja sie z nastepujacych
trzech czgsci: okredlenie wymagan (Requirements Definition), specyfikacja pro-
jektowa (Design Specification) i implementacja (Implementation). Okreslenie
wymagan dotyczy wybranego problemu biznesowego oraz celéw podejmowanych
dzialan, specyfikacja projektowa obejmuje uszczegélowienie sposobu rozwig-
zania problemu, a implementacja — przedstawienia konkretnego rozwigzania
za pomocg technik informatycznych. Kroki te stanowia kolejne etapy docho-
dzenia do architektury korporacyjnej bazujacej na udoskonalonych procesach
biznesowych i realizacji zintegrowanego systemu informatycznego.

Podejscie metodyczne TOGAF (The Open Group Architecture Framework)
aktualnie nalezy do najwazniejszych rozwiazan stosowanych w procesach
modelowania architektur korporacyjnych wielu czolowych organizacji. Inspi-
racjami dla opracowania i dalszego doskonalenia podejscia, zgodnie normami
i zasadami TOGAF, sa: inzynieria oprogramowania i inZynieria systemoéw. Silna
pozycja TOGAF wynika z zespotowego doskonalenia tej koncepcji przez The
Open Group, ktéra jest migdzynarodowe konsorcjum wielu réznych organizacji,
w tym uznanych na rynku przedsigbiorstw, jednostek administracji publicznej
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i wyzszych uczelni. Lacznie dysponujg one znacznym potencjatem badawczym,
zwigzanym ze standaryzacja w obszarze systemow informatycznych. TOGAF
jest uniwersalnym narzedziem, ktdrego zastosowania znacznie wykraczaja poza
modelowanie jedynie architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa.

Podejscie metodyczne TOGAF umozliwia kompleksowe wsparcie w pro-
cesach projektowania, planowania, implementacji oraz zarzadzania architek-
turg korporacyjng wielu rodzajéw przedsiebiorstw. Wspotpracujacy ze sobg
przedstawiciele biznesu i srodowisk naukowych opracowujg wytyczne i dobre
praktyki przydatne w réznego rodzaju organizacjach. Wspdtpraca ta zaowoco-
wala stworzeniem nie tylko pewnych uogélnionych zasad, ale nawet pewnego
standardu architektury korporacyjnej. Standard ten jest uznawany za czotowy
wsrdd wielu uniwersalnych rodzajéow modelowania, ktére mozna dostosowywac
do specyficznych wlasciwos$ci poszczegolnych przedsiebiorstw.

Standardowa dokumentacja TOGAF zawiera zwykle uwagi terminologiczne,
opis metodyki przygotowywania architektury korporacyjnej i informacje uzu-
pelniajace, charakterystyke typéw produktéw architektonicznych, opis zasad
implementacji repozytorium architektonicznego, baz¢ modeli referencyjnych
i charakterystyke zdolnosci architektonicznych organizacji.

Stosujac analogie do budownictwa, podstawowymi elementami systemu
zgodnego z koncepcja TOGATF sg bloki architektoniczne, pogrupowane i mo-
delowane typowo na czterech poziomach (domenach architektonicznych).
Podstawowa domeng jest biznes, w ramach ktorego wystepuja bloki obiektow
biznesowych (np. zamdwienie, faktura), proceséw (np. zakupu, produkcji
i sprzedazy) i ustug, a takze aktorzy petnigcy okreslone role w organizacjach.
Domeny zwigzane z technologiami informatycznymi to: dane (np. bazy danych
klientéw i dostawcow), aplikacje (np. systemy CRM- Customer Relationship
Management) i technologie zwigzane z infrastrukturg informatyczna (fizyczne
nosniki baz danych, systemy zarzadzania bazami danych, serwery, infrastruktura
komunikacyjna, np. klient-serwer). Dzieki takiemu ujeciu domen, zwigzanych
z informatyka gospodarcza, systemy informatyczne zarzadzania nie s3 oderwane
od rzeczywistosci biznesowe;.

W rozwoju architektury znajduje zastosowanie koncepcja TOGAF ADM
(Architecture Development Method). Zgodnie z tg koncepcja, faze wstepna sta-
nowi okreslenie celéw strategicznych przedsigbiorstwa i przygotowanie go do
prac architektonicznych. Nastepnie opracowywana jest wizja architektury, czyli
stanu pozadanego, ktéry ma by¢ osiagniety w domenach: biznesowej, danych,
aplikacji i technologicznej. Potem nastepuje etap analizy mozliwosci i dostepnych
rozwigzan, a nastgpnie — planowania modyfikacji istniejacej architektury lub
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implementacji nowego rozwigzania. Podczas realizacji wspomnianych dziatan
konieczne jest sprawowanie nadzoru nad implementacjg architektury korpo-
racyjnej. Wazny element stanowi takze zarzadzanie zmiang architektoniczna.
Wspomniane etapy modelowania architektury korporacyjnej s3 wykonywane
iteracyjnie w ramach zarzadzania cyklem opracowania i wdrozenia architektury.
Wszystkie dzialania powinny by¢ realizowane w porozumieniu z interesariuszami
organizacji, ktérej dotyczy modelowanie architektury korporacyjne;j.

Ze stosowania podejscia metodycznego i zbioru narzedzi TOGAF wynikaja
wymierne korzysci. Podczas modelowania zapewnione jest stosowanie uporzad-
kowanej terminologii i standaryzowanego opisu organizacji oraz zachodzacych
w niej proceséw. Wlaczanie interesariuszy, jako wazny element tego podejscia,
zapewnia uwzglednianie ich waznych potrzeb i wymagan. Realizacja mode-
lowania zapewnia takze uporzadkowanie wieloaspektowej wiedzy dotyczacej
optymalizowanej organizacji i wsparcie dla doskonalenia dzialan biznesowych.
Efekty proceséw modelowania ufatwiaja takze dobre zrozumienie i podej-
mowanie przemyslanych decyzji zwigzanych z doskonaleniem stosowanych
rozwigzan informatycznych. Dzieki temu w modelowanym przedsigbiorstwie
jest zapewniona odpowiednia hierarchia waznosci problemow, tzn. skoncen-
trowanie na problemach biznesowych, ktére majg by¢ wspierane przez systemy
informatyczne przy jednoczesnym braku przesadnego eksponowania znaczenia
technologii informatycznych. Poprawnie przeprowadzone modelowanie i mapo-
wanie proceséw umozliwiaja wdrazanie systemow informatycznych w oparciu
o udoskonalone procesy. Zastosowanie TOGAF ulatwia takze przeprowadzanie
skutecznych analiz i ocen oplacalnosci projektow inwestycyjnych zwigzanych
z implementacjg nowych technologii informatycznych.

Rozwéj architektury przedsiebiorstwa przyszfosci

Obecnie daje si¢ zauwazy¢ rosnacy dorobek nauki w zakresie definiowania ar-
chitektury korporacyjnej i opracowywania coraz bardziej uzytecznych podejs¢
metodycznych. Brakuje jednak badan i publikacji naukowych formutujacych
zalecenia, dotyczace architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa przyszlosci
i narzedzi wspomagajacych jej modelowanie. Opisane w tym artykule wyniki
badan koncentrujg si¢ na — zaniedbanym dotychczas — obszarze zwigzanym
z budowaniem podstaw teoretycznych holistycznego spojrzenia na organizacje,
ktére wykorzystuja sztuczng inteligencje i funkcjonuja zgodnie z przyjetym
rozumieniem sustainability i nowymi paradygmatami zarzadzania.
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Mozna takze zaobserwowac stalg tendencje wzrostu niepewnosci i zwiekszania
sie tempa postepu technologicznego ukierunkowanego na racjonalizacj¢ wyko-
rzystania zasobow niematerialnych. Menadzerowie przedsiebiorstwa przyszlosci
stang przed jeszcze wickszymi wyzwaniami zwigzanymi z trudniej przewidy-
walnymi zmianami i burzliwo$cia otoczenia. Bedg musieli podejmowac proby
opracowywania architektur korporacyjnych przedsigbiorstw zdolnych do rea-
gowania na takie zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu. Analizy powinny by¢
prowadzone w skali mikro (jednej branzy, okreslonego przedsiebiorstwa) i skali
makro (w regionie, kraju i globalnie). Obecna sytuacja wskazuje na potrzebe
przyzwyczajania si¢ do tego, Ze niespodziewane wstrzasy, kryzysy i fluktuacje,
a takze gwaltowne narastanie ryzyka i niepewnosci, beda nalezaty do typowych
zjawisk wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstwa przyszlosci.

Kluczowe znaczenie podczas opracowywania architektury korporacyjnej
ma zapewnienie wsparcia nowych technologii obliczeniowych i sztucznej in-
teligencji dla kluczowych proceséw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
i skutecznej realizacji zwigzanych z nim funkcji. Dotyczy to: pozyskiwania
wiedzy, gromadzenia uzytecznych informacji, przetwarzania wiedzy, jej dys-
trybucji i rozpowszechniania. A takze réznorodnych form wykorzystywania
odmiennych postaci wiedzy w celu umozliwienia przetrwania na globalnym
rynku, uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa.

Procesy sktadajgce si¢ na opracowywanie i doskonalenie architektury korpo-
racyjnej musza by¢ modelowane, analizowane i optymalizowane w potaczeniu
z innymi procesami realizowanymi w organizacji, poniewaz sg one podstawa
ksztaltujacych si¢ obecnie modeli zarzadzania, okreslanych jako: przedsigbior-
stwo przyszlosci, organizacje uczace sig, inteligentne, oparte na wiedzy, tworzace
wiedze, sieciowe, wirtualne, zwinne, hipertekstowe, fraktalne i in.

W procesie ksztaltowania si¢ architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa
przysztosci kluczowe znaczenie ma gospodarka oparta na wiedzy, ktéra determi-
nuje wlasciwosci jego otoczenia, wymusza skoncentrowanie na niematerialnych
zasobach, sklania do poszukiwania nowych koncepcji i metod zarzadzania.
Zarzadzanie wiedzg, wsparte nowoczesnymi technologiami, nalezy do pod-
stawowych narzedzi zwiekszania warto$ci organizacji i jej trwalego rozwoju.
Implementacja rozwigzan sztucznej inteligencji moze zapewni¢ odpowiednie
modelowanie oraz doskonalenie proceséw zarzadzania wiedzg i organizacyjnym
uczeniem si¢. Umiejetne zastosowanie technologii sztucznej inteligencji umozliwi
poprawe elastycznosci i zwinno$ci organizacji. Takiej, ktéra lepiej dostosowuje
sie do turbulentnych zmian otoczenia i w inteligentny sposéb osigga swoje cele
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strategiczne oraz stwarza szanse rozwoju inteligentnych narzedzi modelowania
architektury korporacyjne;j.

Jedng z wazniejszych miar ,inteligencji przedsiebiorstwa przyszlosci” jest
umiejetnos¢ doboru architektury korporacyjnej zapewniajacej jego zdolnos¢
do realizacji ciaglych proceséw uczenia si¢ w celu skutecznej adaptacji do nie-
ustannie zmieniajacych sie warunkow otoczenia. W szczegélno$ci wazne jest
zapewnienie uczenia adaptacyjnego oraz pozwalajgcego na generowanie nowych
tresci i zasobéw wiedzy z wykorzystaniem sztucznej inteligencji.

Sa juz dost¢pne wyniki badan wskazujacych na mozliwosci i korzysci
wynikajace ze stosowania zmodyfikowanego narzedzia TOGAF do projekto-
wania architektury przedsiebiorstwa z wykorzystaniem sztucznej inteligencji
przyspieszajacej transformacje cyfrowa, poprawiajacej wydajno$¢ w kierunku
sprawniejszego osiggania ambitniejszych celéw biznesowych dzigki inteligen-
tnym i adaptacyjnym architekturom korporacyjnym’.

Integralng cze$¢ strategii przedsigbiorstwa przysztosci, przyjaznego dla
cztowieka i srodowiska naturalnego, powinny stanowic¢ aspekty spoteczne,
za$ maksymalizacja zysku nie moze stanowic¢ jedynego jego celu. Praktyka
zarzadzania wymaga statego doskonalenia w obszarze spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu i zapewnienia paradygmatu sustainability dla uelastycznienia
i podtrzymania zycia organizacji. W jednym z klasycznych uje¢, sustainability
oznacza umiejetno$¢ zapewniania przedsiebiorstwu mozliwosci ciagtego
i trwalego rozwoju, niezaleznie od niepewnej sytuacji w jego makrootoczeniu®.
Sustainability nazywane jest takze ,megaparadygmatem wspdlczesnosdci’, po-
niewaz bazuje na holistycznym i refleksyjnym spojrzeniu, otwartym na zmiany,
uczenie sig¢, wspotprace i zaufanie’. Instrumenty modelowania architektury
korporacyjnej powinny zapewni¢ dostosowywanie proceséw biznesowych
przedsiebiorstwa przysziosci i jego infrastruktury informatycznej do wyzwan
zwigzanych ze zmianami paradygmatow i pojawianiem si¢ nowych koncepcji
zarzadzania.

Podejscia metodyczne wspomagajace modelowanie architektury korpora-
cyjnej powinny uwzglednia¢ nastepujace zasady:

7 L. Fitriani, M. L. Khodra, K. Surendro, TOGAF-based Enterprise Architecture Framework
for Utilizing Artificial Intelligence, 2023 International Conference on Computer, Control,
Informatics and Its Applications, IC3INA, Bandung 2023, s. 90-95.

8 1. K. Hejduk, Sustainability warunkiem przetrwania, ,Przedsiebiorstwo Przyszlosci”
2011, nr 2(7),s. 8.

9 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatéw
zarzgdzania, ,Master of Business Administration” 2011, 1 (108), s. 95.
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« Dobre zrozumienie wizji, misji i celow strategicznych organizacji w kon-
tekécie podstawowych funkcji biznesowych, krytycznych procesow
i kluczowych interesariuszy.

» Realna diagnoza stanu obecnego w oparciu o doglebng analizg¢ istnieja-
cych systemow, procesow i technologii w organizacji. Wyniki tej diagnozy
powinny by¢ pomocne w przeprowadzeniu obiektywnej identyfikacji
mocnych i stabych stron, niewystarczajacych wartosci wskaznikow efek-
tywnosci i obszaréw wymagajacych doskonalenia.

« Poprawne okre$lenie pozadanego stanu docelowego obejmujacego
ustalenie konkretnych celéw, wskaznikéw wydajnosci i mapy drogowe;j
prowadzacej do osiagniecia tego stanu.

 Obiektywna analiza w celu zidentyfikowania luk miedzy stanem obecnym
a stanem docelowym i podkre$lenia obszaréw, w ktérych wymagane sa
zmiany, ulepszenia lub inwestycje, aby dostosowac¢ organizacje do jej celow.

o Zbudowanie uzytecznych podstaw metodycznych dla wprowadzenia
pozadanej architektury dzieki zastosowaniu wybranego ustrukturyzo-
wanego narzedzia wspomagajacego modelowanie i wdrazanie architek-
tury korporacyjnej. Procesy modelowania i implementacji powinny by¢
wspierane przez adaptacyjne systemy bazujgce na sztucznej inteligencji.

» Tworzenie poprawnych artefaktow architektury w postaci konkretnych
wynikéw modelowania architektury przedsigbiorstwa, takich jak: dia-
gramy, modele i dokumentacja opisujaca strukture organizacji, procesy,
dane i infrastruktura technologiczna.

» Zapewnienie odpowiedniego zaangazowania interesariuszy z réznych
poziomdw i dzialéw organizacji oraz z jej otoczenia.

» Poprawna implementacja opracowanych rozwigzan i zarzadzanie zmianami,
a takze nadzorowanie wdrazania i monitorowanie biezacego dostosowania
architektury korporacyjnej do opracowanego modelu.

« Ciagle doskonalenie, aktualizowanie i inteligentne adaptowanie architek-
tury korporacyjnej, uwzgledniajace zmieniajace si¢ potrzeby biznesowe,
postep technologiczny i dynamike rynku.

« Poprawna integracja strategii biznesowej i informatycznej w celu za-
pewnienia wsparcia dla strategicznie oplacalnych inwestycji i realizacji
projektow technologicznych zgodnych z ogélnymi celami biznesowymi.

Spelnienie sformutowanych powyzej zasad powinno zwigkszy¢ prawdopo-

dobienstwo opracowania i wdrozenia wlasciwych architektur korporacyjnych,
usprawniajacych podejmowanie decyzji i utatwiajacych pomyslng realizacje
strategii przedsigbiorstwa przysztosci.
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B Podsumowanie

Przedstawione rozwazania moga przyczynic sie do doskonalenia zasad mode-
lowania architektury korporacyjnej przedsiebiorstwa przysziosci. Badania nad
wprowadzeniem nowych rozwigzan w naukach o zarzadzaniu moga by¢ odpo-
wiedzig na zauwazalny, niekiedy archaiczny, charakter istniejacych rozwigzan
dotyczacych modelowania i stosowanych podejs¢ metodycznych. Pozadane jest
wytyczanie przyszto$ciowych kierunkéw badan, zwigzanych z modelowaniem
architektury korporacyjnej.

Architektura korporacyjna przedsigbiorstwa przyszlosci powinna zapewnia¢
bazowanie na nowoczesnych technologiach ICT i systemach sztucznej inteligencj,
a takze na strukturach organizacyjnych sprzyjajacych sprawnej transmisji wiedzy
i podejmowaniu innowacyjnych przedsiewzie¢. Stosowany przez menedzeréw styl
zarzadzania powinien stanowi¢ wsparcie dla proceséw organizacyjnego uczenia
si¢ w wielu blizszych i dalszych perspektywach, tzn. w warunkach turbulentnego
otoczenia (blizszego i globalnego), proceséw wewnetrznych, pracy grupowej
oraz kognitywnej, ktéra dotyczy tworzenia wiedzy w umystach poszczegélnych
pracownikéow. Zasoby wiedzy bedg stanowi¢ podstawowe zasoby przedsigbiorstw,
aich wartos¢ i wykorzystanie beda zalezaly od réznego rodzaju interesariuszy,
tzn. wlascicieli, menedzeréw, przedsiebiorcéw, pracownikow, klientéw i innych
podmiotéw powigzanych z organizacjami. Podczas modelowania architektury
korporacyjnej konieczne jest priorytetowe traktowanie jakosci proceséw oraz
ich rezultatéw. Powinno by¢ takze zapewnione sprawne funkcjonowanie bazu-
jacych na sztucznej inteligencji systemow adaptacyjnych, samoregulacyjnych,
ktére w inteligentny sposob moga wplywa¢ na doskonalenie poszczegélnych
elementéw systemu przedsiebiorstwa przysztosci i na jego strukture.
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B Streszczenie

Architektura korporacyjna jest przedmiotem coraz wiekszego zainteresowania
praktykéw biznesu i srodowisk akademickich, ktére zajmuja si¢ planowaniem
i zarzadzaniem systemami informatycznymi w przedsigbiorstwach. Dziedzina
ta jest stosunkowo nowa i ciaggle pozostaje na etapie konceptualizacji podsta-
wowych poje¢, a takze budowania podstaw metodycznych modelowania archi-
tektury organizacji, traktowanych jako systemy, ktére skladajg sie z elementéw
oddzialujacych na siebie i otoczenie. Kluczowe jest tu definiowanie i badanie
zasad projektowania takich systemoéw, opracowywanie coraz doskonalszych
podejs¢ metodycznych, ktére beda wspomagaly modelowanie architektury
przedsigbiorstwa przyszloéci oraz wskazywaly mozliwe kierunki rozwoju na-
rzedzi tego modelowania.

B Stowa kluczowe

architektura korporacyjna, narzedzia modelowania architektury korporacyjnej,
przedsiebiorstwo przysztosci
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B Summary

Enterprise architecture gains growing attention from business practitioners
and academic communities involved in planning and managing of IT systems
within enterprises. This field, although relatively new, is currently at the stage
of conceptualizing of basis definitions and establishing methodological basis
for modeling the architecture of organizations treated as systems, with ele-
ments interacting each other and with environments. It is essential to define
and explore the principles of designing such systems, to develop progressively
improving methodological approaches that support architecture modeling,
and to identify possible directions for the development of tools dedicated for
architecture modeling of an enterprise of the future.

B Keywords

enterprise architecture, enterprise architecture modeling tools, enterprise of
the future
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Woaldemar Ziemski

I RACJONALNOSC W ZARZADZANIU
PROCESAMI tANCUCHA DOSTAW

Wprowadzenie

W opracowaniach naukowych pojecie fancucha dostaw funkcjonuje od dwéch
ostatnich dekad XX wieku, chociaz w kontekscie przeptywu débr i gospodaro-
wania zapasami mozna tez odnotowac prace z potowy XX wieku. Niezaleznie od
wielosci spojrzen, ktdre pojawialy sie na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat,
a takze prob definiowania tego pojecia, zawsze mamy do czynienia z uwzgled-
nianiem, czy wrecz opisami, ciaggdw czynnosci, dzieki ktérym przemieszczane sg
réznorakie dobra - na réznych etapach wzbogacania ich wartoséci. Dominuje tez
przekonanie, Ze rzeczywista warto$¢ dobr przemieszczanych w tancuchu dostaw
jest w stanie oceni¢ dopiero klient koncowy, podejmujacy decyzje o zakupie
tychze débr. Oczywistym wnioskiem, wynikajacym z tego przekonania, jest
wiec fakt, iz na warto$¢ koncowa skltadaja si¢ zaréwno koszty wytworzenia
(w tym réwniez pozyskania surowcdw), jak tez suma przyrostéw wartosci,
ktore daje si¢ odnotowac w trakcie realizacji wszystkich czynnosci, zwigzanych
z przemieszczaniem dobr.

Na przetomie XX i XXI wieku dalo si¢ tez zauwazy¢ postepujace rozpo-
wszechnianie si¢ podejscia procesowego w zarzadzaniu' organizacjami. Skupianie
sie na procesach organizacji, zamiast na funkcjach organizacyjnych, pozwala
wlascicielom procesow” wydziela¢ niektore czynnosci, ktore sg kierowane do
realizacji poza strukturami danej organizacji (tzw. outsourcing) - tak, aby moz-
na byto realizowa¢ je sprawniej i jednoczesnie nie utraci¢ nad nimi kontroli.
Z punktu widzenia wlasciciela procesu, przemieszczenia débr w tancuchu
dostaw moga si¢ odbywac wirtualnie — poprzez przekazywanie uprawnien
do czasowego dysponowania danym dobrem innemu (kolejnemu w procesie)

L Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2009.

2 Wiasciciel procesu jest podmiotem odpowiedzialnym za realizacje tego procesu lub
jego wydzielonej czesci. Takie podejscie pozwala na dalsze przekazywanie czesciowej
odpowiedzialno$ci za realizacje okreslonych czynnosci (wspotwtasnosci procesu) innym
podmiotom.
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podmiotowi. Wymaga to $cistego okreslenia regut wspotpracy pomiedzy rozny-
mi organizacjami wraz z opisaniem konsekwencji w przestrzeganiu tych regul.
Takie podejscie nie ogranicza wlascicieli proceséw nadrzednych w dazeniu do
automatyzacji czynnosci, czyli w eliminowaniu (czasem tylko ograniczaniu)
czynnika ludzkiego z realizacji proceséw logistycznych, rowniez tych, ktore sg
realizowane przez podwykonawcéw. Wymaga jedynie wigkszego nacisku na
koordynacje calej sieci proceséw.

Widac¢ wigc, ze stosunkowo trudno bedzie stworzy¢ taki obraz rzeczywi-
stosci, zeby na jego podstawie dalo sie¢ przypisa¢ poszczegdélnym procesom
(réwniez po ich dekompozycji) pelne zestawy parametrow, uwzgledniajacych
kryteria podejmowania w pelni racjonalnych decyzji. W takiej sytuacji, tres¢
niniejszego artykutu bedzie préobowala znalez¢ odpowiedz na nastepujace
pytanie: Czy automatyzacja proceséw, realizowanych wewnatrz lancuchéw
dostaw, polaczona ze zmniejszaniem udzialu czlowieka w tych procesach,
jest rzeczywiscie racjonalna? Na pierwszy rzut oka, odpowiedz wydaje si¢
oczywista, gdyz procesy zautomatyzowane obnizajg koszty i eliminuja wiele
btedow popetnianych przez czlowieka®. Nie zastapig jednak potencjatu cztowieka,
jego wyobrazni, intuicji oraz wielu innych cech, dzieki ktérym nawet najlepiej
przemyslana procedura realizacji czynnosci skladajacych si¢ na dany proces,
moze by¢ realizowana jeszcze sprawniej. Takie, niejednokrotnie spontaniczne
i nie zawsze $wiadome proby ,,ulatwiania sobie Zycia” réwniez mogg przyczynié
sie do osiagania celow procesu.

Wspétczesne koncepcje tancucha dostaw

Lancuch dostaw stanowi swoiste spoiwo pomiedzy organizacjami zaangazo-
wanymi w realizacje procesow, zorientowanych na dostarczanie surowcéow,
komponentéw oraz narzedzi do wytwarzania potproduktéw i produktéw oraz
na umozliwianie klientom konsumpcji produktéow koncowych, a takze na ich
utylizacje po okresie uzytkowania. Stosujac klasyczne podejscie do projekto-
wania oraz dekomponowania do odpowiedniego poziomu* sieci proceséw

3 A. Wronka, Inteligentne taticuchy dostaw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 337, s. 111.

¢ Formalnie rzecz biorac, liczba pozioméw dekompozycji pelnego procesu logistycznego
moze by¢ bardzo duza, jednakze sie¢ proceséw (powtarzalnych dzialan realizowanych
wg ustalonych procedur) powinna by¢ opisana tylko na tyle doktadnie, na ile mozna
bedzie nimi efektywnie zarzadzacd.
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realizowanych w fancuchu dostaw (uzyskujac ich formalny opis), a nastepnie
uzywajac deterministycznych metod ich wielokryterialnej racjonalizacji, mozna
stworzy¢ system dziatajacy w pelni powtarzalnie. Taki system, ktdry jednoczesnie
bedzie realizowal zalozone wczedniej cele. Gdyby jednak cele te ulegaty ewolucji
lub okresowym zmianom, wystarczyloby (w $lad za nimi) zmienia¢ wartosci
poszczegélnych kryteriéw lub ich zestawy. To podejscie wydaje si¢ racjonalne,
co w oczywisty sposob sugeruje dgznos¢ do pelnej automatyzacji procesow
logistycznych, a wspoélczesnie daje sie taki trend zaobserwowac.

