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BIG DATA W PROCESIE ZARZADZANIA FIRMA

MGR PRZEMYSEAW DEMBOWSKI

Uniwersytet Lodzki, Wydziat Zarzadzania
e-mail: pdembowski@wzmail.uni.lodz.pl

SEOWA KLUCZOWE Big Data, analiza sieci, zarzadzanie sieciowe, zarzadzanie macierzowe, teoria grafow

ABSTRAKT Przedmiotem niniejszego artykutu jest zjawisko Big Data. Autor przedstawia og6l-
ne informacje na temat tego, czym Ow zbior jest, a takze gdzie i w jaki sposob jest
lub moze by¢ wykorzystany. Wskazuje problemy, ktore generuje wzmozony naptyw
informacji (ktorego znaczacy wzrost obserwujemy w ciagu ostatnich kilku lat) oraz
omawia przyktadowe narze¢dzia, ktére pomoga te problemy rozwiazywaé. Wybor in-
strumentdw nie jest przypadkowy, gdyz stanowig one skuteczng pomoc w procesie
zarzadzania procesami produkcji czy ustug, a takze zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Powiedzie¢, ze zyjemy w czasach informacji to tak, jakby nie powiedzie¢ nic. Powszechny do-
step do internetu, w potaczeniu z niskim kosztem przechowywania danych sprawia, ze mamy
do czynienia z ich wykladniczym przyrostem. ,,W catej historii (do roku 2012) ludzkos$¢ zgro-
madzita okoto 1,27 ZB danych (ZB, czyli Zettabajt — jednostka pamigci stosowana w informa-
tyce: 1ZB = 10°'B w systemie dziesi¢tnym) (wikipedia.org/wiki/Zettabajt) i szacuje sie, ze do
2016 roku globalny ruch IP (Internet Protocol) osiagnie w przyblizeniu 1,3 ZB” (Lee, Sohn,
2016, s. 30) i na tym nie koniec. Jak pisali Viktor Mayer-Schonberger i Kenneth Cukier (2014,
s. 24) ,,liczba informacji rosnie cztery razy szybciej niz $wiatowa gospodarka, a moc oblicze-
niowa komputeréw dziewig¢ razy szybciej. Trudno si¢ dziwié, ze ludzie zaczynajg narzekaé na
przetadowanie informacjami. Zmiany dotycza kazdego”. Tak wielki naptyw danych jest wyda-
rzeniem bez precedensu, ktore wymaga nowych metod przetwarzania i analizowania.

,»Aby mozna bylo méwi¢ o Big Data, zbiér danych musi mie¢ duzy rozmiar” (Lee, Sohn,
2016, s. 26). Tak jak nie ma jednoznacznej definicji, ktora okreslataby kiedy czlowiek staje si¢
bogaty, tak samo w przypadku danych nie zdefiniowano, ile jednostek pami¢ci muszg zawieraé,
aby mowi¢ o Big Data. Prostsza wydaje si¢ odpowiedz na pytanie ,,co sktada si¢ na Big Data?”,
ktora brzmi ,,wszystko”. Ceny surowcow i wytwarzanych z nich towardw, koszty ich transportu,
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stan drog, po ktérych bedzie odbywat si¢ transport, czy przewidywania pogodowe. Big Data to
takze preferencje klientéw sklepu, ich wiek, zainteresowania, a takze relacje spoteczne.

Od czasow starozytnych do ery informacyjnego boomu cztowiek potrafit zebra¢ znakomi-
ta czesC istniejgcych danych, ktére go interesowaty. Specjalizujac si¢ w konkretnej dziedzinie
zycia, analizowal pozyskane informacje, badajac ich ciag przyczynowo-skutkowy i za kazdym
razem, gdy natrafil na co$ interesujacego, zadawat sobie jedno i to samo pytanie ,,dlaczego tak
si¢ dzieje?”. Poniewaz naptyw nowych informacji nie odbywat na taka skale, jak to ma miejsce
dzi$ — co wynikalo z ograniczen poznawczych czy technologicznych — cztowiek miat czas na
spokojne przyjrzenie si¢ danemu zjawisku.

Obecnie, majac do czynienia z nieustajagcym zalewem nowych danych, cztowiek zmuszo-
ny jest porzuci¢ dogtebne poznanie natury zjawisk na rzecz bardziej powierzchownego ogladu.
Kosztem jakosci swojej wiedzy jest w stanie przetworzy¢ ogromna ilo§¢ informacji, tym razem
zadajac sobie nowe pytanie ,,co si¢ dzieje?”.

Wyzwaniem przed jakim zatem stoi wspotczesne spoleczenstwo jest wypracowanie takich
narze¢dzi, ktore pozwolg w jak najefektywniejszy sposob nie tylko zebra¢, ale takze wykorzy-
sta¢ nagromadzone dane. W swoim artykule, autor analizuje przyktady zastosowania Big Daty
i badan przeprowadzonych przez znane na rynku globalnym przedsiebiorstwa. W dalszej czesci
zostanie szczegdlowo omoéwione jedno z narzedzi badawczych, czyli ,,analiza sieci spotecznych”,
ktore skupiajac si¢ na relacjach miedzyludzkich (jak chociazby przeptyw informacji), pomaga
efektywniej rozdysponowa¢ zadania pomiedzy pracownikami. Autor wykaze, ze dzisiaj nie tyl-
ko informacje na temat rynku, ale takze stosunkow panujacych w samym przedsigbiorstwie, sta-
nowia uzyteczne dane, a ich odpowiednie wykorzystanie moze podwyzszy¢ efektywnos$¢é pracy.

Przyktady zastosowania Big Data

Gdy w 2004 roku do wybrzezy Florydy zblizat si¢ huragan Frances, kierownictwo Walmar-
tu podjeto decyzje o przeanalizowaniu swoich transakcji sprzedazy, ktére miaty miejsce kilka
tygodni wczes$niej, przed analogicznym wydarzeniem jakim bylo nadej$cie huraganu Charley.
Celem tego dzialania byta proba ustalenia, w jaki sposob w najblizszym czasie zachowaja si¢
konsumenci i jakie towary beda cieszyly si¢ najwigkszym popytem. Jak moéwita pdzniej Lin-
da Dillman — éwczesny Chief Information Officer (CIO) Walmartu — dane pokazaty, ze sklep
potrzebuje nie tylko standardowych towaréw niezbgdnych podczas huraganéw (jak np. latarki)
,.Nie wiedzieli$émy, ze sprzedaz truskawkowych Pop-Tarts' przed nadej$ciem poprzedniego hura-
ganu, wzrosta siedmiokrotnie w poréwnaniu do normalnej sprzedazy. A najlepiej sprzedajacym
si¢ wtedy towarem byto piwo” (Hays, 2014).

Efekt pdzniejszych dzialan Walmartu byt tatwy do przewidzenia. Korporacja ztozyta w tym
czasie wicksze zamowienie na towary, ktore przed nadejSciem poprzedniego huraganu, cieszyty
si¢ sporym zainteresowaniem.

1 Pop-Tarts to popularne w Ameryce ciasteczka z nadzieniem.
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Tego typu dziatania — zbieranie wszelkiego rodzaju danych — w dzisiejszych czasach niko-
go nie dziwig. Jak pisal Charles Fishman (2009, s. 23) ,,Amerykanie uwazaja, ze Wal-Mart jest
bezimiennym, niezmordowanym, korporacyjnym monolitem (...). To wrazenie pogtebiaja tylko
dzisiejsze obsesyjne nawyki firmy do gromadzenia danych. Wal-Mart $ledzi liczbe towarow za-
rejestrowanych w ciagu godziny przez skaner kasjera obstugujacego kase fiskalng — w kazdym
sklepie, we wszystkich stanach, dla kazdej zmiany i traktuje wynik jako narze¢dzie pomiaru
swojej wydajnosci”.

Przyktad Walmartu pokazuje, w jaki sposdéb wykorzystywane moga by¢ informacje. Pod-
czas gdy wnikliwy badacz zadawatby sobie pytanie, dlaczego tuz przed nadejsciem huraganu
Amerykanie masowo wykupuja te, a nie inne ciastka, menadzerom sklepu wystarczy tylko in-
formacja, ze ten fakt ma miejsce. Dzigki umiejetnos$ci przewidywania zachowania konsumen-
tow, mozna znaczaco zredukowac koszty zwigzane z magazynowaniem artykutow, ktore znikna
z potek niemal natychmiast po dostarczeniu.

Jeremy Rifkin (2001, s. 139) pisal, ze za poSrednictwem swojego programu RetailLink?
»Walmart przetwarza dane zebrane przez skanery kasjerow i przesyla elektronicznie bezposred-
nio do swoich dostawcow, np. do firmy Procter&Gamble”. Taka organizacja zamowien, poza
zlikwidowaniem zbednej papierkowej roboty oraz towarzyszacej jej administracji, pozwala na
biezaco wysyla¢ zamowienia do dostawcow, aby uzupetni¢ brakujace towary.

Innym przyktadem wykorzystania danych do zoptymalizowania sprzedazy jest sie¢ skle-
pow dyskontowych Target, ktdora zbierajac olbrzymie ilo$ci danych zakupowych swoich klientdw,
postawita sobie za cel rozpoznanie, ktora z robigcych zakupy kobiet spodziewa si¢ dziecka. Jak
napisal Charles Duhigg (2012): ,,jesli kompanie potrafig zidentyfikowac kupujace w ciazy, to
moga zarobi¢ miliony”. Analizujac histori¢ produktéw nabywanych przez kobiety brzemienne,
zauwazono na przyktad, ze na poczatku 3. trymestru kupowaty one duze ilosci bezwonnych
kosmetykéw. Kolejne badania wykazaty, ze w ciggu pierwszych 20 tygodni cigzy, kobiety za-
opatrywaty si¢ w takie suplementy diety, jak: wapn, cynk czy magnez. Na podstawie zebranych
danych analitycy Target mogli z duzym prawdopodobienstwem przypisac ciaz¢ kazdej klientce,
ktora spetniata ustalone kryteria zakupowe. Potrafili takze przewidzie¢, z niewielkim margine-
sem bledu, termin rozwigzania. Wszystko to pozwalato wysyta¢ odpowiednie dla kazdego etapu
cigzy kupony rabatowe na niezb¢dne produkty.

Powyzsze przyktady pokazuja proces analizy danych w Big Data. Nie jest wazne, dlaczego
konsumenci postepuja w taki czy inny sposoéb. Najwazniejsza jest korelacja danych.

2 Program RetailLink zostat wprowadzony juz w 1992 roku jako zamknigta sie¢ dostgpna tylko dla niektorych
dostawcow. Dopiero w 1996 roku system ten zostal udostgpniony w internecie. Pobrano z: http:/www.cio.com/artic-
le/2437873/infrastructure/45-years-of-wal-mart-history--a-technology-time-line.html.
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Problemy generowane przez Big Data

Ogromny zaséb danych, poza korzy$ciami wynikajacymi z ich analizy, generuje takze spore
problemy:

— ilo$¢ wytwarzanych informacji,

— roznorodnosc i nieuporzgdkowany charakter danych,

— filtrowanie informacji,

— weryfikacja zgromadzonych danych.

Powyzsza lista wigze si¢ z zagadnieniami, z ktorymi mozna si¢ spotkaé chociazby podczas
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Juz pierwszy problem stawia przed czlowiekiem nowe wyzwanie. Zaléozmy, ze jakie$
przedsigbiorstwo chce wprowadzi¢ Lean’. Bledem jednak byloby dostowne ,,kopiowanie” dzia-
fan, ktére podjeto w Toyocie. Jak pisali Jeffrey K. Liker oraz Gary L. Convis (2012, s. 46) ,,To
oczywiste, ze kazda firma jest inna i kazda rézni si¢ od Toyoty (...). Toyota nie tylko nie sadzi,
aby doktadne kopiowanie jej modelu byto wskazane dla innych firm, ale uwaza rowniez, ze jej
wiasne fabryki nie powinny siebie nawzajem imitowa¢”. Kazda z nich wymaga indywidualnego
podejscia, a jest to mozliwe tylko i wylacznie po zebraniu odpowiedniej ilosci danych, ktére nie
ograniczaja si¢ do samego systemu produkcji.

Do podstawowych informacji, ktorych znajomo$¢ wymaga poprawnego funkcjonowania
procesu Lean naleza:

1. Nastroje pracownikoéw oraz przyczyny ewentualnego ich obnizenia.

2. Analiza procesow:

a) mapowanie przeptywu informacji/materiatéw w przedsigbiorstwie, czego glownym
celem jest dostarczenie gotowego produktu/ustugi do klienta;

b) znajdowanie i eliminowanie wszystkich czynnosci, ktére prowadza do marnotraw-
stwa.

3. Zbieranie jak najwigkszej ilosci danych o kliencie i jego potrzebach.

Szczegodlnie pierwsze dwa punkty niosa ze sobg produkcje duzej ilosci danych, poniewaz
wiele duzych firm nie ogranicza si¢ do jednego procesu. Im jest ich wigcej oraz zaangazowanych
w nie ludzi, tym wigcej zmiennych, od ktorych zalezy caloksztalt dziatan. Ich skuteczna analiza
pozwala na zoptymalizowanie pracy, ,,na przyktad firma UPS na rézne sposoby uzywa danych
geolokalizacyjnych. Jej pojazdy wyposazone sg w czujniki, bezprzewodowe moduty i odbiorni-
ki GPS (...) centrala moze przewidzieé, czy pojawig si¢ jakie$ problemy z silnikami. Co wigcej,
pozwala to firmie ustali¢ miejsce potozenia samochodu, nadzorowa¢ pracownikow i dokladnie
analizowac trasy w celu ich optymalizacji. Najlepsza droga okre$lana jest po czg¢sci na podstawie
wczesniejszych dostaw” (Mayer-Schonberger, Cukier, 2014, s.122).

3 Lean management jest koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem majaca na celu dostarczenie klientowi towa-
ru czy tez ustugi przy utrzymaniu niskich kosztow, w jak najprostszy sposob, a jednocze$nie przy poszanowaniu god-
nosci pracownikow. Po raz pierwszy koncepcje Lean byty wprowadzane w firmie Toyota Motor Company i okreslane
jako Toyota Production System (TPS). Wigcej o koncepcji Lean, znalez¢ mozna na stronie http:/www.leancenter.pl/.

Studia Informatica Pomerania



Big Data w procesie zarzadzania firm

Drugi problem przed jakim stajemy w erze Big Data, stanowi r6znorodno$¢ zebranych in-
formacji. Wspomniany wczes$niej Lean, dostarcza danych o procesie z punktu widzenia réznych
plaszczyzn, a analiza samych tylko zasobow ludzkich informuje nas o takich aspektach jak:

— nastroje panujgce w zespole,

— mocne i stabe strony kazdego z pracownikow,

— korelacje migdzy cztonkami zespotu,

— osobiste preferencje kazdej z osob,

— cechy osobowosciowe — komunikatywnos$¢, odporno$¢ na stres itp.

Na podstawie tych danych mozna efektywnie rozdzieli¢ prac¢ migdzy poszczegdlnymi
uczestnikami danego procesu i zestawi¢ mniejsze zespoty tak, aby praca byla wydajniejsza,
a takze jak najlepiej wykorzysta¢ indywidualne talenty kazdego z pracownikow. Przyktadowo,
osoby najbardziej komunikatywne moga petni¢ role ,tacznika” pomiedzy zespotami, co jest
szczegblnie wazne, jesli praca jednego ma wptyw na pracg innych. Dodatkowo umozliwi to
takze dobranie odpowiedniego systemu motywacyjnego czy stymulowania rozwoju pracownika.

Podobnie ma si¢ rzecz podczas analizowania samego procesu. Badajac jego poszczegolne
etapy — popularng metoda przy rozpisywaniu mapy proceséw jest metoda algorytmiczna — ba-
damy np. takie elementy jak:

— drogg przeptywu informacji lub kolejnych faz procesu,
— przebieg dziatan w poszczegolnych etapach oraz znalezienie nieprawidtowosci,
— wzajemne zaleznoS$ci wszystkich etapow.

Zaznaczy¢ tutaj nalezy, ze o ile w produkcji pewne czynno$ci nast¢puja jedna po drugiej (na
przyktad najpierw nalezy stworzy¢ podwozie i karoseri¢, zeby potem te dwa elementy potgczyé
ze soba), o tyle w przypadku ustug czesto si¢ zdarza, ze nad kazdym aspektem jednej rzeczy pra-
cuje kilka osob Iub nawet zespotow jednoczesnie. Przyktadowo, firma outsourcingowa zajmuje
si¢ wprowadzaniem do systemu danych dla towardw, ktore produkuje klient, a nastgpnie sprze-
daje. Takie wlasciwosci jak: rozmiary i waga produktu, sposob pakowania, cena na poszczegolny
rynek itd. moga by¢ wprowadzane do systemu przez poszczegdlne zespoty.

D—(D— () )

Y Y.

Rysunek 1. Graf przedstawia prosty przebieg procesu z poszczegoélnymi jego etapami

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Graf przedstawia bardziej skomplikowana konstrukcje procesu, ktory nie ma juz formy proste-
go tancucha

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przygladajac si¢ dwom powyzszym grafom mozna zauwazycC, ze pierwszy proces (rys. 1)
przypomina tancuch, w ktérym kazdy etap jest jednakowo wazny i ,,przerwanie” ogniwa zaha-
muje catg sekwencje. W drugim przypadku (rys. 2) sposob organizacji pracy jest zgota odmienny.
Najwazniejszym elementem jest zespot numer 3, ktorego dziatanie ma wplyw na pig¢ innych, na-
tomiast 5. wysyta do 3. informacje zwrotne, na podstawie tego, co wczesniej od niego otrzymat.

Kolejny waznym problemem, z ktéorym si¢ spotykamy w Big Data to potaczenie dwoch
punktow: znajdowanie oraz weryfikacja informacji, ktore nas interesuja.

Wartos¢ akceji firmy zalezy w duzej mierze od podejmowanych przez nig ruchow, ktore sa
oceniane przez inwestorow zaréwno tych, ktérzy maja juz pakiet akcji danego przedsigbiorstwa,
ja i tych potencjalnych. Jej dzialania niekiedy zalezne sg od wielu wskaznikéw: sytuacji na ryn-
ku, sytuacji ekonomicznej, nowinek technologicznych itp. Im szybciej przedsigbiorcy uzyskuja
dostep do interesujacych ich informacji, tym szybciej sa w stanie zareagowac i podja¢ dziatania.
Najpierw jednak z calej tej lawiny danych nalezy znalez¢ to, co nas najbardziej interesuje, a na-
stepnie zweryfikowac.

Analiza sieci

Probleméw generowanych przez Big Data jest oczywiscie wigcej, jednakze autor skupit si¢ na
tych, ktore wydajg si¢ najwazniejsze z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu. Zagadnienia owe
generuja potrzeby ich rozwiagzywania poprzez dobor odpowiednich metod oraz narzedzi. Poru-
szane w artykule zagadnienia w duzej mierze wykorzystuja planowanie, relacje migdzy poszcze-
gblnymi procesami oraz relacje miedzyludzkie, ktore tworzg sieci spoteczne. ,,Sie¢ spoleczna to
struktura, ktorg mozna zobrazowac przy uzyciu grafu — wierzchotki odpowiadaja jednostkom
sieci (ludziom, organizacjom, spotecznosciom, grupom itp.), a taczace je krawedzie symbolizujg
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wazne zaleznosci (znajomos¢, zalezno$¢ ekonomiczna, strukturg decyzyjna itp.)” (Alsina, 2012,
s. 95). Do ich badania wykorzystuje si¢ analize sieci, ktora opiera si¢ na teorii graféw bedace;j
dzialem matematyki i skupia si¢ na badaniach wtasciwosci grafow. Nalezy zatem zaznajomic si¢
z niektorymi definicjami, ktore stanowig podstawe do analizy sieci.

Meksyk
USA

\\<

Poludnioka
Korea

Kanada

Singapur

Rysunek 3. Graf reprezentujacy relacje handlowe w sieci jednomodalnej nieskierowanej. Atrybutem we-
ziow sg kraje, a relacje reprezentujg aktywnos$¢ handlowg miedzy poszczegolnymi panstwami

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Przykiad sieci dwumodalnej, uproszczony schemat Polskiej sieci energetycznej. Okregi przed-
stawiaja elektrownie, punkty — stacje rozdzielcze, relacje — gldwne linie energetyczne pomigdzy nimi

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Oczywiscie nic nie stoi na przeszkodzie, aby sie¢ dwumodalng przeksztatci¢ w jednomo-
dalng. Wszystko zalezy od tego, w jaki sposob bedziemy przeprowadza¢ nasza analizg. Jesli
nadaé¢ wszystkim weztom atrybut gldéwnych punktéw dystrybucji pradu (rys. 4), bez rozrdznie-
nia na elektrownie i rozdzielnie pradu, wowczas uzyskamy sie¢ jednomodalng.

Innym sposobem podziatu sieci jest rozréznienie na skierowane i nieskierowane.

USA / aponia
\ Chiny

Brazylia Singapur

Rysunek 5. Przyktad sieci skicrowanej

Zrédto: opracowanie whasne.

Z rysunku 5 wynika, ze glownym odbiorca danego towaru sa Chiny, korzystajace z dostaw
od trzech panstw.

Jesli chodzi o sposob przedstawienia sieci mozna to zrobi¢ na dwa sposoby: za pomoca
grafu (jak w rysunkach powyzej) oraz matematycznie za pomoca macierzy relacji, ktorej war-
tosci w danych komorkach reprezentujg poszczegdlne relacje. W przedstawionym przykladzie
wystarczy poshuzy¢ si¢ systemem zero jedynkowym, gdzie 0 oznacza brak relacji, natomiast 1
oznacza istnienie relacji import/eksport, gdzie panstwa umieszczone w kolumnie to eksporterzy,
a w wierszach to importerzy.

Tahela 1. Relacje handlowe przedstawione w postaci macierzy (na podstawie rys. 5)

Brazylia USA Chiny Japonia Singapur
Brazylia 0 1 0 0 0
USA 0 0 1 0 0
Chiny 0 0 0 0 0
Japonia 0 0 1 0 0
Singapur 0 0 1 1 0

Zroédto: opracowanie wlasne.
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Lastosowanie analizy sieci

Obecnie, przy duzej migracji pracownikow migdzy firmami oraz malejgcym bezrobociu, duza
czg$¢ korporacji stoi przed wyzwaniem, jak odpowiednio wykorzysta¢ posiadane zasoby ludzkie.

W dalszej czgséci rozwazan, jako przyklad postuzy duza firma outsourcingowa regionu
lodzkiego, w ktorej autor pracowat przez prawie trzy lata. Przedsigbiorstwo to zajmuje si¢ §wiad-
czeniem wszelkiego rodzaju ushug dla kilkunastu duzych klientéw z réznych branz, ktorych
zakres zalezy od zawartej umowy i nalezy nadmieni¢, ze czesto ulega on zmianie®.

Zarzad firmy

Kadra menadierska Kadra menadierska Kadra menadzerska
przy kliencie przy kliencie przy kliencie
'IEEIH"I I_‘ | Team L. Tr.am L. | Tmrn L | Team L, | Team L Tl:dl'l'l L Tl.'.ﬂl'l'l L.

3306 &b b

Rysunek B. Hierarchia w firmie outsourcingowej zorientowanej na wigcej niz jednego klienta, przedstawio-
na w formie grafu pozwalajacego wyjasni¢ zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi strukturami

Zrddto: opracowanie wiasne.

Duza roznorodno$¢ stanowisk oraz zwigzane z nimi zadania sprawiaja, ze dla prawidtowe-
go funkcjonowania kazdego zespolu wymagane jest odpowiednie dobranie kadry pracownicze;.
Coraz czgsciej znaczaca rolg, obok procesu rekrutacji, petni zarzadzanie macierzowe, czyli de-
legowanie odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw danego dzialu do nowo powstatych
projektow (praca projektowa)’. Wigze si¢ to z odejsciem od tradycyjnego modelu zarzgdzania
opartego na sztywnej hierarchii czy podziale obowigzkoéw i idacej za tym specjalizacji na rzecz
zarzadzania sieciowego. Model ten wykorzystuje dane o wzajemnych relacjach mi¢dzy pracow-
nikami zaréwno tych formalnych, czyli zwigzanych bezposrednio z praca (np. przekazywanie
informacji), jak i nieformalnych (relacje prywatne).

4 Bywa tak, ze niektore zespoty sa rozwigzywane, a tworzone sa inne. Dzieje si¢ tak, w przypadku gdy klient
chce dany proces przetransferowaé¢ z powrotem do siebie, jednoczesnie przekazujac inny. W innym przypadku,
klient przydziela kolejny proces wraz z informacja, ile FTE (Full-time equivalent) wymaga i na tej podstawie zatrud-
niani sa badz to nowi pracownicy, badz — rzadziej — przenoszeni od innego klienta/procesu na potrzeby nowego zespotu.

5 Wywoluje to taki efekt, ze jeden pracownik ma dwoch przetozonych — pierwszy (formalny) wskazany przez
struktur organizacji, drugi natomiast to zarzadzajacy projektem.
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Powaznym argumentem za wdrozeniem takiej strategii przez wspomniang firmg¢ byta wta-
$nie potrzeba usprawnienia przeplywu informacji. Na podstawie analizy sieci spotecznej pra-
cownikow tatwo mozna sprawdzi¢, ktorzy z zatrudnionych faktycznie stanowia zrodto wiedzy
o procesie (chetnie dzielg si¢ nig z innymi) oraz stanowia punkt przecigcia, a takze ktorzy z nich
stanowia punkty martwe (na ktorych ten przeptyw si¢ zatrzymuje). Pozwala to na znalezienie
ekspertow i rozlokowanie ich tak, aby skorzystata na tym jak najwigksza liczba os6b (co znacza-
co przyczyni si¢ do wzrostu liczby podmiotow posiadajgcych wiedze ekspercka), uwzgledniajac
przy tym, aby jednostka nie musiata przekazywac swojej wiedzy zbyt duzej ilosci pracownikow.

To samo dotyczy chociazby relacji w procesie kierowaniu praca. Team leaderzy dalej po-
winni zarzgdzaé zespotem, jednak aby unikng¢ ich ,,przetadowania” mozna rozdysponowaé wy-
dawanie niektorych polecen pomigdzy poszczegdlnych pracownikow. Wigze si¢ z tym analiza
wzajemnych relacji pracownikow oraz zbadanie, ktory z nich cieszy si¢ wigkszym szacunkiem
u pozostalych. Oczywiste jest bowiem, ze osoba zajmujgca stanowisko rownorzedne w hierar-
chii, majaca opini¢ konfliktowej, nie bedzie cieszyla si¢ postuchem, co wigze si¢ na przyktad ze
spadkiem zadowolenia z pracy.

Nastawienie na pracg projektowg wigze si¢ takze z analizg kwalifikacji pracowniczych za-
réwno twardych (technicznych), jak i umiejetnosci migkkich (interpersonalnych). Ma to na celu
odpowiednie rozdysponowanie pracy i w jak najlepszy sposob wykorzystywanie nabytych juz
umiejetnosci przez kazdego z pracownikéw. Odpowiednie szkolenie, inwestycja w dalszy roz-
woj pracownikdéw wpltywa pozytywnie na atmosfere w firmie oraz nastawienie zatrudnionych
do pelnionych obowigzkow.

Podsumowanie

W 2014 roku, cieckawym pomystem kadry menadzerskiej bylo utworzenie grupy ekspertow,
w ktorej sktad wchodziliby cztonkowie poszczegdlnych zespotow. Poza dotychczasowymi obo-
wigzkami mieli oni takze za zadanie wzajemne konsultowanie i rozwigzywanie najtrudniejszych
probleméw, ktore pojawialy si¢ podczas pracy operacyjnej. Wyboru dokonywano poprzez szcze-
golowe zbadanie cech, niezbgdnych do petnienia danej funkcji, jak chociazby: wiedza o obo-
wigzkach wykonywanych przez dany zespoét (tzw. wiedza o procesie), umiej¢tnosci interperso-
nalne, relacje przeptywu informacji wzgledem innych pracownikoéw. Dopiero na podstawie tej
analizy wytoniono grupe ekspercka.

Do tej pory spotykano sytuacje, jak na rysunku 7. komunikacja odbywatla si¢ w ten sposob,
ze pracownik pytat nie tylko osobe, ktora dysponuje najwigksza wiedza, ale takze te, z ktora
ma najlepsze relacje (gdyz na przyktad siedziata blizej lub wspolnie wychodzili na papierosa).
Dopiero gdy jedno zrodto informacji zawodzilo, pytano kolejng osobg, co wydtuzato czas nie-
zbedny do wykonania konkretnych czynnosci

Po wprowadzeniu zespotu eksperckiego, kazdy z nich byl tacznikiem danego zespotu
z pozostalymi ekspertami. Odpowiadat za zbieranie od swojego zespotu informacji o wszel-
kich nieprawidtowos$ciach, ktére nastepnie byly przez niego raportowane i z pomocg innych,
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rozwigzywane. Usprawnilo to znacznie przebieg pracy zespotow, gdyz pracownicy z mniejsza
wiedza w danej kwestii, nie wstrzymywali pracy, tylko po przekazaniu problemu mogli ja kon-
tynuowacé, zachowujac niezbedng ciaglosé.

Rysunek 7. Przyktadowa sie¢ gtownych relacji wymiany informacji wewnatrz zespotdw, jak i miedzy nimi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 8. siec przedstawia proces wymiany informacji na temat bledow po wprowadzeniu grypy eks-
perckiej (jej cztonkowie sa oznaczeni literg E)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na rysunku 8 mozna zobaczy¢ przyktad wykorzystania zarzadzania macierzowego, gdzie
eksperci petnig swoje dotychczasowe funkcje oraz ,,odciazaja” zespot w procesie rozwiazywania
problemow, konsultujac si¢ przy tym z innymi cztonkami grupy.

Oczywiscie przyktadow zastosowania analizy sieci w zarzadzaniu jest zdecydowanie wig-
cej. Wszystko zalezy od tego, czego w danej chwili szukamy i co chcemy osiagna¢. W swojej pra-
cy autor podat przyktadowe rozwigzania wprowadzone w firmie, ktora byta w trakcie wdrazania
programu Lean. Wigzalo si¢ z restrukturyzacja i co za tym idzie, zmiang stylu zarzadzania na
bardziej elastyczny, ktory pozwoli szybko dopasowywac si¢ do czgstych zmian. Jest to mozliwe
tylko wtedy, gdy kadra menadzerska posiada stosowna ilo$¢ danych oraz odpowiednie narzg¢dzia
do ich analizowania. W przypadku kiedy w gre wchodzi wspotpraca wigkszej grupy ludzi, bada-
nie relacji miedzy nimi wydaje si¢ dzisiaj jednym z wazniejszych zagadnien nauk o zarzadzaniu.
Przedsigbiorcy stoja przed wyzwaniem, jakim jest masowa produkcja informacji, ktérych odpo-
wiednie wykorzystywanie w dtuzszej perspektywie moze przyczynic si¢ wzrostu wydajnosci
pracy, a co za tym idzie takze zyskow. Dlatego tez warto wprowadza¢ oraz rozwija¢ zardwno
analizg sieci, jak i inne narze¢dzia, ktorych konstrukcja pozwala sprosta¢ temu wyzwaniu.

Podzigkowania

Pragne¢ podzigkowac profesorowi Jerzemu Zielinskiemu za cenne uwagi podczas pracy nad po-
wyzszym artykutem.
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BIG DATA IN THE PROCESS OF MANAGEMENT

KEYWORDS
ABSTRACT

e 4/2017 (46)

Big Data, social network, network analysis, graph theory, matrix management

The main subject of this article is the phenomenon of Big Data. Author would like to present
general information about Big Data, as well as where and how it is used. Also discused will be
problem generated by increased flow of information which increased over last few years, and
examples of tools that can be helpful to solve these problems. The choise of instruments isn’t
accidental, because they are useful in management processes of production, services and humar
resources.

Translated by Przemystaw Dembowski
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SEOWA KLUCZOWE rozwdj gospodarczy, innowacyjno$¢, wiedza, zarzadzanie wiedza, cztowiek, kom-
putery, ochrona wlasnosci intelektualne;j

ABSTRAKT Obecnie role glownego inspiratora rozwoju gospodarki $§wiatowej odgrywa wiedza,
zastepujac takie tradycyjne czynniki jak: zasoby naturalne, ziemia, kapitat i praca.
Duza rol¢ odgrywaja innowacje — nowe idee i koncepcje, a przede wszystkim wdro-
zenia. Sg to celowo wprowadzane zmiany w nauce, technice i w kazdej innej sferze
ludzkiej tworczosci.

Mimo ze w procesach tworzenia i upowszechniania wiedzy maja swoj udziat coraz
to doskonalsze narzedzia z komputerami wiacznie, to decydujaca role odgrywaja
pracownicy, specjalisci, a przede wszystkim ich wiedza, kwalifikacje i zawodowe
doswiadczenie. Cztowiek jest takze najwazniejszym i najbardziej warto$ciowym
nosnikiem wiedzy. Tylko cztowiek potrafi wiedzg tworzy¢, zdobywac, przetwarzac
i udostepniac innym, a przede wszystkim wykorzystywac.

Wprowadzenie

Jestesmy $wiadkami przetomu cywilizacyjnego, ktory charakteryzuje si¢ transformacja obec-
nego spoleczenstwa postprzemystowego do warunkdéw i potrzeb spoleczenstwa informacyjnego,
stawiajagcego w centrum swoich zainteresowan rozwoj wiedzy we wszystkich obszarach ludzkiej
dziatalno$ci. Punktem zwrotnym tych przemian, od gospodarki agrarnej (a nawet preagrarnej)
poczynajac, poprzez gospodarke przemystowa, az do gospodarki informacyjnej, byt moment,
gdy rozwijajacy si¢ przemyst o wysokiej kapitatochtonno$ci uzyskat najpierw przewage nad go-
spodarka oparta na niewykwalifikowanej sile roboczej, a nastgpnie ustgpil miejsca przemystowi
o wysokim zapotrzebowaniu na wiedze¢. Obecnie do kazdego celowego, tworczego dziatania nie-
zbedny jest pewien okreslony zasob wiedzy. Poprzez erudycje czlowiek odwotuje si¢ do zjawisk
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i praktyk spotecznych o ré6znym charakterze, wykorzystujac wiedz¢ potoczng — powszechnie
dostepna, korzysta réwniez z wiedzy specjalistycznej — odnoszacej si¢ do konkretnych dziedzin
ludzkiej dziatalnosci i z okre§lonymi uzaleznieniami — ograniczeniami wynikajagcymi przede
wszystkim z prawa ochrony wlasnos$ci intelektualnej i przemystowej — moze odnies¢ si¢ do in-
formacji o charakterze naukowym. Zwlaszcza tej, powstajacej w wyniku relacji proceséw ba-
dawczo-rozwojowych — prowadzacych do innowacji, a wigc do zasobow wiedzy zawlaszczonej
informujacej o tworzeniu nowych pojec, idei, hipotez i teorii oraz nowych utworow, wyrobow,
narzedzi, maszyn, budowli i urzadzen, a takze innowacyjnych metod organizacyjnych, koncep-
cji zarzadzania itd.

Wiedza jest wigc niezbgdnym czynnikiem takze w prowadzeniu dziatalno$ci naukowej i na-
uczaniu, zapewnia bowiem ciagltos¢ jej rozwoju i tworzenie wlasciwych kanatdéw tacznosci mig-
dzy ré6znymi dyscyplinami i badaczami, ktore umozliwiaja systematyczng wymiang informacji
miedzy nimi i ,,zaopatrujg” nie tylko badaczy, lecz takze wszystkich pracownikow koncepcyj-
nych oraz studiujacych i uczacych si¢ w efektywne $rodki orientacji. Srodki te potrzebne sg
W rozszerzajacym si¢ i coraz bardziej skomplikowanym systemie wiedzy naukowo-techniczne;.
W praktyce powinna informowac o najnowszych osiaggnig¢ciach nauki i techniki, podnoszac w ten
sposob takze poziom cywilizacji i kultury spoteczenstwa. Bez informacyjnego rozpoznania tego,
co czynig inni — przede wszystkim o aktualnych dziataniach, zamierzeniach i planach rozwojo-
wych konkurencji osiggnigcie jakichkolwiek celow w dowolnej dziedzinie zawsze jest watpliwe.
Niewystarczajace lub op6znione informacje o wynikach nauki i osiggnieciach praktyki, o pro-
cesach i zjawiskach zachodzacych w $wiecie, a takze nieumiej¢tno$¢ tworczego ich wykorzy-
stania — powoduja powstawanie btedow, opdznien, nieuzasadnionych powtoérzen, a takze wzrost
kosztéw 1 strat. W konsekwencji powoduje to zwigkszenie dystansu do tych, ktoérzy wiedza taka
dysponuja. Chodzi bowiem nie o odkrywanie z cieckawos$ci tego, co wiedzg i czynig inni, cho¢
w gospodarce rynkowej tej ciekawosci nie mozna lekcewazy¢, lecz o mozliwo$¢ wykorzystania
tej wiedzy w rozwigzywaniu wlasnych probleméw. Tym bardziej, ze postep i rozwoj produkcji
nowych wyrobow jest obecnie tak szybki, ze wynalazki wprowadzane na rynek i wlaczane do
produkcji sg juz przestarzate wobec prototypow znajdujacych si¢ na tasmach montazowych.

W opracowaniu niniejszym gtéwna uwaga skierowana zostata na procesy tworzenia tych
zrodet informacji, ktore sa podstawa zasobow wiedzy, a z uwagi na ich innowacyjne aspekty sa
stale najbardziej poszukiwane, ze wskazaniem nawet, na ktérym etapie ich tworzenia powstaja
i gdzie si¢ znajduja (tab. 1). Wyjasni¢ przy tym nalezy, ze z uwagi na ich tre$¢ — ze zrozumiatych
wzgledow — nigdy nie sg one publikowane ani udostgpniane.