Stale rosngca presja konkurencyjna (co jest zjawiskiem charakterystycznym
dla gospodarki wolnorynkowej — szczegdlnie w warunkach globalizacji) wyma-
ga m.in. systematycznego obnizania calkowitych kosztéw realizacji procesow.
Dokonywanie wigc wyboréw pomiedzy przenoszeniem kosztoéw realizacji
czynnosci, wchodzacych w sktad konkretnego procesu, na organizacje wspot-
pracujace lub na systemy informatyczne, a ponoszeniem kosztow na dzialania
stabilizujace wspodlprace, nie zawsze jest tatwe. Ponadto, sama racjonalizacja
proceséw, realizowanych wewnatrz tancucha dostaw, musi uwzgledniaé nie
tylko czynniki kosztowe. Wsrdd pozostatych czynnikéw, wptywajacych na
ostateczny ksztalt decyzji, a dotyczacych sposobow zorganizowania systemu
dostarczajacego produkty i ustugi, nalezy tez uwzgledni¢ parametry jako$ciowe
(m.in. terminowo$¢, niezawodno$¢) oraz charakter i dynamike relacji pomiedzy
uczestnikami tancucha dostaw. Istotne sg tez intensywno$¢ i konfiguracja prze-
plywéw wewnatrz tancucha. Realizacja procesow w tancuchach dostaw wigze
sie jednak nie tylko z zagrozeniami zwigzanymi z realizacjg samych proceséw
przemieszczania dobr, ale tez dotyczy bezpieczenstwa proceséw informacyj-
nych’, towarzyszacych wielu czynno$ciom realizowanym w takim (zarzadzanym
procesowo) systemie — szczegdlnie jesli w jego sklad wchodzi wiele podmiotow.

Wydaje si¢ tez oczywiste, ze racjonalizujac system logistyczny, realizujacy
procesy przemieszczania débr, nalezy zadbac o przeplywy finansowe, ktére
sprowadzajg si¢ do przemieszczania srodkéw pienieznych od klienta koncowego
do wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw. Mimo tego, ze wspolczesna gospo-
darka daje mozliwo$¢ prawie® catkowitej automatyzacji procesu bezpiecznego
przeptywu srodkéw pienieznych, co pozwala znaczaco go upraszczad, to jed-
nak proces ten powinien by¢ realizowany w sposéb pozwalajacy wszystkim
jego uczestnikom wypracowywac swoja marze (zysk). Dotyczy to zaréwno

5 W. Ziemski, Wsparcie informatyczne w doskonaleniu systeméw zarzgdzania, Wydawni-
ctwo UTH, Warszawa 2016, s. 776.

6 Do wyjatkoéw, w ktorych musza uczestniczy¢ ludzie, naleza tu dziatania zwigzane np.
z zakladaniem kont bankowych czy tez przyznawaniem kredytow.
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transakeji kupna-sprzedazy miedzy klientem koncowym a finalnym dostawca,
jak i transakgeji (nieraz sztucznie wykreowanych) z klientami wewnetrznymi,
co jest charakterystyczne dla podejscia procesowego.

Pelny proces przemieszczania dobr do klienta koncowego powinien si¢
odbywac sprawnie, co oczywiscie mozna uznac za jedno z kryteriéw racjonal-
no$ci. Musza mu jednak towarzyszy¢ odpowiednio skonstruowane przeptywy
strumieni informacji — zaréwno tych, ktore sg kierowane w strone klienta
koncowego, jak tez w strone przeciwng. Klient powinien mie¢ ciagly dostep do
informacji o statusie realizacji swojego zamdwienia, co pozwala mu na ocene
sprawnosci dziatania dostawcy, nawet jesli wystapia jakie$ nieprzewidziane
(czasem obiektywne) trudnosci. A to, poprzez wybory klienta, w bardzo du-
zym stopniu determinuje pozycje konkurencyjna na rynku dostarczycieli dobr.
Niezaleznie od tego, informacje takie moga postuzy¢ wlascicielom proceséw do
dokonywania zmian w sposobie wykonywania poszczegdlnych czynnosci, tak
aby poprawia¢ sprawno$¢ procesow, za realizacje ktérych sa odpowiedzialni.

Rys. 1. Integracja uczestnikow tancucha dostaw wokoét skoordynowanych strumieni przeptywu

I 1
Dostawcy

materiatow | Wytwérey Wykonawea | A
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! 1
Produkty
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Srodki fin:ansowe

Ogniwo | Ogniwo |
przedprodukeyjne - produkcyjne
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1 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Oproécz tych trzech najczesciej wymienianych (réznorodnych) strumieni
przeptywu, z ktérymi mamy do czynienia w tancuchu dostaw, niektérzy auto-
rzy sugeruja tez uwzglednianie transferu praw wlasnosci od sprzedajacego do
kupujgcego’. To takze moze mie¢ wptyw na racjonalnos¢ dziatan, zwigzanych
z zarzadzaniem procesami logistycznymi (chociaz dopiero w relacji z klientem
koncowym ma to wigkszy sens). Dla podejscia procesowego w zarzadzaniu,
sam fakt dysponowania danym dobrem jest bardziej istotny niz status prawny
dysponenta. Klient wewnetrzny znacznie czgsciej wystepuje jako dysponent

7 S.Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie taricuchami dostaw, Wydawnictwo
Wydziatu Zarzadzania PCz., Czgstochowa 2009, s. 5.
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danego dobra - na podstawie umowy dlugoterminowej (np. umowy o prace
lub w kontekscie rozpowszechnionego juz outsourcingu) — niz jako jego prawny
wiasciciel. Chociaz calo$ciowe rozpatrywanie proceséw przemieszczania dobr
czasem wigze si¢ rowniez z konieczno$cig uwzgledniania czynnosci faktycznego
ich zakupu.

Ze wzgledu na warto$¢ débr przemieszczanych w tancuchu dostaw, koszty
tego przemieszczania oraz decyzje zakupowe klienta koncowego, najwazniejsze
jest finansowanie wszystkich realizowanych proceséw, co jest podstawowym
warunkiem ich realizacji. Stanowi tez pokuse uznania, iz podejmowane decyzje
sa racjonalne wowczas, kiedy poprawiaja wynik finansowy. Jednakze skupianie sie
na jednym (nawet najbardziej istotnym) zagadnieniu moze by¢ racjonalne tylko
wowczas, kiedy wszystkie pozostate zagadnienia maja (praktycznie) pomijalny
wplyw na funkcjonowanie pelnej sieci procesow.

Imperatyw racjonalnosci

Wieloptaszczyznowos¢ nauk o zarzadzaniu powoduje, ze funkcjonowanie tancu-
cha dostaw czesto jest rozpatrywane takze w innych obszarach, np. stosowanych
metod, rodzaju branzy, pozioméw zarzadzania, struktury systemu (zaréwno
w podejéciu funkcjonalnym, jak tez procesowym). Wiekszo$¢ rozwazan sprowa-
dza si¢ jednak do poszukiwania sposobéw podejmowania racjonalnych decyzji,
osiggania celow organizacji oraz doskonalenia sprawnosci jej funkcjonowania.
Te trzy wspolzalezne kierunki poszukiwan sg bardzo wazne dla kazdego syste-
mu organizacyjnego (m.in. dla tancucha dostaw), ktéry — zachowujac swoja
tozsamo$¢ — musi przetrwaé w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu.
Stanowi to spore wyzwanie dla 0séb zarzadzajacych, gdyz spdjne osiaganie
dobrych wynikéw jednocze$nie na wszystkich kierunkach jest trudniejsze, niz
zajmowanie si¢ kazdym z nich odrebnie.

Pojecie racjonalnosci milczaco zaklada, ze racjonalne dzialania zarzadcze
zawsze prowadzg do obnizki kosztéw na kazdym z wymienionych kierunkow.
Potwierdzeniem stusznosci tego zalozenia jest istotny wplyw sumarycznych
kosztow realizacji proceséw w tancuchu dostaw na jego konkurencyjnosc.
Koszty stanowia tez wspolng plaszczyzne dla oceny wszystkich czynnosci,
sktadajacych sie na procesy realizowane w tanicuchu. Pojecie racjonalnosci nie
jest jednak az tak jednoznaczne, jak si¢ powszechnie wydaje, a ponadto (jak
pokazuje wiele przykladéw) zbyt silne dazenie do redukecji kosztow nie zawsze
skutkuje sukcesem rynkowym.
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Racjonalno$¢, jako pojecie kategoryzujace decyzje oraz oceniajace dziala-
nia, czesto taczy sie z zagadnieniami zarzadzania organizacjami. Maks Weber
za dzialanie racjonalne uznaje takie, ktore jest oparte na kalkulacji srodkéw
z uwagi na cel®. Zgodne z tg mysla pozostaja rozwazania na temat racjonal-
nosci realizacji proceséw w tancuchu dostaw, w ktérym uzyte srodki i posta-
wiony cel s3 rozumiane znacznie szerzej, niz tylko jako inwestycja i osiagniety
zysk. Pawel Polaczuk odréznia (za Weberem) potrzebe realizacji wartosci od
potrzeby osiggania korzysci’, uznajac, ze samo istnienie firmy (cel), dajacej
ludziom mozliwo$¢ samorealizacji, jest wartoscia, ale wymaga tez osiggania
korzysci ($rodek). Jedng z podstawowych wartosci czlowieka jest wolnos¢,
tracona (przynajmniej cze§ciowo) w sytuacji, kiedy musi si¢ on dostosowac
do (nie zawsze tatwo akceptowalnych) regul rynkowych. Mozna wiec postawic¢
pytanie: czy ograniczanie wolnosci cztowieka na rzecz konieczno$ci dzialania
zgodnie z obowigzujacymi (cho¢ czasem ewoluujgcymi) procedurami reali-
zacji procesow logistycznych, jest rzeczywiscie racjonalne. Jesli spojrzymy na
problem racjonalnosci duzo szerzej, niz tylko w kategoriach ekonomicznych, to
odpowiedz na to pytanie wcale nie jawi si¢ jako fatwa i oczywista. Jesli czlowiek,
uznajacy prymat wartosci nad korzys$ciami, wybierze bardziej ,wolnosciowg”
postawe, to mozemy oczekiwad, ze realizatorzy proceséw, pomimo narzuconej
im konieczno$ci dziatania ,,dla zysku”, nie zawsze beda dziala¢ w sposéb rze-
telny i z wlasciwym zaangazowaniem. Trudno tez bedzie uznac, ze dziatajg oni
nieracjonalnie, gdyz ich hierarchia celéw jest inna, dobrali wigc inne srodki dla
osiagniecia ,wazniejszego” celu.

Ten prosty przyklad pokazuje, jak trudno dopasowa¢ personel do procedur
realizacji procesow, szczegdlnie jesli wérod kandydatéw znajdzie si¢ zbyt duza
liczba 0s6b kreatywnych i gotowych postepowac zgodnie z wlasnym systemem
wartosci. Oznacza to, ze do powtarzalnych czynnosci, realizowanych w ramach
zestandaryzowanych proceséw logistycznych, bardziej racjonalne byloby za-
trudnienie pracownika godzacego si¢ spolegliwie na wykonywanie wylacznie
zaplanowanego zestawu dzialan, niz takiego, ktéry chetnie uzyje wlasnego
potencjalu do zmiany sposobu dzialania na mniej nuzacy, ale za to bardziej
zgodny z wlasnymi upodobaniami. Jest to wigc kolejny przyczynek do uzna-
nia, iz zmniejszanie udzialu pracy ludzkiej moze poprawia¢, a nie pogarszaé

8 P. Polaczuk, O racjonalnosci dziatania w ujeciu Maksa Webera, ,Studia Warminskie”
2011, nr 48, s. 19.
o Ibidem, s. 14-16.
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sprawno$¢ realizacji dzialan procesowych, czyli ze ich automatyzowanie staje
sie racjonalne.

Ocena stopnia udzialu pracy ludzkiej w realizacji procesow logistycznych,
dokonywana za pomoca pojecia racjonalnosci, mimo iz nie daje wyniku jed-
noznacznego, to jednak pokazuje wlasciwy kierunek. Nie jest to skutek braku
umiejetnosci uzycia tego pojecia, lecz samej jego istoty. Otdz, zgodnie z po-
dejsciem reprezentowanym przez wielu filozoféw (poczynajac od Immanuela
Kanta), zajmujacych si¢ mozliwo$ciami poznawczymi ludzkiego moézgu, granica
miedzy racjonalnoscig i jej brakiem wecale nie jest ostra. Dorota Barcik!® pro-
ponuje wiec dokonywanie ocen racjonalnosci na podstawie pojecia residuum
irracjonalnosci, z ktorego wynika, ze tak naprawde nie da si¢ mysle¢ w pelni
racjonalnie. Skutkiem tego wewnetrzny nakaz podjecia racjonalnej decyzji (cze-
sto wynikajacy z presji otoczenia) moze zostac zrealizowany jedynie cze$ciowo
i nalezy to uznac za dobry wynik.

Do pojecia racjonalnosci odnosi si¢ tez Mieszko Talasiewicz, ktory uwaza,
iz jest ona autonomiczng warto$cig dyskursu'! i jako taka jest uznawana za co$
pozytywnego. Ponadto, odrozniajac racjonalnos¢ celéw od racjonalnosci srodkow
i przyznajac jednoczednie, ze nie nalezy tu przykiadaé miar bezwzglednych (to
samo raz moze by¢ celem, a raz §rodkiem), skupia si¢ na racjonalnym dziataniu
oraz racjonalnym mysleniu'2. Rozwazajac w tym kontek$cie dziatania lub mysli,
ktdre zostaty uznane jako racjonalne, mozna zauwazy¢, ze cz¢$¢ z nich daje sie
zweryfikowa¢, ale inne pozostajg poza mozliwosciami weryfikacji. Dodatkowo,
biorac pod uwage wspomniane wyzej pojecie irracjonalnosci, mozna dojs¢ do
wniosku, ze zaréwno sama mys$l, bedaca odpowiednikiem struktury procesow,
jak tez dzialanie, bedace odpowiednikiem realizowania czynnosci zgodnie
z procedurami, mogg by¢ zaliczone do jednej z trzech kategorii: racjonalne
i weryfikowalne, racjonalne bez mozliwosci weryfikacji lub irracjonalne. Wida¢
wiec, ze udzielenie analitycznej odpowiedzi na pytanie dotyczace racjonalnosci
decyzji o sposobach realizacji proceséw w fancuchu dostaw jest bardzo trudne
lub wrecz niemozliwe. W takiej sytuacji pragmatycznym podejsciem bedzie
uznanie, ze rozwdj struktury i technologii realizacji proceséw w fancuchach
dostaw powinien podaza¢ w kierunku wytyczanym przez (pozornie chaotyczny)
rozwoj calej branzy.

0 D. Barcik, Racjonalnos¢ czy irracjonalnosé?, ,Idea. Studia nad strukturg i rozwojem
pojec filozoficznych” 2008, vol. 20, s. 77-79.

1 M. Talasiewicz, O pojeciu racjonalnosci (I), ,Filozofia Nauki” 1995, tom 3 (nr 1-2), s. 79.

12 Tbidem, s. 90-91.
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Meandry standaryzowania pracy ludzkiej

Funkcjonowanie czlowieka na Ziemi, trwajace juz ponad 200 tysiecy lat®?, jest
$cidle zwigzane z jego udziatem w ksztaltowaniu otaczajacej go rzeczywistosci.
Oczywiscie, pod pojeciem ,udziatu czlowieka” nalezy tu rozumie¢ wszelkie
dzialania, ktdre s3 podejmowane celowo, ponadto wymagaja wykonania okre-
Slonych (a czesto tez zaplanowanych) czynnosci. W rezultacie tych czynnosci
zwykle pojawialy sie réznorakie dobra, ktére mialy charakter materialny lub
niematerialny, posiadaly wartos¢ lub przynosily korzy$¢ wykonawcy. Nie za-
wsze jego korzys¢ byla tozsama z korzyscig otoczenia, gdyz wraz ze wzrostem
liczebnosci ludzi stawali sie oni coraz bardziej konkurencyjni wobec siebie,
ale tez i (ogdlnie rozumianego) srodowiska naturalnego. Wspoélczesnie daje
sie zaobserwowac zjawisko konkurencji, ktére wystepuje w bardzo wielu ob-
szarach funkcjonowania czlowieka (nie tylko w gospodarce). Przedmiotem
dalszych rozwazan bedzie charakter dziatan prowadzacych do uzyskiwania
przewagi konkurencyjne;j.

Praktycznie rzecz biorac, od zawsze dawalo si¢ dostrzec réznice pomiedzy
dzialaniami o charakterze twoérczym i dzialaniami o charakterze odtworczym.
Dzialania tworcze nie zawsze dawaly si¢ umiejscowi¢ w obszarze kultury czy
tez nauki, czgsto dotyczyly rowniez obszaru gospodarki. Niejednokrotnie byly
to dzialania polegajace na znalezieniu innego (niz dotychczas stosowane)
sposobu osiggania tego samego celu'* lub préb osiggania nowego celu, czyli
takiego, ktéry wczesniej pozostawal poza ludzkim zasiegiem. Nauka o zarza-
dzaniu klasyfikuje takie dzialania jako przedsigwziecia o charakterze projektow,
dla ktérych jednym z istotnych wyréznikéw jest ich nowatorski charakter.
Co powoduje, ze nie ma sensu ich ponowne wykonywanie, bo przeciez ,,koto
zostalo juz dawno wynalezione” Sens dziatan odtwdrczych, polegajacych na
wielokrotnym powtarzaniu ciggdw tych samych czynnosci, jest juz nieco inny.
Rezultaty dziatan powtarzalnych sg istotne dla biezacego funkcjonowania takich
podmiotéw, jak np. pojedyncze jednostki, spolecznosci czy tez réznego typu

3 Wedtug wielu Zrédel, pojawienie sie cztowieka rozumnego (tac. homo sapiens) jako
gatunku jest datowane na okres okoto 200-300 tysiecy lat temu. Od tego czasu trwa nie
tylko jego ewolucja (w sensie biologicznym), ale réwniez $wiadoma i celowa dziatalnos¢
(zaré6wno indywidualna, jak i zbiorowa), zmierzajaca do coraz lepszego dostosowywania
wiasnego $rodowiska - w celu zaspokajania réznorakich potrzeb ludzkich.

14 Jednym z przykfadéw moze tu by¢ opracowanie réznorodnych pulapek lub urzadzen
do miotania pociskéw, uzywanych podczas polowan - tu celem bylto zdobywanie po-
zywienia.
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organizacje oraz dla ich trwania w dluzszym okresie (dobra konsumowane).
Ponadto, jesli nastepuje wzrost ilosciowy rezultatéw dziatan powtarzalnych, to
moze on przyczyniac si¢ do rozbudowy potencjatu tychze podmiotéw (dobra
trwale). Jesli dzialania powtarzalne sg realizowane zawsze wedlug takiego sa-
mego schematu, to ciagi czynnosci, ktore si¢ na nie sktadaja, sa klasyfikowane
jako procesy, a wykonywanie tych czynnosci przez ludzi (nieraz z uzyciem
narzedzi lub sprzetu) sg okreslane jako praca — w przeciwienstwie do dziatan
tworczych, czesto uznawanych jako stworzenie dzieta'. Skupiajac si¢ na pro-
cesach, ktdre sg realizowane w lanicuchach dostaw, bedziemy wiec mieli na
uwadze przede wszystkim dziatania powtarzalne, w ktérych jakos¢ koncowego
rezultatu mocno zalezy od tego, czy narzucony schemat ich wykonywania jest
$cidle przestrzegany. Innymi stowy, czynnosci zwigzane z przemieszczaniem
i sktadowaniem débr nie powinny miec¢ charakteru dziatan projektowych, lecz
by¢ klasycznymi procesami. A jezeli uczestniczy w nich czlowiek, to ogranicza
sie on jedynie do wykonywania czynnosci calkowicie powtarzalnych.
Pomijajac rozwazania definicyjne, a jedynie postugujac si¢ powszechnie
uzywanym pojeciem pracy, czynnosci powtarzalne mozna traktowac jako prace.
Zaleznie od przyjetego punktu widzenia, pojawia sie wiele réznych spojrzen
na samo zjawisko wykonywania pracy przez czltowieka'. To pozwala prowa-
dzi¢ rozwazania, ktérych wyniki moga rzuci¢ nowe $wiatfo na problematyke
udziatu narzedzi, maszyn oraz systemdw, ktore przeciez wspoluczestnicza
w wykonywaniu tej pracy, w tym réwniez na ocen¢ tego, jak duzy ich udziat
jest rzeczywiscie racjonalny. Spojrzenie ekonomiczne, eksponujace towarowa
warto$¢ pracy, jest wyjatkowo wygodne dla oceny tego udziatu, gdyz postuguje
sie wynagrodzeniem za prace jako elementem gry rynkowej, w ktorej warto$é
pracy jest ustalana na zasadzie prawa podazy i popytu'’. W tej grze rynkowej
podmiot oferujacy prace, podobnie jak dostawca dowolnych produktéw lub
ustug, powinien kalkulowac cene tej pracy, uwzgledniajac réwnoczesnie koszty
wytworzenia zdolnosci do jej wykonywania oraz zarobek (bedacy odpowied-
nikiem marzy), ktéry moze przeznaczy¢ na inny cel. Warto jednak zauwazy¢,
ze w takim ujeciu oferent moze dostarczy¢ zaréwno prace wlasng, jak i inng
prace, bedaca w jego dyspozycji. Z tym drugim przypadkiem bedziemy mieli

15 Taki stan rzeczy znajduje tez odzwierciedlenie we wspdtczesnych systemach prawnych,
dotyczacych zawierania kontraktéw pomiedzy osobami wykonujacymi czynnosci a zle-
ceniodawcami tych czynnosci (np. umowa o prace vs umowa o dzielo).

16 T. Liszcz, Praca ludzka. Wartos¢ ekonomiczna czy etyczna?, ,Etnolingwistyka” 2016,
vol 28, s. 60.

17 Ibidem, s. 63-68.
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do czynienia, jezeli bedziemy w stanie ,,sprzedac¢” prace o charakterze nie-
wolniczym lub wynikajacym z innych relacji majacych znamiona przemocy
(praca penalna'®, panszczyzna, nierzad) czy tez ,,prace” zasoboéw materialnych
(np. maszyn, urzadzen, systemoéw). Mozna nawet uznac, ze dotyczy to réwniez
zasobow finansowych, bo przeciez moéwi sie nieraz, ze ,pieniadze pracujq”.
Wyglada wigc na to, Ze przyjecie ekonomicznego spojrzenia na prace wraz
z zastosowaniem podejscia zasobowego w zarzadzaniu, znakomicie upraszcza
nam wielowymiarowy i wielowatkowy obraz pracy, rozumianej jako powtarzalne
wykonywanie okreslonych sekwencji celowych czynnosci, sktadajacych si¢ na
realizacje proceséw. W takim uproszczonym obrazie widac tez, ze standaryzacje
dzialan, szczegdlnie pozadang w procesach logistycznych bedacych znaczacym
elementem tancuchéw dostaw, mozna osiagnac tym latwiej, im udziat czlowieka
bedzie mniejszy — niezaleznie od tego, z jaka forma pracy ludzkiej mamy do
czynienia. Dodatkowo nalezy tez pamietac o tym, ze kosztéw pracy zasobdw
ludzkich w outsourcingu réwniez nie da si¢ obnizy¢ ponizej lokalnych kosztow
wytworzenia zdolnosci czlowieka do pracy. Zatem konkurencja rynkowa wy-
musi (wczesniej czy pdzniej) potrzebe zmniejszania lub nawet eliminacji pracy
ludzkiej. Tym samym, odpowiedz na pytanie o racjonalno$¢ zastepowania pracy
ludzkiej pracg innych zasobdw jest tu jak najbardziej pozytywna.