Poniewaz kompleksowych badan w tym zakresie dotad nie przeprowadzono, a obiegowe
stwierdzenia przyjeto za pewnik, wigc podjgcie niniejszego tematu — wobec prowadzenia w sze-
rokim zakresie prac dotyczacych inzynierii zarzadzania wiedza — wydaje si¢ w petni uzasadnione.
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Geneza i warunki powstawania wiedzy, jej rola i znaczenie

Wiedza to podstawowy zasob kazdej organizacji. Powstaje w wyniku transformacji wyselekcjo-
nowanych wiadomosci, faktow i danych — w informacje, a informacji czyli danych juz uporzadko-
wanych, systemowo przetworzonych i przygotowanych do wykorzystania — w wiedzg¢, w ramach
dziatalno$ci naukowo-informacyjnej. Dziatalnos$¢ ta jest zinstytucjonalizowang odmiang pracy
naukowej, prowadzonej w celu podwyzszenia efektywnosci kazdej pracy kreatywnej, polegaja-
ca przede wszystkim na wyszukaniu adekwatnych do aktualnych celéw — zrodet informacji oraz
ich przetworzeniu, czyli przegladowym, analityczno-syntetycznym, eksperckim opracowaniu
i dostarczeniu do wykorzystania uprawnionym pracownikom koncepcyjnym, w pozadanej przez
nich formie i w odpowiednim terminie (Gorski, 1997).

Wiedza jest podstawowym, niekwestionowanym czynnikiem procesow kreatywnych we
wszystkich obszarach ludzkiego dziatania. Warunkuje rozwo¢j cywilizacyjny i gospodarczy,
a jako realny warunek postepu nauki i techniki, stanowi podstawowe zrodto i bodziec tworczosci
innowacyjnej. Innowacje za$ sa niezbednym warunkiem i czynnikiem ogdlnego postepu i roz-
woju, a konieczno$¢ podjecia w kazdej organizacji dziatan majacych na celu osigganie rozwigzan
innowacyjnych jest obecnie — szczegdlnie w warunkach gospodarki rynkowej — obowigzkiem
bezwzglednym. Czasy produkowania, powtarzania i powielania rozwigzan juz znanych, nie-
konkurencyjnych, w tym takze dotychczasowych procedur, standarddéw, technologii i wyrobdw,
bezpowrotnie juz mingty. Obecnie w kazdej dziedzinie, od technologii poczynajac, poprzez go-
spodarke, nauke i sztuke, a na poszczegélnych przedsigbiorstwach konczac, wymagany jest po-
step i innowacyjno$¢. Rozwigzaniami nienowoczesnymi, starymi, niekonkurencyjnymi, nikt nie
jest zainteresowany. Nie mozna takze ograniczac¢ si¢ do nasladownictwa i kopiowania cudzych
rozwigzan innowacyjnych, gdyz te — na mocy obowigzujacych na calym $wiecie norm praw-
nych — jedynie ich tworcom zapewniaja monopol prawny na ich wykorzystywanie i praktycznie
s niedostepne dla nieuprawnionych (Gorski, 2015).

Wiedza to trudny do zdefiniowania i raczej nieuchwytny zasob usystematyzowanych wia-
domosci z jakiej$ konkretnej dziedziny, ktory w znaczeniu szerszym okreslany jest jako ogét
tresci utrwalonych w umysle ludzkim, bedacych wynikiem kumulowania doswiadczen oraz
procesu uczenia si¢. Natomiast w znaczeniu we¢zszym, pojecie wiedzy obejmuje wszelkie wia-
domosci zdobyte przez cztowieka w konfrontacji z obiektywna rzeczywistos$cia, magazynowane
w pamigci 1 wykorzystywane w kazdej praktycznej dziatalnosci. Stad tez popularne pojecie:
spoleczenstwo informacyjne — spoteczenstwo wiedzy — stato si¢ obecnie synonimem nowocze-
snos$ci, innowacyjnosci, kreatywnosci, aktywnos$ci, wolnosci i dobrobytu. Na powyzszych za-
lozeniach oparta zostala strategia budowy i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w krajach
Unii Europejskiej, a Strategia Lizbonska — przyjeta podczas szczytu UE w Lizbonie, w mar-
cu 2000 roku — zaktadata stworzenie w krajach UE najbardziej dynamicznej i konkurencyjne;j,
opartej na wiedzy, gospodarki na swiecie (Straszak, 2005).

W ocenie znaczenia i wptywu poszczegdlnych proceséw informacyjnych, ktorych zadaniem
jest gromadzenie, opracowywanie i udost¢pnianie informacji o osiagnigciach nauki, techniki
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i innych dziedzin zycia gospodarczego na rozwdj i postep spoteczenstwa informacyjnego, panu-
ja jednak obecnie znaczne uproszczenia i rozbiezno$ci. Niektore z nich sg niedoceniane, a inne
wyraznie przeceniane, a powszechna dyskusja na powyzsze tematy stala si¢ istotna, poniewaz
wlaczyly si¢ do niej — glownie z przyczyn merkantylnych — réwniez instytucje dziatajace w in-
frastrukturze tych procesow, a przede wszystkim producenci komputeréw (Gorski, 2005). I tak,
na przyktad International Business Corporation — IBM — zmienit swdj poglad co do znaczenia
technologii i narzedzi informatycznych w budowie spoteczenstwa wiedzy. W wyniku, jak poda-
no, trzyletnich badan IBM stwierdza, ze jedynym rozwigzaniem powyzszych kwestii jest ,,inte-
ligentne przetwarzanie danych przez komputery”, wyjasniajac, ze ,,najwigkszy postep w dziedzi-
nie biznesu, nauki i ogoélnie pojgtego rozwoju spoteczenstw, w ciggu najblizszych kilkudziesigciu
lat, przyniesie wiedza uzyskana dzigki nieustajacej analizie danych w czasie rzeczywistym (...)
a gromadzenie ogromnych zasobow danych nalezy zastapi¢ ich inteligentnym przetwarzaniem”.
Nie zauwazono, ze przetwarzanie informacji nalezy do podstawowych zadan istniejacych sys-
teméw informacji naukowej, technicznej i ekonomicznej, a prowadzone jest w ramach dziatal-
nosci naukowo-informacyjnej. I dalej IBM glosi: ,,kazdy bowiem podmiot, niezaleznie od tego,
czy jego celem jest utrzymanie konkurencyjnosci, czy zamiana §wiata na lepsze, czy tez jedno
i drugie — musi rejestrowaé, analizowac i wykorzystywac wszystkie dostepne dane. To z kolei
oznacza, ze nowa dyscyplina, jaka jest analiza danych, nabiera kluczowego znaczenia”.
Zapowiedzi powyzsze, naglasniane rowniez w naszych mediach (Antiga, 2017) wskazuja
tylko na catkowity brak rozeznania w sprawie. Przeciez juz w 1937 roku, podczas Swiatowe-
go Kongresu Dokumentacji (,,Fédération Internationale de Documentation™) w Paryzu ustalo-
no, ze: ,,w uzupetnieniu do dziatalnosci informacyjno-bibliotekarskiej, w ktorej cata dziatalnosé
ukierunkowana jest na piS§miennictwo, powota¢ nalezy jednostki informacji faktograficznej, kto-
re t¢ dziatalno$¢ ukierunkuja na wyselekcjonowane fakty i dane ze wszystkich zrodet informacji,
a przede wszystkim na uzytkownikow tych opracowan i ich potrzeby” (Peciak, Stepien, 1997).
Postulaty powyzsze zrealizowane zostaty po II wojnie Swiatowej, a §cislej w latach 50. XX wie-
ku. Wowcezas na caltym swiecie powstawaty wyspecjalizowane stuzby informacji naukowej, tech-
nicznej, ekonomicznej itd. do bezposredniej obstugi konkretnych uzytkownikéw w zakresie ich
indywidualnych potrzeb (w Polsce, na podstawie Uchwaty nr 169 z dnia 16 maja 1960 roku
w sprawie organizacji informacji naukowej, technicznej i ekonomicznej, utworzony zostat Kra-
jowy System Informacji NTE, w ktérym ustugi w zakresie informacji przetworzonej, w formie
samoistnych przegladowych, analityczno-syntetycznych, faktograficznych, eksperckich — itp.
nazywanych, w zalezno$ci od zakresu i celu opracowan — podjely specjalnie przygotowane Pra-
cownie Badawczo-Rozwojowe 1 Wdrozeniowe O$rodkéw INTE). Spelnita si¢ tym samym wizja
tworcy cybernetyki Norberta Wienera (1971), ktory twierdzil, ze: ,,rzadzenie, ktore jest proce-
sem cigglego podejmowania decyzji, oparte jest na podstawach nie tyle maksymalnej ilosci, co
prawidlowo przetworzonej informacji”. Definicja ta odnosi si¢ zarowno do rzadzenia w sensie
politycznym, jak i do zarzgdzania w sensie organizacyjnym, gospodarczym, naukowym itd. Po-
jecie rzadzenia, a wige sprawowania wladzy, zostalo tutaj sprowadzone do kwestii dostgpu do
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informacji, co jest pewnym uproszczeniem, lecz wskazuje na wage problemu i konieczno$¢ wy-
korzystywania informacji w stanie przetworzonym.

W zwiazku z powyzszym wszelkie zapowiedzi powstania i rozwoju tej jakoby nowej obec-
nie dyscypliny — co z ogromnym, merytorycznym i czasowym op6znieniem zapowiada IBM —
majacej tworzy¢ ,,madrzejszy §wiat” i co warunkowane ma by¢ rozwojem informatyzacji ze sta-
tym wzrostem ,,poziomu inteligencji” komputerow, wydaja si¢ by¢ obecnie sprawg co najmniej
dyskusyjng. Powrdci¢ wigec musimy do definicji przetwarzania informacji, co jest podstawg po-
wstawania wiedzy, ktora okreslam nastepujaco:

Przetwarzanie informacji to przeksztatcanie struktury informacji zawartych w danym zro-
dle lub zrodtach, pozadane ze wzgledu na potrzeby uzytkownika, a nie tylko inne ich przestawie-
nie, policzenie czy usystematyzowanie. Struktury pozadane uzyskuje si¢ dokonujac m.in. takich
operacji jak analizowanie, selekcjonowanie, ttumaczenie, wyjasnianie, porownywanie, ocenia-
nie, syntetyzowanie, uogoélnianie itp. Mozliwosci ich przeprowadzania sg uzaleznione od posia-
dania odpowiedniej wiedzy przez specjaliste, ktory te czynnos¢ wykonuje a nie od zdolnosci
manipulacyjnych czy rutyny. Poniewaz w fazach merytorycznego przetwarzania informacji
pojawiaja si¢ ,,roznorodne ol$nienia”, wywotywane kojarzeniem wynikéw uzyskiwanych w po-
wyzszych procesach z zasobami wlasnej wiedzy i dos§wiadczeniem, w zwiazku z czym tworza
si¢ nowe wartosci i kreowane s3 nowe rozwigzania innowacyjne.

Dlatego tez teza, ze procesy przetwarzania informacji moga by¢ najskuteczniej realizowane
przez specjalistow odpowiednich dziedzin, ktérzy wykazuja si¢ ponadto praktyczng znajomo-
$Scig jezykow obcych i nowoczesnych technologii informacyjnych, jest poza wszelka dyskusja.
Oprocz tego powinni oni dysponowaé wyobraznig kreujacg sytuacje decyzyjne w zadaniach
i celach swych uzytkownikdéw, dla ktorych prace wykonuja. Powinni takze mie¢ zdolno$¢ kon-
densacji merytorycznej roznych zrodet i tekstow, a takze przedstawiania probleméw w prze-
gladowej, analityczno-syntetycznej, a nawet eksperckiej formule, gwarantujacej nie tylko peing
obiektywnos¢ przetwarzanych informacji, lecz takze jej pertynentno$¢ w stosunku do aktual-
nych potrzeb. Dlatego tez specjalisci, jak i stuzby prowadzace powyzsza dzialalnos¢, winni mieé¢
w zwiagzku z tym bardzo dobre merytoryczne rozeznanie w przedmiocie sprawy oraz zapew-
niony dostgp do wszelkiego rodzaju zrédet informacji zar6wno dokumentalnych (np. bibliotek,
archiwow, zbiornic, baz danych itp.), jak i niedokumentalnych (np. udziat w konferencjach, sym-
pozjach, naradach, pokazach) oraz obowigzek uczestniczenia z gtosem doradczym we wszyst-
kich radach naukowo-badawczych, jak i techniczno-wdrozeniowych wilasnej organizacji. Na swe
potrzeby winny gromadzi¢ i przetwarzaé zbiory danych w formie opracowan faktograficznych,
niezbednych do realizacji specjalistycznych tematdéw (swych uzytkownikow), a w tym takze do
tworzenia wlasnego, specjalistycznego zasobu wiedzy.
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Ladania i funkcje krajowego Systemu informacii i upowszechniania innowacii

Decyzje w sprawie organizacji krajowego systemu informacji, w celu wykorzystania §wiatowych
osiggnie¢ nauki i techniki zapadty w drugiej potowie ubieglego wieku, zgodnie z wytycznymi
Rady Nauki i Techniki przy Komitecie Nauki i Techniki (KNiT). W wyniku przeprowadzo-
nych badan stwierdzono, ze: ,,Kraj nasz dysponuje dostatecznie duzym potencjalem naukowym
i zapleczem naukowo-badawczym, wigc intensywny i efektywny rozwdj spoteczno-gospodarczy
catego kraju, powinien by¢ realizowany przy efektywnym, aktualny i tworczym wykorzystaniu
przodujacych swiatowych osiaggnie¢ i doswiadczen w kazdej galezi, dziale i ogniwie dziatalnosci
spoteczno-gospodarcze;j”.

Obowiazek wykonywania uslug w powyzszym zakresie przez wytypowane osrodki kra-
jowego systemu informacji NTE, dla celéw prognozowania, przygotowania i uruchamiania no-
wych i zmodernizowanych wyrobow przemystowych, wprowadzony zostal na podstawie Uchwa-
ly Rady Ministrow nr 35 z dnia 12 lutego 1971 roku, i niektére branze wykonywatly go wzorowo.
Na przyktad Zaktad Naukowo-Badawczy Informacji NTiEK PIMR, jako pierwszy w kraju, wy-
ksztalcil odpowiednie zespoty kadrowe dla catego przemystu maszynowego oraz stworzyt bazy
informacyjne i wiedzy specjalistycznej. Umozliwity one przetwarzanie informacji w pelnym
zakresie i wykonywanie badan w zakresie ustalania $wiatowego poziomu rozwiazan konstrukcji
poszczegdlnych wyrobdow oraz mozliwosci ich bezkolizyjnej — pod wzgledem naruszania cu-
dzych praw ochronnych i patentéw — produkcji i sprzedazy na rynkach catego §wiata. Podjgcie
prac badawczych i ustugowych w powyzszym zakresie zostalo bardzo wysoko ocenione przez
dwa migdzynarodowe systemy informacji. W wyniku tak przychylnych ocen przewodnictwo
dwoch komitetow naukowo-badawczych Migdzynarodowej Federacji Informacji i Dokumenta-
cji — FID powierzono specjalistom polskiego Systemu Informacji NTE, a mianowicie: FID/TD:
»Iraining of Documentalists” i FID/II: ,,Information for Industry”. Rowniez pierwsze 4 doktoraty
z powyzszej specjalnosci obronili pracownicy tego zaktadu: dwa w INES Politechniki Warszaw-
skiej — 13.06.1980 roku i kolejne dwa w 10iZ Politechniki Wroctawskiej — 04.07.1986 roku.

Powyzsze przyklady $§wiadczg o tym, ze relacje miedzy podstawowymi czynnikami two-
rzenia wiedzy rozwijaly si¢ prawidtowo, a roznice wystgpowaty jedynie w ocenie stosowanych
narzedzi i Srodkéw. Informatyka rzeczywiscie otworzyta droge do unowoczes$niania procesow
organizacyjnych, produkcyjnych i badawczych oraz do usprawnienia wszelkich dzialan twor-
czych, a roli komputera w tych procesach przecenic¢ si¢ nie da. Nie oznacza to jednak, ze wy-
starczy zna¢ zasady dziatania maszyny cyfrowej i jezyk jej programowania, aby aktywnie moc
uczestniczy¢ w kreatywnym rozwoju kazdej dziedziny, a zwlaszcza w procesach przetwarzania
informacji. Oprécz znajomosci podstawowych problemow technicznych narze¢dzia pracy, nie-
zbedna jest przede wszystkim merytoryczna znajomo$¢ dziedziny, w ktorej technika ta zostaje
zastosowana. Komputery niczego same nie tworza, nie znajg przeciez sensu jakosci — zajmuja
si¢ jedynie iloscia, a przypadki wykorzystania ich w systemach wspomagania podejmowania
decyzji nie $wiadcza jeszcze o przejawach ,,sztucznej inteligencji”, symulujacej funkcje ludz-
kiego umystu, logicznego wnioskowania itd. Poza tym nie mozna nie uwzglednia¢ poprawne;j
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interpretacji okreslenia ,,intelektualne przetwarzanie”, przez ktore nalezy rozumie¢ proces zwia-
zany z dzialalno$cig intelektualna, z inteligencja, a wigc oparty na zdolno$ci rozumienia za-
réwno rzeczy postrzeganych bezposrednio przez zmysty, jak i poznawanych przez rozum. Nie
potrzeba wigc dodatkowo wyjasniaé, ze proces ten dotyczy zagadnien zwigzanych wylacznie
z rezultatami intelektualnej dziatalnos$ci czlowieka.

Roli cztowieka w tych procesach nie mozna nie docenia¢. To ludzie przeciez poszczegdlnym
zrédtom informacji nadaja odpowiednie znaczenie, sg w stanie je zinterpretowac, przetworzy¢
i wykorzysta¢. W ten tylko sposéb wiedza staje si¢ najwazniejszym czynnikiem kreatywnosci
w kazdej dziedzinie i w kazdej sferze produkcji, stajac si¢ zasobem informacji wartosciowej i za-
akceptowanej, integrujac wszystkie jej zrodta, tacznie z potencjatem pracownikéw, wykorzystu-
jac ich kwalifikacje, zdolnosci, wiedzg i doswiadczenie. Jest bowiem rzeczg oczywista, ze jedy-
nie racjonalnie dobrany, wlasciwie motywowany, kierowany i edukowany zespo6t pracownikow
jest w stanie zapewni¢ sukces, podnie$¢ efektywnos$¢ podejmowanych dzialan oraz przyczynié
si¢ do realizacji wszystkich wytycznych zadan i celow.

Z tych tez wzgledow cztowiek jest takze najwazniejszym i najbardziej wartoSciowym no-
$nikiem wiedzy, obok dwu podstawowych no$nikow wiedzy uprzedmiotowionej, a mianowicie:

— przekazujacej wiedzg poprzez pokazy, wystawy, badania i dostawy gotowych wyrobow
(capital embodied) oraz

— przekazujacej wiedze poprzez wszystkie pozostate nosniki wiedzy uprzedmiotowione;j
(disembodied), wérdd ktorych gldowne znaczenie maja dokumenty piSmiennicze, cho¢ ich
warto$¢ jest bardzo zréznicowana.

Decydujaca role w upowszechnianiu wiedzy odgrywa wiedza uosobiona w zespotach ludz-
kich (human embodied), jest przekazywana bezposrednio, w obiegu uproszczonym, bez opdz-
nien i znieksztatcen. O znaczeniu tego no$nika wiedzy, w jej przekazywaniu i upowszechnianiu,
najlepiej $wiadcza wyniki badan przeprowadzonych we wszystkich zaktadach jednej z podsta-
wowych branz przemystu maszynowego. Wykazaly one, ze wéréd czynnikéw inspirujacych
konkretne innowacje, informacje uzyskiwane w czasie bezposrednich kontaktow z innymi spe-
cjalistami stanowig az 67% (Gorski, 2012).

Posta¢ w jakiej wiedza wystgpuje nie przesadza o jej dyspozycyjnosci, tatwosci dostepu,
warto$ci ani tez mozliwosci jej zastosowania — wykorzystanie nie zmienia jej ani nie zuzywa.
Samo podzielenie si¢ informacja, wiadomo$ciami, wiedza, niczego praktycznie jej dysponenta
nie pozbawia, rozszerza tylko krag wiedzy i oséb poinformowanych. Dewaloryzacja wiedzy na-
stepuje jedynie na skutek zapomnienia o niej badz przez jej starzenie si¢, tzn. z chwilg pojawie-
nia si¢ nowych informacji dotyczacych np. konkurencyjnych rozwiazan, konstrukcji, idei, regut.

Przypomnie¢ nalezy, ze w pierwszym dziesigcioleciu XX wieku 6w okres tzw. ,,mo-
ralnego zestarzenia si¢” — zuzycia — nowej techniki, oceniano na 35-45 lat, w latach 30. na
20-25 lat, w latach 50. na 12—15 lat, a w latach 80. na 89 lat. Natomiast w latach 90. wystapito
zjawisko znamienne, charakteryzujace si¢ tym, ze wiedza juz w chwili jej upowszechnienia
do nowosci nie nalezala, gdyz okres tzw. zuzycia wynosit 3-5 lat, podczas gdy srednia cyklu
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badawczo-wdrozeniowego, w zakresie uruchamiania produkcji nowych wyrobow, wynosita
3-7 lat, a w niektérych przypadkach nawet 10 lat (Gorski, 2006).

W procesach dostepu do wiedzy i mozliwosci jej wykorzystania zachodza jednak réznice,
ktore zaleza od tego, do jakiego zasobu wiedza nalezy. Podstawowe warunki i mozliwosci jej
wykorzystania sg inne, gdy chodzi o tzw. ,,wolng” wiedze i inne, gdy bierzemy pod uwagg wie-
dze tzw. ,,zawlaszczong”.

Wiedza ,,wolna”, uspoteczniona, jest dostgpna bez ograniczen. Nie jest ona przedmiotem
marketingu, kupna-sprzedazy, cho¢ jej uzytkownik moze by¢ zmuszony do nabycia jej mate-
rialnego nosnika lub kosztéw przekazu. Natomiast wiedza ,,zawlaszczona” obejmuje wiadomo-
$ci, ktorych nie ma w wolnym obiegu i umiejetnosci praktyczne ,, know-how”, objete tajemnica,
chronione na mocy praw wiasnosci i wytacznosci (Ustawa o prawie autorskim i prawach po-
krewnych, 1994; Ustawa Prawo wlasnosci przemystowej, 2000).

Fazy i etapy tworzenia wiedzy i zrodia informaci na nich bazujgce

Dla zobrazowania procesow tworzenia wiedzy najlepiej nadaja si¢ przyktady z dziedziny techni-
ki, gdyz sg one zwigzane z powstawaniem konkretnych wyrobow, a nie z nieuchwytnymi ideami
czy innymi tworami, bedacymi przejawami ludzkiego intelektu.

W petnym cyklu badawczo-wdrozeniowym, w ktérym wykorzystywana jest wiedza i two-
rzone sg nowe jej zasoby, rozrozniamy cztery fazy dziatalnosci:

A —faza podejmowania decyzji i kierowania, w ktdrej decydujacym organem jest jednostka
decyzyjna, np. ministerstwo lub dziatajaca w jego imieniu jednostka centralna (tak jest w sekto-
rach panstwowych) lub dyrekcja wielkich korporacji, koncernu, holdingu itd. w innych sektorach;

B — faza opracowan naukowo-badawczych, realizowana w jednostkach zaplecza naukowo-

-badawczego, instytutach przemystowych, wyzszych uczelniach;

C — faza wdrozenia, realizowana w przedsigbiorstwach produkcyjnych;

D — faza eksploatacji, realizowana w sferze uzytkownikow.

Natomiast caly cykl badawczo-wdrozeniowy dzielimy na nastepujace etapy:

I. prace rozpoznawcze;

II. sprecyzowanie zadan, studia wstepne;
III. zalozenia techniczno-ekonomiczne;
IV. opracowanie dokumentacji prototypu:

a) przygotowanie konstrukcyjne,

b) przygotowanie technologiczne,
¢) przygotowanie organizacyjne,

d) przygotowanie inwestycyjne;

V. prace laboratoryjno-doswiadczalne — budowa prototypu;
V1. badania prototypu;

VII. budowa serii probne;;
VIIIL. badania serii probnej;
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IX. opracowanie dokumentacji produkcyjnej;
X. produkcja przemystowa;
XI. badania eksploatacyjne:
a) ocena wynikow uruchomienia i efektow ekonomicznych produkcji nowego wyrobu,
b) badania eksploatacyjne u uzytkownikoéw, w wyniku ktérych opracowywane sa uwagi
1 wnioski dotyczace ewentualnego wprowadzenia ulepszen i zmian lub rozpoczgcie
prac nad nowymi rozwigzaniami. Nastepuje wtedy powrot do etapu 1.
Realizacja poszczegdlnych etapoéw cyklu badawczo-wdrozeniowego odbywa si¢ w zasadzie
w roznych instytucjach. Prace studyjne i badawcze sg realizowane z regulty w przemystowych
instytutach, w o$rodkach badawczo-rozwojowych i profilowo zgodnych wyzszych uczelniach.
Ich zadaniem jest doprowadzenie przedmiotu badan do takiego stanu, w ktorym dalsze prace
wdrozeniowe moga przejaé i przejmuja przedsiebiorstwa produkcyjne. Srednia calego cyklu ba-
dawczo-wdrozeniowego, w zakresie uruchomienia produkcji nowych wyrobdw, wynosi w na-
szych warunkach 3-5 lat (schemat podziatu na poszczegodlne fazy i etapy — rys. 1).
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Rysunek 1. Fazy i etapy procesu badawczo-wdrozeniowego

Zrédto: opracowanie whasne.
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Pierwszg czgs$¢, sze$¢ etapow, realizujg jednostki naukowe. Jest to tzw. cykl badawczo-roz-
wojowy, sktadajacy si¢ z nastepujacych dziatan:

I. prace rozpoznawcze, a wigc wstgpne rozeznanie problemu wynikajace z ujawnienia kon-

kretnej potrzeby spotecznej do rozwigzania;

II. studia wstegpne, polegajace na zebraniu i analizie faktéw, informacji i danych, w wyniku
czego nastgpuje sprecyzowanie tematoéw i zadan do wykonania;

III. zatozenia techniczno-ekonomiczne to etap, w ktorym w wyniku badan i oceny alterna-
tywnych pomystéw i rozwigzan oraz zasobow wilasnej wiedzy, praktyki i doswiadczen,
nastepuje opracowanie zatozen techniczno-ekonomicznych nowego rozwigzania;

IV. opracowanie dokumentacji technicznej prototypu, a wigc pierwszego, probnego, do-
$wiadczalnego egzemplarza nowego wyrobu, w tym przygotowania konstrukcyjne, tech-
nologiczne, organizacyjne i inwestycyjne;

V. budowa prototypu, a wigc prace laboratoryjno-doswiadczalne. Na tym etapie winno na-
stepowac zgloszenie wlasnych rozwigzan innowacyjnych do ochrony patentowej w Urze-
dzie Patentowym, o czym $wiadczy informacja w ,,Biuletynie Urzedu Patentowego™;

V1. badania prototypu, a przede wszystkim sprawdzenie zgodnosci rozwigzania i funkcjo-
nowania w praktyce z zalozeniami oraz wprowadzenia niezbednych w tym wzglednie
korekt.

Powyzsze etapy naleza do sfery, ktora decyduje o nowoczesnos$ci, atrakcyjnosci i konku-
rencyjnosci projektowanego rozwiazania, utworu, wyrobu, idei itd., stad tez specjalisci zatrud-
niani na tych etapach, in spe potencjalni tworcy innowacji, wynalazcy — aby mogli uczestniczy¢
w powstawaniu wiedzy — sami muszg jg mie¢ i dysponowa¢ odpowiednimi informacjami ,,wy-
przedzajacymi” o najnowszych $wiatowych osiagnieciach i wynikach badan, wynalazkach itd.
z reguty publicznie nieujawnianymi, gdyz nikt o swoich zamierzeniach nigdy nie informuje kon-
kurentéw. Ustugi w tym zakresie wykonuja specjalistyczne osrodki informacji i réznego rodzaju
wywiadownie gospodarcze, przemyslowe, biznesowe itp.

Pozostate etapy, a wigc VII-XI, nalezg do cyklu wdrozeniowego, realizowanego przez
przedsigbiorstwa produkcyjne; nalezg do sfery, ktora decyduje przede wszystkim o kosztach
i jako$ci wyrobu, stad powstajace tu dokumenty i informacje na ksztaltowanie wiedzy maja
ograniczony wplyw.

Na wszystkich etapach prac badawczo-wdrozeniowych powstajg odpowiednie, specjali-
styczne zrddta informacji, w charakterystycznej kolejnosci, lecz o réznej wartosci. I ten fakt wi-
nien by¢ glownym czynnikiem wyznaczajacym ich spoteczng uzytecznos¢ w tworzeniu wiedzy.
Szczegdlng wartosé przedstawiajg te zrodla, ktore charakteryzuja sie¢ bezwzgledna nowoscia,
i ktore ksztaltujg si¢ na wezesniejszych etapach cyklu badawczo-wdrozeniowego, tzn. jeszcze
przed ujawnieniem wynikow prac i pojawieniem si¢ nowego wyrobu na rynkach zbytu. Tu bo-
wiem formujg si¢ informacje i dokumenty opisujace wyniki prac studyjnych, a w ich wyniku
prace projektowe i konstrukcyjne, sprawozdania z realizacji poszczegolnych etapéw B+R, zesta-
wy materiatow z faz: przedprojektowe;j, projektowej i wdrozeniowej, obejmujace zalozenia tech-
niczno-ekonomiczne, projekty wstepne, warunki techniczne oraz sprawozdania z prob, oceny
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i atesty, orzeczenia, ekspertyzy itp. Materialy powyzsze majg ogromne znaczenie dla tworzenia
wiedzy w poszczegdlnych specjalnosciach, ze wzgledu na zawarto$¢ tresciowa, z reguty zastrze-
zong 1 nieujawniang, a przede wszystkim ze wzgledu na znaczne jej wyprzedzenie w stosunku

do innych zrodet i dokumentow.

Utajnianie wiedzy o prowadzonych pracach i rozwiazaniach innowacyjnych wynika tak-

ze z obowigzujacych przepisow prawa wynalazczego, aby ujawnienie nowosci nie przekreslato

zdolnoS$ci patentowej nowego rozwigzania.

Kolejnos¢ wystepowania poszczegdlnych etapéw procesu badawczo-wdrozeniowego oraz

powstawania na tych etapach odpowiednich dokumentéw — zrédet informacji, podstawowych

elementdéw rozwigzan innowacyjnych, wiedzy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Potencjat innowacyjny zrodet informacji powstajacych na etapach prac B+Rs

Oznaczenié cz'asu Etapy pracy B+R Zrédta informacji powstajace na poszczegélnych
lata | miesigce etapach prac
C 5 60 I. Prace rozpoznawcze
Y 54 I1. Studia wstepne sprecyzowanie zadania
K 4 48 I11. Zatozenia sprawozdanie z badan stanu techniki; dokumentacja
L techniczno-ekonomiczne zatozen techniczno-ekonomicznych;
dokumentacja zgtoszenia rozwigzania do ochrony
B patentowej
A 3 36 IV. Opracowanie dokumentacja techniczna prototypu
D Dokumentacji
éV 33 V. Budowa prototypu ogloszenie o zgtoszeniu do ochrony patentu tymczaso-
C wego(Biuletyn Urzedu Patentowego); ogtoszenie o zgto-
7 szeniu do ochrony patentu petnego (Biuletyn Urzedu
v Patentowego)
2 24 VI. Badania prototypu sprawozdanie z badan prototypu
C 20 VII. Budowa serii probne;j dokumentacja serii probnej
Y VIII. Opracowanie doku- sprawozdanie z badan serii probne;j
K mentacji produkcyjnej
L 16 IX. Opracowanie dokumentacja produkcyjna
Dokumentacji produkcyjnej
W 1 12 X. Produkcja przemystowa | ogloszenie o udzieleniu ochrony patentowej (Wiadomo-
D 9 $ci Urzedu Patentowego); sprawozdanie z badan czysto-
R 8 $ci patentowej; publikacja opisu patentowego; publikacja
Q 6 literatury techniczno-handlowe;j
z 2
E
N
1
(0)
w
Y
0 — UTAWNIENIE WYNIKOW PRAC - NOWY WYROB NA RYNKACH ZBYTU
1 2 XI. Badania prasa codzienna; prasa techniczna-specjalistyczna;
6 eksploatacyjne sprawozdania z badan eksploatacyjnych; opracowania
12 i wydawnictwa informacyjne sieci INTE; broszury,
2 16 ksigzki, monografie
24

Zrédto: opracowanie wlasne.

e 4/2017 (46)

2



Adam Gorski

Punktem odniesienia jest tu ujawnienie wynikow prac B+R, czyli w tym wypadku poja-
wienie si¢ na rynku nowego wyrobu, utworu, idei, ktorych polozenie na osi czasu oznaczono
jako 0 (zero). Wszelkie fakty i zrodta o nich, ktore zaistniaty przed tym terminem, znajdujg si¢
powyzej warto$ci zerowej, natomiast te, ktore dotycza ujawnionego juz wyrobu i nie majg war-
tosci innowacyjnych, znajduja si¢ w dolnej czg$ci, ponizej wartosci zerowej. W podsumowaniu
powyzszego problemu nietrudno skonstatowac, ze cho¢ w procesach przetwarzania informacji —
a wigc tworzenia wiedzy — maja swoj udziat coraz to doskonalsze narze¢dzia, z komputerami
wlacznie, to jednak — jak dotychczas — decydujaca role odgrywaja ludzie, specjalisci meryto-
ryczni, a przede wszystkim ich wiedza, kwalifikacje i zawodowe doswiadczenie. Wiedza to
przeciez poznanie i zrozumienie, ktore uzyskuje si¢ poprzez indywidualne doswiadczenie i/lub
studiowanie wiadomosci i danych, co wcale nie musi by¢ uzaleznione od technik zbierania ma-
teriatow zrodtowych.

Wszelkie dywagacje na powyzsze tematy winny rozpoczynac si¢ od wyjasnienia istoty
i funkcji wiedzy oraz poznania proceséw jej tworzenia, jako podstawy i warunku jej wykorzy-
stania i prawidtowego zarzadzania tym zasobem.

Procesy zarzgtzania wiedzq

Istota zarzadzania wiedza polega na umiejetnosci wykorzystania posiadanych jej zasobow do
podejmowania trafnych decyzji i petnienia funkcji zarzadczych w réznorodnych organizacjach
zycia gospodarczego i spolecznego. Zasoby te — stanowigce podstawe do obejmowania samo-
dzielnych, kierowniczych stanowisk w obszarze zarzadzania dziatalnoscia gospodarcza, jak
i zarzadzania zwigzanego z podejmowanymi decyzjami na réznych poziomach struktur pan-
stwa — tworzg: wiedza systematycznie gromadzona i przetwarzana z zakresu strategicznego ob-
szaru zwigzanego z tematyka realizowanych zadan, zapewniajaca umiejetnosci przeprowadza-
nia prawidtowych analiz i badan oraz prognozowania alternatywnych sytuacji i podejmowania
optymalnych decyzji w takich przypadkach, a takze pobudzajaca kreatywno$¢, poglebiajaca
kwalifikacje i kompetencje, umiejetnosci i zdolnosci do sprawnego wykonywania zadan przez
wszystkich zatrudnionych — oraz podstawowe wartosci organizacji, takie jak jej kultura orga-
nizacyjna, kultura pracy itd. Syntetyzujac, zarzadzanie wiedzg okresli¢ mozna jako procesy
zachodzace w organizacji, ktore sa na danych oparte, czyli ze zawieraja w sobie elementy twor-
czosci 1 praktycznego jej zastosowania. Stad utrwalita si¢ dewiza, ze: ,,zarzadzanie wiedzg — to
sztuka przeksztalcania aktywow intelektualnych w wartos$¢ przedsigbiorstwa” (Straszak, 2005).
Umiejetnos¢ zarzadzania wiedza staje si¢ dzi$ niezbgdna konieczno$cia dla kazdej organi-
zacji, ktora zamierza funkcjonowac i skutecznie konkurowac z innymi. Powyzsza ,,intelektuali-
zacja” organizacji — charakterystyczna dla XXI wieku — stanowi sitle napedowa wspolczesnej
organizacji, na ktora sktadaja si¢ nastgpujace procesy:
1. procesy zdobywania i gromadzenia zrodet informacji — a wigc ewidencja zasobow, w tym
rowniez pracownikow; selekcja i opracowywanie, tworzenie baz danych i zbiornic spe-
cjalistycznych — co jest realizowane przez osrodki informacji i upowszechniania postepu
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technicznego 1 wiedzy, biblioteki, wywiadownie naukowe, przemystowe, gospodarcze, han-

dlowe, internet itp.;

2. przetwarzanie zasobow informacji i tworzenie wiedzy w ramach dziatalnosci naukowo-
-informacyjnej, badania, analizy i specjalistyczne opracowania przegladowe, analityczno-
-syntetyczne i ekspertyzy — wykonywane w specjalistycznych instytutach, jednostkach ba-
dawczo-rozwojowych i wdrozeniowych, osrodkach analiz i doradztwa itp.;

3. praktyczne wykorzystanie i wdrazanie wiedzy do dzialalnosci praktycznej — a wigc two-
rzenie nowych idei, konstrukcja nowych i pozadanych na §wiatowych rynkach wyrobow,
badania i studia dotyczace innowacyjnosci wyrobow, ich zespolow i elementow, nowosci,
zdolnos$ci do ochrony, konkurencyjnosci, estetyki, mody i wszelkich walorow rynkowych;

4. upowszechnianie wiedzy poprzez — i we wspotpracy — z ogniwami systemow informacji
naukowej, technicznej, ekonomicznej, organizacyjnej i przemystowo-handlowej, wykorzy-
stanie mass-mediéw, dziatalno$¢ dziennikarska, edytorska, publikacyjna i wydawnicza
(Gorski, 2012).