Ludzki wymiar pracy cztowieka

Zaprezentowane powyzej ,,podejécie zasobowe” w zarzadzaniu pracy czlowieka
jest tylko jednym z mozliwych podejs¢, ktére moze by¢ uzyte do oceny racjo-
nalno$ci stopnia automatyzacji procesdéw realizowanych w fanicuchach dostaw.
Pomimo relatywnie duzej wygody w ocenianiu tej racjonalnosci, warto jednak
przyjrzec sie takze kilku negatywnym aspektom takiego towarowego wartos-
ciowania pracy. Przede wszystkim wida¢ wyraznie, ze zjawisko konkurencji na
rynku dobr i ustug przenosi si¢ automatycznie na rynek pracy, na ktérym juz
sama gotowo$¢ do niej staje sie polem rywalizacji kandydatéw podczas proceséw
rekrutacyjnych. W rezultacie, zaraz po podjeciu pracy pojawia si¢ ona wsrdd oséb
rywalizujgcych o dostep do lepszych stanowisk pracy, takich, ktore zwykle sg
lepiej wynagradzane. Wowczas pozostate zalety kolejnych stopni awansu na tzw.
$ciezkach kariery (np. zdobywanie kolejnych umiejetnosci poprzez szkolenia)

18 Pojecie pracy penalnej dotyczy osob pozbawionych wolnosci (zwykle czesciowo lub
okresowo), takich jak: jency, wieZniowie, osoby skazane na prace spoleczne.
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schodza na dalszy plan. O ile mozna uzna¢ (przy zatozeniu obiektywizmu
kadry menedzerskiej w konstruowaniu takich drég awansu pracowniczego
oraz w ocenianiu pracownikéw), ze daje si¢ tu wyloni¢ osoby bardziej perfek-
cyjne w wykonywaniu czynnosci powtarzalnych, to juz w relacjach pomiedzy
czlonkami zespoléw pracowniczych nie zawsze tak musi by¢. Przeciez logika
rywalizacji polega na tym, Zeby by¢ lepszym/lepsza niz rywale. A to wcale nie
oznacza, zZe pracownicy beda sobie wzajemnie pomagac i wspierac si¢ az do tego
stopnia, zeby na koncu okazalo sig, iz to wlasnie na konkurenta sptynat splen-
dor sukcesu w rywalizacji. Jednak, bioragc pod uwage fakt, ze istota podejscia
procesowego w zarzadzaniu przemieszczaniem dobr w tancuchu dostaw jest
daznos¢ do usprawniania tych proceséw wraz z pelng kontrolg nad nimi, to
wlasnie wspomniany czynnik rywalizacyjny stoi tu w konflikcie z dgznoscia do
lepszej wspotpracy ludzi przy doskonaleniu ich dziatan. Tego stanu nie zmienia
tez wyzszy poziom automatyzacji czynnosci, gdyz zawsze to czlowiek decyduje
o uruchomieniu lub zatrzymaniu danej procedury czy chociazby o momen-
cie lub sposobie jej realizacji i zrobi to w sposob, ktéry przyniesie mu najwieksze
korzysci. Tam, gdzie nie da si¢ catkowicie wyeliminowac¢ czynnika ludzkiego,
a jedynie go (nawet znaczaco) ograniczy¢, cel pojedynczego czlowieka czgsto
bedzie stal wyzej niz cele calej organizacji.

Kolejnym aspektem, zwigzanym z oceng zasadnosci udziatu czlowieka w rea-
lizacji dziatan skladajacych si¢ na procesy logistyczne, jest standaryzowanie pracy
ludzkiej. Pomimo braku pelnej zgody w definiowaniu poje¢cia logistyki', zwykle
zaklada sig, Ze zajmuje sie ona strumieniami ciaglego, skutecznego i niezawodnego
przeplywu débr materialnych, informacji oraz srodkéw finansowych. W kon-
sekwencji dobre zarzadzanie tymi strumieniami skupia si¢ przede wszystkim
na poprawie efektywnosci, jakosci oraz konkurencyjnosci proceséw przemiesz-
czania dobr. Z jednej strony uzasadnia to standaryzacj¢ proceséw, ale z drugiej
wymaga kreowania nowych schematéw realizacji tych proceséw. To ostatnie
wymaganie powoduje jednak, ze udzial czlowieka w zarzadzaniu procesami
logistycznymi wydaje si¢ niezbedny, gdyz immanentng cechg istoty ludzkiej jest
umiejetno$¢ tworzenia nowych rozwigzan, ksztattujacych jej wlasne otoczenie.
Znaczna cze$¢ tych rozwigzan bazuje na wiedzy o procedurach, metodach lub
technikach dotychczas stosowanych. Projekty modernizacyjne sprowadzaja si¢
wiec do umiejetnej adaptacji w istniejacej sieci procesow, rozwigzan blizniaczych,
ktdre zastosowano w przeszloéci (nieraz tez w innych branzach) i najczesciej

19 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa, 2003,
s. 17.
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sprawdzono je w dzialaniu. Mozna postawic teze, iz sztuczna inteligencja (AI)
docelowo bylaby w stanie poradzi¢ sobie z kreowaniem takich udoskonalen,
wigc dalsze ograniczanie udzialu czlowieka w innowacjach staloby si¢ racjo-
nalne. Jednakze wymagaloby to poczynienia zalozenia, iz systemy Al bazuja
na pelnym spektrum wiedzy o wszystkich istniejacych rozwiazaniach, dajacych
sie zastosowac w logistyce, co na wysoko konkurencyjnym rynku, chronigcym
wrazliwe zasoby informacji, wydaje si¢ watpliwe. Wida¢ wiec, ze wprowadzanie
podobnych udoskonalen we wlasnej sieci proceséw logistycznych moze takze
wymaga¢ udzialu ludzkiej pracy.

Jesli rozwigzania innowacyjne doskonalgce procesy logistyczne s pochodna
kierunkéw rozwoju calej branzy, to nielatwo jest nawigza¢ bliska rywalizacje
z czolowymi przedstawicielami konkurencji. Co prawda, takie quasi-twdrcze
projekty doskonalenia proceséw moga poprawi¢ pozycje konkurencyjna, jed-
nak calkiem spory obszar potencjalu twérczego (opartego np. o ludzka intuicje,
wyobrazenia, d3zno$¢ do prostoty lub pigkna, ch¢¢ zrozumienia czy nawet
sklonnos$¢ do ryzyka) pozostaje tu do zagospodarowania. I wcale nie musi to
dotyczy¢ tych obszaréw ludzkiej dziatalnosci, ktore zwykle sa pozycjonowane
jako dziedziny artystyczne. Pomimo utrzymujacego si¢ nadal w §wiadomosci
spolecznej podzialu oséb na ,,humanistow” oraz ,.technicznych’, tak naprawde
populacja ludzka niezbyt wpasowuje si¢ w te dychotomie, lecz zajmuje pelne
spektrum pomiedzy tymi dwoma biegunami. Oznacza to, ze kreatywno$¢ (jako
ceche) posiadaja wszyscy ludzie, lecz posiadajg ja na réznym poziomie i w réznym
stopniu z niej korzystaja. Jednak to, czy kto§ wykorzystuje wiasng kreatywno$¢,
moze by¢ wlasna decyzja (bardziej lub mniej $wiadoma), ale moze tez wynikac
ze zwyklego braku mozliwosci. Uzycie zdolnosci wlasnego intelektu, pomimo
tego, iz czasem moze by¢ ryzykowne, jest w stanie doprowadzi¢ do wykreowania
rozwigzan nieszablonowych, zaréwno na poziomie pojedynczych czynnosci, jak
i na wszystkich poziomach dekompozycji procesu przemieszczania débr. Wow-
czas wsparcie wysoko wydajnych systeméw informatycznych (nawet klasy AI),
uzytych do symulacji dziatania® wybranych proceséw logistycznych, byloby tu
bardzo pomocne. Jesli wiec projekty majace na celu doskonalenie istniejacych
lub tworzenie nowych proceséw bylyby oparte na ludzkiej kreatywnosci, to
szansa uzyskania przefomowych rozwigzan stalaby sie zdecydowanie wigksza,
dajac tez mozliwos$¢ nawiazania rywalizacji z czotéwka w branzy logistycznej.
Istotng role pelni tu strategia realizacji calego tancucha dostaw?!, w ktorej

20 W, Ziemski, op.cit., s. 777.
2t Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, op.cit., s. 49.
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kierunki i tempo ewolucji proceséw logistycznych s3 elementami istotnymi, ale
jednak podporzadkowanymi tej strategii. Dotyczy to wigc takze decyzji o stopniu
udziatu pracy ludzkiej — zaréwno w dziataniach twdrczych, jak tez odtworczych,
niezaleznie od tego, czy wydaje si¢ to racjonalne. Znaczace zmniejszanie udziatu
czlowieka w wykonywaniu pracy powtarzalnej, a nawet catkowita eliminacja
tego udziatu, moze prowadzi¢ do poprawy tych parametréw proceséw, ktore sg
istotne w grze rynkowej.

B Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania sg nie tylko proba udzielenia odpowiedzi na pytanie
postawione we wprowadzeniu, ale jednocze$nie stanowig przyczynek do zasta-
nowienia si¢ nad rolg i miejscem czlowieka we wspolczesnie funkcjonujacych
sieciach tanicuchéw dostaw. Z jednej strony, mozliwos¢ wlaczenia sie w globalne
systemy logistyczne jest uwarunkowana zgoda na wysoki poziom powtarzal-
nosci dzialan, ale z drugiej pozwala to mniejszym uczestnikom tancuchéw
dostaw wdraza¢ usprawnienia przez przyjecie sprawdzonych juz standardéw,
bez koniecznos$ci ponoszenia ryzyka zwigzanego z wdrazaniem innowacyjnych
rozwigzan. Sumarycznie, ogranicza to liczbe kierunkéw wdrazania usprawnien?®,
co z punktu widzenia calej branzy nie wydaje si¢ racjonalne. Chociaz perspek-
tywa klienta procesow logistycznych nie jest tu zbyt wymagajaca, gdyz sposoby
dostaw pozadanych débr powinny by¢ bardzo przewidywalne, czemu sprzyja
dazenie do powtarzalnosci. Wida¢ wigc wyraznie, ze z punktu widzenia celu,
jakim jest dziatanie na korzy$¢ klienta, zmniejszanie si¢ roli cztowieka w reali-
zacji procesow logistycznych (czyli postepujaca automatyzacja) jest zjawiskiem
pozytywnym, czyli w mysl przeprowadzonego rozumowania takze racjonalnym.

Duzo wiecej watpliwosci budzi taka sama odpowiedz, gdyby miala ona
dotyczy¢ ogdlnie rozumianego zarzadzania procesami w tancuchach dostaw.
Na pierwszy rzut oka, udzial cztowieka w ksztaltowaniu sieci proceséw czy tez
w ich doskonaleniu, wydaje si¢ niezbedny. Co prawda, mozna do takich dziatan
zarzadczych uzy¢ mechanizméw sztucznej inteligencji. Otrzymamy wowczas
racjonalng i czesto weryfikowalna® sie¢ proceséw logistycznych, jednak gene-
rowang gléwnie w oparciu o ograniczony zbidr rozwigzan. Zbidr ten bedzie sie

22 Usprawnienia sg wdrazane jedynie przez niewielka liczbe przedsigbiorstw (najczesciej
lideréw w branzy), gdyz wymaga to sporych nakladéw finansowych.

2 Jeszcze przed ostatecznym wdrozeniem mozna zasymulowaé procesy w srodowisku
testowym, ktore powinno dobrze odzwierciedla¢ rzeczywistos¢.
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jednak stale powiekszal w oparciu o istniejace juz rozwigzania, wigc doskona-
lenie proceséw bedzie oparte na przestankach racjonalnych. Niemniej jednak,
skoro pragmatyczne dzialanie i pragmatyczne myslenie w wersji realizowanej
przez czlowieka (czgsto wychodzace poza ogdlnie przyjete schematy) moze by¢
irracjonalne, a jednocze$nie efektywne (prowadzace do sukcesu), to wcale nie
jest pewne, ze warto calkowicie pomija¢ udzial czlowieka w ksztattowaniu sieci
procesow logistycznych. Co prawda, na pozostawienie sporego udzialu ludzkie-
go intelektu moga tu sobie pozwoli¢ jedynie wigksi gracze, ktérzy pozostawia
mniejszym tylko role wykonawcze, a wiec nadajace sie do automatyzacji. Warto
tez zauwazy¢, ze istnieja ludzie, dla ktorych wykonywanie pracy powtarzalnej,
pozbawionej wyzwan przypisanych do projektéw (dziatan jednorazowych), ale
godziwie wynagradzanej, tez potrafi da¢ sporg satysfakcje. Z ich punktu widzenia
utrzymanie takich miejsc pracy na pewno jest korzystne. Jednak obiektywnie
nie wydaje si¢ racjonalne, gdyz tlumi naturalng kreatywnos¢, ktéra mogtaby
wnosi¢ istotng warto$¢ do przedsiewzigé, nakierowanych na doskonalenie sieci
proceséw realizowanych w fanicuchach dostaw.
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B Streszczenie

Rozwazania prowadzone w niniejszej pracy ogniskuja si¢ na problematyce maleja-
cego udzialu pracy ludzkiej w procesach logistycznych. Zjawisko to, obserwowane
we wspolczesnych fancuchach dostaw, jest mocno zaawansowane, zostato wiec
przeanalizowane z punktu widzenia jego racjonalno$ci. W tekscie zastosowano kilka
ujec filozoficznych pojecia racjonalnosci, a takze przeanalizowano pojecie pracy
ludzkiej. W rezultacie uznano, iz na poziomie dzialan procesowych jest to zjawisko
pozytywne, natomiast na poziomie zarzadzania procesami nie zawsze musi tak byc¢.

B Stowa kluczowe

tanicuch dostaw, proces, racjonalnos¢, automatyzacja

B Summary

The research carried out in this study focused on the issue of decreasing share
of human labour in logistics processes. This phenomenon, observed in mod-
ern supply chains, is advanced to big extent. Therefore, the phenomenon was
analysed from the point of view of its rationality. In the study, several philo-
sophical approaches to the concept of rationality have been in use. Additionally,
the concept of human labour has been analysed. As a result, it was concluded
that it is a positive phenomenon at the process activities level, but at the level
of process management it not always has to be the case.

B Keywords

supply chain, process, rationality, automation
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INNOWACIJE W OBLICZU
PANDEMII NA PRZYKtLADZIE
UStUG GASTRONOMICZNYCH

Wstep

Przedsiebiorstwa $§wiadczace ustugi gastronomiczne stanowig jedng z najle-
piej rozwijajacych sie branz turystycznych. Jest to rynek bardzo podatny na
wszelkie zmiany otoczenia, w tym sytuacje kryzysowe. Na innowacyjnos¢
przedsigbiorstw gastronomicznych ma wpltyw wiele czynnikéw o charakterze
politycznym, demograficznym, spolecznym czy srodowiskowym. Dla wdrazania
innowacji nie bez znaczenia sg takze nieprzewidziane i nagte zmiany na rynku
oraz losowe zdarzenia zewnetrzne. Takg nagla zmiane w dzialalnosci przedsig-
biorstw §wiadczacych ustugi gastronomiczne wywotala pandemia SARS CoV-2.
Pandemia uderzyla w $wiatowa gospodarke, spowalniajac wszelkie procesy
aktywnosci w niej zachodzace. Szczegélnie dotkliwie konsekwencje pandemii
odczula branza gastronomiczna, na ktéra nalozono liczne restrykcje, ograni-
czajac znaczgco mozliwosci jej dziatalnosci. Przedsiebiorstwa dzialajagce w tym
sektorze zmuszone byly do podjecia radykalnych dziatan, umozliwiajacych im
dalsze funkcjonowanie i przetrwanie tej trudnej sytuacji. Istotnym czynnikiem
pozwalajacym nie tylko przetrwac, ale takze osiggnac przewage konkurencyjna
na rynku, sg innowacje.

Badania innowacyjnosci przedsigbiorstw swiadczacych ustugi gastronomiczne
nie byly dotychczas przedmiotem szerszych dociekan naukowych, chociaz jest
to temat dosy¢ istotny, poniewaz z jednej strony dotyczy bardzo licznej grupy
przedsigbiorstw, a z drugiej— odnosi si¢ do podmiotéw gospodarczych, ktére
wymagaty najwigkszych zmian wynikajacych z zagrozenia pandemicznego
i zwigzanych z tym obostrzen.

W niniejszym artykule prezentujemy wyniki badan dotyczacych innowacji
wprowadzonych w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustugi gastronomiczne
podczas pandemii SARS CoV-2.
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Charakterystyka przedsiebiorstw gastronomicznych

W podziale przedsigebiorstw gastronomicznych, stosowanym przez GUS!
oraz przyjmowanym w badaniach naukowych?, wyrdzniono nastepujace ka-
tegorie: restauracje, bary, stoléwki i punkty gastronomiczne. Restauracje to
zaklady gastronomiczne majace peilng obstuge kelnerska i odznaczajace sie
réznorodnoscig oferowanych dan oraz napojéw, podawanych wedlug karty
jadlospisowej’. Od innych placéwek gastronomicznych odréznia je wigkszy
stopnien zlozonosci dzialan organizacyjnych, co wynika z faktu, ze umozliwiaja
one zaréwno zaspokojenie podstawowych potrzeb zywieniowych, jak i tych
wyzszego rzedu, zapewniajacych konsumentom rozrywke®. Bary to placowki
gastronomiczne realizujgce dziatalno$¢ nieco zblizong do restauracji, oferujace
jednak mniejszy asortyment, ograniczajacy sie zwykle do najbardziej popu-
larnych produktéw zywieniowych i przewaznie z samoobstuga. Do tej grupy
zalicza si¢: jadlodajnie, bary szybkiej ustugi, bary mleczne, bistra, herbaciarnie,
piwiarnie, winiarnie®. Stotéwki sg z kolei przedsi¢biorstwami dziatajacymi
zwykle w ramach jakiej$ instytucji (szkoly, szpitala) i $wiadczacymi ustugi
zbiorowego zywienia, najczeséciej jedynie wybranej grupie konsumentow,
oferujgc im $niadania, obiady i kolacje®. Punkty gastronomiczne proponuja
ograniczone ustugi Zywieniowe i cz¢sto nie dysponujg lokalem umozliwiajacym
spozycie dania w miejscu jego produkgji, a naleza do nich miedzy innymi:
smazalnie, lodziarnie czy bufety w roznych obiektach uzytecznosci publicznej
(np. na stadionach)”.

L' Maly rocznik statystyczny Polski 2022, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2023,
s. 193.

2 E. Dziedzic, T. Skalska, Ekonomiczne uwarunkowania rozwoju ustug turystycznych w Pol-
sce, Wydawnictwo Stowarzyszenie na Rzecz Badania, Rozwoju i Promocji Turystyki,
Warszawa 2012, s. 26.

3 G. Kosowska, K. Karpinska, D. Jaguszewski, B. Nowakowicz-Debek, Identyfikacja i ana-
liza zagrozen w malej gastronomii, w: Wybrane zagadnienia z zakresu ochrony i zagrozer
srodowiska, M. Babicz, B. Nowakowicz-Debek (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Przyrodniczego w Lublinie, Lublin 2021, s. 66.

4 D. Stangierska, Otoczenie fizyczne ustugi gastronomicznej i jego konsekwencje wize-
runkowe — przyktad marki sieci restauracji casual dining, ,,Zeszyty Naukowe SGGW
w Warszawie. Polityki Europejskie, Finanse, Marketing” 2013, nr 10 (59), s . 662-671.

5 G. Levytska, Ustugi gastronomiczne — znaczenia i tendencje rozwoju, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2011, s. 35.

6 Ibidem, s. 24.

7 Ibidem, s. 24.
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Dane Polskiego Instytutu Ekonomicznego wskazuja, ze w Polsce najbardziej
popularnymi lokalami sg punkty gastronomiczne typu pizzerie®. Dane staty-
styczne (GUS 2023, s. 193) pokazuja, ze w dniu 31 grudnia 2022 r. w Polsce
dzialato 78010 placéwek gastronomicznych, a wsrdd nich najwiecej byto punktéw
gastronomicznych (38,9%). Restauracje (28,5%) i bary (26,10%) byly réwniez
stosunkowo liczne, natomiast najmniej odnotowano stoléwek - jedynie 5,6%?°.

Funkcjonowanie gastronomii w okresie pandemii

Pandemia w latach 2020-2022 znaczgco utrudnita funkcjonowanie branzy ga-
stronomicznej'’. Rzady poszczegélnych panstw wprowadzity duze ograniczenia
dla gastronomi, dopuszczajac na poczatku jedynie oferowanie dan na wynos.
Przedsi¢biorstwa gastronomiczne zobligowane byly do wprowadzenia zmian
w zakresie oferty oraz swojego funkcjonowania, wsrdd ktorych znalazly sig
takze rozwigzania innowacyjne.

Migdzynarodowe badania pokazuja, ze pandemia miala negatywny wptyw
na calg gospodarke $wiatowa'!, ale przede wszystkim na branze turystyczne'.
Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego w jej efekcie ponad 80%
przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi gastronomiczne doznato powaznych
lub tez powaznie zagrazajacych ich stabilnosci i ujemnych konsekwencji z nig
zwigzanych®. W reakcji podmioty te musialy podja¢ dorazne dzialania, jakie
podejmuje si¢ w obliczu kryzysu (np. obnizka wynagrodzen lub redukcja eta-
tow) lub tez wdrozy¢ innowacyjne rozwiazania, pozwalajace im na utrzymanie

8 Rynek zakwaterowania i gastronomii wczoraj i dzis, ,Tygodnik Gospodarczy” 2020,
Polski Instytut Ekonomiczny, kwiecien 2020, s. 5-7.

9 Maly rocznik statystyczny Polski 2022, Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2023,
s. 193.

10 C. Aldao, D. Blasco, M. Poch Espallargas, Lessons from COVID-19 for the future: desti-
nation crisis management, tourist behaviour and tourism industry trends, ,,Journal of
tourism Futures” 2022, vol. 2, nr 4, s. 1-15.

11 K. Zukrowska, Bezpieczeristwo ekonomiczne a pandemia, ,,Academia” 2023, s. 66-69.

12 Covid-19 and tourism assessing the economic consequences, United Nations Conference on
Trade and Development, 1 July 2020, https://unctad.org/system/files/official-document/
ditcinf2020d3_en.pdf [dostep: 15.05.2023].

13 Gléwny Urzad Statystyczny, Wplyw pandemii COVID-19 na koniunkture gospodarczqg -
oceny i oczekiwania, Warszawa 2022, wykaz publikacji dostepny na stronie: https://
stat.gov.pl/obszary-tematyczne/koniunktura/koniunktura/wplyw-pandemii-covid-19-
-na-koniunkture-gospodarcza-oceny-i-oczekiwania-dane-szczegolowe-oraz-szeregi-
-czasowe-aneks-do-publikacji-marzec-2022,6,18.html?pdf=1 [dostep: 17.05.2023].
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sie na rynku. W badaniach naukowych temat jest stosunkowo nowy. Wedtug
Haliny Makaly' branza gastronomiczna uznawana jest za mato innowacyjna,
tym niemniej na przestrzeni lat sytuacja ta ulegla zmianie, co uwarunkowane
jest rosnaca popularnoscig uslug gastronomicznych oraz silng konkurencja
w tym sektorze.

Badanie innowacji w branzy gastronomicznej

W badaniach zastosowano metode¢ sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety udostepnionego w formie internetowej (CAWI) oraz
kodu QR. Badania prowadzono w srodkowym okresie kryzysu wywolanego
pandemig SARS CoV-2.

W prowadzonych badaniach zastosowano wskazéwki i klasyfikacje propono-
wang przez podreczniki Oslo z lat 2005" i 2018'¢. Proponowana w niniejszych
badaniach klasyfikacja wyrdznia innowacje: produktowe, procesowe, organiza-
cyjne i marketingowe'”. Najcze$ciej wystepujace w przedsigbiorstwach innowacje
produktowe (ustugowe), polegaja na wprowadzaniu na rynek nowego wytworu,
towaru albo ustugi, lub ulepszeniu juz dostepnych. Ten rodzaj innowacji moze
przejawiac si¢ na roznych poziomach, w tym jako'®:

« zmiana koncepcji funkcjonowania organizacji, opierajacej si¢ na nowej

idei, pomysle, wspieranych (lub nie) przez nowe technologie;

o realizacji ustug lub dostarczeniu produktéw przy wykorzystaniu nowych,

lepszych materialéw, sposobow wykonania lub realizacji;

» wprowadzenie catkowicie nowych produktéw lub ustug.

W praktyce turystycznej innowacje produktowe (ustugowe) sprowadzaja
si¢ na ogodl do rozszerzenia funkcjonujacych ofert turystycznych, w tym takze
gastronomicznych, poprzez oferowanie nowej, nietypowej kuchni czy tez mozli-
wos¢ skorzystania z dodatkowych ustug (np. rozrywkowych). Moga tez dotyczy¢

14 H. Makata, Innowacyjne formy dziatalnosci gastronomii. Specjalizacja zaktadow gastro-
nomicznych, ,,Zeszyty Naukowe. Turystyka i Rekreacja” 2015, nr 2, s. 193-202.

15 Oslo Manuals, OECD, Paris 2005.

16 Oslo Manual, OECD and Eurostat, Paris 2018.

17 E. Szymanska, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw turystycznych w Polsce, Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2009, s. 60.