Natomiast w procesach upowszechniania wiedzy powinien by¢ zachowany odpowied-
ni stan rownowagi, nie tylko migdzy rodzajami wiedzy, lecz takze miedzy etapami procesow
badawczo-rozwojowych, na ktérych wiedza powstaje. Okazuje si¢ bowiem, ze gdy rozbudowa
wilasnych badan podstawowych nastgpuje ponad potrzeby, a ich wyniki sa udostgpniane — czgsto
przez nieostroznos¢ — poprzez wiedzg wolng, poszukiwang przez konkurentéw — o czym auto-
rzy badan zwykle nie pamigtaja — wowczas mamy do czynienia z bardzo niekorzystng sytuacja.
Podobnie gdy chodzi o nadmierny rozwoj badan stosowanych i rozwojowych, gdy ich wyniki sg
powszechnie udostepniane. Wystepuje wowczas subwencjonowanie w ten sposob innych organi-
zacji — najczesciej konkurencyjnych w kraju i za granica.

Wyréwnywanie niedorozwoju badan wiasnych stosowanych i rozwojowych, najczesciej
wigze si¢ jednak z koniecznoscia nabycia odpowiednich praw — licencji, gdyz ich wyniki z regu-
ty naleza do dobr chronionych — zawtaszczonych.

Powyzsze uwarunkowania decyduja takze o mozliwosciach, terminach i celowos$ci ujawnia-
nia wynikow badan, w powaznym stopniu wpltywajg rowniez na merytoryczng warto$¢ przeka-
zywanej wiedzy (Gorski, 2006).

Podsumowanie

W spoteczenstwie informacyjnym rozwoj gospodarki opiera si¢ przede wszystkim na wiedzy.
Wiedza za$ — jako coraz bardziej doceniany zasob kazdej organizacji i kazdego przedsigbior-
stwa — od pozostatych czynnikéw produkcji, takich jak: ziemia, prosta praca i kapitat (ktore
dominowaly w poprzednich strukturach gospodarki agrarnej i przemystowej) — odréznia si¢ tym,
ze jest gldwnym inspiratorem proinnowacyjnej gospodarki. Nalezy tu rozumie¢ zdolnos$¢ i moty-
wacje podmiotow gospodarczych do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce
coraz nowszych wynikéw badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji,
pomystow, wynalazkéw. Funkcjonowanie wspotczesnego spoteczenstwa bez szybkich innowacji
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stato si¢ juz obecnie niemozliwe, gdyz postep 1 wzrost gospodarczy, nawet w krajach o wysokim
stopniu zaawansowania technologicznego, bierze si¢ gtownie z innowacji. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, ze innowacja — dzieto oryginalne, nowe — nie powstaje z niczego, lecz jest kolejnym
udoskonalajagcym etapem rozwoju znanych juz rozwigzan. Na kazdg bowiem nowg idee, utwor,
wynalazek sktadaja si¢ osiggnigcia poprzednikow. Kazde wigc rozwigzanie innowacyjne (nawet
chronione patentem) mozna we wlasnym zakresie doskonali¢ i rozwija¢, byleby nie naruszac
rozwigzan aktualnie chronionych, ktore tez nie trwajg wiecznie. W ten sposob wilasnie prze-
myst japonski, po latach uzaleznienia od obcych licencji (w ciagu 30 lat pochtonety one ponad
10 mld dolaréw), dzigki wiasnym badaniom, stat si¢ — od 1978 r. — eksporterem nowych techno-
logii i producentem poszukiwanych na catym $wiecie wyrobow.

Przyktad japonski (i nie tylko) jest dobitnym dowodem na to, ze w gospodarce rynkowe;j
przemyst poszukujacy nowatorskich rozwigzan, stymuluje innowacyjnos$¢ nauki, a nie odwrot-
nie. Ocenia si¢, ze ponad 75% nowych wynalazkdéw powstaje pod wplywem potrzeb rynkowych,
a w placowkach nauki znaczna cze§¢ wynalazkéw nie moze doczekac si¢ zastosowania w prak-
tyce. Pewnym wytlumaczeniem moze by¢ tutaj fakt, ze posrod wszystkich opracowan nauko-
wo-badawczych w dziedzinie techniki, na opracowania oryginalne wypada 25%, z pogranicza
oryginalnosci — 10% i az 65% na opracowania odtworcze (Gorski, 1997). W petni uzasadniony
wydaje si¢ wigc aforyzm L.J. Hendersona, méwiacy, ze ,,nauka wigcej zawdzigcza maszynie pa-
rowej niz maszyna parowa nauce” (Koztowski, 1992). Z kolei Albert Einstein (genialny tworca
teorii wzglednosci) ostrzega jednak, ze ,,glupie jest robienie wcigz tego samego i oczekiwanie na
to, ze co$ si¢ zmieni”. Znajduje to obecnie potwierdzenie, gdyz nowe produkty oraz nowe pro-
jekty tworcze — bedace wynikiem nieustannej innowacyjnosci i kreatywnos$ci ludzkiej — w coraz
wiekszym stopniu opartej na wiedzy, prawie codziennie pojawiaja si¢ na rynku i stajg si¢ sprawa
kluczowa w podejmowaniu codziennych decyzji gospodarczych. A kto nie nadaza, ten przegry-
wa i szybko wypada z gry rynkowe;j.

Natomiast wszystkim pracownikom koncepcyjnym towarzyszy¢é powinna dewiza Stani-
stawa Staszica (1755-1826), ktora jako motto umieszczona zostata w matej auli Politechniki
Warszawskiej — ,,Umiejetnosci dopotad sg jeszcze proznym wynalazkiem, moze czczym tylko
rozumu wywodem albo prozniactwa zabawa, dopokad nie sa zastosowane do uzytku narodéw”.

Obecnie, w warunkach gospodarki rynkowej, w tworzacym si¢ spoteczenstwie informacyj-
nym, dewiza powyzsza powinna by¢ uzupetniona tekstem, ze ,,tylko rozwigzania innowacyjne
zapewniajg optacalnos¢ wszelkich naktadow, inwestycji i zmian, i s3 warunkiem postepu i roz-
woju” (Gorski, 2006).

Wazno$¢ powyzszych wskazan nabiera obecnie coraz wigkszego znaczenia, gdyz nie tylko
wiekszos¢ spoteczenstwa, ale takze znaczna czg$¢ kadry kierowniczej, zarzadzajacej, menedze-
roéw, a nawet decydentow jest niedostatecznie zorientowana w nowosciach i postepie specjaliza-
cji, w ktorej pracuje, a nawet ktorg zarzadza. Wynika to m.in. z nieustannego i przyspieszonego
wzrostu masy i liczby zrodet informacji oraz z utrudnien w dotarciu do nich, a takze w zakre-
sie racjonalnego ich wykorzystania. I to si¢ jednak zmienia. Pomagaja w tym coraz to dosko-
nalsze narzedzia, z komputerami wlacznie, niemniej jednak decydujaca rolg w tych procesach
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odgrywajg pracownicy, specjalisci dziedzinowi, a przede wszystkich ich wiedza, kwalifikacje
i zawodowe doswiadczenie. Czlowiek jest takze najwazniejszym i najbardziej wartosciowym
nos$nikiem wiedzy. Tylko on potrafi wiedz¢ tworzy¢, zdobywac i udostepnia¢ innym, a przede
wszystkim przetwarzac i wykorzystywac.

Przedstawiajac powyzsze konstatacje, nietrudno dojs¢ do wniosku, ze problemom powyz-
szym — o ile mamy ambicje konkurowa¢ na rynkach $§wiatowych — poswigci¢ musimy znacznie
wigkszg uwagg i dostosowac si¢ do trendow panujacych w tym zakresie na catym $wiecie. Innej
drogi rozwoju — wobec powszechnej i coraz bardziej agresywnej rywalizacji i konkurencyjno-
$ci — nie ma, a cata dzialalno$¢ w tym zakresie winna by¢ koordynowana przez odpowiednia
polityke naukowa i innowacyjng. Za$ pierwszym krokiem jest tu ustalenie i praktyczne wy-
korzystywanie wszystkich czynnikdéw inspirujacych i stymulujacych tworczo$¢ innowacyjna,
a zwlaszcza niedocenianego czg¢sto podstawowego zasobu kazdej organizacji, jakim jest wiedza.
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PROCESSES OF GENERATION, PROCESSING AND UTILIZATION
OF KNOWLEDGE IN THE INFORMATION SOCIETY.

KEYWORDS | economic development, innovation, knowledge, knowledge management, man, computers, pro-
tection of intellectual property.

ABSTRACT At present a konwledge is playing the role of the Chief initiator of the development of the world
economy, replacing such traditional factors as: natural resources, soil, capital and labour. Inno-
vations are playing the greater role — new ideas and concepts but first of all — implementations.
They are changes intentionally implemented in science, technology and every other sphere of the
human artistic work.

Although in formation processes and disseminating of knowledge more and more excellent tools,
including computers participate but that are employees, specialists who play a decisive role
and first of all their knowledge, qualifications and professional experience. The man is also the
most important and most valuable carrier of the knowledge. Only the man is able to create the

knowledge, to gain, to process and to make available to other people, and above all to use.

Translated by Wojciech Wejnert
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MODEL PERSPEKTYWICZNEGO SYSTEMU E-VAT JAKO
USLUGI SPOLECZENSTWA INFORMACYJNEGO
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SEOWA KLUCZOWE ustugi spoteczenstwa informacyjnego, e-VAT, e-Panstwo, FisCO, luka VAT

ABSTRAKT W artykule zostat przedstawiony istotny problem spoteczefistwa informacyjnego,
jakim jest nieefektywny obieg informacji pomig¢dzy instytucjami panstwa oraz ich
relacji z obywatelami, skutkiem czego sa m.in. straty w egzekwowaniu zobowigzan
podatkowych. Problem ten mozna rozwiaza¢ przez wdrozenie w obszarze finanséw
publicznych zaawansowanych ustug $§wiadczonych w panstwowej Fiskalnej Chmu-
rze Obliczeniowej wraz z systemem e-VAT, ktory radykalnie uprosci rozliczenie
przedsigbiorcow z fiskusem, a zarazem uszczelni system podatkowy. Implementa-
cja elektronicznego systemu ewidencji i rozliczania podatku VAT umozliwi realiza-
cj¢ jednolitego, spojnego i transparentnego modelu rozliczania podatku, dzigki kto-
remu zostana zablokowane, a przynajmniej zredukowane do minimum, mozliwosci
jego wyludzania. Idea ustug ksiggowo-podatkowych w chmurze panstwowej wraz
z systemem e-VAT zostata zaprezentowana w konteks$cie Programu Zintegrowanej
Informatyzacji Panstwa (PZIP) (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 2013;
2013a) obejmujacego koncepcj¢ Panstwowej Chmury Obliczeniowej (Ministerstwo
Cyfryzacji, 2016). Te wizjonerskie zamierzenia mozna — zdaniem autora — zreali-
zowaé droga wytypowania i wdrozenia autorskiego projektu pilotazowego, wokot
ktorego powinny by¢ integrowane poszczegdlne systemy teleinformatyczne admi-
nistracji centralne;j.

Wprowadzenie

Zwickszenie wydatkow z budzetu panstwa w sytuacji ponad bilionowego dtugu publicznego
sprawia, ze w 2017 roku pilnym zadaniem stalo si¢ uszczelnienie systemu podatkowego, zwlasz-
cza podatku od towaroéw i ustug VAT. Moze zastanawiaé, dlaczego rzad przywiazuje niezwy-
kta wage do zwalczania skutkdéw luki VAT, czyli niedoborow w $ciggalnosci podatku, nie jest
natomiast powaznie zainteresowany reforma systemu, ktoérego niewydolno$¢ spowodowata
w 2016 roku straty rzedu 45 mld zl, przy 40,9 mld zt w roku 2015 (CASE, 2017). Tak rozle-
gla nieszczelno$¢ nie jest mozliwa do usunigcia bez gruntownej, kompleksowej i systemowe;j
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reformy administracji podatkowej, ktorej rzad nie podejmuje, wdrazajac jedynie rozwigzania
dorazne i fragmentaryczne, takie jak: pakiet paliwowy, odwrocony VAT czy wzmozenie kontroli
podatkowych, ktére maja na celu jedynie zmniejszenie luki VAT do poziomu 30 mld z1, a nie jej
systemowa likwidacje.

Systemowe uszczelnienie finanséw publicznych, w tym podatku VAT, sprowadza si¢
w istocie do modyfikacji modelu obiegu informacji oraz przeptywow finansowych, zgodnie z za-
sadami spoteczenstwa informacyjnego. W tym kontekscie zostaty zidentyfikowane trzy cechy
funkcjonalne obecnego modelu, odpowiedzialne za luke VAT:

1. Podatek od transakcji VAT, bgdacy daning na rzecz panstwa, jest przekazywany na rachu-
nek podatnika, ktéry powinien si¢ z niego rozliczy¢ z fiskusem, ale nie rozlicza si¢ rzetelnie
i czwarta cze$¢ podatku trafia do oszustow. Nalezy zatem odwrocié ten model: podatek od
transakcji trafia bezposrednio na rachunek US i to nie podatnik rozlicza si¢ z fiskusem, lecz
fiskus z podatnikiem.

2. Brak powiazania pomi¢dzy obiegiem dokumentdw, czyli faktur a przeplywami finansowy-
mi, nalezy wigc te dwa obiegi ze soba powigzac.

3. Brak powigzania pomiedzy rozliczeniem si¢ stron transakcji pomig¢dzy sobg a rozliczeniem
si¢ kazdego z nich z fiskusem, ktdre to procesy takze nalezy ze sobg powiazacd.
Wspomniana reforma nie jest mozliwa do przeprowadzenia bez wdrozenia systemu e-VAT,

czyli Centralnej Elektronicznej Ewidencji Podatku od Towarow i Ustug — instrumentarium, kto-
re zardwno uszczelni, jak i uprosci system VAT. To rozwigzanie mogloby zarazem postuzyé
jako projekt pilotazowy panstwowe]j Fiskalnej Chmury Obliczeniowej, Srodowiska swiadcza-
cego ustugi ksiggowo-podatkowe wszystkim podatnikom, a zarazem gwarantujacego rzetelne
rozliczenie podatnika z organami skarbowymi, ktore otrzymaja efektywne narzedzie do eg-
zekwowania nalezno$ci podatkowych. Niestety zamiast upraszczac i uszczelnia¢ system VAT,
rzad podjat dziatania zwienczone wejsciem w zycie z poczatkiem 2017 roku ustawy o PTiU
(Ustawa, 2016), ktora sprawia, ze prosty i logiczny, co do zasady, model rozliczania podatku stat
jeszcze bardziej skomplikowany, a jego logika zaburzona, co czyni go wyjatkowo ucigzliwym
dla podatnika (przy znikomej skutecznos$ci co do $ciggalnosci podatku). Wynika stad, Ze aparat
legislacyjny Ministerstwa Finansoéw, wraz ze swoim zapleczem technicznym w postaci spotki
Aplikacje Krytyczne, zostat ukierunkowany na dziatania fragmentaryczne i dorazne, ktorych
efektywno$¢ jest — jak wykazano w pierwszej czg$ci rozwazan — wielokrotnie nizsza niz e-VAT,
za$§ wynikte z ich wdrozenia obcigzenia dla przedsigbiorcow oraz koszty poboru podatku — nie-
poréwnywalnie wyzsze.

Niski priorytet kwestii reformy systemu podatkowego w dziataniach rzadu jest tym bardziej
niezrozumialy, ze czynno$ci podjete przeciw naduzyciom wymagajg istotnego wzmocnienia
aparatu fiskalnego, podczas gdy uszczelnienie systemu za pomocg e-VAT nie powinno pocia-
gnaé za sobg znaczacych wydatkow z budzetu panstwa. Koszty budowy systemu e-VAT nie
powinny przekroczy¢ 50 mln zl, za$ jego utrzymanie powinno zamkna¢ si¢ w kwocie 5 mln zt
rocznie. Koszty te zostana jednak z nawigzka zrekompensowane przez znaczne obnizenie wy-
datkow z budzetu dzigki redukcji aparatu skarbowego, zajmujacego si¢ egzekucja podatku VAT.
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Mozna zatem spodziewac si¢ bliskich zeru kosztéw netto implementacji nowego systemu, a na-
wet — dodatniego bilansu tej inwestycji.

Przeciwdzialanie naduzyciom w systemie VAT

Obecny system rozliczenia VAT polega na tym, ze podatnik reguluje swoje zobowigzania wo-
bec Urzedu Skarbowego w cyklu miesigcznym, dysponujac kwota podatku naleznego do chwili
zlozenia miesi¢cznej deklaracji podatkowej VAT-7. Innymi stowy — panstwo powierza mu w za-
ufaniu na kilka tygodni $rodki budzetowe liczac, ze zostang one rzetelnie rozliczone. Problem
w tym, ze niektorzy podatnicy naduzywaja tego zaufania i sprzeniewierzaja nalezne panstwu
srodki. Najczgsciej stosowang metodg wyludzania VAT-u jest zaktadanie firm-stupow, ktore
wystawiaja innemu podmiotowi fakture VAT na towar i ustuge o zdecydowanie zawyzonej war-
tosci. Nastepnie ten drugi podmiot eksportuje produkty, korzystajac ze stawki 0% na eksport
i odliczajac przekazang dostawcy naliczong kwote VAT, ktérg powinna byta wptynaé na konto
Urzedy Skarbowego — tak si¢ jednak nie dzieje, bo firma-stup znika z naleznym VAT-em, zatarl-
szy wszelkie $lady dziatalno$ci na terenie Polski.

Wdrozenie e-VAT-u, w ktorym zostanie zmodyfikowany schemat rozliczania podatku VAT,
wykluczy mozliwo$¢ wyludzenia $rodkéw wniesionych do systemu, a takze wyposazy stuzby
skarbowe w sprawne i wydajne narzedzia do radykalnego ograniczenie unikania opodatkowa-
nia (sprzedaz bez VAT-u lub bez paragonu z kasy fiskalnej) oraz wytudzen z tytutu fikcyjnego
eksportu. Bedzie to mozliwe dzigki wykorzystaniu regul rzetelnosci danych, ktore polegaja na
poréwnaniu informacji przekazywanych przez podatnika z zasobami rozlegtych panstwowych
rejestrow referencyjnych. Wprawdzie nie jest mozliwa identyfikacja wszystkich nieuczciwych
podatnikéw, jednak sankcje w wobec tych, ktorych kontrola, poprzedzona elektroniczng pre-
selekcja, okaze si¢ skuteczna, powinny by¢ na tyle wysokie, aby pokry¢ straty budzetu spo-
wodowane przez podatnikéw, ktorym nie udato si¢ udowodnic¢ oszustwa. W tym sensic mozna
uznad, ze proponowane rozwigzanie umozliwi petna szczelnos$¢ systemu VAT, bez jakichkolwiek
strat. Warto przy tym zauwazy¢, ze e-VAT spowoduje kilkukrotng redukcje aparatu skarbowego,
ktory obecnie kosztuje polski budzet az 4% wpltywow podatkowych (w Holandii ponizej 1%),
podczas gdy rozwigzania proponowane przez MF — jego znaczaca rozbudowe.

Program Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa — PZIP

W przyjetym w czerwcu 2016 roku przez Ministerstwo Cyfryzacji obszernym dokumencie Pro-
gram Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa (PZIP) (Ministerstwo Cyfryzacji, 2016), ktory
stanowi aktualizacje dokumentu z 2013 roku (Ministerstwo Cyfryzacji, 2013) zostaty opisane
dziatania rzadu na rzecz wysokiej jako$ci elektronicznych ustug §wiadczonych spoteczenstwu.
Produktem programu bedzie spojny, wydajny i sprawny system informacyjny panstwa (SIP),
dostarczajacy e-ustugi na poziomie krajowym i europejskim w sposob efektywny pod wzgledem
jakosci 1 kosztow. Program ma zapewni¢ wspotprace istniejagcych oraz nowych systemow tele-
informatycznych administracji publicznej, a zarazem wyeliminowa¢ powielajace si¢ dotychczas
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funkcjonalnoéci i zasoby danych. Postulowang w PZIP platforma wspdlpracy systeméw branzo-
wych lub resortowych bedzie Portal Rzeczypospolitej Polskiej (PRP), z poziomu ktdérego dostep-
ne beda wszystkie aplikacje administracji centralne;.

Z jednej strony SIP powinien uwolni¢ obywatela od obowigzku wielokrotnego przekazy-
wania tych samych danych i dostarczy¢ instrumentéw do prostego pozyskiwania zadanych in-
formacji, z drugiej — wyposazy¢ urzedy panstwowe w narze¢dzia do efektywnego egzekwowania
obowiazkéw obywatela wzgledem panstwa. Innymi stowy — realizacja PZIP powinna dopro-
wadzi¢ do zbudowania, nowych jako$ciowo, wzajemnych relacji obywatel—panstwo w ramach
spotecznego tadu informacyjnego, obejmujacego normy, procesy i systemy informacyjne oraz
zasoby informacji (Olenski, 2007).

Celem tego artykulu jest — obok zwrdcenia uwagi na koniecznos$¢ reformy finanséow pu-
blicznych przy wsparciu ustug spoteczenstwa informacyjnego — uzupetnienie PZIP o wskaza-
nie wariantu jego realizacji drogg wytypowania obszaru, ktory mogltby postuzy¢ za przedmiot
projektu pilotazowego integracji systemoéw informatycznych administracji panstwowej. Chodzi
o wdrozenie — w ramach jednego z dziatéw administracji — systemu przygotowanego do wspot-
pracy z innymi aplikacjami, wyposazonego w standardowy protokoét i interfejs wymiany da-
nych. W przekonaniu autora takim obszarem sa wlasnie finanse publiczne, a w szczego6lnosci
administracja podatkowa. Przestanki takiego wyboru zostang przedstawione w kolejnej czesci

rozwazan.

ntegracja pionowa i pozioma

Celem PZIP ma by¢ integracja i interoperacyjno$¢ systemow i zasobdw, co mozna rozu-
mie¢ w wymiarze minimalnym jako sprawng i wydajng wymian¢ danych, w maksymalnym
natomiast — jako centralne zarzadzanie tymi systemami. Zdaniem autora, dla potrzeb sprawnego
i komplementarnego funkcjonowania panstwa, w tym obstugi obywateli, wystarczy, aby kazdy
z systemow mogt pozyskiwa¢ z innych zasobdéw dane niezbedne do wypracowania rezultatow
oczekiwanych przez uzytkownikow. A zatem nalezy uzgodni¢ standardy wymiany danych: in-
terfejsy, protokoty, formaty.

Niezaleznie od stopnia integracji i interoperacyjnosci systemow informacyjnych panstwa
nalezy zapewni¢ wymiane¢ danych w poziomie, czyli pomiedzy dziatami administracji panstwo-
wej — co mozna okresli¢ jako integracj¢ pozioma — oraz pomigdzy poszczegolnymi szczeblami
kazdego z resortow, czyli integracje pionowa. Tak okre$lone kierunki integracji zostaty przed-
stawione na ponizszym schemacie, gdzie przeptyw danych pomiedzy szczeblami resortu zilu-
strowano postugujac si¢ przyktadem Krajowej Administracji Skarbowej, przy czym zastosowa-
ne akronimy oznaczaja: IS — Wojewoddzka Izba Skarbowa, US — Urzad Skarbowy.

Aktualny stan informatyzacji administracji podatkowej charakteryzuje si¢ tym, ze wigk-
sz0$¢ urzedow dysponuje wlasnymi rozwigzaniami, ktore nie sg przygotowane do wspotpracy
ani w ramach dziatu, ani tym bardziej pomiedzy dziatami administracji centralne;.
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Rysunek 1. Kierunki integracji dzialéw administracji pafistwowej na przykladzie administracji skarbowej

Zroédto: opracowanie wlasne.

Fiskalna Chmura Obliczeniowa i e-VAT jako projekt pilotazowy PZIP

Istotnym zagadnieniem ktéremu warto si¢ przyjrze¢, sa zdaniem autora, projekty dotyczace
zintegrowanej informatyzacji panstwa (PZIP) (Ministerstwo Cyfryzacji, 2013), w szczegolnosci
koncepcja realizacji programu droga wytypowania i wdrozenia autorskiego projektu pilotazowe-
go, wokot ktorego moga by¢ integrowane poszczegdlne systemy teleinformatyczne administra-
cji centralnej. Projekt ten powinien dotyczy¢ komplementarnej i zintegrowanej informatyzacji
administracji podatkowej w formie Fiskalnej Chmury Obliczeniowej (FisCO), w ramach Pan-
stwowej Chmury Obliczeniowej (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 2016), poczawszy od
e-VAT-u — Elektronicznego Systemu Ewidencji i Rozliczania Podatku.

Wybor obszaru finanséw publicznych, jako przedmiotu projektu pilotazowego PZIP mozna
uzasadni¢ nast¢pujacymi przestankami:

— priorytet z uwagi na podstawowy interes panstwa, jakim jest — obok bezpieczenstwa —

zapewnienie materialnego bytu jego instytucjom,
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— najwyzsze straty budzetu panstwa w tej dziedzinie, wynikajace z podatnosci obecnego
systemu rozliczen na naduzycia,
— wysokie kompetencje potencjalnych uzytkownikéw w postugiwaniu si¢ nowoczesnymi
instrumentami sprawozdawczosci i rozliczen.
W tym konteks$cie nalezy wymieni¢, w pierwszym rzedzie, system VAT, ktory jest prostym
i logicznym, co do zasady, systemem rozliczen, w praktyce jednak okazuje si¢ dos¢ skompli-
kowany z uwagi na liczne wyjatki (np. VAT prosty, VAT odwrocony, pakiet paliwowy), ktore
komplikuja i zaburzaja jego logike, a ktére ustawodawca wprowadzil z uwagi na mankamenty
funkcjonowaniu samego modelu rozliczen, tj. jego podatno$ci, na opisane w czg¢Sci pierwszej

tego artykutu, naduzycia.

Model rozliczania podatku w e-VAT

Implementacja e-VAT umozliwi realizacj¢ jednolitego, spdjnego i transparentnego mecha-
nizmu rozliczania podatku, w ktérym zostang zablokowane, a przynajmniej zredukowane do mi-
nimum, mozliwosci jego wyludzania. W miejsce obecnie obowigzujacego rozliczania cyklicz-
nego w skali miesigca, proponuje si¢ rozliczanie na biezaco dla kazdej transakcji z osobna (per
transakcja), z przekazaniem kwoty podatku na rachunek Urzedu Skarbowego (US), przy czym
prawo do odliczenia podatku naliczonego przystuguje podatnikowi — podobnie jak w przypadku
VAT-u odwroconego — nie wezesniej niz po wplynigciu kwoty VAT na rachunek US. Porownanie
modelu obecnego z projektowanym przedstawiono ponize;j.

Tahield 1. Porownanie obecnego i projektowanego modelu rozliczania podatku

Model obecny Model projektowany
Sprzedawca wystawia fakture elektroniczna, rejestrujac
transakcj¢ w e-VAT

Sprzedawca wystawia fakturg papierowa

Sprzedawca dolicza VAT nalezny e-VAT dolicza sprzedawcy VAT nalezny
Nabywca optaca fakture Nabywca optaca fakturg

e-VAT odlicza sprzedawcy VAT nalezny
e-VAT nalicza nabywcy VAT naliczony

Nabywca odlicza VAT naliczony

Sprzedawca i nabywca rozliczaja si¢ z US US rozlicza si¢ ze sprzedawca i nabywca

Zrédlo: opracowanie whasne.

Roéznica migdzy projektowanym rozwigzaniem a VAT-em odwroconym polega na tym, ze
w tym pierwszym podatek jest rozliczany w sposob ciagly, podczas gdy w drugim — w cyklu
60-dniowym, co przysparza platnikom problemdéw z ptynnoscia finansowa ich przedsi¢biorstw.
Krotko méwiac — skomplikowane i ucigzliwe dla przedsigbiorcow zasady rozliczania, jak VAT
prosty i VAT odwrdcony, mozna zastgpi¢ prostym i transparentnym mechanizmem, ktéry moz-
na okresli¢ jako VAT zaptacony. Wprawdzie ta modyfikacja bylaby teoretycznie mozliwa do
wdrozenia bez e-VAT-u, jednak wymagaly od ptatnikow VAT uzyskania zaswiadczenia o wpty-
nigciu kwoty podatku do Urzedu Skarbowego, co sparalizowatoby obrét gospodarczy. Z tego
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tez wzgledu zasada VAT-u odwroconego ma zastosowanie tylko w przypadku transakcji o okre-
$lonej warto$ci i wybranym asortymencie, podczas gdy za pomoca e-VAT-u mozna rozliczy¢
wszystkie transakcje objete tym podatkiem.

Wdrozenie systemu e-VAT, obejmujacego bazg transakcji VAT, umozliwi implementacjg
faktury elektronicznej rozumianej jako wirtualny artefakt w formie rekordu w bazie danych
e-VAT. Innymi stowy — wystawieniem faktury jest rejestracja transakcji VAT w e-VAT, przy
czym na transakcj¢ VAT skladajg si¢ dwie operacje: rejestracja transakcji w e-VAT przez pod-
miot VAT (PV) oraz rozliczenie transakcji — z reguly przelew bankowy. Atrybuty projektowane-
go modelu w poré6wnaniu z obecnie funkcjonujacym zostaty zestawione ponize;.

Tabela 2. Atrybuty projektowanego modelu e-VAT w poréwnaniu z istniejacym

Cecha Jest Projekt
Struktura terytorialna regionalna centralna — e-VAT
Rozliczanie PV-US cykliczne miesigczne ciggle z comiesi¢czng korekta
Optata transakcji przelew bankowy > 15 000 € przelew bankowy >15 000 zt
Obowiazek podatku z chwila wystawienia faktury z chwila wystawienia faktury elektronicznej,
naleznego papierowej czyli zarejestrowania transakcji w e-VAT
Prawo do podatku z chwilg otrzymania faktury z chwilg zarejestrowania w e-VAT przelewu
naliczonego VAT do US

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rejestracja faktury lub innego dokumentu VAT jest operacja inicjujaca transakcje VAT
w e-VAT. Rejestr transakeji nieoptaconych jest przesytany w cyklu co najmniej 24 h do wszyst-
kich bankéw prowadzacych rachunki PV w celu zapewnienia powigzania pomi¢dzy dyspozy-
cja przelewu rozliczajacego a transakcjg VAT, ktorej on dotyczy. Formularz dyspozycji przele-
wu, ktory obok innych instrumentéw skomunikowanych z e-VAT (opisany w kolejnej czg¢sci),
w pierwszym kroku edycji powinien zawiera¢ nastepujace dane: numer rachunku kontrahenta
i numer faktury VAT. Dane te jednoznacznie identyfikuja transakcje VAT, ktorej pozostale dane
— w szczegolnosci: data wystawienia faktury, data rejestracji transakcji, kwota brutto, nazwa
kontrahenta, kwota netto, nazwa US, numer rachunku US, kwota VAT — s dopisywane do for-
mularza dyspozycji przelewu w polach nieedytowalnych w drugim kroku edycji, aby upewnié
dysponenta, iz rozlicza wtasciwg transakcj¢. Kluczowym elementem dyspozycji jest etap bifur-
kacji dyspozycji przelewu, czyli jego rozptywu na dwa kierunki: przelew kwoty netto na rachu-
nek kontrahenta oraz kwoty VAT na rachunek US. Innymi slowy jedna dyspozycja ze strony
ptatnika uruchamia dwa przelewy.

Zgodnie z powyzszym, pierwsza operacjg w ramach transakcji VAT pomiedzy podmiotami:
sprzedawca 1 nabywcg — oznaczonymi na schemacie (rys. 2) odpowiednio jako PVA oraz PVB —
jest jej rejestracja w e-VAT przez PVA. W celu umozliwienia operacji rozliczenia transakcji banki
prowadzace rachunki podmiotow VAT powinny zaktualizowaé wykaz transakeji nierozliczonych,
pobierajac z e-VAT, w cyklu 24 h, stosowne dane, dotyczace ich klientéw jako platnikow.
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Rysunek 2. Mechanizm przeprowadzania transakcji VAT za pomoca e-VAT

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 3. Algorytm transakcji VAT za pomoca e-VAT-u

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejny etap to dyspozycja przelewu bankowego ze strony PVB, uruchamiajaca bifurka-

cje przelewu, w rezultacie ktorej do systemu rozliczen migdzybankowych Elixir wptywaja dwa

przelewy, kierowane nastepnie na rachunki beneficjentow: kwota netto do kontrahenta, kwota
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VAT do US. Transakcje¢ zamyka rozestanie przez banki potwierdzenia wptywu naleznych kwot
na rachunki beneficjentow. Z punktu widzenia e-VAT istotne jest przestanie potwierdzenia
wptywu kwoty VAT na rachunek US w NBP, ktore aplikacja US przekierowuje do e-VAT w celu
zaksiggowania kwoty VAT na kontach obydwoch kontrahentow, zgodnie z algorytmem (rys. 3).

PVA rejestruje transakcje A-B w e-VAT, w wyniku czego e-VAT zapisuje nalezna kwote
VAT faktury w kolumnie VAT Nalezny PVA. Na podstawie raportu z US e-VAT rejestruje dwa
rozliczajace transakcje przelewy od PVB: do PV A (netto) oraz do US (VAT), odliczajac kwote
od VAT Nalezny PVA, czyli zapisujac ja ze znakiem minus. Jednocze$nie e-VAT zapisuje kwote
VAT w kolumnie VAT Naliczony PVB.

Struktura e-VAT wraz z systemami skomunikowanymi

Rozliczanie VAT zgodnie z ww. zasadami wymaga wdrozenia szeregu dodatkowych instrumen-
tow rozliczeniowych w bankowosci elektronicznej. Na schemacie ponizej (rys.4) zostata przed-
stawiona struktura projektowanego systemu e-VAT wraz z istniejacymi podmiotami: ptatnicy
VAT (PV), urzedy skarbowe (US), NBP, a takze — istniejacymi systemami i elementami: e-Ban-
kowos¢, system rozliczen migdzybankowych Elixir oraz projektowanym w ramach PZIP Porta-
lem RP. Na szczegolng uwage zastuguja projektowane elementy, takie jak lista ptatnosci i formu-
larze przelewow, w ktore zostanie wyposazony istniejacy interfejs uzytkownika e-Bankowosci.
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Rysunek 4. Moduty systemu e-VAT wraz ze skomunikowanymi podmiotami i systemami

Zrédto: opracowanie wlasne.
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System e-VAT jest wyposazony w nastgpujace moduly podstawowe:

— BDTYV - baza transakcji VAT,

— BDRF - baza danych referencyjnych — stowniki referencyjne,

— MZTD — modut zarzadzania transferem danych,

— [IPRP — interfejs Portalu Rzeczypospolitej Polskiej,

— TUPV —interfejs online uzytkownika podatnika VAT,

— TUUS - interfejs online uzytkownika US,

— IUSeV — interfejs systemowy US do komunikacji z e-VAT,

— IeVeB —interfejs e-VAT do komunikacji z e-Bankowoscia,

— INBP — interfejs online uzytkownika NBP,

— [IPRP — interfejs e-VAT do komunikacji z projektowanym w ramach PZIP Portalu Rze-

czypospolitej Polskie;j.

Elementami spoza e-VAT skomunikowanymi z systemem sg — obok projektowanego Portalu
RP — nastepujace interfejsy, listy i formularze bankowosci elektronicznej zaimplementowane
w systemach bankow rozliczajacych transakcje VAT, w szczegolnosci:

a) Elixir — istniejacy systemem rozliczen migdzybankowych;
b) IeBPV - istniejacy Interfejs PV jako uzytkownika e-Bankowosci wyposazony w trzy
projektowane elementy:
— LPTV - lista ptatnosci rozliczajacych transakcje VAT oraz powigzany z nig formu-
larz,
— FPTV — powiazany z ww. lista formularz ptatnosci rozliczajacej transakcje VAT,
— FVUS - formularze przelewu VAT do Urzgdu Skarbowego,
c) IeBeV — interfejs e-Bankowos$ci do komunikacji z e-VAT.

W BDTYV beda gromadzone dane o wszystkich transakcjach VAT na obszarze Polski w za-
kresie niezbednym do ustalenia zobowigzan PV z tytutu podatku VAT wobec US. Przekazywane
informacje zostang ograniczone do nastepujacych danych: identyfikator, data rejestracji, NIP
sprzedawcy, NIP nabywcy, rodzaj dokumentu, data i numer dokumentu, kwota netto, kwota
VAT, forma ptatnosci, termin ptatnosci, data ptatnosci do PV, data ptatnosci VAT do US. Wiersz
(rekord) bazy definiuje transakcj¢ VAT, na ktéra sktadaja si¢ operacje rejestracji i rozliczenia,
natomiast kolumny okreslaja ww. atrybuty transakcji.

BDRF zawiera stowniki referencyjne niezb¢dne do identyfikacji podmiotéw (NIP), jedno-
stek Krajowej Administracji Skarbowej oraz bankéw prowadzacych rachunki ptatnikéw VAT,
a takze dane importowane z innych systemow ewidencyjnych, przeznaczone do weryfikacji
przekazanych przez podatnikéw informacji z wykorzystaniem regut rzetelnosci danych, w tym
regut statystycznych. Weryfikacja ta umozliwi wykrycie naduzy¢, ktore nie moga by¢ zabloko-
wane systemowo.

MZTD zarzadza przeptywem danych pomigdzy BDTV i BDRF a poszczegdlnymi interfej-
sami e-VAT i jest wyposazony w podstawowe narzedzia do analizy danych, w tym ww. reguty
rzetelnos$ci danych.
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IUPV jest interfejsem webowym online, czyli powigzanym z BVAT portalem internetowym,
za pomocg ktdrego podatnik rejestruje transakcje VAT oraz monitoruje swoje zobowigzania i na-
leznos$ci. Uzytkownik PV moze wprowadza¢, edytowac i monitorowa¢ dane za pomoca narzedzi
umozliwiajacych tworzenie raportéw oraz filtracje i sortowanie faktow. Interfejs uzytkownika
PV udostepnia szereg narzedzi do wprowadzania, edycji i monitorowania danych o fakturach
i platnosciach w obrocie objetym podatkiem VAT.