18 D. Maier, Product and process innovation: a new perspective on the organizational deve-
lopment, ,,International Journal of Advanced Engineering and management Research”
2018, vol. 3, nr 6, s. 132-138.
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pojedynczych ustug lub catych pakietéw. Co wiecej, charakter takich innowacji
moze by¢ rzeczowy, niematerialny, a czgsto stanowi ich kombinacje'’.
Innowacje procesowe dotycza wdrazania nowych lub tez ulepszonych form,
metod produkcji lub realizacji ustug turystycznych, obejmujacych wszelkie
dziatania sktadajace si¢ na $wiadczenia turystyczne. Ma to przyczynic sie
do ulepszenia wyrobéw lub ustug (lub tez oferowania catkowicie nowych)¥.
Innowacje czesto utozsamia si¢ z przeobrazeniami w obrebie wprowadzania
postepu technologicznego, rozumianego jako kazde wprowadzone ulepszenie
takiej techniki, ktéra obniza — przy danych naktadach - jednostkowe koszty
produktu lub ustugi?'.
Innowacje organizacyjne wyrazaja si¢ w zastosowaniu nowych rozwigzan
w obrebie funkcjonowania oraz zarzadzania przedsiebiorstwem i jego zasobami.
Obejmuja one czesto dzialania z zakresu szkolenia personelu czy tez inwesto-
wania w kapital ludzki, jak i zmiany w procedurach i procesach zachodzacych
w przedsigbiorstwie, w formach marketingu oraz sprzedazy, prowadzace do
poprawy jego funkcjonowania, podniesienia sprawnosci oraz wydajnosci®.
Innowacje marketingowe zwigzane sg z dzialalnosci marketingowa przed-
siebiorstwa dotyczaca promocji, sprzedazy czy strategii cenowej oferowanych
produktow i ustug. Moga one obejmowac np. karty rabatowe czy tez programy
lojalnosciowe dla statych klientéw, konkursy konsumenckie albo nowatorskie
formy reklam®. W literaturze pojawia si¢ jeszcze jeden rodzaj innowacji, a mia-
nowicie innowacje spoteczne®, ktére nie stanowia przedmiotu niniejszych badan.
Dziatania w zakresie wdrazania innowacji przez przedsiebiorstwa §wiadczace
ustugi gastronomiczne wedlug I.E. Gustafssona i J.S.A. Edwardsa® najczesciej

19 M. Brojak-Trzaskowska, Innowacje jako Zrédto konkurencyjnosci w gospodarce turystycz-
nej na przyktadzie przedsiebiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu” 2017, nr 489, s. 57-68.

2 C. Reguia, Product innovation and the competitive advantage, ,European Scientific
Journal” 2004, vol. 1, nr 1, s. 140-157.

21 E. Szymanska, E. Panfiluk, Determinants of technological innovation in health tourism
enterprises, ,Theory and Practice” 2020, vol. 21, issue 1, s. 348-359.

22 E. Szymanska, Innowacje, ich rodzaje i systemy innowacyjnosci, w: E. Szymanska,
E. Dziedzic, A. Panasiuk, E. Panfiluk, A. Rutkowski, Innowacje w turystyce zdrowotnej,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2017, s. 35.

3 A. Purchase, T. Voletry, Marketing innovations: a systematic review, ,,Journal Of Mar-
keting Management” 2020, vol. 36, nr 9-10, s. 763-793.

2 Szymanska E., Innowacje spoteczne w turystyce zdrowotnej — wstep do badan, ,,Przed-
siebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2019, t. XX, z. 2, cz. I, s. 55-69.

3 LB. Gustafsson, J.S.A. Edwards, The five aspects meal model, ,,Journal of Food Service”
2008, Issue 19, No. 1, p. 4-12
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dotycza ktdrego$ z nastepujacych obszaréw: pomieszczenia (lokalu), produktu,
atmosfery, systemu kontroli i zarzgdzania. Moga one dotyczy¢ architektury
czy wystroju wnetrza, jak i wykorzystanej w pomieszczeniach technologii
oraz wyposazenia. Dziatalno$¢ innowacyjna w gastronomii podejmowana jest
w celu poprawy oferowanych ustug, stanu bezpieczenstwa oraz higieny pracy,
podnoszenia jako$ci proponowanych produktéw lub poprawy wizerunku firmy
ijej oferty?.

Badania przeprowadzono wsérdéd podmiotéw prowadzacych dzialalnos¢
gastronomiczng na obszarze wojewodztwa podlaskiego. W tym wojewddztwie,
zgodnie z wykazem podmiotéw gospodarki narodowej wpisanych do rejestru
REGON wedlug podstawowej dziatalnosci. (wedtug stanu w dniu 31 grudnia
2022 r.) w dziale 156 klasyfikacji PKD 2007 (dziatalnos$¢ ustugowa zwigzana
z wyzywieniem) do rejestru REGON wpisane byly 2084 podmioty gospodarki
narodowej na terenie wojewddztwa oraz 683 podmioty w miescie Bialystok.
Zgodnie z wyliczeniami kalkulatora doboru proby” przy maksymalnej wielko-
$ci bledu 5% oraz poziomie ufnosci a = 95 i wielkosci frakeji = 0,5, liczebno$¢
proby badawczej dla populacji bialostockiej powinna wynosi¢ minimum 243
podmioty, natomiast dla catego wojewodztwa (przy tych samych zalozeniach) —
324 podmioty. Badania przeprowadzone na probie 50 podmiotéw majg zatem
w tym przypadku charakter pilotazowy. W badaniach uczestniczyli reprezen-
tanci 50 przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi gastronomiczne, dziatajacych na
terenie wojewddztwa podlaskiego, gtéwnie w miescie Bialystok, a mianowicie:
kelnerzy (40%), barmani (18%), menagerowie (22%), wlasciciele firm (8%)
i kucharze (12%).

Badanie przeprowadzono w kwietniu i maju 2023 r. z wykorzystaniem na-
rzedzi Google. Kwestionariusz ankiety, obejmujacy cztery zasadnicze pytania
dotyczace wprowadzonych innowacji z mozliwoscig wielokrotnego wyboru,
umieszczono w formularzu internetowym, a link do niego udostepniono na
portalach spotecznos$ciowych w grupach i na forach internetowych zrzeszaja-
cych personel przedsiebiorstw gastronomicznych w wojewodztwie podlaskim.
Ponadto zostal wygenerowany kod QR z linkiem do ankiety, wykorzystany
w trakcie kontaktéw bezposrednich z respondentami, ktérymi byli pracownicy
réznych placéwek gastronomicznych.

26 B. Kwiatkowski, M. Widawska, A. Tul-Krzyszczuk, J. Lukowski, M. Kufka, K. Gutowska,
Innowacje w dziatalnosci marketingowej wybranych przedsiebiorstw gastronomicznych na
terenie aglomeracji warszawskiej, ,Postepy techniki przetworstwa spozywczego” 2017,
nr 2,s. 146-151.

27 Kalkulator doboru préby, https://www.naukowiec.org/dobor.html [dostep: 24.04.2023].
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Prowadzone badania objely charakterystyke respondentéw oraz zagadnienia
zwigzane z liczbg i rodzajem innowacji wprowadzanych w wyniku pandemii
SARS CoV-2 w przedsiebiorstwach gastronomicznych. W badaniu udzial wzieta
zblizona liczba mezczyzn i kobiet, cho¢ kobiet byto nieznacznie wiecej (26 oséb,
52%), co jest zgodne ze struktura mieszkancow wojewddztwa, gdzie w dniu
31 grudnia 2022 r. na 100 me¢zczyzn przypadato 105 kobiet*®. Wsrod respon-
dentéw znalazly si¢ osoby w réznym wieku i zajmujace odmienne stanowiska
w przedsigbiorstwie $wiadczacym ustugi gastronomiczne. Respondenci byli
zréznicowani pod wzgledem wieku, chociaz dominowaly osoby mlode (od 21
do 35 lat), ktére stanowily 70% respondentow.

Respondenci wskazali nowatorskie dziatania, jakie podjeli podczas epide-
mii koronawirusa w zakresie innowacji produktowych, procesowych (w tym
technologicznych), organizacyjnych i marketingowych (rys. 1).

Rys. 1. Liczba i rodzaj innowacji wprowadzanych przez przedsiebiorstwa gastronomiczne w cza-
sie pandemii SARS CoV-2 (od marca 2020 r. do grudnia 2022 r., w liczbach bezwzglednych)

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanych przedsigbiorstwach $§wiadczacych ustugi gastronomiczne
w wojewodztwie podlaskim podczas pandemii SARS CoV-2 najwigcej dziatan
innowacyjnych podjeto w obrebie organizacyjnym, a najmniej w zakresie ofe-
rowanych produktow (tabela 1).

2 Urzad Statystyczny w Biatymstoku 2022, Ludnosc, s. 29, https://bialystok.stat.gov.pl/
dane-o-wojewodztwie/wojewodztwo/ludnosc/ [dostep: 01.09.2023].
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Tabela 1. Innowacje wdrazane przez przedsiebiorstwa swiadczace ustugi gastronomiczne w czasie

pandemii SARS CoV-2
Tv?ni:]\:::‘:l/ Nazwa dzitania innowacyjnego wl.sllztz)gﬁ % (n=50)
Rozszerzenie oferty o nowe produkty, inne niz dotychczas oferowane 10 20%
Wprowadzenie nowych ustug, ktérych dotychczas nie byto w ofercie firmy 22 44%
2 Catkowita zmiana oferty produktowej 3 6%
f; Modyfikacja sktadnikowa oferowanych produktéw 1 22%
£ Wprowadzenie da specjalnych 3 6%
Imiana sposobéw podawania dan 24 48%
Elastyczne menu — dostosowane do sezonu, potrzeb klientéw 12 24%
Imiana godzin otwarcia przedsighiorstwa 29 58%
Wprowadzenie, rozszerzenie oferty na wynos 26 52%
Imiany i wprowadzenie nowych mozliwosci ptatnosci na miejscu w lokaly 10 20%
qé’ Imiany i wprowadzenie nowych mozliwosci ptatnosci w dostawie na wynos 9 18%
;; Wdrozenie wirtualnych kas fiskalnych 3 6%
§ Wprowadzenie lub rozszerzenie ustug cateringowych 8 16%
‘Z Wdrozenie nowej receptury przygotowania das 8 16%
g Wdrozenie nowych sposobow oferowania das 6 12%
§ Tastosowanie nowych urzqdzen, sprzetu kuchennego 9 18%
Wdrozenie nowego oprogramowania do systemu sprzedazy 8 16%
Stworzenie nowej aplikaci sprzedazowej lub rozszerzenie juz posiadane; 6 12%
Wprowadzenie nowego oprogramowania do zarzgdzania pracg przedsigbiorstwa 9 18%
Imiana w organizacji czasu pracy zatogi przedsigbiorstwa 31 62%
Wprowadzenie nowych rozwigzai sprzyjajgcych podniesieniu wydajnosc pracy personelu 13 26%
Organizacja szkoleri personelu sprzyjajqcych ich lepszej pracy w warunkach pandemii 9 18%
Imiany w sposobie dbania o czystos¢ w pomieszczeniach przedsighiorstwa 22 44%
- Wdrozenie nowoczesnych rozwigzar sprzyjajgcych dezynfekcji pomieszczedi przedsighiorstwa 18 36%
§ Wprowadzenie punktw mobilnych przedsigbiorstwa 3 6%
é, Wprowadzenie elementéw grywalizacji w zarzqdzaniv zespotem 2 4%
< Wprowadzenie nowych zasad motywowania pracownikéw 9 18%
Wdrozenie nowych zasad podziatu obowigzkéw pracownikéw 18 36%
Wdrozenie nowych metod w obrebie zarzqdzania relacjami z otoczeniem 2 4%
Imiana taficucha dostaw 2 4%
Inne: zmiana w procesie przyjmowania gosci (pomiar temperatury, dezynfekcja dtoni) 3 6%
Wprowadzenie cen dynamicznych 16 32%
Imiany w logo firmy i stosowanej kolorystyce 3 6%
Iwigkszona aktywnos¢ w internecie 32 64%
- Podjgcie zintensyfikowanych dziatari reklamowych 16 32%
g’ Wprowadzenie, rozszerzenie benefitow: kart statego klienta, programéw lojalnosciowych 1 22%
:‘: Wejscie w nowe ogélnopolskie systemy sprzedazowe (np. pyszne.pl) 14 28%
= Wprowadzenie nowych kanatéw komunikacji z Klientami 10 20%
Wdrozenie metod sprzyjajqcych skréceniu czasu reakeji na potrzeby klientow 8 16%
Wdrozenie nowych metod dystrybudji produktow i ustug 7 14%
Promocja przedsigbiorstwa za pomocq gadzetéw firmowych 3 6%

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dane zestawione w tabeli 1 ukazuja zakres i réznorodno$¢ innowacji wpro-
wadzonych w badanych przedsigbiorstwach gastronomicznych. Wszystkie
rodzaje innowacji (produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe) oraz
wszystkie przedstawione propozycje zmian znalazly odzwierciedlenie w realiach
gospodarczych. Wsrod innowacji produktowych prawie w polowie przedsig-
biorstw objetych badaniem wdrozono innowacje polegajace przede wszystkim
na zmianie formy podawania dan (48%) oraz wprowadzeniu nowych ustug
(44%). W co piatym przedsiebiorstwie gastronomicznym wdroZono tez inne
zmiany, wprowadzajace elastyczne menu (24%) lub modyfikujace sktadniki
oferowanych produktéw (22%). Innowacje produktowe zostaly wprowadzone
przez wszystkie badane przedsigbiorstwa. W niektdrych z nich wdrozono wiecej
niz jedng innowacj¢ (uzyskano tacznie 85 wskazan).

Przedsigbiorstwa wprowadzily wiele zmian, a ich faczna liczba wyniosta
122 wskazania. Dotyczyly przede wszystkim zmian godzin pracy placowki
(58%) oraz wprowadzenia lub tez rozszerzenia oferty na wynos (52%). W co
piatym przedsigbiorstwie wprowadzono nowe formy ptatnosci w dostawie oraz
zastosowano nowe urzadzenia i sprzet kuchenny w codziennej pracy (po 18%).
Niewiele mniejsza liczba przedsigbiorstw wprowadzita lub rozszerzyla ustugi
cateringowe i wdrozyla nowatorskie receptury przygotowania dan (po 16%).

W przedsiebiorstwach reprezentowanych przez respondentéw podjeto w okre-
sie pandemii duzo nowatorskich dziatan organizacyjnych - w ponad potowie
firm zmieniono organizacj¢ czasu pracy (62%). Nieco mniej liczne byty zmiany
dotyczace utrzymania czystosci, co niewatpliwie bylo zwigzane z wdrozeniem
przez ustawodawce w placowkach gastronomicznych dodatkowych zasad
higieny (44%), a takze rozwiazan pozwalajacych na dezynfekcje pomieszczen
(36%). Analiza danych wskazuje, ze wérdéd badanych baréw i pubow tylko je-
den nie podjat Zadnego z wyzej wymienionych dziatan. Wszystkie restauracje
wprowadzily przynajmniej po jednej zmianie dotyczacej modyfikacji godzin
otwarcia lub tez rozszerzenia ustugi oferowania zywnosci na wynos. Co trzecie
przedsigbiorstwo wdrozyto takze nowe rozwigzania dotyczace zasobow ludzkich,
wprowadzajac nowy podzial obowiazkéw wérdd personelu oraz organizujac
szkolenia sprzyjajace lepszej i bardziej wydajnej pracy (36%). W takiej samej
liczbie przedsi¢biorstw wprowadzono nowe oprogramowanie usprawniajgce
zarzadzanie. Laczna suma wskazan nowych rozwiazan wprowadzanych w obrebie
organizacyjnym byta najwigksza (141) sposréd innych rodzajéw innowacji, co
pokazano na rysunku 1. W badanych podmiotach wdrazano $rednio po okoto
trzy zmiany organizacyjne, przy czym jedna restauracja nie wdrozyta zadnych
zmian tego typu w calym okresie trwania pandemii SARS CoV-2.
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Wprowadzono wéwczas réwniez innowacje o charakterze marketingowym.
Ponad 60% badanych przedsi¢biorstw zwiekszyta swoja aktywnos¢ marketingowa
w internecie (64%), co trzecie (32%) podjeto intensywne dzialania reklamowe
oraz wdrozylo ceny dynamiczne. Nieco mniejsza liczba firm rozszerzyla zasiegi
sprzedazowe, wchodzac w nowe ogdlnopolskie systemy sprzedazowe (28%) oraz
wprowadzajac nowe kanaty komunikacji z klientem (20%), zastosowano takze
rozwigzania lojalno$ciowe (11 wskazan, 22%).

Uzyskane wyniki badan $wiadczg o wysokiej aktywnosci przedsigbiorcow
w branzy uslug gastronomicznych w wojewddztwie podlaskim pod wzgledem
wprowadzania innowacji w czasie pandemii SARS CoV-2.

B Podsumowanie

Problem pandemii mial charakter globalny i dotknat wielu gatezi gospodarki.
W literaturze naukowej mozna spotkac si¢ z opinig, ze epidemia SARS CoV-2
stala si¢ impulsem do rozwoju innowacji, zwlaszcza innowacji technologicznych?.
Nie dotyczy to jednak wszystkich branz. Branze turystyczne, ktdre ograniczenia
pandemiczne dotknely w najwiekszym stopniu, obejmuja biura podrézy, transport
pasazerski i gastronomie. Wprowadzanie innowacji w gastronomii’® i w kazdej
branzy turystycznej’ stanowi podstawe rozwoju, szczegdlnie w kryzysie. W obliczu
pandemii przedsiebiorcy wprowadzali wiele innowacji, co potwierdzily réwniez
prezentowane tu badania. Stosunkowo liczne byly innowacje procesowe (122)
i technologiczne (117) wdrazane w badanych przedsigbiorstwach. Wniosek ten
potwierdzaja wyniki badan wlasnych, jak i dane przedstawione przez Polski Instytut
Ekonomiczny. Przed pandemig firmy te nie inwestowaly w nowoczesne technologie
w ustugach oraz w e-handel, co uleglo zmianie po jej wybuchu. To przelozylo si¢
na czeste wdrazanie nowatorskich rozwigzan w obrebie technologicznym® oraz

2 N. Kaeo-tad, Ch. Jeenanunta, K. Chumnumporn, Th. Nitisahakul, V. Sanprasert, Resilient
manufacturing: case studies in Thai automotive industries during the COVID-19 pandemic,
»Engineering Management in Production and Services” 2021, vol. 13, issue 3, p. 99-113.

30 J.M. Berbel-Pineda, E. Szymanska, A. Czerpak, 2023, Innovation in catering enterprises:
benefits and barriers, ,,Akademia Zarzadzania” 2023, 7(4), s. 93-108.

3t E. Szymanska, The influence of the environment on the tourism enterprises innovativeness,
»International Journal of e-Education, e-Business, e-Management and e-Learning” 2018,
vol. 8, no. 2, p. 122-129.

32 Rynek zakwaterowania i gastronomii wczoraj i dzis, ,,I'ygodnik Gospodarczy” 2020,
Polski Instytut Ekonomiczny, s. 5-7, https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2020/04/
Tygodnik-Gospodarczy-PIE_15-2020.pdf [dostep: 14.02.2024].
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zaowocowalo probg sformulowania rekomendacji w tym zakresie. Prezentowa-
nie badania wpisujg si¢ w szarszy nurt rozwazan na temat wplywu pandemii na
dzialalno$¢ przedsiebiorstw turystycznych, takze przez dostrzezenie problemow,
jakie niesie to zagrozenie®.

Nie ulega watpliwosci, ze zglobalizowana gospodarka stanowi system na-
czyn polaczonych, w zwigzku z tym kryzysy i ryzyka coraz czg¢sciej beda miaty
charakter globalny. Wnioski takie wynikaja na przyklad z zagrozenia, jakie
niesie agresja Rosji w Ukrainie’*. Uzyskane wyniki badan (obrazujace w skali
mikro, jak wielkim wyzwaniem byt kryzys wywotany pandemia) wykazaly, ze
w kazdym badanym przedsiebiorstwie zaistniala konieczno$¢ wprowadzenia
innowacji, wymuszonych przez pandemie.

Wyniki naszych badan wskazujg, ze w przedsigbiorstwach $wiadczacych
ustugi gastronomiczne na obszarze wojewddztwa podlaskiego wdrozono wiele
zmian wpisujgcych si¢ w kazdy rodzaj innowacji: produktowych/ustugowych,
procesowych i technologicznych, organizacyjnych i marketingowych. Jednak
w najwiekszym stopniu pandemia przyczynila si¢ do wprowadzenia innowacji
o charakterze organizacyjnym. Kazde z badanych przedsi¢biorstw wprowadzito
przynajmniej jedng innowacje, ktéra stanowita odpowiedz na wyzwania wyni-
kajgce z kryzysu wywolanego pandemig SARS CoV-2.

Przeprowadzone badania pozwolily na podsumowanie wynikow:

« Wszystkie badane przedsiebiorstwa wprowadzily innowacje w czasie

trwania pandemii.

« W badanych przedsiebiorstwach wprowadzono 465 rozwigzan innowa-

cyjnych.

» Podczas pandemii SARS CoV-2 w badanych przedsigbiorstwach §wiad-

czacych ustugi gastronomiczne dominowaly innowacje organizacyjne
(36% wszystkich innowacji), co niewatpliwie bylo podyktowane koniecz-
nos$cig dostosowania si¢ do obostrzen i restrykcji, ukierunkowanych na
ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ epidemii.

 Najrzadziej podejmowano innowacje o charakterze produktowym (18%

wszystkich wprowadzonych innowacji), chociaz w kazdej z badanych
firm wprowadzono co najmniej jedna tego typu innowacje. Wynika to

33 B. Palacios-Florencio, L. Santos-Roldan, J.M. Berbel-Pineda, A.M. Castillo-Canalejo,
Sustainable tourism as a driving force of the tourism industry in the post-Covid-19 sce-
nario, ,,Social Indicators Research” 2021, nr 158, s. 991-1011.

3 E. Moreau, Wplyw wojny w Ukrainie na gospodarke globalng i problemy spofeczne,
»Przedsiebiorstwo Przyszlosci” 2022, 2(51), s. 78-81.
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zapewne z koniecznos$ci dostosowania si¢ do nowych wytycznych i restryk-
cji wprowadzonych przez ustawodawce i Glowny Inspektorat Sanitarny.

» Wprowadzono liczne innowacje procesowe (122) i technologiczne (117).

« Jedynie w co piatym badanym przedsi¢biorstwie wprowadzone innowacje
przyczynily si¢ do zwigkszenia dochodéw, z czego nalezy wnosic, ze celem
zmian bylo przetrwanie, a nie zwigkszenie zyskow.

Na podstawie wynikéw uzyskanych w trakcie badan mozna zaproponowac

kilka rekomendacji:

o Zaprezentowane badania nalezy uzna¢ za poczatek dyskusji na temat
innowacyjnosci przedsigbiorstw gastronomicznych.

o Przedmiotem szczegdlnych dociekan badawczych powinna by¢ dziatalnos¢
tych przedsiebiorstw w obliczu kryzysu.

» Wskazane jest opracowanie przez rzad strategii z uwzglednieniem metody
scenariuszowej, tak by mozna bylo w sytuacjach kryzysowych w sposéb
przemyslany i skoordynowany podejmowac wszelkie dzialania wspierajace
dziatalnos¢ przedsiebiorstw.

» Wskazana jest $cislejsza wspdtpraca na rzecz laczenia srodowisk nauko-
wych z sektorem gastronomicznym, wigkszo$¢ bowiem innowacji ma
swe zrddla w badaniach naukowych.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze pomimo, iz branza gastronomiczna
szczegolnie dotkliwie odczula konsekwencje pandemii, to przedsigbiorstwa po-
dejmowaly liczne nowatorskie dzialania, ktére mialy umozliwi¢ przetrwanie
trudnej sytuacji. Zaprezentowane badania pokazujg wyraznie, jak bylo to trudne,
dlatego niniejsze opracowanie moze stanowic sugesti¢ dla praktykow. Ale row-
niez wpisuje sie w teorie dyscyplin: nauka o zarzgdzaniu i jakosci oraz ekonomia
i finanse, wskazujac na potrzebe glebszych badan w tym zakresie.
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M Streszczenie

Problem badawczy sprowadza si¢ do pytania: jak pandemia wirusa SARS CoV-2
wplyneta na wdrazanie innowacji w przedsigbiorstwach $wiadczacych ustugi
gastronomiczne? Gléwnym celem prowadzonych badan jest diagnoza innowacji,
ktdre zostaly wprowadzone w wyniku pandemii SARS CoV-2 w przedsigbior-
stwach $wiadczacych ustugi gastronomiczne oraz okreslenie charakteru tych
innowacji. Do realizacji celu zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego,
w ktorym jako narzedzia badawczego wykorzystano kwestionariusz ankiety.
Do badan wybrano obszar wojewddztwa podlaskiego. Badanie ma charakter
pilotazowy i wziglo w nim udziat 50 respondentéw reprezentujacych przedsie-
biorstwa gastronomiczne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze przedsigbiorstwa gastronomiczne w czasie
pandemii SARS CoV-2 wprowadzily liczne zmiany o charakterze innowacyj-
nym (produktowo-ustugowym, procesowo-technologicznym, organizacyjnym,
marketingowym). Gléwny wniosek jest taki, Ze dzialania te przede wszystkim
pozwolily im utrzymac¢ si¢ na rynku i przetrwa¢ kryzys wywolany epidemia.

Podjete badania dotyczace innowacyjnosci w przedsigbiorstwach gastrono-
micznych wpisuja sie w teori¢ innowacji w nastepujacych dyscyplinach: nauki
0 zarzgdzaniu i jakosci oraz ekonomia i finanse. Wyniki moga zosta¢ wykorzystane
w praktyce gospodarczej przez przedsigbiorcéw oraz w formie rekomendacji
dla samorzadow jako wytyczne na wypadek podobnych kryzysow, ktére moga
nastapi¢ w przysztosci.

B Stowa kluczowe

innowacje, przedsigbiorstwa turystyczne, przedsi¢gbiorstwa gastronomiczne,
pandemia, innowacje organizacyjne

B Summary

The research problem lies in the question of how the SARS CoV-2 pandemic has
affected the implementation of innovations in catering service enterprises? The
main purpose of the research conducted is to diagnose and determine the nature
of innovations that have been introduced by enterprises providing catering ser-
vices in reaction to the SARS CoV-2 pandemic. The area of the city of Podlaskie
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Voivodeship was selected for the study. The research is of a pilot nature and
50 respondents representing catering enterprises participated in it. The results
obtained indicate that catering enterprises implemented numerous changes of
an innovative nature (product and service, processing and technology, organi-
zational, marketing) during the SARS CoV-2 pandemic. The main conclusion
is that these measures have primarily allowed them to stay in the market and
survive the pandemic crisis. The research undertaken on innovation in catering
business fits comprehensively to the debate on the theory of innovation, in the
following disciplines: management, quality of products and services, as well as
economics and finance. The results can be reused in their business practice by
entrepreneurs and in the form of recommendations for local governments - or
as a guideline in case of similar crises that may occur in the future.
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innovations, tourism enterprises, catering enterprises, pandemic, organizational
innovations

Elzbieta Szymariska
dr hab., profesor uczelni, Politechnika Biafostocka

ORCID: 0000-0002-56/8-6263

Katarzyna Zukrowska
prof. dr hab., Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
ORCID: 0000-0001-6751-5760

Aleksandra Czerpak

absolwentka, Politechnika Biatostocka



Marta Stanistawska
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CRISIS RESILIENCE

AND TAX LAW DYNAMICS.
EXPLORING THEIR INTERPLAY
IN POLAND’S HOTEL INDUSTRY

Introduction

1. Outline of the problem

The multifaceted challenges facing the business landscape have recently emerged
in various sectors, none more illustrative than the hospitality industry. The
confluence of legal, economic, and social considerations, coupled with global
crises, creates a complex series of obstacles that require careful consideration. The
hotel industry is a prime example within this complex framework, particularly
sensitive to the dual pressures of the COVID-19 pandemic and the energy crisis.
Regulatory changes'-2, economic uncertainty’*, and energy dynamics impact the
sector’, revealing its vulnerability. Legal changes in the tax landscape intersect
directly with the hospitality industry, which is crucial in shaping the business
trajectory®. The results of these adjustments not only pose new challenges but
also impact the competitiveness of hospitality businesses, testing their resilience

U W. Walczak, Analysis of factors influencing on competitiveness enterprises, “E-mentor”
2010, nr 5(37), s. 5.

2 C.Peng, H. Jiang, T. Zhang, Does the national risk of overseas investment affect the stra-
tegic innovation behavior of enterprises? Evidence from China, “Managerial and decision
economics” 2021.

3 M. Liu, J. Shi, D. Luo, Media concern and corporate R&+D investment: An empirical analysis
based on Chinese listed companies, “Economic Theory and Management” 2019, Vol.3,
s. 20-34.

¢ U. Bhattacharya, PH. Hsu, X. Tian, What affects innovation more: Policy or policy uncer-
tainty? “Journal of Financial and Quantitative Analysis” 2017, Vol. 52(5), s. 1869-1901.

5 Y. Shen, H. Huang, L. Zhao, Local governments “Innovation worship” and enterprise
patent bubble, “Scientific Research Management” 2018, Vol. 39(04), s. 83-91.

¢ D. Ernst, L. Kim, Global production networks, knowledge diffusion, and local capability
formation, “Research Policy” 2002, Vol. 31(8), s. 1417-1429.



M. Stanistawska, A. Kasperowicz, Crisis resilience and tax law dynamics... 73

and ability to adapt”®. This unfolding scenario highlights the urgency of research
that delves into the complex relationship between regulatory, economic, and
energy dimensions in the hospitality industry context.

2. Literature review

The hospitality industry, with the hotel sector as its cornerstone, has historically
been a bellwether for economic fluctuations and societal shifts. Against the
backdrop of global crises, notably the ongoing COVID-19 pandemic and
the energy crisis, the hotel industry faces challenges that demand in-depth
analysis and strategic adaptation® ' .

The COVID-19 pandemic’s shockwaves have reverberated throughout the hotel
industry, causing widespread disruptions in an industry intricately connected
to international travel and consumer preferences. Lockdowns, travel bans, and
altered consumer behavior have dramatically altered the demand landscape for
hotels, resulting in plummeting occupancy rates and dwindling revenues'> **.
This unprecedented disruption calls for a comprehensive understanding of the
crisis’s nuanced implications for the hotel sector'*.

In parallel, the looming energy crisis has shadowed the hospitality landscape,
particularly the energy-intensive hotel industry’. Energy consumption and
cost considerations have gained new significance as the sector grapples with

7 H. Bathelt, A. Malmberg, P. Maskell, Clusters and knowledge: local buzz, global pipelines
and the process of knowledge creation, “Progress in Human Geography” 2004, Vol. 28(1),
s. 31-56.

8 R.Boschma, Proximity and innovation: A critical assessment, “Regional Studies” 2005,
Vol. 39(1), s. 61-74.

9 M. Rhinard, The Crisification of Policy-making in the European Union, “JCMS” 2019,
Vol. 57, No. 3, s. 616-633.

10 H. Shen, M. Fu, H. Pan, Z. Yu, Y. Chen, The impact of the COVID-19 pandemic on firm
performance, “Emerging Markets Finance and Trade” 2020, Vol. 56(10), s. 2277.

1 N. Fernandes,. Economic effects of coronavirus outbreak (COVID-19) on the world
economy, IESE Business School Working Paper No. WP-1240-E, https://ssrn.com/
abstract=3557504 [dostep: 11.09.2023].

12 PK. Ozili, T. Arun, Spillover of COVID-19: Impact on the global economy, Working paper,
https://ssrn.com/abstract=3562570 [dostep: 13.09.2023].

13 E. Massetti, T. Exadaktylos, From Crisis to Crisis: The EU in between the COVID, Energy
and Inflation Crises (and War), “Journal of Common Market Studies” 2022, s. 1-7.

14 Q. Delardas, P. Giannos, The ripple effects of the energy crisis on academia. EMBO reports,
https://doi.org/10.15252/embr.202256287 [dostep: 13.09.2023].

15 B. Mercer, M. Pattison, European History in the Shadows of Crisis, “Australian Journal
of Politics & History” 2022.
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challenges ranging from ensuring a stable energy supply to aligning operations
with sustainability imperatives 617181920 The intricate relationship between
energy usage, financial implications, and environmental concerns warrants
focused examination2%.222324,

Amidst this complex environment, the armed conflict in Ukraine since
February 2022 has injected a geopolitical dimension that significantly impacts
the hotel industry?s2627.28. The proximity of conflict in Europe’s backyard has
fostered uncertainty, influencing consumer sentiments and international travel

16 M. Sigala, Tourism and COVID-19: Impacts and implications for advancing and resetting
industry and research, “Journal Business Research” 2020, Vol. 117, s. 312-32.

17 A. Abdul, A. Mia, The economic impact of the COVID-19 outbreak on developing Asia,
Working Paper, https://doi.org/10.22617/BRF200096 [dostep: 13.09.2023].

18 European Commision, Russia, EU trade relations with Russia. Facts, figures and latest
developments, https://policy.trade.ec.europa.eu/eu-trade-relationships-country-and-
-region/countries-and-regions/russia_en#:%7E:text=Trade%20picture%26text=The%20
EU%20is%20Russia%27s%20biggest,0f%20the%20EU%275%20gas%20imports%2A,
[dostep: 14.09.2023].

1 Eurostat. From where do we import energy?, https://ec.europa.eu/eurostat/cache/info-
graphs/energy/bloc-2c.html [dostep: 14.09.2023].

20§, Aren, H.N. Hamamci, Relationship between risk aversion, risky investment intention,
and investment choices: Impact of personality traits and emotion, “Kybernetes” 2020, Vol.
49,s.2651-2682.

21 N. Dimic, V. Orlov, V. Piljak, V., The effect of political risk on currency carry trades,
“Finance Research Letters” 2016, vol. 19, s. 75-78.

2 J.Li, J.A. Born, Presidential election uncertainty and common stock returns in the United
States, “The Journal of Financial Research” 2006, Vol. 29(4), s. 609-622.

2 G. Gemmill, Political risk and market efficiency: Tests based in British stock and options
markets in the 1987 election, “Journal of Banking & Finance’, 1992, Vol. 16(1), s. 211-231.

2 How will Russia’s invasion of Ukraine affect global food security? https://www.ifpri.
org/blog/how-will-russias-invasion-ukraine-affect-global-food-security [dostep:
14.09.2023].

3 A. Gilbert, M.D. Bazilian, S. Gross, The Emerging Global Gas Market and the Energy
Crisis of 2021-2022, The Brookings Institution, Washington DC 2021.

%6 Euractiv: Europeans Rally Behind Green Deal in Response to Russia’s War in Ukraine,
https://www.euractiv.com/section/energy/news/europeans-rally-behind-green-deal-
in-response—to-russias-war-in-ukraine/ [dostep: 15.08.2023].

2 N. Sitter, European Energy Politics and Security after Russia’s Invasion of Ukraine, UK
in a Changing Europe, https://ukandeu.ac.uk/european-energy-security-and-politics/
[dostep: 15.08.2023].

2 1. Opmane, A. Bessonovs, Impact of Russia’s invasion of Ukraine on energy prices.
What are the potential inflation scenarios?, https://www.macroeconomics.lv/impact-
-russias-invasion-ukraine-energy-prices-what-are-potential-inflation-scenarios [dostep:
15.08.2023].
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patterns2% 30313233 The resultant shifts in consumer preferences, as well as the

geopolitical instability, necessitate strategic recalibrations within the hotel
industry% 35,36,37,38,

Within the hospitality sector, the hotel industry emerges as a microcosm

where these crises intertwine and manifest palpable effects3* 4 4142 With its
deep integration into global supply chains, dependence on international tour-
ism, and heightened energy consumption, the hotel industry finds itself at the
nexus of these challenges. The pandemic’s disruption has led to questions about
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L. Conti, J. Kneebone, A first look at REPowerEU: The European Commission’s Plan for
Energy Independence from Russia, Florence School of Regulation/European University
Institute, Florence 2022.

J. Delbeke, J. Cornillie, P. Vis, The Impact of theWar in Ukraine on Europe’s Climate and
Energy Policy, Florence School of Regulation/European University Institute, Florence
2022.

G. Caldara, M. Tacoviello, Measuring geopolitical risk, “American Economic Review”
2022, vol. 112(4), s. 1194-1225.

A. Ahmed, M.M. Hasan, M.R. Kamal, Russia-Ukraine crisis: The effects on the European
stock market, “Buropean Financial Management” 2022, s. 1-41.

B.N. Ashraf, JW. Goodell, COVID-19 social distancing measures and economic growth:
Distinguishing short - and long-term effects, “Finance Research Letters” 2021, 102639.
S. Corbet, Y. Hou, Y. Hu, B. Lucey, L. Oxley, Aye Corona! The contagion effects of being
named Corona during the COVID-19 pandemic, “Finance Research Letters” 2021, Vol.
38,101591.

J.W. Goodell, T.L.D. Huynh, Did Congress trade ahead? Considering the reaction of US
industries to COVID-19, “Finance Research Letters” 2020, Vol. 36, 101578.

D.K. Pandey, V. Kumari, Event study on the reaction of the developed and emerging stock
markets to the 2019-nCoV outbreak, “International Review of Economics & Finance”
2021, Vol. 71.

V. Niederhofter, The Analysis of World events and stock prices, “Journal of Business”
1971, Vol. 44(2), s. 193-219.

B.M. Bradford, H.D. Robison, Abnormal returns, risk, and financial statement data: the
case of the Iraqi invasion of Kuwait, “Journal of Economics and Business” 1997, Vol.
49(2), s. 193-204.

X. Gu, W. Zhang, S. Cheng, How do investors in Chinese stock market react to external
uncertainty? An event study to the Sino-US disputes, “Pacific-Basin Finance Journal”
2021, Vol. 68, 101614.

M. Guidolin, E. La Ferrara, The economic effects of violent conflict: Evidence from asset
market reactions, “Journal of Peace Research” 2010, Vol. 47(6), s. 671-684.

R. Hudson, A. Urquhart, War and stock markets: the effect of World War Two on the British
stock market, “International Review of Financial Analysis” 2015, Vol. 40, s. 166-177.
A. Leigh, J. Wolfers, E. Zitzewitz, What do financial markets think of war in Iraq? Natio-
nal Bureau Of Economic Research, Working Paper 9587, https://www.nber.org/system/
files/working_papers/w9587/w9587.pdf [dostep: 14.08.2023].
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the sector’s resilience and its ability to innovate to meet evolving consumer
expectations*> 444,

In this context, understanding the interconnected impact of these crises on
the hotel industry’s financial health, operational dynamics, and environmental
footprint is imperatives+7-45, While the literature has explored the consequences
of crises on financial markets, limited attention has been given toward their
specific implications for the hotel industry*-51.52, This knowledge gap presents
an opportunity to delve into how crises shape business strategies, reshape market
dynamics, and drive innovation within the hotel sector.

Moreover, as European nations pivot towards energy transition and sustain-
ability, the hotel industry’s energy consumption patterns become paramount?»5+5.

4 @G. Schneider, V.E. Troeger, War and the World Economy, “Journal of Conflict Resolution”
2006, Vol. 50(5), s. 623-645.

44 V. Fernandez, Stock market turmoil: Worldwide effects of Middle East conflicts, “Emerging
Markets Finance & Trade” 2007, Vol. 43(3), s. 58-102.

5 A. Guyot, Efficiency and dynamics of Islamic investment: Evidence of geopolitical effects
on Dow Jones Islamic market indexes, “Emerging Markets Finance and Trade” 2011, Vol.
47(6), 5. 24-45.

% A. Alshwawra, A. Almuhtady, Impact of regional conflicts on energy security in Jordan,
“International Journal of Energy Economics and Policy” 2020, Vol. 10(3), s. 45-50

4 M.A. Ruiz Estrada, D. Park, M. Tahir, A. Khan, Simulations of US-Iran war and its impact
on global oil price behavior, “Borsa Istanbul Review” 2020, Vol. 20(1), s. 1-12.

4 S. Eckert, The European Green Deal and the EU’s regulatory power in times of crisis,
“Journal of Common Market Studies” 2021, Vol. 59(S1), s. 81-91.

4 P. Slominski, Energy and Climate Policy: Does the Competitiveness Narrative Prevail in
Times of Crisis?, “Journal of European Integration” 2016, Vol. 38(3), s. 343-357.

50 C. Dupont, S. Oberthur, I. Von Homeyer I, The Covid-19 Crisis: A Critical Juncture for
EU Climate Policy Development? “Journal of European Integration” 2020, Vol. 42(8), s.
1095-1110.

st ].B. Skjeerseth, Towards a European Green Deal: The Evolution of EU Climate and Energy
Policy Mixes, “International Environmental Agreements” 2021, Vol. 21(1), s. 25-41.

52 V. Gravey, V., A. Jordan, New Policy Dynamics in More Uncertain Times? w: Environ-
mental Policy in the EU, Gravey V.& Jordan A. (red.), Routledge, Abingdon UK 2021,
s. 334-354.

53 P. Bocquillon, T. Maltby, The More the Merrier? Assessing the Impact of Enlargement on
EU Performance in Energy and Climate Change Policies, “East European Politics” 2017,
Vol. 33(1), s. 88-105.

¢ M. Gray, Fuel Switching 2.0: Carbon Price Index for Coal-to-Clean Electricity. Transition
Zero. 2022, https://www.transitionzero.org/blog/fuel-switching-coal-to-clean [dostep:
22.08.2023].

55 S. Kennedy, Opinion: Polandss false sense of energy security, “Energy Monitor” 2022, May
31, 2022.
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Pursuing energy independence, coupled with the impetus towards green energy
sources, necessitates transformative changes in energy consumption and hotel
management’ 758, Investigating how the hotel industry navigates this energy
transition will provide insights into its adaptability and role in broader sustain-
ability objectives .

In sum, the hospitality industry’s resilience and the hotel sector’s adapt-
ability are scrutinized as they navigate the interplay of crises. Unraveling the
multifaceted impact of the ongoing COVID-19 pandemic, the emerging energy
crisis, and geopolitical uncertainties on the hotel industry requires examining
legal frameworks, economic considerations, energy dynamics, and consumer
behaviors. This exploration not only provides a holistic understanding of the
industry’s challenges but also lays the groundwork for strategic responses that
ensure its continued viability and success®".

To the authors’ knowledge, preferences of entrepreneurs (including investors)
regarding not only the uncertain economic situation but also crisis investment
opportunities in post-pandemic and energy crises due to the tightening of tax
regulations have not yet been studied. Poland is one of the few countries, along
with Belarus, where it has been decided to introduce less business—friendly
legislation, especially in taxation.

In the literature, one can find studies indicating the propensity of entre-
preneurs to use tax optimization mechanisms to minimize public liabilities in
different countries and from the perspective of different industries. The search
for regions considered to be tax havens is also evident. However, most of them

6 K. Szulecki, S. Fischer, A.T. Gullberg, O. Sartor, Shaping the “Energy Union™: Between
National Positions and Governance Innovation in EU Energy and Climate Policy, “Climate
Policy” 2016, Vol. 16(5), s. 548-567.

57 A. Zaremba, N. Cakici, E. Demir, H. Long, When bad news is good news: Geopolitical
risk and the cross-section of emerging market stock returns, “Journal of Financial Stability”
2022, Vol. 58, 100964.

8 M. Siddi, Coping With Turbulence: EU Negotiations on the 2030 and 2050 Climate Targets,
“Politics and Governance” 2021, Vol. 9(3), s. 327-336.

59 J.C. Steckel, L. Missbach, N. Ohlendorf, S. Feindt, M. Kalkuhl, Effects of the Energy Price
Crisis on European Households, Mercator Research Institute on Global Commons and
Climate Change, Berlin 2022.

60 Who are France’s Yellow Jacket protesters and what do they want?, https://www.nbcnews.
com/news/world/who-are-france-s-yellow-jacket-protesters-what-do-they-n940016,
[dostep: 01.09.2023].

61 M. Martin, M. Islar, The “End of the World” vs the “End of the Month”: Understanding
Social Resistance to Sustainability Transition Agendas, a Lesson from the Yellow Vests in
France, “Sustainability Science” 2021, Vol. 16(2), s. 601-614.
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focus on studies of large companies. In connection with the perceived research
gap, an attempt was made to seek an answer to the research question of whether,
in the situation of the ongoing COVID-19 pandemic and the energy crisis, it
is reasonable to make changes to existing tax laws and impose additional tax
burdens on a group of SME entrepreneurs operating in the hospitality industry.
The purpose of this article is to present and evaluate the impact of legislative
changes in tax law in Poland, in the face of uncertain situations (such as eco-
nomic crises), on the financial and asset situation of SMEs in the hotel industry.
The article will verify the following research hypotheses:

(H1): SMEs should receive special protection from the state because they
may find it difficult to survive in the market due to crisis situations and dis-
orderly changes in tax law.

(H2): State aid to SMEs suffering significant financial losses in crisis situa-
tions is insufficient.

(H3): The imposition of tax burdens on SME:s resulting from the solutions of
the so—called Polish Order®, causes their insolvency, bankruptcy, or liquidation.

Empirical research will be the analysis of statistical data, documents, and
legal acts.

Therefore, this article analyzes the impact of crisis situations and changes
in tax law on the situation of selected entities belonging to the SME group of
the hotel industry, in order to comprehensively understand the analyzed topic
and fill the existing gap. This article is an original attempt to correlate the
financial performance of enterprises with the actions taken by those in power
in connection with revolutionary changes in the tax law in the face of crisis
situations. The study will help understand the importance and significance of
business units’ preparation for unusual situations and their ability to adapt to
the current economic situation. The research can also help companies to adapt
quickly in the face of crisis situations, which will translate into their ability to
build a competitive advantage in unusual situations. The research can also help
national legislators, in preparing for the future packages of solutions for changes
in tax law that accompany crises, while not aggravating the bad situation of
entrepreneurs. The article is organized as follows. The first part of the article
briefly outlines the motivation for the research undertaken and the purpose of
the work. The second part contains the theoretical basis, current trends and the

62 Law of October 29, 2021 on amending the Law on Personal Income Tax, the Law on
Corporate Income Tax and certain other laws (Journal of Laws 2021: items 2105, 2349,
2427, 24469, (Journal of Laws 2022: items 1265, 1301, 1719).
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industry situation. The third section contains a description of the methods and
data used. In addition, the following sections present the results of the research.
The article concludes with conclusions, concluding remarks, discussion, and
research limitations.

Materials and Methods

1. Preliminary analysis

Answering the research questions posed in the introduction will make it possible
to examine how the legislative changes introduced in the tax area in Poland in
the face of the ongoing crises (the COVID-19 pandemic and the energy crisis)
affect the operation of SME entrepreneurs in the hotel industry. The subject of
the study was a group of small and medium-sized enterprises, which include
companies employing less than 10 people and whose annual turnover or balance
sheet total is at most 2 million euros®. The financial and asset situation of the
surveyed companies in 2017-2021 was analyzed, and information on the new
provisions for income taxation of sole proprietors introduced in Poland under
the amendment of tax laws in 2022 (the so-called Polish Order) was presented.
The COVID-19 pandemic and the ongoing energy crisis were identified as
factors affecting the financial and asset situation of business entities. The legal
status and investment opportunities in renewable energy sources (RES) for hotel
SME entrepreneurs, including obtaining public assistance, were also identified.
An assessment was made of the legislative solutions proposed by the legislator
to support SMEs in investments, which will minimize (and perhaps avoid
altogether) the negative effects of crisis situations (including those related to
the energy crisis) in the future.

The study was conducted on a selected sample of 6 hotels located in the West
Pomeranian Voivodeship. The choice of this specific region as the research area
is justified by several significant factors.

Firstly, the West Pomeranian Voivodeship in Poland stands out due to its
unique geographical location and the presence of military training grounds. This

63 Annex No. 1 to Commission Regulation (EU) No 651/2014 of June 17, 2014 deli-
miting certain categories of aid compatible with the internal market in application
of Articles 107 and 108 of the Treaty, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
TXT/HTML/?2uri=CELEX:02014R0651-20170710&from=EN#tocId86 [dostep:
1.09.2023].
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fact resulted in the region being relatively less affected by the consequences of
the COVID-19 pandemic compared to other parts of the country. This distinct
economic and social context highlights the need to thoroughly understand the
factors that can influence the stability of the hotel sector during challenging
periods.

Secondly, selecting the West Pomeranian Voivodeship allowed us to ana-
lyze the impact of military training grounds on the behavior and functioning
of hotels. This unique situation creates an intriguing research dimension, as it
could have affected customer preferences and hotel operations’ flexibility in the
face of changing circumstances.

The decision to opt for a small research sample is a result of the specific
characteristics of this region. Conducting a detailed financial, operational, and
energy analysis within the chosen hotels’ sample will provide us with deeper
insights into the specific challenges these hotels face in the context of legislative
changes and crises.

Given the aforementioned arguments, the West Pomeranian Voivodeship is
an exceptionally valuable subject of analysis. Its distinctive features and distinct
context regarding the pandemic and economic crises make it an area that can
yield valuable insights into the resilience and adaptability of the hotel industry
under challenging conditions.

2. Statistical analysis

The purpose of the analysis was to analyze the dynamics of selected indicators
of financial liquidity for a sample of Polish companies of the hotel industry in
the pre-crisis (2017--2019) and crisis (2019-2021) periods. The distribution
measures of central tendency for extremely small sample sizes (n=6) were
given in terms of Mdn (IQR).

The Wilcoxon Mann-Whitney test for one sample was used to compare
the means studied sample with reference mean (industry average) using the
following hypotheses:

HO: The mean of the studied sample was not significantly different from the
industry average.

H1: The mean of the sample studied differed significantly from the industry
average.

The Wilcoxon signed-rank test for paired data was conducted to examine
differences within groups based on the following hypotheses.

HO: The mean was not significantly different within the group.
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HI: There was a significant difference within the group between the time
points studied.

The effect size rbzserml was calculated as Z statlstlc divided by the square root
of the sample size 7 . Interpretation of the Priearial effect size was based on the
Funder convention®.

The significance level of statistical tests in the present analysis was set at
a = 0.05. The graphical representation was illustrated in the form of box-violin
plots.

Analyses were conducted using the R Statistical language (version 4.1.1;
R Core Team, 2021) on Windows 10 x 64 (build 19044), using the packages
rstatix (version 0.7.1)%, report (version 0.5.1.3)%, ggstatsplot (version 0.9.3)%,
patchwork (version 1.1.2)%, ggplot2 (version 3.4.0)%, ggthemes (version 4.2.4)".

3. Characteristics of sample

Liquidity ratios of six Polish companies operating in the hotel industry were
analyzed for the period 2017-2021. For the purpose of the analysis, four
standardized ratios (quotients) were used: equity application rate, current
ratio (third degree liquidity), quick ratio (second degree liquidity), debt ratio.
The values of the analyzed indicators did not deviate significantly from the
average values of the industry indicators in the whole analyzed period, as
shown by the results in Table 1.

¢ D.C. Funder, D.J. Ozer, Evaluating effect size in psychological research: sense and non-
sense, “Advances in Methods and Practices in Psychological Science” 2019, Vol. 2(2),
s. 156-168.

65 A. Kassambara,. rstatix: Pipe-friendly framework for basic statistical tests. R pa-
ckage version0.7.1, https://CRAN.R-project.org/package=rstatix >, 2022 [dostep:
01.09.2023].

66 D. Makowski, M. Ben-Shachar, I. Patil, D. Liidecke, Automated results reporting as
a practical tool to improve reproducibility and methodological best practices adoption,
“CRAN” 2021.

67 1. Patil, Visualizations with statistical details: the ggstatsplot’ approach, “Journal of Open
Source Software” 2021, Vol. 6(61), 3167.

68 T. Pedersen, patchwork: The Composer of Plots. R package version 1.1.2, https://CRAN.R-
-project.org/package=patchwork, 2022 [dostep: 10.07.2023].