IUUS udostepnia szereg narzedzi do wprowadzania, edycji i monitorowania danych o fak-
turach i ptatnosciach w obrocie objetym podatkiem VAT, w szczego6lno$ci menu ,,podmioty”
z danymi podatnikoéw oraz stanem dokonanych przez nich transakcji i zobowiazan. Obiekty
i funkcjonalno$ci IUUS zostang opisane w kolejnych wersjach projektu, po ewentualnych kon-
sultacjach ze specjalistami w dziedzinie finanséw publicznych.

Z uwagi na kluczowa zasad¢ reformy systemu VAT (biezacego odprowadzania kwoty po-
datku naleznego) zachodzi potrzeba implementacji kolejnego — obok formularzy przelewu do
US i ZUS — formularza przelewu bankowego FPTV. Formularz powinien umozliwia¢ zidentyfi-
kowanie zarejestrowanej w e-VAT transakcji, ktorej on dotyczy i zapewni¢ bifurkacje przelewu
zgodnie z modelem rozliczania VAT (opisanym w cze¢$ci pt. Model rozliczania podatku w e-VAT).

FVUS bedzie stuzyt do przekazywania nadwyzki podatku naleznego nad naliczonym na ra-
chunek US oraz do rozliczania zobowigzan z tytutu VAT w przypadku transakcji gotowkowych
i realizowanych za pomocg kart ptatniczych, gdzie — w przeciwienstwie do przeptywu ptatnosci
przelewami bankowymi — nie jest mozliwe rozliczenie VAT-u na biezaco. Transakcje gotéwkowe,
ktore sa obowigzkowo zapisywane w kasach fiskalnych (KF), beda ewidencjonowane w e-VAT
za pomocg raportow z tych rejestratoréw. Z tego wzgledu nalezy zdefiniowa¢ dedykowany for-
mularz wptat na rachunek US, ktérym jest FVUS. Raport z KF powinien umozliwia¢ wyodreb-
nienie dwoch kategorii danych:

— transakcje fakturowe, na ktore wystawiono faktury VAT,
— transakcje paragonowe, bez faktur VAT.

Kwota nalezna VAT wynikajgca z raportu KF powinna by¢ przekazywana na konto US
dwoma odrebnymi przelewami okreslonymi za pomocg FVUS — odr¢bnie dla transakcji faktu-
rowych i paragonowych.

Pozostate elementy stuza do komunikacji pomigdzy systemami i ich rola nie wymaga
szczegblowego omowienia. Istotne jest natomiast pokazanie algorytmu transakcji VAT w tle
schematu e-VAT oraz systeméw skomunikowanych. Na rysunku 4 zaznaczono pogrubiong linig
ciagla i przerywang tancuch wartosci odpowiadajacy transakcji. Podmiot PVA rejestruje trans-
akcje w e-VAT za pomocg IUPV, ktorg modut MZTD zapisuje w BDTV. Na podstawie danych
transakcji MZTD sporzadza w cyklu 24 h (po godzinie 24.00) wykaz ptatnosci dla poszczegdl-
nych bankow prowadzacych rachunki podmiotow, ktore sa ptatnikami transakcji (PVB). Dane
te sa przesytane poprzez interfejsy IeVeB oraz IeBeV do systemow bankowych i udostgpniane
w interfejsie uzytkownika e-bankowos$ci. PVB jako uzytkownik e-bankowos$ci moze rozliczy¢
transakcje w dwojaki sposob: wypehiajac formularz FPTV lub skorzysta¢ z listy LPTV, wy-
bierajac z niej ptatnos$¢ do zrealizowania i akceptujac ja. Ztozona tg drogg dyspozycja ptatnosci
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uruchamia dwa przelewy: kwoty netto do PVA oraz kwoty VAT do US, transferowane za po-
$rednictwem systemu Elixir. Z kolei NBP prowadzacy rachunek US przekazuje do beneficjenta
potwierdzenie wptywu kwoty VAT, ktore adresat kieruje do e-VAT za pomocg interfejsu syste-
mowego [USeV, za§ MZTD odnotowuje w BDTYV, co stanowi zakonczenie transakcji.

Podsumowanie

Reasumujac, mozna stwierdzié, iz projektowana chmura obliczeniowa z system e-VAT rozwiaze
zasadniczy problem spoteczenstwa informacyjnego, jakim jest nieefektywny obieg informacji
w panstwie i w jego relacjach z obywatelami. Wykazuje przy tym istotne cechy, jakie powi-
nien mie¢ projekt pilotazowy obszernego programu, jakim jest PZIP, przede wszystkim z uwagi
na prosta implementacje¢ jednolitego, efektywnego mechanizmu rozliczania nalezno$ci wobec
panstwa, a takze rozbudowane relacje z innymi pafnstwowymi zasobami informacyjnymi, ktore
stanowig bazy referencyjne systemu. Wdrozenie tego projektu zainicjuje budowe przyjaznego
e-panstwa, zorientowanego na patriotyzm gospodarczy, ktére bedzie podstawowym uczestni-
kiem spoteczenstwa informacyjnego. Ponadto radykalnie ograniczy mozliwo$¢ wytudzen zwro-
tow podatku VAT przy znikomych kosztach zar6wno implementacji, jak i eksploatacji systemu.
Jego wdrozenie wymaga jedynie nieznacznej rozbudowy istniejacych systeméw informatycz-
nych i wyposazenie ich w dodatkowe funkcjonalnosci. Czas implementacji tacznie z testami nie
powinien przekroczy¢ szesciu miesigcy.
Szanse:
— szybszy przeptyw VAT-u do US z uwagi na p6zniejsze odliczanie kwoty naleznej,
— ograniczenie mozliwo$¢ wytudzenia VAT-u,
— redukcja aparatu skarbowego,
— wzrost efektywnosci kontroli skarbowych dzigki preselekcji podmiotéw z wykorzysta-
niem raportoéw i analiz z e-VAT-u,
— zwolnienie podatnika z obowiazku skladania comiesi¢cznej deklaracji VAT-7.
Wyzwania:
— dwa dodatkowe — obok ZUS i1 US — wzory formularzy przelewu bankowego, ktére moga
stanowi¢ obcigzenie dla bankowosci elektronicznej,
— przystosowanie systemow ksiegowo-podatkowych podatnikow do wspolpracy
z e-VAT-em;
— budowa i utrzymania e-VAT-u.
Niezaleznie od stanu zaawansowania systemu e-Podatki, e-Deklaracje czy innych aplikacji
fiskalnych, proponowane rozwigzanie moze stanowi¢ rozstrzygajacy wktad w naprawe finansow
publicznych Polski.
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E-VAT - HOW TO PLUG UP THE VAT GAP AND SIMPLIFY THE
SYSTEM

KEYWORDS | Information Society Services, e-VAT, e-government, Fiscal Cloud Computing, VAT gap

ABSTRACT This paper outlines the concept advanced social society services in a form of Fiscal Cloud Com-
puting (FisCO) that could provide tax and accounting services for both individual and corporate
taxpayers, as well as facilitating tax execution and the processing of statistical data by government
agencies. FisCO, as a part of Government Cloud Computing, should be backed by a legislative act
that clearly defines the relation between each entity, namely the individual taxpayer, business-
man or company using the system. The aim of the article is not to define fiscal procedures to be
performed within FisCO, but to describe the technical aspect of the system. Bearing this in mind,
only one fiscal application (e-VAT), which concerns VAT accounting, will be set out to serve as an
example of the ways in which cloud infrastructure and services can be used. The e-VAT application
enables the implementation of a new simple scheme of VAT accounting that makes the tax system
more transparent and impervious to frauds, as well as more simple for tax payers.
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SEOWA KLUCZOWE DNA, dane, komputery biomolekularne, bramki logiczne za pomocg DNA, przecho-
wywanie danych

ABSTRAKT Celem artykutu jest przedstawienie modelu komputera biomolekularnego dzigki
wykorzystaniu bramek logicznych zbudowanych z tancuchéw DNA. Praca opisuje
réwniez, w jaki praktyczny sposob mozna wykorzysta¢ model komputera biomole-

kularnego do przechowywania danych.

Wprowadzenie

Informatyke mozna definiowacd, jako nauke o przetwarzaniu, przechowywaniu i przekazywaniu
informacji. Srodowisko, w jakim przechowujemy dane moze by¢ oparte na elektronice, ale row-
niez i genetyce molekularnej. Biokomputery uzywaja materiatdéw biologicznych jako narzegdzi
do pelnienia funkcji obliczeniowych. Biokomputer sktada si¢ z szeregu reakcji biochemicznych
z materiatami biologicznymi, ktore sa zaprojektowane w taki sposob, aby utworzy¢ skalowalny
uktad. Otrzymany ciag reakcji biochemicznych, zachodzacych w trakcie dziatania takiego ukta-
du, generuje wyjscie lub tez sygnat wyjsciowy. Caly proces moze by¢ interpretowany jako postac
analizy komputerowe;.

Obecnie zauwazalny jest duzy nacisk w badaniach nad nowymi technologiami, idacy
w kierunku mozliwosci zastapienia tradycyjnych komputeréw oraz pokonania ograniczen obli-
czeniowych, zarowno technicznych jak i fizycznych, znanych nam maszyn. Nowe technologie
koncentruja si¢ wokot komputerow kwantowych oraz biomolekularnych. Pomimo wczesnego
etapu prac nad rozwigzaniami probleméw z uzyciem komputeréw biomolekularnych, wydaja si¢
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one bardzo obiecujace. Wlasciwosci kodowania oraz zarzadzanie informacja za pomoca DNA
posiada duzy potencjat, migdzy innymi dzicki matym rozmiarom przechowywania danych za
ich pomoca.

Rozwdj komputeréw biomolekularnych zapoczatkowany zostal w sposdb znaczacy
w 1994 roku przez Leonarda Adleman’a z University of Southern California. Adleman zapro-
ponowat zastosowanie obliczen DNA do rozwigzania problemu $ciezki Hamiltona z uzyciem
siedmiu wierzchotkow. Rozwiazanie amerykanskiego profesora byto spektakularnym sukcesem,
inspiracja do dalszych badan nad tematyka komputeréw DNA, takich jak rozwigzanie problemu
SAT, czy tez zapisanie za pomocg DNA ksigzki przez zesp6t naukowcow Akademii Medycznej
Harvard (Church, Gao, Kosuri, 2012).

Innymi ciekawymi badaniami moga by¢ prace matzenstwa, zatrudnionego w Kalifornij-
skim Instytucie Technologii, profesora Erika Winfree oraz doktor Lulu Qian. Opublikowali oni
na tamach czasopisma Science wyniki badan nad dzialaniem uktadu skalowalnego za pomoca
bramek DNA (Qian, Winfree, 2011). Ich praca byta rowniez inspiracja dla mnie, a zrozumienie
zasady dziatania oraz jego wlasciwosci staly si¢ poczatkiem mojej pracy naukowe;.

Zatozeniem oraz wyzwaniem do moich dalszych badan jest cheé¢ zbudowania biochemicz-
nego mozgu ztozonego z sieci neuronoéw, ktore zachowywalyby podobienstwo dzialania do
ludzkiego moézgu. Kazdy neuron posiada elektryczny potencjal, a jako komorka jest zdolny do
przetwarzania i przewodzenia informacji w postaci sygnatu elektrycznego. Neurony sg podsta-
wowym elementem uktadu nerwowego. Aby zrozumie¢ dziatanie bramki logicznej za pomoca
DNA musimy wiedzie¢, jak dziatajg sygnaty wejsciowe dzialajace na neuron.

Koncepcja budowy bramki logicznej za pomoca DNA

Ilustracja przedstawia dziatanie trzech sygnatéw wejsciowych (tzw. input): il, i2 oraz i3 od-
dzialujacych na neuron. Droga dziatania takiego sygnatu zaczyna si¢ w chwili oddziatywania
na dendryty, nastepnie sygnat trafia do jadra neuronu wraz z jego potencjatem elektronicznym.
W efekcie kumulacji generowany jest sygnal wyjsciowy, jesli istnieje (tzw. output). Potencjat
elektroniczny sygnatu wejsciowego moze by¢ zaréwno dodatni, jak i ujemny. Aby wystapit sy-
gnal wyjSciowy potencjat elektroniczny musi przekroczy¢ wartos¢ progu dla danego neuronu.

Oddziatywanie takich sygnatéw wejsciowych mozemy potraktowac rowniez jako bramke
logiczng, ktoéra posiada sygnaty wejSciowe, ich warto$¢ oraz wagg, a w $srodku takiej bramki
istnialby prog. W zalezno$ci od wartosci 1 wag wprowadzanych do bramki przez inputy, na
wyjsciu otrzymamy — lub nie — sygnat wyjsciowy (do obliczen uzywane jest oznaczenie 11 0,
gdzie 1 oznacza wystgpienie sygnatu wyjsciowego, a 0 jego brak). Ponizej schemat dziatania
bramki (z progiem).
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kierunek dziatania

Rysunek 1. Dziatanie neuronu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Schemat dziatania bramki

Zrédto: opracowanie wlasne.

W zilustrowanym przyktadzie mamy bramke, na ktora dziataja sygnaty wejsciowe x,, X5, ...,
X, Z wagami v,, v, ..., v,. Widoczny jest prog th (treshold) oraz sygnat wyjsciowy y.

Wystapienie sygnatu wyjsciowego zalezne jest od wartosci wprowadzanych do bramki na
wejsciu. Aby przedstawic jak dziala taka bramka, przyjmuje do obliczen trzy sygnaly wejsciowe
X,X,,X5 0 warto$ci 1 oraz wagach v=2, v,=-1 oraz v;=3. Oddzialywanie sygnalow wejsciowych

mozemy przedstawi¢ krok po kroku na rysunku nr 3.
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Rysunek 3. Wykres potencjatu elektrycznego wraz z progiem o wartosci th=3

Zrddto: opracowanie whasne.

Funkcje¢ liniowg progu mozemy przedstawi¢ nastepujacym wzorem:

X) =V XX TV, XX, vy XX
1 1 2 2 3

Natomiast wynikiem dziatania bramki jest warto$¢ y okreslona nastepujaco:

. 1. f(x)>th
y= {(1)16511 ;(’;)Sm.

Przy wprowadzonych wartosciach otrzymujemy rezultat:

f)=2x1+(-1)x1+3x1=4,

y =1 bo f{x) > 3.

Schemat bramki molekularne]
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Rysunek 4. Schemat bramki G,

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie Qian, Winfree, Scaling (2011).
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Kazda cze$¢ odgrywa szczegolna role w bramce i ma unikalng nazwg. Sygnat wejSciowy to
x1 = (w,,), gdzie 1 pochodzi od molekuty S, a n pochodzi od docelowego numeru bramki, do
ktorego trafia sygnal wejSciowy. Kolejne odcienie linii stanowig nici DNA oraz strzatki, ktore
wskazujg na kierunki nici od 3’ do 5°. Przyktadowe nici S,, S,...S, sa to dtugie (15 nukleotydow)
molekutly rozpoznawalne dla odpowiednich bramek 1, 2...n. T jest krétka (5 nukleotydow) mole-
kuta stuzaca do taczenia si¢ poszczegdlnych nici. Kazda ni¢ z * jest jej komplementarnym uzu-
petnieniem. Przyktadowo S;* jest komplementarng nicig do nici S,. Sktadowe bramki opisane
powyzej nie musza wszystkie pojawi¢ si¢ w kazdej bramie.

Pierwsze bramki DNA skonstruowane zostalty w 1997 roku przez badaczy
Animesh’a Ray’a oraz Mitsu Ogihara’ego z uniwersytetu w Rochester (Ray, Ogihara, 1997). Wy-
krywaty one na wejsciu fragmenty materiatu genetycznego, a nastepnie taczac tancuchy gene-
tyczne tworzyty w rezultacie nowy tancuch. Bramk¢ AND uzyskiwano przez potaczenie dwoch
tancuchow (lepkimi koncami) przy pomocy ligazy. Wezesniej wspomniani Winfree oraz Qian
bramke logicznga AND oraz OR, w zalezno$ci od stezenia i warto$ci progu, opisuja w trzech
krokach. W pierwszym, sygnaty wejsciowe trafiaja do bramki, otrzymujac zsumowany sygnat.
Krok drugi to wystanie takiego sygnatu, jako sygnatu wejsciowego do bramy z progiem. Przy
przekroczeniu progu koncowym etapem jest raportowanie wyniku poprzez dziatanie tzw. repor-
tera, ktory dziata na zasadzie wystapienia fluorescencji, jesli sygnat wejSciowy pojawit si¢ na
wejsciu (Qian, Winfree, 2011).

Dziatanie bramek logicznych jest skomplikowane, a budowane z nich uklady moga przyj-
mowac¢ bardzo duze rozmiary. Oprocz bramek AND i OR naukowcy badajg rowniez bramki lo-
giczne, takie jak NOR, NOT, XOR i inne. Cickawym obiektem studiow wydaje si¢ dalsza analiza
badan nad dziataniem bramek logicznych DNA.

Trzy podstawowe mechanizmy reakcji na bramkach logicznych za pomocg DNA: seesawing
(hustanie/hustawkowanie), thresholding (progowanie) i reporting (raportowanie).

Rysunek 5. Hustanie (seesawing)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek przedstawia schemat procesu hustania, z widoczng reakcja sygnatu wejsciowego,
w tym przypadku jest to molekuta S,TS,, ktora reaguje z brama G,, nastepnie zachodzi przesu-
nigcie nici, potocznie zwane hustaniem, a w rezultacie powstaje sygnal wyjsciowy, konkretnie
molekuta S TS,.

. - molekuty

-«

S:
& S i S s
T 5 _ & i J— T
ST (8T §E T 87

Rysunek 6. Progowanie (thresholding)

Zrddto: opracowanie whasne.

Powyzej zilustrowane zostato progowanie. Widoczny jest sygnal wejsciowy, ktory reaguje
z brama, posiadajaca prog. Sygnal wejsciowy posiada stgzenie, opisane na schemacie bramy
jako waga. Sygnat wyjsciowy powstanie tylko w przypadku, gdy stezenie sygnatu wejsciowego
bedzie wigksze niz progu. Gdy sygnal raz zareaguje z brama progu, to nigdy nie bedzie mdgt by¢
uzyty w reakcji, poniewaz wszystkie istotne punkty wyparcia sa skutecznie zablokowane. Tylko
wtedy, gdy wszystkie nici progu zostang wykorzystane, pozostate pasma sygnatu wejsciowego
mogg reagowac z oryginalna/pierwotng bramga.

".-moleku’ry
.—@/\z => _CI/\;:X;

Rysunek 7. Raportowanie (reporting)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Aby uzyskaé widoczne efekty prac laboratoryjnych wprowadzono reporter. Jest to pomocna
rzecz, aby zobaczy¢ ludzkim okiem efekt dziatania bez uzycia zadnych narzedzi laboratoryj-
nych. Powyzszy schemat przedstawia reporter: F i Q oznaczajg odpowiednio fluorofor oraz jego
wygaszacz. Gdy komplementarne nici oddzielg si¢, wygaszacz przestaje absorbowac fluorofor,
co powoduje, ze czasteczka swieci.

Gytrowe bramki logiczne realizowane motywem DNA

| 1 I i ORdlath=0.6

! I ANDdlath=1.2

Rysunek 8. Schemat bramki logicznej OR albo AND

Zroédto: opracowanie wlasne.