6 H. Wickham, ggplot2: Elegant Graphics for Data Analysis, Springer Verlag, New York
2016.

70 J. Arnold, 2021. ggthemes: Extra Themes, Scales and Geoms for ggplot2’. R package
version 4.2.4, https://CRAN.R-project.org/package=ggthemes [dostep: 10.07.2023].
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Table 1. Comparison of the values of selected financial indicators with the averages of the hotel
industry in 2017-2021

Parameter Year Group P

Control Study (n=6)

Equity application rate 2017 0.64 0.56 (0.69) 1.000
2018 0.64 0.54 (0.47) 0.674
2019 0.68 0.37 (0.50) 0.528
2020 0.58 0.30 (0.51) 1.000
2021 — 0.30 (0.55) -
Current ratio (third 2017 1.24 1.62 (3.67) 0.528
degree liquidity)
2018 1.19 0.95(3.9) 0.833
2019 1.53 1.09 (1.35) 0.833
2020 1.15 1.10 (1.24) 0.674
2021 1.35 0.56 (1.07) 0.141
Quick ratio (second 2017 1.10 0.85(1.2) 0.832
degree liquidity)
2018 1.07 0.84 (3.93) 0.832
2019 1.39 0.75 (1.28) 0.672
2020 1.04 0.39 (1.13) 0.289
2021 1.25 0.38 (1.10) 0.203
Debt ratio 2017 0.46 0.65 (0.48) 1.000
2018 0.47 0.64 (0.35) 0.528
2019 0.47 0.66 (0.15) 0.293
2020 0.52 0.71 (0.17) 0.400
2021 — 0.71 (0.31) —

The results of Table 1 (p>0.05) show that the sample of selected companies
fairly well reflects the trends of the analyzed indicators in the industry during
the analyzed period. The results of the study are presented in the Results
& Discussion section.
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Results & Discussion

1. Legislative changes and taxation impact

During the ongoing COVID-19 crisis and the emerging energy crisis, Poland’s
government introduced new tax laws encompassing all social groups, includ-
ing micro-entrepreneurs, known as the Polish Order project’. This initiative,
aimed at highlighting the heightened vulnerability of SMEs during crises, does
not delve into the project’s benefits (which do exist), focusing instead on the
drawbacks for SMEs, particularly micro-entrepreneurs. Despite its controversial
debut in July 2021, the project swiftly became law, lacking forethought™ and
public input”™. Its disorderly composition” led to conflicting legal norms”,
undermining legal certainty’® and rational legislative principles”. The legisla-
tion’s flawed nature was evidenced by actions taken by government institutions.
Criticism from entities like the Government Legislation Center, the Legislative
Bureaus of Sejm and Senate, and the Minister of State Assets underscored
issues including contradictions, errors and linguistic flaws’®. Remarkably, over
800 amendments were introduced to the Polish Order in its first eighty days,
averaging about 20 amendments daily” .

7t It’s time for the Polish Deal - a comprehensive strategy to overcome the effects of the pan-
demic, http://polskilad.pis.org.pl [dostep: 15.09.2023].

72 Personal Income Tax Act of July 26, 1991 (i.e., June 15, 2021, Journal of Laws 2021, item
1128); hereinafter: PIT.

73 Corporate Income Tax Law dated February 15, 1992 (i.e., September 17, 2021, Journal
of Laws 2021, item 1800); hereinafter: CIT.

74 Law on Lump Sum Income Tax on Certain Income Earned by Individuals dated No-
vember 20, 1998 (Journal of Laws 2021, item 1993); hereinafter: LUMP.

75 #PolishOrder, https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/02161 [dostep: 15.09.2023].

76 Polish order full of chaos and mistakes, https://nowy.inforlex.pl/dok/tresc, FOB0000000
000005394030,Polski-Lad-pelen-chaosu-i-bledow.html [dostep: 15.08.2023].

77 M. Krze$niak-Sajewicz, Polish Order. More complications instead of tax simplification,
https://biznes.interia.pl/podatki/news-polski-lad-wiecej-komplikacji-zamiast-uprosz-
czenia-podatkow,nld,5252131 [dostep: 15.08.2023].

78 Tax Polish Deal - mistakes and shortcomings in the implementation of new regulations,
https://ksiegowosc.infor.pl/wiadomosci/5394772,Podatkowy-Polski-Lad-bledy.html
[dostep: 15.08.2023].

79 M. Wojciechowski, Legal Certainty, University of Gdansk Publishing House, Gdansk
2014, s.9.

80 M. Blazejewski, The rational legislator in the face of variability of technical conditions:
establishment and reference to technical standards, “Acta Universitatis Wratislaviensis.
Review of Law and Administration” 2020, Vol. 120/1, s. 35-42.
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Until the end of 2021, Polish SMEs had the choice of four tax forms: general
rules (tax scale), flat tax, lump sum on registered income, and tax card. The tax
card option appealed to micro-enterprises due to its fixed tax amount determined
by the tax office head, based on business location and employee count, alleviating
the need for accounting records. Another method was the lump sum on regis-
tered income, taxing income at 2-17% rates®'. Elective general basis settlements
had tax rates of 17% (up to PLN 85,520.00) and 31% above the threshold. As
of January 1, 2022, the threshold increased to PLN 120,000.00, while the tax
rate dropped from 17% to 12% by July 1, 2022%. The flat tax mandated a 19%
income tax regardless of earnings®. A detrimental Polish Order change was
discontinuing the tax card option for new entrepreneurs starting January 1,
2022, which spiked costs as other forms required outsourcing services, often
involving accounting firms.

A critical Polish Order change linked to the tax system was tying mandatory
health contributions for entrepreneurs to earned income, in accordance with
Article 79a%. By the end of 2021, the health contribution was fixed at PLN 381.81
per month (with PLN 328.78 tax deductible). In 2022, the tax deductibility was
removed, later allowing part of it as a deductible expense in Polish Order 2.0,
causing a substantial public and legal burden. Consequently, tax rates esca-
lated from 19% (flat tax) to 23.9% (4.9% premium), and from 17% (currently
12%, then 26%, and now to 19%)®. Notably, altering tax laws mid-fiscal year
raises concerns. Polish Order 2.0, despite asserting beneficial changes, drew
skepticism. The Ombudsman highlighted that legislator freedom is curbed by
law adherence, retroactivity prohibition, and fiscal year alterations®. Despite
doubts and anticipated negative impacts on lower-income citizens*, the Min-

8t K. Baginski, There have already been 852 amendments to the Polish Order. Such was the
thoughtful and calculated, https://innpoland.pl/175920,852-poprawki-do-polskiego-ladu
[dostep: 15.08.2023].

82 Law of June 9, 2022, amending the Law on Personal Income Tax and certain other laws
(Journal of Laws 2022, item 1265; hereinafter: “Polish Order 2.0”).

83 Law on health care services financed from public funds, dated August 27, 2004, i.e. as
of June 25, 2021 (Journal of Laws 2021, item 1285).

8¢ V.511.760.2022.EG, https://bip.brpo.gov.pl/sites/default/files/2022-07/Do_MF_Pol-
ski_Lad_2.0_6.07.2022.pdf [dostep: 15.08.2023].

85 Constitutional Court ruling of July 15, 2013 (ref. K 7/12).

86 Constitutional Court ruling of November 25, 1997 (ref. K 26/97).

87 Who will benefit from the income tax cut from 17% to 12%?, https://isp-modzelewski.pl/
serwis/kto-zyska-na-obnizce-podatku-dochodowego-z-17-do-12/ [dostep: 10.08.2023].
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istry of Finance maintained that the changes abide by constitutional values and
represent favorable solutions®.

2. Investment opportunities in renewable energy sources (RES) amid the
ongoing energy crisis

In the context of the ongoing crises and their impact on Polish SMEs, it is es-
sential to identify potential investment avenues for entrepreneurs that could
help mitigate the effects of the energy crisis. One such avenue is the exploration
of renewable energy sources (RES). This section aims to highlight the current
legal solutions in this domain and assess whether the existing state support for
green energy investments is adequate or requires revision®.

The initial anticipation surrounding the COVID-19 pandemic as a temporary
crisis was overshadowed by the emergence of a crisis related to hostilities in
Ukraine. In 2020, the government responded with various support mechanisms,
including the “Anti-crisis Shield”, which included Financial Shields in the form
of subsidies for SMEs and preferential financing for larger corporations. These
collective measures amounted to PLN 71.37 billion as of July 2021. Further-
more, Bank Gospodarstwa Krajowego extended substantial support amounting
to PLN 93.84 billion by July 2021, offering accessible guarantees and liquidity
support to medium and large businesses. This comprehensive support package
surpassed a total of PLN 236 billion by July 2021, serving to alleviate the crisis’s
impact on Polish SMEs?: 919293,

Amid this backdrop, the electricity prices in Poland surged by 20% at the start
of 2022, with the cost per 1kWh progressively increasing over the years. This
trajectory is evident from the rise in prices: PLN 0.55 per kWh in 2019, PLN 0.77
per kWh in 2022, and a further increase to PLN 2.00 per kWh by July. Anticipated

88 DD3.055.27.2022, https://bip.brpo.gov.pl/sites/default/files/2022-08/Odpowiedz_MF_
Polski_Lad2.0_4.08.2022.pdf [dostep: 10.08.2023].

89 Financing SMEs and Entrepreneurs 2022: An OECD Scoreboard, OECD Publishing, Paris 2022.
% No net zero without SMEs: Exploring the key issues for greening SMEs and green entre-
preneurship, OECD SME and Entrepreneurship Papers, No. 30, OECD, Paris 2021.

91 Bruegel, European Union countries recovery and resilience plans, https://www.bruegel.
org/publications/datasets/european-union-countries-recovery-andresilience-plans
[dostep: 15.07.2023].

92 Wuppertal Institute, E3G (2021), Green Recovery Tracker, https://www.greenrecove-
rytracker.org [dostep: 15.07.2023].

9 Help for companies in connection with energy costs. A draft law has been published, https://
www.gazetaprawna.pl/firma-i-prawo/artykuly/8552708,ceny-pradu-gazu-energii-pomoc-
-rzadowa-dla-firm-projekt.html [dostep: 15.07.2023].
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forecasts pointed to a potential threefold rise in prices in 2023. This escalation in
costs subsequently affected the cost structure of industrial enterprises, leading
to reduced profits and the cessation of operations by some energy-intensive
businesses. In response, the Emergency Measures to Curb Electricity Prices and
Support Certain Consumers in 2023 were introduced in November 2022. These
measures implemented price caps for households, local governments, and SMEs.
However, the government has earmarked PLN 17.4 billion (with PLN 5 billion
in 2022) for SME support between 2022 and 2024995997,

Efforts to mitigate energy costs are underway, with nearly 40% of businesses
having introduced technologies to reduce energy consumption, and an additional
18% planning such measures. Simple upgrades such as improving lighting and
ventilation systems can yield significant electricity savings94. Moreover, there is
a discernible trend among SME entrepreneurs showing interest in investing in
renewable energy sources, particularly photovoltaic installations92. Nevertheless,
the available government programs primarily cater to non-business individuals,
presenting limited options for entrepreneurs. Notable programs include My
Electricity, Clean Air, Clean Air +, and Stop Smog. However, only the Energy
Plus Program and the Thermal Modernization Credit ofter viable opportunities
for entrepreneurs®2 949597,

The Energy Plus Program, designed to minimize entrepreneurial environ-
mental impact, provides financial assistance in the form of loans and grants for
various environmental projects, including photovoltaic installations and heat
source replacements93. However, it is worth noting that this program might
not be optimally suited for small businesses, which often invest in smaller
photovoltaic installations. The Thermal Modernization Tax Credit, applicable
to single-family residential building owners and co-owners, offers deductions
for thermomodernization projects. This deduction, spread over six consecutive
years, is applicable to both individuals and businesses operating under general

% Law on emergency measures to limit the amount of electricity prices and support certain
consumers in 2023 of October 27, 2022 (Journal of Laws 2022, item 2243).

9%  Energy prices frozen. Relief for companies and local governments, https://klimat.rp.pl/
energia/art37348241-ceny-energii-zamrozone-ulga-dla-firm-i-samorzadow [dostep:
15.07.2023].

9% Vague billions in aid for entrepreneurs. Bill without details, https://energia.rp.pl/ceny-
-energii/art37088021-mgliste-miliardy-pomocy-dla-przedsiebiorcow-projekt-ustawy-
-bez-szczegolow [dostep: 15.07.2023].

97 “Economic Weekly” 2022, no 38, https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2022/09/
Tygodnik-PIE_38-2022.pdf [dostep: 15.07.2023].



M. Stanistawska, A. Kasperowicz, Crisis resilience and tax law dynamics... 87

tax rules. Nonetheless, for SMEs, the deduction might not be substantial enough
to incentivize extensive thermomodernization efforts94-96 %. 99 100,101,102, 103,

To conclude, the exploration of RES presents a potentially promising avenue
for SMEs to counteract the challenges posed by the energy crisis. However,
the existing government programs exhibit varying degrees of applicability to
entrepreneurs, underscoring the need for more inclusive measures that can
effectively stimulate investments in renewable energy.

3. Financial data analysis

The time frame we examined consists of the pre-crisis period (2017-2019)

and the post-crisis period (2019-2021). Estimates of the effect of the crisis on

the dynamics of individual indicators were presented in separate subsections.
The dynamics of the equity application rate in the pre-crisis and crisis periods

are shown in Figure 1.

Figure 1. The dynamics of the change in equity application rate in the pre-crisis period (left)
and during the crisis (right)
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9 Energy crisis cheers companies to invest in their own energy sources, https://wysokiena-
piecie.pl/74049-kryzys-energetyczny-dopinguje-firmy-do-inwestycji-we-wlasne-zrodla-
-energii/ [dostep: 15.09.2023].

9 Photovoltaic subsidy 2022 - List of current subsidies, https://enerad.pl/aktualnosci/
fotowoltaika-dofinansowanie-2022-lista-aktualnych-dotacji/ [dostep: 15.09.2023].

100 What are the current subsidies for photovoltaics in 2022?, https://www.gramwzielone.pl/
energia-sloneczna/108062/jakie-sa-aktualne-dotacje-do-fotowoltaiki-w-2022 [dostep:
15.09.2023].

101 Priority Program, https://www.gov.pl/attachment/306b5fc5-0b88-4408-b1cb-c5{F756a6fc4
[dostep: 15.09.2023].

102 Energy Plus recruitment, https://www.gov.pl/web/nfosigw/nabor-energia-plus [dostep:
15.09.2023].

103 Energy Plus program - how to get a subsidy for photovoltaics?, https://www.polenergia-pv.
pl/blog/energia-plus-na-czym-polega-program-dla-przedsiebiorcow [dostep: 15.09.2023].
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Figure 1 shows that the pre-crisis period was characterized by multidirectional
dynarAnicks of change within the factor, as evidenced by a correlation value close
t0 0 (P piseria=—0.05). The number of companies with growth and decline within
the factor studied was similar, with a minimal advantage of overall growth over
decline (as evidenced by the negative correlation value). It should be noted that
the values of the factor already deviated strongly from the recommended val-
ues in the period before the crisis (>1.00), indicating the lack of respect for the
golden balance sheet rule and the loss of financial stability - the share of equity
was clearly lower than the value of fixed assets. The reasons for such a situation
in the pre-crisis period were mainly legal factors (see 5).

The effect of the crisis period was mainly characterized by a further decline
in the equity application ratio but already for the vast majority of companies

Arank

(Tbiseria=0.90'"*) to minimum values during the period under review (from 2017).

Current ratio (third degree liquidity)
The dynamics of current ratio (third degree liquidity) in the pre-crisis and crisis
periods are shown in Figure 2.

Figure 2. The dynamics of the change in current ratio (third degree liquidity) in the pre-crisis
period (left) and during the crisis (right).
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A similar situation to 2.1 was found for the current ratio factor (third-degree
liquidity). There were no clear changes within the factor in the pre-crisis period
(p-value was close to 1.0). The negative coefficient of the effect size indicated
a larger number of companies with an increase in the factor, although the values
of the companies with a decrease were more pronounced than the trends of the
companies with an increase in the current ratio. The average level of the current
ratio in 2019 of about 1.0 was evidence of increased liquidity risk.

104 The change within the parameter was within the trend value, the lack of significance
despite the large effect size was mainly due to the small sample size.
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During the crisis period, most of the upward trends turned into declines
arank

(Tbiseria==0.71), with minimum values recorded during the period under review,
indicating an even more pronounced loss of liquidity.

Quick ratio (second degree liquidity)
The dynamics of the quick ratio in the pre-crisis and crisis periods are shown

in Figure 3.

Figure 3. The dynamics of the change in quick ratio in the pre-crisis period (left) and during
the crisis (right).
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Similarly, in the pre-crisis period, the quick ratio index shows a slight upward
trend, while at the same time the average value decreased, indicating a deterio-
ration in the average ability to quickly settle short-term liabilities.

In the crisis period, most companies recorded a further decline in the quick
ratio index, the average value of which fell below 0.50 in 2021, indicating an
increased risk of liquidity losses.

Debt ratio
The dynamics of the debt ratio in the pre-crisis and crisis periods are shown

in Figure 4.

Figure 4. The dynamics of the change in debt ratio in the pre-crisis period (left) and during
the crisis (right).
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In the pre-crisis period, there was a slight decrease in the level of total debt
for most of the surveyed companies, but the average value of the indicator
in 2017-2019 remained unchanged at a level above 50%, indicating that the
company’s assets were heavily burdened with liabilities, and thus the finan-
cial risk increased and the company’s creditworthiness and creditworthiness
deteriorated.

During the crisis period, most companies recorded an increase in debt by
an average of 5%, indicating a further increase in financial risk.

In summary, the financial analysis illuminated the intricate interplay between
crisis dynamics and financial indicators within the hotel industry. The equity
application rate, current ratio, quick ratio, and debt ratio underwent significant
shifts, indicating the challenges SMEs face in maintaining their financial stability
and liquidity. Additionally, the influence of legal changes on micro-entrepre-
neurs financial resilience emerged as a critical concern, especially within the
complex context of ongoing crises. These findings underscore the urgency of
implementing strategic measures to enhance the industry’s adaptability and
financial well-being.

Legal factors
Incidentally, the introduction of unfavorable tax solutions, including the repeated
amendments of regulations, the introduction of a large number of amendments,
the expansion of the content of laws, using the example of the Income Tax Act,
both for legal entities and individuals, contributes to the deterioration of the
financial situation of micro-entrepreneurs, especially during the crisis.

Figure 5 illustrates the dynamics of changes in the Individual and Corporate
Income Tax Act over the period from 1992 to 2021.

Figure 5. Dynamics of the number of revisions (left) and number of pages in the law (right) in
the Polish Law on personal and corporate Income Tax in 1992-2021 (crisis period indicated
by red dotted lines).

subjects == companies == individuals subjects == companies == individuals
. 3
& ©
= 20 £ 150
s 15 8
§ g 100
5 10 5
g 3 50
e g |
2 0 = 1 1 1 1 1
1995 2000 2005 2010 2015 2020 1995 2000 2005 2010 2015 2020
year year




M. Stanistawska, A. Kasperowicz, Crisis resilience and tax law dynamics... 91

The data in Figure 5 show that the volume and number of legislative changes
for both subgroups become increasingly larger and reach peak values during
the crisis period.

Compared to 2010, the number of annual changes has increased threefold
and the number of order pages for both subjects has increased by 50-60%.
Moreover, the growth trends during the crisis period were among the most
pronounced in the entire period under observation.

Discussion

The convergence of the COVID-19 pandemic, the armed conflict in Ukraine,
and the resulting energy crisis has reverberated across every facet of societal
and economic landscapes, spanning not only Poland but also Europe as a whole.
Within this complex framework, the hospitality industry, particularly the hotel
sector, stands as a prime example of vulnerability. The multifaceted challenges
emanating from legal, economic, and social considerations, compounded by
global crises, are most palpable in this industry. Moreover, the Polish hotel
industry’s resilience has been scrutinized in the wake of these crises and legal
changes.

Furthermore, the Polish business arena, particularly the SME sector within
the hotel industry, has been subject to a series of legal adjustments in recent
years, notably in taxation, profoundly influencing its contributions to economic
progress. This study rigorously examines the interplay of economic and legal
dynamics within the hotel SME sector, highlighting the adverse impact of
crisis situations on business operations, with SMEs particularly susceptible
to liquidity loss and market survival challenges. As a consequence of these
changes, hotel SMEs have witnessed deterioration in their financial and pro-
perty conditions, and prevailing adverse economic conditions, such as elevated
inflation and insufficient state support, have translated into dwindling business
scale or potential termination.

In light of the empirical findings brought to the forefront of this paper,
several crucial legal, political, and economic implications emerge, specifically
tailored to the hotel industry. Primarily, crisis scenarios cast a shadow on
the growth trajectory of small hotel entities. To counteract this, facilitating
measures by the state to enhance profitability and bolster market standing
can greatly foster economic development within the hotel sector. Secondly,
amid ongoing crises, state intervention should prioritize the reduction of legal
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and public burdens on hotel entrepreneurs, thereby preventing their undue
escalation and resultant bankruptcy. Thirdly, safeguarding entities within
the hotel SME sector necessitates comprehensive measures, encompassing
incentives such as concessions, subsidies, and exemptions, designed to en-
courage investments in renewable energy sources (RES) within the context
of the hospitality industry. A mere freezing of electricity prices falls short
in shielding these entities from subsequent crises; solutions that stimulate
thermal modernization investments within the hotel industry hold more
promise. Regrettably, the proposed legal adjustments remain inadequate and
fail to incentivize such crucial investments.

Hypotheses Evaluation
The hypotheses presented in the introduction are carefully examined based on
the results obtained from the financial data analysis.

H1: SMEs should receive special protection from the state because they may
find it difficult to survive in the market due to crisis situations and disorderly
changes in tax law.

The analysis substantiates this hypothesis. The financial indicators’ dynam-
ics reveal that SMEs within the hotel industry experienced significant chal-
lenges during the crisis, and abrupt changes in tax laws further exacerbated
their financial instability. Thus, targeted state protection appears essential for
their survival.

H2: State aid to MSPs suffering significant financial losses in crisis situations
is insufficient.

The analysis provides evidence supporting this hypothesis. The financial data
illustrates the pronounced decline in key indicators during the crisis, indicating
substantial financial losses. In this context, the existing state aid seems inade-
quate to mitigate the scale of financial challenges faced by SMEs.

H3: The imposition of tax burdens on SMEs resulting from the solutions
of the so-called Polish Order [62], causes their insolvency, bankruptcy, or
liquidation.

The analysis aligns with this hypothesis. The study indicates that the abrupt tax
law changes, coupled with the existing crisis, contribute to financial instability.
The pronounced decline in indicators signifies the potential for insolvency or
bankruptcy among SMEs.

In conclusion, the results of the financial data analysis provide empirical
support for the hypotheses formulated in the introduction. The interplay of
crisis dynamics and legal changes has profound implications for the financial



M. Stanistawska, A. Kasperowicz, Crisis resilience and tax law dynamics... 93

health of SMEs in the hotel industry. These findings underscore the urgent need
for effective state intervention and policy adjustments to ensure the sector’s
viability and resilience in the face of complex challenges.

In terms of recommendations, it would be appropriate to point out meas-
ures that the state could take to improve the situation of hotel companies.
For example, in terms of financial support and tax breaks, the state could
create special programs to cover operating costs or preferential loan terms.
In addition, the availability of credit for micro-entrepreneurs or a reduction
in collateral and creditworthiness requirements should be considered. An-
other suggestion could be a sustained and wide-ranging promotion of RES
investments, where the state could encourage micro-enterprises in the hotel
industry to invest in RES through grant programs or preferential loans for
RES installations. Simplifying the bureaucratic and administrative procedures
involved in the hotel business also seems an interesting proposal, which would
allow entrepreneurs to focus on business development. The last proposal is to
expand promotional campaigns for domestic tourism, which would encourage
Polish residents to travel domestically, which in turn would help offset at
least some of the losses caused by the decline in the number of tourists in
recent years. These proposals are, of course, only a starting point for further
analysis, but the key remains that the state should act in partnership with
hotel entrepreneurs in order to effectively develop strategies to improve the
hotel industry and at the same time have actions worked out for the future
in case of emergency situations.

Conclusion

The culmination of this study contributes significantly to the existing body of
knowledge in two pivotal ways, specifically within the hotel industry. Firstly,
the research landscape has witnessed limited focus on hotel SMEs within the
context of successive crises and legal changes. Secondly, while significant re-
search strides have been made in understanding energy, legal, and economic
dimensions of business operations, the comprehensive examination of suc-
cessive crises (from the COVID-19 pandemic to the energy crisis) alongside
concurrent legislative shifts (as determinants of business operations) within the
hotel industry remains largely unexplored. This study effectively bridges these
gaps, scrutinizing the multifaceted influence of the COVID-19 pandemic, the
energy crisis, legal frameworks, and economic nuances on the financial and
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asset standing of hotel SMEs. This comprehensive approach ensures a holistic
context for the ongoing discourse within the hotel industry.

In conclusion, it is imperative to acknowledge the limitations inherent in
the conducted research within the hotel sector. While the presented outcomes
may not serve as a basis for generalized conclusions regarding the situation
of Polish hotel SMEs, they undoubtedly lay the groundwork for broader and
more extensive investigations within the hotel industry. A future course of
study could entail selecting a sample from a diverse range of countries, in-
cluding EU nations, Asian countries, or the USA, focusing solely on the hotel
industry. This approach would facilitate a comprehensive reanalysis of the
topic within the specific context of hotels, potentially yielding more robust
and generalized findings. Additionally, researchers could delve into finan-
cial instruments supporting hotel SMEs in renewable energy sources (RES)
investments, aligning with the objectives of the Green Deal and Sustainable
Development, and tailored to the hotel industry. By encompassing a wider
global perspective within the hotel sector, investigating varying forms of
support across nations within the hospitality industry and the subsequent
outcomes achieved, the research landscape may unveil reliable and insightful
findings, ultimately fostering the formulation of apt mechanisms to bolster
hotel SMEs during energy and climate transitions within the context of the
hotel industry.

Abbrevations
List of abbreviations of the names of statistical measures:

n — group sample;

Npairs — number of pairs of observations;
Mdn - median;

IQR - interquartile range;

p - the p-value of statistical test;

HO - the null hypothesis;

HI - the alternative hypothesis;

Pviserial — rank biserial correlation coefficient;
VWilcoxon - statistics of Wilcoxon signed-rank test.
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B Summary

The impact of Russia’s military aggression against Ukraine and the restrictions
imposed by European governments to combat the COVID-19 pandemic have
led to an ongoing macroeconomic crisis (post-COVID and energy) in Europe,
adversely affecting economic activities. This article aims to present and assess
the influence of legislative changes in the field of tax law in Poland on the
financial and asset positions of SMEs within the hotel industry in the face of
the current crisis. Additionally, the article seeks to diagnose the available op-
portunities for entrepreneurs in the hotel industry to undertake actions aimed
at embracing the concept of “green energy”. The author will seek answers to the
following research question: Are the legislator’s actions to fortify the tax system
in Poland justified during economic crises, and can investments in renewable
energy sources (RES) mitigate the effects of the energy crisis for SMEs within
the hotel industry? The article analyzes trends in spendings by hotel businesses,
including electricity consumption. The study encompasses legal regulations and
governmental measures taken to minimize the adverse impacts of the energy
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crisis on the operation of SMEs in the hotel sector. Additionally, the current
state of the law concerning entrepreneurs’ potential to take actions related to
green energy is examined. In the context of the specified topic and research
objectives, the research methods applied include dogmatic-legal approaches
involving the analysis of legal regulations and doctrinal viewpoints, as well as
the analysis of statistical data.

B Keywords

economic crisis, renewable energy, tax law, hotel industry, SME

B Streszczenie

Wplyw agresji militarnej Rosji na Ukraine oraz ograniczenia nalozone przez
rzady europejskie w celu zwalczania pandemii COVID-19 doprowadzily do
trwajacego kryzysu makroekonomicznego (postcovidowego i energetycznego)
w Europie, negatywnie wplywajac na dzialalnos$¢ gospodarczg. Niniejszy artykut
ma na celu przedstawienie i ocene wplywu zmian legislacyjnych w zakresie prawa
podatkowego w Polsce na sytuacje¢ finansowa i majatkowg matych i $rednich
przedsigbiorstw z branzy hotelarskiej w obliczu obecnego kryzysu. Dodatkowo,
artykul ma na celu zdiagnozowanie mozliwosci podjecia przez przedsigbiorcéw
z branzy hotelarskiej dzialan zmierzajacych do przyjecia koncepcji “zielonej
energii”. Autorka bedzie poszukiwala odpowiedzi na nastepujace pytanie
badawcze: Czy dzialania ustawodawcy majace na celu wzmocnienie systemu
podatkowego w Polsce sg uzasadnione w czasie kryzyséw gospodarczych oraz
czy inwestycje w odnawialne zZrédla energii (OZE) moga zfagodzic¢ skutki kry-
zysu energetycznego dla MSP z branzy hotelarskiej? Artykut analizuje trendy
w wydatkach przedsiebiorstw hotelarskich, w tym zuzycie energii elektrycznej.
Badanie obejmuje regulacje prawne i $rodki rzadowe podjete w celu zminima-
lizowania negatywnego wplywu kryzysu energetycznego na dziatalnos¢ MSP
w sektorze hotelarskim. Dodatkowo przeanalizowano aktualny stan prawny
w zakresie mozliwo$ci podejmowania przez przedsi¢biorcow dzialan zwigza-
nych z zielong energia. W kontekscie okre§lonego tematu i celéw badawczych,
zastosowane metody badawcze obejmuja podejscie dogmatyczno-prawne
obejmujace analize regulacji prawnych i pogladéw doktryny, a takze analize
danych statystycznych.
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Tomasz Telep

I LABOR MARKET MANAGEMENT
AS AN ELEMENT OF LOCAL SECURITY

Abstract

The article focuses on the management of the local labor market, which will
lead to reduce the impact of the unemployment on the local scale.

Conclusions of the unemployment analysis and effectiveness of the applied
by labor offices policies to reduce the total level of unemployment, in adminis-
trative districts, point to the need for a different approach to the management
of the labor market in the local scale.

The new model was presented in the article. It comprises conception of the
local labor market management. The basis of this proposal is the scheme of
proceeding with the person losing the employment. The scheme distinguishes
different cases related to the different states of the elements of the labor con-
tinuity system. These situations are described on the basis of the results of the
evaluation of each element, using the criteria and assessment method. The or-
ganizational and functional structure of the local labor resources management
system was fully detailed.

Preface

After the political transformation in Poland, a reform of public administration
was carried out in the years 1990-1998. The main goal of the reform was to
create a decentralized system of modern administration, capable of efficient and
effective performance of public tasks, and at the same time accessible to citizens
and subject to democratic control. In the first stage, in 1990, the management
of public services at the commune level (the first level administrative unit,
basic unit) was changed. The municipal administration has been subordinated
to the local representative body, which is the democratically elected commune
council. In this way, the commune was excluded from the state administration
system and, as an independent local government unit, came under civil control.
The government administration is only authorized to examine the legality of
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the activities of local government authorities. The commune was equipped with
communal property, its own financial sources and legal personality.

It also took over most of the tasks provided to the local community, including
security tasks. Security and safety are one of the basic human needs and includes
many elements. The process of managing these elements should be closely
coordinated and coherent, because only then will it ensure the achievement of
the goals of its operation. The article indicates the basic elements of the security
system at the level of communes, making a brief description of them. Next,
one of the most important elements of this system — unemployment, which
occurred very sharply after the political transformation in 1989, manifested
itself in the form of high unemployment, was distinguished. The elements of
the employment continuity system - the labor market, the unemployed person
and the system of assistance to the unemployed — were presented, evaluating
each of these elements with the use of a separate criteria. This assessment was
used to determine the quality of each of these elements.

The next step on the road to restoring the unemployed to employment was
the presentation of the effects of:

 being left unattended,

« providing social assistance according to the existing rules,

o launching the professional activation process.

The concluding recommendation of the article is a description of how to
restore the unemployed person to the state of employment according to various
possible situations in which the unemployed person and the local labor market
find themselves.

1. Local security management

Security in the general sense means no threat. It is one of the basic human needs,
and therefore it is the subject of constant research. The political changes that
took place after 1989 had made it necessary to transfer many tasks in the field
of security to the competence of local governments, including the basic unit of
local government, which is the commune.

The tasks of municipalities in the field of security relate to the following
elements:
« reduction of unemployment, the aim of which is to maximize the use of
human resources;
o creation of jobs with the aim of maximizing the use of material resources;
« helping people who need assistance.
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The goals of which are, among others:

improvement of living conditions, combating addictions, social rehabi-
litation, professional training and preparation;

protection of people and their property, the aim of which is to reduce
crimes related to health, life, and loss of property;

health care, the aim of which is to maintain a high level of health of the
local community, mainly by facilitating access to health care institutions;
protection of environment, the objectives of which include the reduction
of environmental risks;

helping people with changes in personal habits, the aim of which is to
reduce the risks to people with personality changes from criminals, in-
cluding fraudsters;

violence in the family, the aim of which is to protect people in families
affected by violence, mainly children;

prevention of natural and man-made disasters, the aim of which is to limit
the effects caused by nature and technical equipment failures;

social education, the aim of which is to increase the level of awareness
of the local community in terms of security threats and the importance
of the individual in local development'.

The entities participating in the implementation of these tasks are com-
mune offices, powiat (county) labor offices, local employers, social assistance
centres, non-governmental organizations, health care institutions, educational

institutions, local media, local cultural centres, police units, municipal guards,
fire brigades and others. The division of security-related tasks among so many
entities requires building a uniform security management system at the level
of a local government unit, which is a commune, indicating the management
element and executive subsystems with a precise division of tasks relating to
each security element, and close coordination of activities.

The article concerns one of the most important elements of social security,
which is the reduction of unemployment. An attempt to successfully solve this

1

Szerzej: D. Gorski (red.), ABC samorzgdu terytorialnego (poradniki nie tylko dla radnych),
praca zbiorowa, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, Warszawa 2010.

Szerzej: Biala ksigga bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Biuro Bez-
pieczenstwa Narodowego, ‘Warszawa 2013.

J. Zielinski, Instytucjonalizacja systemu bezpieczeristwa narodowego paristw na obsza-
rze postradzieckim wymiar paramilitarny, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny

w Siedlcach, Siedlce 2020, s.17 i nast.
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problem is to develop a classification of the unemployment risk level and, on
this basis, to develop an algorithm for restoring the unemployed to employment,
taking into account the effects and material and intangible costs of maintaining
unemployment and the actual costs incurred to restore the unemployed to
employment.

The essence of the organizational system is the feedback between the dis-
tinguished elements in the organization and their environment, which means
that a change in one element results in changes in other elements.

Management is a process of coordinating collective efforts to achieve organ-
izational goals by people, using technology, in organized structures, based on
assigned tasks, which means the intended and justified shaping of the relation-
ship between the elements of the organizational system and the environment.

Organizations use their own resources to achieve their goals.

Management is not an activity in itself. It is always ,,something” what is being
managed. By dividing the organization according to the type of its resources and
distinguishing its basic resources — human, material (technical), financial and
information resources, it is possible to implement human resource management,
material resource management (production management, quality management),
financial management, information management etc.

Based on this analysis, it can be reassumed that management is a continuous
process, conducted on the basis of management functions, using the resources
of the organization to achieve specific goals.

Human Resource Management (HRM) most often includes the processes of
recruiting and introducing new employees to work, remuneration, development,
motivating and evaluating employees®.

Knowing the factors influencing people’s behavior, it is possible to properly
distribute tasks and rewards. Motivation theories are a set of specific views on
people, making it easier to understand the roles of managers and employees in
the functioning of the organization and their inputs in this process. Contempo-
rary theories of motivation fall into five categories: needs, justice, expectations,
empowerment, and goal setting.

Common to all views, it is the awareness of what is important for a human
being and the awareness of working conditions, while according to their own
views, managers and employees supplement the following statement: “A person
is motivated if...”. According to the theory of needs, a person is motivated if
he has not yet achieved a certain level of satisfaction of his or her needs. The

2 PF Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 67 i nast.



T. Telep, Labor market management as an element of local security 107

satisfied need is not a motivating factor, it loses its ability to be a motivate be-
havior. The basic assumptions of selected theories of needs are presented below.

In A. Maslov’s theory of needs, five types of needs are distinguished hierar-
chically, from the base to the top of the pyramid, in the following order: physi-
ological, security, belonging, recognition, self-fulfillment. The theory assumes
that people are constantly rising in the hierarchy of needs (move up only).

The theory of ERG (Existence, Relatedness, Growth) by C. Alderfer distin-
guishes three categories of needs:

o existential (fundamental in the theory of needs),

o social (needs of relationships with other people),

» development (the need for personal creativity or efficiency)’.

According to this theory, if greater needs are not met, the smaller ones re-
turn, although they had been met earlier. Movement goes up and down in the
hierarchy of needs, depending on the time and situation.

Theory of three needs J.W. Atkinson’s distinguishes three drivers of motivation:

« the need for achievement,

« power and belonging,

o close connections with other people.

The balance of these forces varies from person to person.

The two-factor theory of motivation by F. Herzberg assumes that job satis-
faction and dissatisfaction are related to two different sets of factors. Factors
causing dissatisfaction (known as hygiene) include wages, working conditions
and company policy. The key drivers of satisfaction include achievement, reco-
gnition, responsibility and promotion, and are related to the content of the job
and performance rewards. The theory allows to understand the differences in
needs between individual people and their changes over time, and to choose
the ways of motivating them accordingly.

2. Criteria for assessing the elements of the employment continuity system
Considering the continuity of employment, the features characterizing three
different components participating in this process and interacting with each
other to achieve the assumed goal were distinguished as a process. Therefore,
they can be treated as elements of the same system, the aim of which is to
maintain the continuity of employment by restoring the unemployed to work.

3 Szerzej: RW. Griflin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012.

4 D. Latusek-Jurczak, A.K. Kozminski, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2017, s. 23 i nast.
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The functioning of this system is illustrated in the diagram 1:
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If, in the simplest scenario, the elements of this system are divided into
two categories, then eight different situations will be obtained describing the
employment continuity system. Dividing each group of criteria into a positive
and a negative category, we get: I. Employee evaluation criteria - bad ,,Z” and
good ,,D” II. Labor market assessment criteria — bad ,,z” and good ,,d” III. Cri-
teria for evaluating help for the unemployed - bad ,,a” and good ,,” With such
a division, we will obtain combinations of possibilities illustrated in Table 1.

Table 1. Combination of possible cases in the recovery process

Consequences

Difficulty in returning to work

Possibility of employmentin another city after adjustments

Possibility of employmentin another city after adjustments

Possibility of employmentin another city after adjustments

Independentjob search

Possibility of employmentin another city or after adjustments

Employment in the same town without the assistance system

Maintaining the continuity of employment without adaptation

Source: own study.

The combination of factors enables a real assessment of the situation of
unemployed person and taking appropriate actions to restore him or her to
employment status.
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The professional activation algorithm indicates possible ways of dealing
with an unemployed person aimed at restoring them to the state of employ-
ment, taking into account various combinations of assessments of individual
elements of the system of restoring the unemployed to work, i.e. unemployed,
labor market and the subsystem of helping the unemployed.

The functioning of the professional activation algorithm is shown in Figure 2.

Figure 2. Professional activation algorithm

PROVIDE LEGAL,
P ORGANIZATIONAL AND
FINANCIAL ASSISTANCE

| : SUOINESS THERE IS A WORK OUTSIDE THE PLACE OF

WITH RESIDENCE IN THE PROFESSION

A PROFESSION 10 — DIRECT TO WORK IN
y ANOTHER LOCATION

THERE IS A WORK OUTSIDE

IN ANOTHER PROFESSION = PAYTHE COST OF
SEPARATION

THERE IS A WORK IN A PLACE OF SNEHEEINMOVING

RESIDENCE IN A DIFFERENT PROFESSION — REFERTO TRAINING

THERE IS A WORK AT THE PLACE OF I
— PAY FOR TRAINING
RESIDENCE IN THE PROFESSION r

THERE IS A WORK OUTSIDE THE PLACE
OF RESIDENCE IN THE PROFESSION

THERE IS A WORK OUTSIDE
WITHOUT RESIDENCE

EMPLOYMENT IN THE
SAME TOWN

Source: own study.

The results of the assessment of these elements of the system of restoring the
unemployed to work illustrate the situation of an unemployed person as well as
the strengths and weaknesses of this system, and thus indicate the path of dealing
with the unemployed. A summary of the situation in the system of restoring the
unemployed to work in a generalized scope consisting in assigning only two ex-
treme ratings to each of the three elements - ,,good” and ,,bad” makes it possible
to isolate eight cases that can be assigned proper paths in the activation algorithm.

Case 1 - means a bad assessment of all three elements, which will cause great
difficulties with reinstatement, and will most likely result in unemployment. An
unemployed person is of no value as a potential employee, and the labor market
and the assistance subsystem are not able to direct such a person on the path
to return to work. In this situation, there must be a significant improvement in
the functioning of one of the elements, i.e. the labor market or the system of
assistance to the unemployed. If this does not happen, the whole system will
tail its task, because it will not increase the level of employment.
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Case 2 - means a bad assessment of the unemployed person and the labor
market, but an efficient system of helping the unemployed will direct him to the
proper activation path, which will return the unemployed person to employment.
The following path is possible here, determined by the activation algorithm:
an unemployed person without a profession, who does not find a job in the
place of residence, will be directed by the assistance subsystem to a training in
preparation for a profession in another town, and after completing the training
will be directed to work there.

Case 3 - means a bad assessment of the unemployed and the assistance sys-
tem, but a well-functioning labor market can provide employment. Appropriate
actions of the assistance system will probably be necessary, especially in the field
of adapting the unemployed to the needs of the labor market. The following path
is possible here, determined by the activation algorithm: an unemployed person
without a profession will be directed to work in the same or another town, if
there is a job that does not require specific qualifications. If qualifications are
required, he must undergo training and then be placed on the job.

Case 4 - this is a bad assessment of the unemployed, but a well-functioning
labor market and support system should ensure continuity of employment ac-
cording to the activation algorithm. The following path is possible here, deter-
mined by the activation algorithm: an unemployed person without a profession
is directed directly to work in a position that does not require qualifications in
the place of residence or outside it, or after completing the appropriate training.

Case 5 - a good and sought-after employee, but a poorly functioning labor
market and support system will not solve the employment problem. Probably
the creative employee has to make various attempts to return to work himself,
forcing the assistance system to act according to the activation algorithm.

The following path is possible here, determined by the activation algorithm:
an unemployed person with a profession will start his own business or take
ajob in his profession in the place of residence or outside it. If there is a job in
another profession, he will undergo training to prepare for the new profession,
and after its completion he will take a job in the place of residence or outside it.

Case 6 — means a good employee and support system, and a weak labor
market. This combination creates good pre-conditions for reinstatement to
work according to the activation algorithm.

The following path determined by the activation algorithm is possible here:
an unemployed person with a profession will take a job in his/her profession
in the place of residence or outside it. If there is a need for retraining, a well-
functioning assistance subsystem will direct the unemployed person to training
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to prepare them for the new requirements. The employee will have to be very
active in looking for a job, replacing poorly functioning labor market institutions.

Case 7 - it’s a combination of a good employee and labor market and a bad
support system. This list gives you the opportunity to maintain employment
continuity without the assistance system.

The following path is possible here, determined by the activation algorithm:
an unemployed person with a profession will be directed to work in his/her or
another town for a position consistent with his or her qualifications. If it requires
a change of profession, then he or she must undergo appropriate training and
the labor market will facilitate employment. Poor support system, this can make
it difficult to change profession if needed.

Case 8 - means a favorable situation of all three elements of the labor market
and a practical guarantee of continuity of employment.

The following path is possible here, determined by the activation algorithm:
an unemployed person with a profession, with a well-functioning labor market
and the assistance subsystem, will be restored to the state of employment by
starting their own business or employment in their own or another town, in
the current or new profession. According to the needs, a well-functioning la-
bor market and the assistance subsystem will undertake actions to restore the
unemployed to the state of employment.

The functioning of the employment continuity system can be divided into
two types:

« in the first one, employment opportunities are analyzed based on the
assessment of the employee and the labor market according to the ad-
opted criteria,

« inthe second, the scope of assistance in restoring to work is determined,
according to the path determined by the activation algorithm (fig.2.)

Variants of linking the employee evaluation criteria and the labor market
are summarized in table 3. Both criteria were defined on a five-point scale of
the intensity of the phenomenon: the employee assessment criterion from A to
E, and the labor market criterion from 1 to 5. On this basis, three main groups
of employees can be distinguished and their expectations regarding assistance
can be defined.

The first group, presented in table 3 in squares A1, A2, A3, B1, B2, Cl1, con-
sists of employees not expecting assistance, able to function independently on
the labor market.

The second group, marked with squares A4, B3, B4, C2, C3, D1, D2, D3,
consists of employees demanding assistance.
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The third group, marked with squares A5, B5, C4, C5, D4, D5, E1, E2, E3, E4,
E5, consists of employees demanding significant assistance, consisting mainly
in organizing new jobs and retraining.

Employees qualifying for group I have full set of competences, qualifications
and opportunities to take a job on their own, e.g.:

A1 - employees with full usefulness of qualifications to accept work offers,
and the labor market is looking for professionals in their specialties;

C1 - employees whose qualifications are related to those required for the
offered positions, there is a need for training to expand knowledge and skills,
including practice in a new position during the current work, while the labor
market is looking for professionals in this specialty. Employees classified in group
I (A1-A3, B1, B2, C1) do not expect help after dismissal. Employees classified
in group II are those who report readiness for access to work.

B3 - employees with full usefulness of qualifications to take a job in a new
environment but encountering very big problems in finding a job.

C2 - these are employees whose qualifications are related to those required
for new positions, however, there is a need for training to expand knowledge
and skills, including practice in the new position during the current work. They
do not face any major difficulties in finding a job.

D1 - employees eligible for thorough training in an area related to the profes-
sional specialty performed so far, and the labor market is looking for specialists
in a given specialty. In each of these cases, employees classified in group II (A4,
B3, B4, C2, C3, D1-D3) can find employment using the services of the assis-
tance subsystem. Employees classified in group IIT have the greatest difficulties
in entering the labor market, they have no idea, qualifications or opportunities
to take a job after dismissal. It consists of employees with varying degrees of
usefulness of their qualifications and encountering noticeably big problems in
finding a job. They require decisive assistance in finding a job.

A5 - employees with full usefulness of qualifications to start work in a new
environment, but there are no employment opportunities on the labor market
(lack of demand in a given region for specialists in a specific field).

E1 - employees whose specializations are not useful on the new labor market
and there is a need to learn from scratch a new profession, which is in demand
on the labor market.

E5 - employees whose specializations are not useful on the new labor mar-
ket and there is a need to learn from scratch a new profession. Tables 3, 4, 5, 6
illustrate the list of individual groups of employees.



T. Telep, Labor market management as an element of local security

13

Legend:

- employee does not expect assistance, he looks for a job on his own

- employee expects assistance

- employee expects assistance

Table 3. Variants of linking employee evaluation criteria and the labor market

CRITERION

Source: own study.

Table 4. Group I - self-sufficient workers on the new labor market

CRITERION

Labor
market

Source: own study.
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Table 5. Group II - employees awaiting assistance

CRITERION

Source: own study.
Table 6. Group II - employees making starting work dependent on assistance

CRITERION

Source: own study.

The analysis conducted in this way enables the implementation of the second
stage of local labor market management, in which the forms of assistance deter-
mined by the path of the activation algorithm are defined. Qualification of people
made redundant to the activation algorithm results from the methods of dealing
with an unemployed person (Fig. 3), which take into account three possibilities:

1. Providing assistance on the existing terms.

2. Left unattended.

3. Inclusion in the professional activation algorithm.
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3. Ways of dealing with an unemployed person

Figure 3. Ways of dealing with an unemployed person
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Source: own study.

allowances

medical care

addiction treatment
maintenance of nursing homes
and orphanages

resocialization

prisons

judiciary

maintenance and treatment of
victims

activities of social welfare
institutions

activities of institutions
providing assistance to the
unemployed (maintenance of
the institution, assistance
funds).

CURRENTLY USED METHODS OF
REDUCING UNEMPLOYMENT

MATERIA PPORT [

PRE-RETIREMENT BENEFIT —

The allowance will be reduced by

It will be in the amount of the
subsistence minimum, which will
be calculated on the basis of fees
for:

= flat, gas, telephone, TV,
electricity

meals (family of 4)

clothes (family of 4)

city transport

education of children

special extras, with the
number of children over 2.

payments for intervention works.

In providing assistance under the existing rules, a difference should be distin-
guished in which a person made redundant receives a pre-retirement benefit
amounting to a certain percentage of the pension due, calculated on the basis
of general pension rules. It would be advisable to introduce the following ar-

rangements:

o The benefit cannot be lower than the applicable subsistence minimum
(national average salary).
o The allowance may be temporarily reduced by the value of remuneration
for intervention work and other performed work, in which the person
receiving this allowance may be engaged, taking into account education,
professional experience, health condition etc.
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A person may be employed if a job appears, in accordance with qualifi-
cations, as the so-called ,,personnel reserve resource”

Leaving a person dismissed from work unattended is associated with costs
incurred by the state institutions, which will result from the functioning of the
unemployed person’s family, and with indirect cost and social consequences
that may arise after losing a job.

Material costs will include, among others:

emergency benefits from social welfare,

costs of medical care (prevention, treatment, medicines, loans),

costs of staying in nursing homes and orphanages,

costs of organizing intervention works,

costs of education of school-aged children and youth,

social rehabilitation costs,

costs of staying in prison and detention,

court costs,

costs of repairing damages and compensation for victims of the un-
employed.

The costs and social effects of unemployment include:

mental breakdowns,
suicides,

alcoholism,

drug addiction,
family abuse,
professional illiteracy,
theft,

crime,

low level of culture,
disability.

Including a person made redundant in the professional activation algorithm
(Fig. 2) indicates the procedure, taking into account:

profession held,

opportunities to start own business,

employment opportunities in another profession,
employment opportunities elsewhere.
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If the person made redundant has a profession, the algorithm distinguishes the
following cases:
1. Itis possible to start own business. In this case, legal, organizational and
financial assistance should be provided in starting this activity.
2. Itis not possible to start own business.

Then the procedure can be considered in relation to three scenarios:

1. There is work in the place of residence in a different profession. In
such a case, the dismissed person should be sent to retraining for a new
profession, paying the cost of the training and paying an allowance in
the amount of the subsistence minimum during the training. After com-
pleting the training, he should be directed to work in a new profession.

2. There is work outside the place of residence in the profession. In
this case, such a person should be directed to work in another place by
providing assistance, which may consist in paying a cash allowance and
travel costs to a permanent place of residence, e.g. twice a month. The
costs of separation should include the cost of accommodation in a new
place and the difference resulting from living outside the family home
(maintenance in the family is cheaper than living on your own). Assi-
stance in moving to another town should also be considered, consisting
in granting a favorable loan for the purchase of an apartment, payment
of an allowance for development and relocation.

3. There is work outside the place of residence in another profession.
In this case, such a person should be referred to vocational training by
providing assistance in the form of free training and social allowance for
its duration (as in point a), and then directed to work in another town
by providing assistance related to separation or moving (as in point b).

If a person made redundant does not have a profession, the algorithm predicts
three scenarios:

1. There is work in the place of residence in a specific profession. In this
case, such a person should be directed to vocational training by provi-
ding assistance in the form of free training and social allowance for the
duration of the training.

2. There is work outside the place of residence without a profession. In
this case, such a person should be directed to work in another town,
providing assistance related to separation or moving.
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3. There is work outside the place of residence in a specific profession. In
this case, such a person should be directed to vocational training, provi-
ding assistance in the form of free training and social allowance for the
duration of the training, and then directed to work in another location,
providing assistance related to separation or relocation.

B Summary

The analysis of the direct financial and indirect social effects of unemployment
indicates the desirability of taking actions to ensure the continuity of employ-
ment, but not ad hoc actions, economically justified, coherent and coordinated by
government, non-governmental organizations and local government institutions.
The results of the analysis of the operation of labor offices prove the imperfection
of the system. Leaving unemployed person unattended and taking fragmentary
measures to reduce unemployment cannot be the way to solve this problem. The
proposal to build a system of reinstatement to work with the use of cost assessment
and analyses of actual factors impacting employees and the labor market is eco-
nomically and socially justified. Only coherent and long-term activity of various
organizations, taking into account the largest possible number of factors impacting
the emergence and intensification of unemployment, can bring the expected re-
sults. A solution based only on providing emergency material assistance in various
forms cannot be accepted. An important element, necessary for progress in debate
on the problem of continuity of employment, is the assessment of the situation
of people losing their jobs and their families, based on various factors enabling:

« assignment to a specific group of the unemployed,

o determination of changes in income and standard of living after losing a job,

 determination of changes in expenses to meet the life demands,

« determination of negative phenomena occurring after losing a job,

 determination of activities undertaken by the unemployed person and

the scope of assistance provided to him/her in returning to work.

This analysis shows the need to introduce changes in the existing system re-
sponsible for reducing unemployment, whose implementing elements are labor
offices. It seems advisable to supplement this system, with non-governmental
organizations and local government institutions, into a single and coherent sys-
tem acting as a whole, functioning of which will be regulated by normative acts,
especially with regard to the scope of tasks and responsibilities, i.e. appropriate
management of the local system of employing workforce.
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B Streszczenie

Analiza bezposrednich skutkéw finansowych i posrednich skutkéw spotecz-
nych bezrobocia wskazuje na celowo$¢ podejmowania dzialan zapewniajacych
cigglod¢ zatrudnienia, a nie akcji doraznych. Chodzi o dziatania ekonomicznie
uzasadnione, spojne i koordynowane wspolnie przez rzad, organizacje pozarza-
dowe i instytucje samorzadowe. Wyniki analizy funkcjonowania urzedéw pracy
$wiadczg o niedoskonalosci systemu. Pozostawienie bezrobotnego bez opieki
i podjecie fragmentarycznych dziatan ograniczajacych bezrobocie nie moze
by¢ rozwigzaniem tego problemu. Propozycja budowy systemu przywracania
do pracy z wykorzystaniem oceny kosztdw i analiz rzeczywistych czynnikow
wplywajacych na pracownikéw i rynek pracy jest uzasadniona ekonomicz-
nie i spolecznie. Tylko spojne i dlugotrwate dzialanie réznych organizacji,
uwzgledniajace jak najwigksza liczbe czynnikéw wplywajacych na powstawanie
i nasilenie bezrobocia, moze przynies¢ oczekiwane rezultaty. Nie mozna zaak-
ceptowac rozwigzania polegajacego wylacznie na udzielaniu doraznej pomocy
materialnej w roznych formach.

Waznym elementem, niezbednym dla postepu debaty nad problemem
cigglodci zatrudnienia, jest ocena sytuacji osob tracacych prace i ich rodzin
w oparciu o rézne czynniki:

 przypisanie do okreslonej grupy bezrobotnych,

« okreslenie zmian w dochodach i poziomie Zycia po utracie pracy,

o okreslenie zmian wydatkéw w celu zaspokojenia potrzeb zyciowych,

o okreslenie negatywnych zjawisk zachodzacych po utracie pracy,

o okreslenie dzialan podejmowanych przez bezrobotnego i zakresu udzie-

lanej mu pomocy podczas powrotu do pracy.

Z analizy tej wynika konieczno$¢ wprowadzenia zmian w istniejacym syste-
mie ograniczania bezrobocia, ktorego instytucjami wykonawczymi sg urzedy
pracy. Wydaje si¢ celowe uzupetnienie tego systemu o organizacje pozarzadowe
i instytucje samorzadowe w jeden spéjny system dzialajacy jako catos¢, ktérego
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funkcjonowanie bedzie regulowane aktami normatywnymi, zwlaszcza w zakresie
podziatu zadan i odpowiedzialnosci, czyli odpowiednie zarzgdzanie lokalnym
systemem zatrudniania pracownikow.

B Stowa kluczowe

administracja, transformacja ustrojowa, samorzad terytorialny, spotecznos¢
lokalna, zabezpieczenie spoleczne, rynek pracy, pracodawca, bezrobotni, bez-
robocie, zatrudnienie, aktywizacja zawodowa, opieka spoteczna, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie zasobami pracy, system, organizacja
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COMPANY INFORMATION TECHNIQUES
IN PRODUCTION ENGINEERING

Introduction

The key problem in production management is the development of methods
optimizing production planning and scheduling. Due to competition, on the one
hand optimization criteria should satisfy the client, and on the other hand, allow
a company to gain positions on the market. The reason for assuming the most
adopted criterion of the optimization of production planning and scheduling is
the deadline for the execution of commissioned tasks and the minimization of
the total time of completion of tasks carried out during the production process.
This approach provides many advantages - it shortens client waiting time for
the execution of an order and lowers production costs (a decrease in the work in
progress). Human desire for perfection is reflected in optimization. While selecting
an optimization method and procedure in the field of production management
one cannot focus only on whether the method reaches the optimum. It is impor-
tant to consider the efficiency of its search. Algorithms with high accuracy are
not suitable for practical use due to the need to use the superfast computers’23.

The basis for efficient procedures in industrial applications is constituted by
measurement data, which are often available in excess. The road from acquired
to established knowledge is long and strenuous (Figure 1), and yet so processed
insight data constitute a basis for industrial innovation*.

I L. Szczepkowski, The rationalization of the economy service — the repair machine engines.
The works of the qualifying study, under the hearts, UTP, Bydgoszcz 2010.

2 A. Lawrynowicz, The management production in the cell of the net of deliveries with the
use of the system ekspert and the genetic algorithm, ATR, Bydgoszcz 2006.

3 http://www.proses.eu/POL/polska.htm.

4+ A.Lawrynowicz, COMPLAN - ekspert system of the selection of technics of the computer
aid of the management the production, The Publishing Wroclaw Engineering College,
Wroclaw 2004.
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Information redundancy and discovering knowledge aims to identify the
regularity of data existing in a data set that is contained in a database. The
regularity is determined by a certain pattern and extent in which this pattern
occurs®>678,

The process of knowledge discovery in databases (KDD) has multiple stages,
of which the best known is data mining (DM). In this process that you can see
many iteration possibilities, the aim of which is multiple data selection, their
initial processing, data drill down enabling an automatic search for dependencies
of qualitative and quantitative nature, and finally the interpretation of received
dependencies by result recipient.

Figure 1. Stages of dependence search in a data set
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This paper is dedicated to the general characteristics of the issue of production
management and the description of capabilities of a specific program — ProSeS.
The aim of this article is a brief presentation of the issue of production manage-
ment and advantages of most of the features of the program that help to solve
the problems. The proposed ProSeS program, forming an entire IT system,
functions effectively in many Polish enterprises engaged in plastics processing
and treatment of metals.

L

5 M. Brzezinski, Organization and steering the production. Projecting productive systems
and the processes of steering the production, Placet, Warsaw 2002.

6 H. Sroka, Expert Systems. The computer aid of the decision in management and finances,
Fuel efficient Academy in Katowice, Katowice 1994.

7 B. Zoltowski, The basis of the diagnostics of machine, ATR, Bydgoszcz 1996.

8 M. Zoltowski, The computer aided of the management the system of exploitation, “The
integrated by computer management”, T. II, Publishing Annexe Polish Company Ma-
nagement Production, Opole 2011.
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The program described herein is based on an expert system. In this system,
knowledge and practical experience saved by a knowledge engineer as frames,
slots for computer and used for the creation of consulting systems are important
and crucial.

Systems for production management

In recent years, the concept of the integrated production management has found
widespread applications. These are varieties of systems of MRP/ERP classes,
which in practical applications are growing in popularity, and their applica-
tion solves many problems in an enterprise. ProSeS program works based on
production management system of ERP class (Enterprise Resource Planning).

The most important feature of ERP systems enriching their functionality is
the presence of financial modules allowing production planning and control
not only based on qualitative and quantitative indicators, but also value indi-
cators. In addition, ERP systems are complementary of the MRP II system in
terms of supporting additional functions (realized by separate applications),
for example contacts with suppliers, distributors, and customers. The core
of the entire ERP system is a central database, which individual applications
exchange data with and which the performance of the entire system is based
on. The database collects and stores data from the different areas of enterprise
business. The use of one database streamlines the flow of information between
all areas of business activity of a company. The source of data for the base and its
users are organizational units (i.e. applications operating in them) in different
functional divisions of an enterprise. In ERP database, new data is entered only
once in one spot. Their entry entails an automatic update of all related data. In
practice, the construction of such a universal database, combining data from
different applications, proves to be difficult in the case of a large company mainly
due to a significant degree of defragmentation of information generated in an
enterprise and different levels of its detailness. Therefore, in ERP systems a big
emphasis is put on proper definition of the interfaces for information exchange
between applications and the database.

Modern IT solutions evolve (Figure 2), going from the class of economic
event record in the direction of controlling and accounting enabling strategic
planning, company finance control, distribution and personnel management,
production planning, reporting to management boards and external institutions.
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IC (Inventory control)

IC - systems for stocks economy management, developed in the late 1950s.
They were the first systems supporting management. The first systems were
developed with a view to reduce storage costs.

——

DEM
ERP
MRP-2
MRP
[ alc
Evolution of systems
1960 1970 1980 1990 2000

Figure 2. Evolution of IT systems

MRP (Material Requirements Planning)

MRP method (Material Requirements Planning) has its origins in the late
1950s, when its first version was developed. Fundamental concepts of various
techniques gathered under the name of MRP were already known. However,
they could not be fully applied in previous years without data processing by
modern computers with a large operating memory. MRP method calculates
the exact number of materials and the schedule of deliveries so as to meet the
ever-changing demand for various products, including more than one factory.
In its later versions direct orders from end-users and dealers, sales and pro-
duction forecasts, stocks status, accounting and invoice records are considered.

Systems of this type enable to obtain up-to-date lists of parts and subassem-
blies of products. They use data from the stock records (semi-finished products,
finished products). Systems provide material demand for planned production
order in terms of quantity and value. They generate scheduled purchase and
production orders, and they allow to control production results in terms of type,
quantity, and deadline and to control optimal use of the stock.

MRP II

MRP II (Manufacturing Resource Planning) - the most used method today.
This is a complex system for planning the production process, which facilitates
the coordination of corporation operations, also in the case of a dispersed
structure. MRP-2 model, compared to the previous one, was enhanced with
elements related to the sales process and supporting the decision-making process
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at strategic levels of production management. As development progressed, MRP
specification included further areas of company business, gradually becoming
a complex tool. In MRP-2 model, it covers all the spheres of business management
related to production preparation, its planning and control, as well as sale and
distribution of manufactured goods. Apart from materials related directly to
production, MRP-2 also considers supplementary materials, human resources,
money, time, and fixed assets. Every few years analyses called “MRP-2 Standard
System” are made.
MRP-2 Standard System describes the following functions:
« Sales and Operation Planning - SOP,
o Demand Management - DEM,
« Master Production Scheduling - MPS,
« Materiel Requirement Planning - MRP,
« Bill of Material Subsystem - BOM,
 Inventory Transaction Subsystem - INV,
» Scheduled Receipts Subsystem — SRS,
« Shop Floor Control - SFC,
« Capacity Requirement Planning — CRP,
« Input/Output Control; Purchasing - PUR,
« Distribution Resource Planning - DRP,
« Tooling Planning and Control - TPC,
« Financial Planning Interface - MCFP],
« Simulation - SYM,
o Performance Measurement - PMT.
ERP
The next step in the development of MRP method is ERP (Enterprise Resource
Planning), by many simply called MRP III (Money Resource Planning). ERP
is the specification of the 1990s. ERP is a system embracing all the production
and distribution processes which integrates various areas of enterprise activity,
streamlines the flow of information critical for its functioning and allows a rapid
response to changes in demand. ERP method covers the following areas:
 customer service — customer database, order processing, specific order
service (products on request), electronic transfer of documents (EDI);
o production — warehouse service, production cost estimation, purchases
of raw materials and materials, production scheduling, managing pro-
duct changes (such as making improvements), forecasting production
capacity, determining the critical level of resources/stocks, production
process control (e.g. tracing the product in manufacturing plants) etc.;
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« finance - bookkeeping, controlling the flow of accounting documents,
preparing financial reports in accordance with the expectations of differ-
ent recipient groups (e.g. the division into the head office and branches).

All currently offered fully integrated management systems partly realize the
concepts of MRP/ERP. Used properly, modern fully integrated IT system for
management is not only a hardware and software environment, but primarily
fixed and condensed vast knowledge on management and business venture
environment.

DEM

DEM (Dynamic Enterprise Modeller) - this is an innovative solution intro-
duced in 1996 by Baan. This relatively young solution provides a set of integrated
tools for dynamic modelling of company structure enabling direct transition
from a company model to a finished application and menu for individual users.
This System is simply an extension to ERP system, with an automatic imple-
mentation of changes taking place in the company. The management can thus
track these changes and adjust accordingly.

A comparison of systems offered and applied in Poland is difficult due to
limited information. According to the presented information an attempt to
compare the systems can be made (Figure 3) with respect to the class in which
they work. This is a very important criterion which determines system moder-
nity. Based on the materials contained herein, this stems from the evolution of
information technology.

Figure. 3. The chart of offered and applied IT systems by companies in Poland

MRP MRP Il ERP DEM

Expert system structure in production management

Basic areas of using expert systems in production systems involve functions
they may perform, that is: consultant, modelling tool, expert in various spe-
cialized fields.
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Expert systems use rules of “IF THEN” type. A database contains specific
facts in the subject matter, which are used by an element of the knowledge
base. Before applying the rule, the elements of its conditional part must be
presented in the database. The application of the rule gives rise to new facts
that update the database. The requesting machine controls the reasoning
process by adjusting facts from the database to conditions of rules, and then
examining the conclusions of rules as bases for the next rule. This is the so-
-called “forward chaining”. “Backward chaining” can also be experienced; it is
based on the designation of premises from assumed conclusions - from targets
to elementary facts.

Considering the structure of an expert system in greater detail, the following
key features can be distinguished:

« knowledge base - i.e. a set of rules,

 database - i.e. data on an object,

o inference procedures - inference machine,

 explanation procedures — explain inference strategies,

« dialog control procedures - input/output procedures enable to formulate

tasks by a user and forward a solution by the program,

o procedures for extending and modifying knowledge - the acquisition

of knowledge.

The construction of an expert system is facilitated by specially constructed
skeletal expert systems (expert system shell). Such systems have an empty
knowledge base and an empty database and complete other items.

The term “expert” is intuitively understood as a man with well-established
knowledge and experience in a given field and the authority. Assessment made
by an expert on the one hand depends on his or her knowledge and experi-
ence, and the other on a subjective sensation related to the results of his or her
professional experience, current trends in the approach to the issues requiring
a solution, etc. These problems affect the direction of research, and applied
methods of testing and result analysis. The process of selecting experts, based
on such subjective feelings, and evaluations generated by them require careful
implementation and thorough verification.

The main reason for resorting to expert systems is the awareness that
knowledge on the considered problem is neither complete nor entirely certain.
Regarding diagnostic expert systems, this takes place when diagnostic inference
may not be sufficiently reliable as a result of logical inference carried out on
the basis of object construction analysis, principles of its functioning and the
results of conducted observations and measurements.
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Such situations take place especially during the preparation of guidelines
by a designer (e.g. instructions, projects of diagnostic equipment) for service
diagnosing (the location of damage).

Figure 4. A general scheme of using an expert system in diagnostics
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In diagnostic system structure considered so far it was assumed that a set of
tested traits of an object is known, reference values enabling an elaboration of
results of checks established, and a diagnostic relation for logical inference on
the condition of the tested object unambiguous. However, if these conditions
are not fully fulfilled, the need to appoint an expert (expert team) appears. His
or her actions will help to establish a reliable diagnostic relationship between
the condition of an object and its symptoms. For this purpose, certain means
for the implementation of expert actions composing an expert system (ES)
are necessary. In conjunction with a diagnostic system enabling object testing
a diagnostic expert system (DES) arises, whose links with the environment are
shown in Figure 5.

Figure 5. IT connections in a diagnostic export system
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Diagnostic expert system operation can be described as follows: if the diag-
nosis established by the diagnostic system does not meet user requirements (e.g.,
is false), a user asks for the assistance of an expert, who, using the additional
information, recommends changes in the diagnostic process (the examination
of other properties of an object, other reference values, other diagnostic rela-
tionship), which gives a more reliable diagnosis. From the point of view of the
circulation of information, loopback closed with an expert system occurs in
a diagnostic system.

The primary task of a diagnostic expert system is an indication to a user of
diagnoses possible failures of an object based on the observed symptoms and
causes of their occurrence, or possibly ways of their removal. To achieve this
task, the system enables to create diagnostic knowledge, using various sources
of information. These are:

1. literature tests; they allow to determine what we do not know. It should
be noted that the source of information in this respect can be, in addition
to scientific papers, manuals, protocols of complaints and test results of
both an object for which the diagnostic system was elaborated and other
objects belonging to the same class;

2. the analysis of object construction and functioning;

3. experimental tests, supplementing or verifying already acquired kno-
wledge on the object and its diagnosing. These tests can be simulated or
modelled, conducted in laboratory or exploitation conditions.

Obtained diagnostic knowledge is used in co-operation with an expert so as to:

o create a set of possible failures of an object and a set of their symptoms
on the basis;

« obtain a determination of dependence between a symptom and a failure
from experts through interview (i.e., in the form of a questionnaire). The
obtained connections can be saved with the help of the so-called base
charts of knowledge representation;

o verify these results by experimental tests, conducting various diagnostic
experiments.

The result of these activities is the creation of inference rules in the form of
an implication: “If {x} then y”; where x stands for “conditions” and y for “con-
clusions”. These rules are different from the diagnostic relations in that:

« they entail uncertainty characterized by degrees of certainty since both

the facts and inference rules based on them of are not entirely certain;

« inference rules may be simple, in the form of implications: If x then Ej,
or complex, in the form: If x then Ei or Ej(i # j).



130 Przedsigbiorstwo Przyszfosci nr 1(58)/2024

The creation of inference rules, that is implications combining symptoms
(“conditions”) and diagnosis (“conclusions”) requires a collection of many pieces
of information on an object, determination of the way they can be obtained,
and, in particular, a selection of interesting symptoms, which may narrow down
the indeterminateness of an object. Related problems can be combined in the
following, related modules:

1. diagnostic information collection module (knowledge acquisition),

2. module of controlling the dialogue with a user,

3. inference rule creation module,

4. diagnostic knowledge base module.

The first one involves a set of measuring apparatus and transducers to
generate data. The second one concerns the selection of signs, symptoms,
and conditions of an object (possible damage), which should be studied and
determined. The third module includes a methodology for developing the
relationship more accurately and certainly connecting the observed symptoms
with object condition.

The results obtained during literature tests (including the design data on the
object), experimental tests (including data on the exploitation), and inference
results and their verification are collected in knowledge base module and used
in subsequent operations performed by the system.

Expert systems in production management

Expert systems are applied in different areas of manufacturing activities of
man. They are used primarily when the actual situations in an enterprise are
difficult to define and formalize through the construction of a purely mathe-
matical models.

Expert systems are also adequate for resources planning and controlling
the production cycle, gaining increasing recognition and popularity. They
constitute problem-oriented computer programs supporting the decision-
making process.

In many cases, the object of extensive and intensive tests conducted in this
area of research is the integration of common techniques of computer support
with expert systems. Systems of computer planning, and production control
support are most frequently applied at present. They use the achievements of
three scientific disciplines: artificial intelligence, operation tests and control.
Hybrid models linking models of closed networks of lines with expert systems
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and systems that are a combination of Petri networks and an expert system are
a good example’.

Subprogram PLANNING enables to schedule tasks effectively. With cur-
rent information, it is possible to eradicate the “bottleneck™ even before their
appearance. The change of plans during the execution of orders automatically
considers nominal data of the tool. Each order is shown as a colored bar; red
color indicates that the order in question cannot be completed in the expected
time. Bars can be moved freely in a calendar, finding optimal time for a ma-
chine to complete the task on time. An additional benefit is an instant review
of free capacity.

The main program window shows all the machines in the hall as large icons
and current machinery condition as small icons (pause, changeovers, boot,
automatic operation, end of task, failure, service). Practically every client in
the planners’ room has a monitor or TV with a large screen diagonal, which by
default shows the PICTURE OF THE HALL. This enables constant control of the
basic conditions of machinery and quick response in the event of irregularities.
Creating a program, the client decides what information should appear on the
home screen. Figure 6 shows the window HALL IMAGE of the system running
at the office of a client dealing with plastics processing.

Figure 6. HALL IMAGE window

There is a possibility of order update directly on machines with the help
of service terminals, touch screens and mobile panels. This enables efficient
and effective order changes, entering the causes of deficiencies, downtime, as
well as registering and unregistering staff. The best solution would be to equip
the machines with a separate terminal; however, customers rarely choose this
option due to significant costs. An optimal solution is one computer in a hall
in an optimum point, used by operators. Figure 8 shows the program window

9 H. Sroka, Expert Systems..., op. cit.
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running on a PC. Operators with password or access card have access to the
computer located in the center of the hall.

Figure 7. A program window on a PC terminal
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It is possible to enter occurrences such as:

change of production batches,
unlocking the control system,

data transfer,

printing labels,

the assignment of production means,
client-specific special functions.

Figure 8 presents various solutions of terminals that cooperate with ProSeS
system. Quite often a client already has other types of terminals with an oper-
ating system which can be customized to support ProSeS system installed on
the machine.

Figure 8. Terminals for ProSeS program service

The program enables to control adjustable data, production parameters and
limits of tolerance. It allows forwarding information on a process to the sys-
tem of quality parameter management (CAQ) and automatically triggering an
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alarm when toleration limits are crossed. Figure 9 shows a window of a process
parameter management system.

Figure 9. A process parameter management system window
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The program allows compiling and comparing any number of process data
for analysis. The data is presented in the form of a table or complex charts,
mainly used to create reports from a specific period of production. Figure 10
shows such a program window.

The Program allows managing adjustable data, parameters, and machinery
software. The ability to upload programs to machines facilitates the operation
in a large degree, eliminating actions that would have to be conducted at the
desktop of machine control panel, i.e., entering parameters from the order
card. With the help of computer, it is possible to automatically upload produc-
tion parameters for a given tool. Starting the production on a given machine,
after equipping it with a tool, the program automatically uploads production
parameters into the machine.

Figure 10. A program window
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The program monitors production means, periods between repairs and
machine maintenance, molds and peripheral devices. Thanks to the database
with the number of worked hours and performed cycles, the program informs
about the need to review or repair a machine before crossing maintenance
limit values. The status of a given tool is also visible at the stage of production
planning if an order may not exceed the number of cycles allowed prior to the
closest review and the operator will be informed about it.

Figure 11. Maintenance program window
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Conclusion

Programs for production management such as ProSeS support company busi-
ness in a variety of ways. First of all, their implementation improves making
key decisions in a company. This takes place due to the fact that the system
collects the most important business information in one spot. Owing to such
a monitoring of business processes in a company, it is easier to adjust company
strategies. Constant control over the process of execution of orders, both cost
and time wise, is very important. One can take decisions that result in company
better adjustment to the requirements of the market more quickly. This is very
important because the speed of response to market changes is crucial in the
fight for a good position in the branch nowadays.

The system collects data from various company departments, so that instant
reaction to current market demand is possible. In addition, the software enables
to coordinate activities related to an optimal use of resources, both human and
material, and to keep a minimum stock level. The implementation also con-
tributes to the fact that it is possible to plan on many levels. After a successful
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implementation of the system, the circulation of documents in a company is
also streamlined.

All important documents can be sent at express pace, both internally and
in relations with company’s external partners. In addition, an automation of
logistic processes is a considerable benefit.
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B Summary

This paper presents the elements of industrial developments in the field of com-
puter support in production engineering management. Starting with drilling
down data for the purposes of the knowledge acquisition, the programs from
the ERP group were indicated as possible to apply. Basic information on expert
systems and ERP IT systems applied more and more frequently was provided.
The practical use of ProSeS system in production engineering was discussed.
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M Streszczenie

W artykule przedstawiono elementy rozwoju przemystu w zakresie komputero-
wego wspomagania zarzadzania inzynierig produkcji. Rozpoczynajac od drazenia
danych na potrzeby pozyskiwania wiedzy, jako mozliwe do zastosowania wska-
zano programy z grupy ERP. Podano podstawowe informacje dotyczace coraz
czesciej stosowanych systemow ekspertowych i systemdéw informatycznych ERP.
Omowiono praktyczne zastosowanie systemu ProSeS w inzynierii produkcji.
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