Sygnaty wejsciowe x, i x, s3 sumowane w fazie pierwszej poprzez hustawkowanie w bram-
ce G, nastepnie trafiaja do bramy G, ,, z progiem Th, ... Kolejnym etapem jest progowanie.
Jezeli suma sygnatéw wejsciowych przekroczy prog, generowany jest sygnat wyjsciowy, ktory
jest nastgpnie raportowany w trzeciej fazie przez fluorofor w reporterze Rep,,.
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Rysunek 9. Nici DNA uzyte w kazdym z krokéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Qian, Winfree, Scaling (2011).
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Wpiyw i mozliwo$ci powszechnego stosowania komputerdw hiomolekularnych na aspekty
ekonomiczne

Technologie komputerowe szybko si¢ rozwijaja, a ich btyskawiczny rozwoj mozemy obserwowac
w ostatnich dwoch dekadach. W catym §wiecie biznesu zaréwno komercyjnym, jak i niehandlo-
wym, istnieje potrzeba wypracowania rozwigzania, ktéore pomoze przechwyci¢ dane pochodza-
ce z roznych zrodet, analizowaé wiadomosci, odkrywac nowe informacje o waznym znaczeniu,
powiazac je, a na ich podstawie umozliwi¢ podjecie racjonalnych decyzji. Technologia powinna
umozliwia¢ inteligentny dostep do danych i mozliwos¢ interakeji, a nie prowadzi¢ do nadmiaru
i chaosu informacyjnego.

Aspekt przechowywania danych w przypadku komputeréw biomolekularnych jest ich naj-
wigkszym atutem, gdyz molekuly DNA sa niezwykle male, a potrafiag przechowywac¢ ogromne
ilosci danych. Dla porownania, komputer biomolekularny o wielkosci zwyklej stacji koncowej,
moglby wykonywaé wiecej operacji niz wszystkie komputery elektroniczne razem wzigte. Ob-
razowo skalg tego zjawiska najlepiej pokazuje sytuacja z 2012 roku, naukowiec George Church
przechowywat 70 miliardow egzemplarzy swojej ksiazki ,,Regenesis: How Synthetic Biology
Will Reinvent Nature and Ourselves in DNA” na niciach DNA, a ich rozmiar réwnat si¢ ludzkie-
mu paznokciu.

Problemem czaséw wspotczesnych staje si¢ przechowywanie danych, ktoére rosng wyktad-
niczo, a pojemnos$¢ istniejacych nosnikéw danych okazuje si¢ niewystarczajaca. Archiwizacja
danych za pomocg DNA jest wigc atrakcyjna alternatywa. Zaleta przechowywania danych dzie-
ki DNA jest to, iz ich struktura jest bardzo gesta i moze przechowywaé az 1 eksabajt / mm?, co
jest rownoznaczng warto$cig do 10° GB. Dodatkowg warto$cig jest dtugotrwato$¢, ktora wedtug
badan moze wynosi¢ ponad 500 lat.

Grupa badawcza z Uniwersytetu w Waszyngtonie opracowata architekturg opartag na DNA
sluzaca do przechowywania danych. Poczatkiem badan bylo oszacowanie, jak wielka ilos¢
danych begdziemy przechowywaé na swiecie w 2017 roku (okoto 16. zettabajtow). Nawet przy
uwzglednieniu prognozowanych usprawnien w magazynowaniu danych ich ilo$¢é przekroczy
zdolno$ci przechowywania danych w obecnej technologii.

Wigkszos$¢ danych na $wiecie w tym momencie, przechowywanych jest na magnetycznych
oraz optycznych no$nikach danych. Dodatkowo, ulepszona technologia sktadowania danych na
tasmach umozliwia przechowywanie do 185 TB danych na jednym kartridzu i jest najgestsza
formg przechowywania danych, co daje wynik 10 GB/ mm?. Najnowsze badania wykazuja moz-
liwosci przechowywania na dyskach optycznych danych o pojemnosci 1 petabajta, z ggstoscia
100 GB/ mm?. Pomimo udoskonalef, ktére niedtugo wejdg w zycie, przechowywanie zetabaj-
tow danych zapelni miliony no$nikow oraz wiele fizycznego miejsca. Kolejnym problemem jest
trwatos$¢ no$nikow, tj. 3—5 lat dla dyskow i 1030 lat dla tasm. Obecnie dtugoterminowe przecho-
wywanie archiwaliéw to rozwigzania wymagajace ,,od§wiezenia”, by usuna¢ uszkodzone dane
lub je zastapi¢. Zwazajac na powyzsze aspekty, nalezy szukaé znaczacych postgpow zaréwno
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jesli chodzi o gestosc, jak i trwato$¢ przechowywania danych. Syntetyczne sekwencje DNA od
dawna uwazane sg za potencjalny no$nik danych cyfrowych.

Proces zapisywania danych polega na przechowywaniu danych cyfrowych w postaci se-
kwencji nukleotydowych, ktore tacza si¢ w czasteczki DNA. Czytanie danych obejmuje se-
kwencjonowanie czasteczek DNA i dekodowanie informacji z powrotem na oryginalne cyfro-
we dane. Zarowno synteza, jak i sekwencjonowanie czasteczek DNA sg standardowa praktyka
w biotechnologii.

Postgpy w przechowywaniu danych za pomoca DNA sg bardzo szybkie. W 1999 roku na-
ukowcy zapisali i odczytali 23-znakowa wiadomos¢, natomiast juz w 2013 naukowcy byli w sta-
nie zakodowa¢ wiadomos$¢ o wielkosci 739 kilobajtow. W tym momencie ilo$¢ danych, ktdore
moga by¢ przechowywane za pomoca DNA jest ograniczona jedynie przez koszty.

Do sekwencjonowania DNA istnieje kilka wysokowydajnych metod, ktore wykorzystuja
enzymy polimerazy DNA i sg powszechnie okreslane jako ,,sekwencjonowanie przez synteze”.
Co wazne, podczas procesu syntezy uzywa si¢ nukleotydéw fluorescencyjnych, ktére emituja
rozne kolory, a odczytanie ich sekwencji mozliwe jest optycznie.

Podsumowanie

Przechowywanie danych za pomoca DNA moze okazac si¢ innowacyjnym rozwigzaniem, ktore
moze zrewolucjonizowaé swiatowy biznes. Operacje na DNA posiadaja potencjat do ostateczne-
go rozwigzania problemu przechowywania olbrzymich danych na $wiecie, a ich gltéwne zalety
to niezwyktla gestos¢ i trwatos$¢. Bioraec pod uwage ograniczenia technologii krzemowych, war-
to inwestowaé¢ w hybrydowe systemy biochemiczne. Nadszedt czas, by architekci komputerowi
rozwazyli praktyczne mozliwosci komputeréw biomolekularnych. Przemyst biotechnologiczny
moze mie¢ znaczacy wplyw na ksztattowanie si¢ przysztosciowych rozwigzan komputerowych,
a sam aspekt przechowywania danych za pomocg DNA daje nam wachlarz rozwigzan do efek-
tywnego zarzadzania funduszami organizacyjnymi.

Skonstruowanie komputera biomolekularnego, opartego na dziataniu bramek logicznych za
pomoca DNA, to nieodlegta przyszios¢. Faza testow, a co za tym idzie sprawdzenie potencja-
hu wprowadzenia biotechnologii do naszego zycia spodziewane jest w ciggu najblizszego dzie-
sigciolecia. Glownym torem kolejnych etapéw badan beda prace nad szybkoscia i wydajnoscia
zbudowanego komputera oraz mozliwo$ciami wprowadzenia zastosowan do przechowywania
danych za pomoca DNA.
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BIOMOLECULAR COMPUTERS BASED ON DNA LOGICAL GATES.
INFLUENCE OF BIOMOLECULAR COMPUTERS
ON ECONOMIC ASPECTS

KEYWORDS | DNA, data, biomolecular computers, DNA-based logical gates, storage

ABSTRACT The purpose of the article is to present a biomolecular computer model, based on logical gates
buildt with DNA chaines. Article also describes how a biomolecular computing can be used for
data storage in practical way.
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tektura korporacyjna, siatka Zachmana, TOGAF

ABSTRAKT W artykule zostat zaprezentowany poglad, ze wykorzystywanie sformalizowanych
standardow do tworzenia planéw rozwoju, nawet dla matych i srednich firm, moze
by¢ efektywnym sposobem na ujecie wszystkich aspektow poprawnego planu. Mo-
del motywacji biznesowej moze tez by¢ pierwszym krokiem wdrazania standardu
wspomagajacego rozwdj firmy oraz podstawa do stosowania w przyszto$ci bardziej
kompleksowych narzedzi takich jak Siatka Zachmana lub TOGAF. W celu potwier-
dzenia tego stanowiska przeanalizowano przypadek wykorzystania modelu moty-

wacji biznesowej w tworzeniu planu rozwoju spotki BKF.

Wprowadzenie

Wedtug raportu PARP male i $rednie przedsigbiorstwa! wypracowaty w 2012 roku 18,8% PKB
w stosunku do 24,5% uzyskanych przez duze przedsi¢biorstwa. W 2013 roku stworzyty zblizong
do duzych przedsigbiorstw liczb¢ miejsc pracy, ktore daly zajecie ponad 30% zatrudnionych
(Tarnawa, Zadura-Lichota, 2015, s. 15, 18). Tego typu przedsigbiorstwa czg¢sto rozwijaja si¢ dyna-
micznie, zwielokrotniajgc swoje materialne i niematerialne zasoby. Wiele z nich planuje inwesty-
cje wymagajace pozyskania zewnetrznego kapitatu lub roztozenia ryzyka zwigzanego z nowymi
przedsigwzigciami, cho¢by poprzez wirtualizacj¢ gospodarowania (Kuczera, 2013, s. 102—103).
Mikroprzedsigbiorstwa przeksztalcajagce sic w mate, a nastepnie $rednie firmy zaczynajg wy-
magac¢ skuteczniejszych metod zarzadzania powigkszajacym si¢ kapitatem. Narzedzia i metody,

1 Mate przedsigbiorstwa — zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw; srednie — zatrudniajace od 50 do 249
pracownikow.
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ktore byly z powodzeniem stosowane w kilkuosobowej firmie mogg okaza¢ si¢ mato efektywne,
natomiast te wykorzystywane przez duze przedsigbiorstwa zbyt skomplikowane. Rodzi si¢ py-
tanie, na jakim etapie rozwoju firma powinna wdraza¢ metody tworzone z mysla o zarzadzaniu
duzymi organizacjami. Czy $redniej wielkosci firma moze wprowadzaé narz¢dzia zarzagdzania
przedsigbiorstwami o charakterze korporacji? Jaki sposdb wdrozenia takich narzedzi moze by¢
skuteczne?

Celem artykutu jest analiza przypadku wykorzystania modelu motywacji biznesowej
w tworzeniu planu rozwoju spotki BKF, prowadzaca do ustalenia wnioskow oraz zalecen dla
przedsiebiorstw, ktore beda w przysztosci planowaé swoj rozwoj, wykorzystujac podobne po-
dejécie. W badaniach wykorzystano metode jakosciowg — studium przypadku, ktorej logika
oraz skutecznos$¢ zostata opisywana w pracy Roberta K. Yina (2014). Zastosowana obserwacja
uczestniczaca przyczynita si¢ do poglebienia prowadzonych studiow. Dzigki temu, Zze badacz
znalazl si¢ w centrum obserwowanego zjawiska, uzyskat on swobodny dostep do dokumentacji,
kluczowych 0séb i ich wiedzy oraz doswiadczenia. Autor artykutu ,wcielit si¢” w role konsul-
tanta ds. optymalizacji proceséw biznesowych spotki BKF. W 2015 roku koordynowat prace
zespotu realizujacego proces formalizacji planéw rozwoju 1 optymalizacji spotki. Umozliwito
to przede wszystkim bezposrednig obserwacje¢ i opis zjawiska tworzenia podstaw architektury
biznesowej spotki z wykorzystaniem modelu motywacji biznesowe;.

Architektura biznesowa jako element architektury korporacyjnej przedsighiorstwa

Historia architektury korporacyjnej (Enterprise Architecture) sigga korzeniami do lat 60.
XX wieku, kiedy to Duane P. Walker, pracujacy dla firmy IBM, opracowal zatozenia metody
Business Systems Planning (BSP), ktéra pozniej stala si¢ podwaling do powstania nowej kon-
cepcji zarzadzania (Coetzee, 2012). Za istotne wydarzenie dla rozwoju koncepcji architektury
korporacyjnej mozna uzna¢ publikacje artykutu 4 Framework for Information Systems Architec-
ture (Zachman, 1987). Mniej wigcej wtedy pojawito si¢ pojecie architektury korporacyjnej, ktore
z czasem zacz¢lo przyjmowac r6zng postac. Przyktadowo Jeanne W. Ross definiuje architekture
korporacyjna jako uporzadkowanie procesow biznesowych i infrastruktury informatycznej we-
dtug logiki, ktéra odzwierciedla wymogi dotyczace integracji i standaryzacji zawarte w modelu
operacyjnym (Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 33). W pracach Andrzeja Sobczaka mozna zna-
lez¢ definicjg stanowigcg, ze architektura korporacyjna to opis struktury i funkcji komponentow
organizacji (takich jak: strategia, procesy biznesowe, jednostki organizacyjne, zasoby danych,
systemy informatyczne oraz infrastruktura teleinformatyczna), wzajemnych powigzan pomie-
dzy tymi komponentami oraz pryncypiow i wytycznych zarzadzajacych ich tworzeniem i roz-
wojem w czasie (Sobczak, 2012). Tworzenie oraz zarzadzanie architektura korporacyjng wyma-
ga wlasciwego systemu nadzoru nad tym procesem, ktory pozwoli na holistyczne podejscie do
zagadnienia. Dlatego w tym celu powstato wiele ram architektury korporacyjnej (Enterprises
Architecture Frameworks), ktore sa dziedzinowymi ontologiami stanowigcymi zestaw pojecio-
wy dla opisu strategii, proceséw, systemow informacyjnych oraz architektury informatyczne;j.
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A. Sobczak (2015) na Polskim Forum Architektury Korporacyjnej zebrat i wyrdznit 45 najwaz-
niejszych ram architektonicznych, jest ich wigcej, ale do najbardziej popularnych mozna zaliczy¢
siatk¢ Zachmana oraz TOGAF.

Siatka Zachmana powstata w latach 80. XX wieku i dtugo ewoluowata do obecnej postaci,
ktorag przyjeta w 2008 roku. Aktualna — trzecia wersja kryje si¢ pod nazwg siatka Zachmana dla
architektury korporacyjnej (The Zachman Framework for Enterprise Architecture) i stanowi
ontologi¢ korporacyjna (enterprise ontology). Jak podkresla jej autor siatka Zachmana nie jest
metoda wskazujaca, jak powinien przebiega¢ proces tworzenia architektury korporacyjnej, ale
tworzy metamodel informujacy, jakie modele calosciowo opisujg architekture (Zachman, 2008).

Tabela 1. Uproszczona postaé Siatki Zachmana — wersja 3 (2008)

5
Co? Jak? Gdzie? Kto? Kiedy? Dlaczego?
(zapasy/ (procesy) (sieci) (odpowiedzialnosci) (czas) (motywacja)
zasoby) P Y P ywaq
Persp.ektywa 1dent¥f1kaq a identyfikacja |identyfikacja | identyfikacja 1(.1entyf1ka- identyfikacja
planujacego zapasow/ rocesow dystrybucji odpowiedzialnogci | 92 ¥4 motywacji
(zakres) Zasobow P ystrybud P (wlasciwego) ywaq
Perspektywa L
whasciciela definicje definicje definicje definicje definicje definicje
zapasow/ . .. L. L .
(model i procesow dystrybucji | odpowiedzialnosci | czasu motywacji
. Zasobow
biznesowy)
Perspektywa
projektanta reprezentacja . . . . .
. reprezentacja | reprezentacja | reprezentacja reprezentacja | reprezentacja
(model zapaséw/ rocesow dystrybucji | odpowiedzialnoéci | czasu motywacji
systemowy, 7asobow p ystrybua P ywaq
logiczny)
Perspektywa specyfikacia
tworcy (model zz a}slc')w/ J specyfikacja | specyfikacja |specyfikacja specyfikacja | specyfikacja
technologiczny, P i procesow dystrybucji odpowiedzialno$ci | czasu motywacji
. Zasobow
fizyczny)
Perspektywa konfiguracja
podwykonawcy 7 as%’)w/ J konfiguracja | konfiguracja | konfiguracja konfiguracja | konfiguracja
(reprezentacja zaI:obéw procesow dystrybucji | odpowiedzialnosci | czasu motywacji
szczegOlowa)
Perspekt)‘/‘wa k.onkretyzra— konkretyzacja | konkretyzacja | konkretyzacja konkretyzacja | konkretyza-
korporacji / cja zapasow/ rocesow dystrybucji | odpowiedzialnoéci | czasu cja motywacji
uzytkownika 7asobow p ystrybua P J ywaq

Zrodto: opracowanie na podstawie Zachman (2008).

Siatka prezentuje holistyczny obraz catej architektury organizacji oraz dostarcza wskazo-

wek dotyczacych metod i modeli, ktére nalezy wykorzysta¢ przy jej analizie i modelowaniu.
Uproszczona postac siatki Zachmana zostala przedstawiona w tabeli 1. Jest to macierz bazu-
jaca na szeséciu kolumnach stanowigcych podstawowe pytania — aspekty analizy i projektowa-
nia (communication interrogatives) rozpatrywane w szesciu wierszach bgdacych abstraktami
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wyrobu — perspektywami analizy i projektowania (reification transformations). Na przecigciu
kazdego wiersza i kolumny znajduja si¢ modele oraz artefakty analityczne, dajace wskazowki
do projektowania, ale nieokreslajace jednoznacznie zadnej szczegétowej metody, technologii ani
narzedzia. Mozna zauwazy¢, ze z kazda kolejng wersjg siatki artefakty projektowe stajg si¢ coraz
bardziej abstrakcyjne i oderwane od konkretnych rozwigzan metodycznych i narzedziowych.

Bardziej kompleksowym podejsciem do modelowania architektury korporacyjnej jest rama
architektoniczna TOGAF (The Open Group Architecture Framework), ktora od lat 90. XX wie-
ku jest intensywnie rozwijana przez konsorcjum The Open Group.

Faza
wstepna

A.
Wizja

H. architektury B.
Zarzadzanie Architektura
zmiang biznesowa

architektury

G. C.
Nadzér nad Zarzadzanie Architektura
implementacja wymaganiami systemow
informatycznych

D.
Architektura
techniczna

F.
Planowanie
migracji

E.
Mozliwosci
i
rozwiazania

Rysunek 1. Cykl metody ADM TOGAF 9.1
Zrédto: opracowanie na podstawie The Open Group (2011).

W 2011 roku uzyskata aktualng posta¢ — TOGAF 9.1 (The Open Group, 2011). Dokument
TOGATF sktada si¢ z czterech gtdéwnych komponentéw opisanych w siedmiu rozdziatach.

Pierwszy komponent TOGAF stanowi rama zdolno$ci architektonicznych (Architecture Ca-
pability Framework), w ktorej zostaly omoéwione zagadnienia organizacyjne takie jak: struktury,
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procesy, role, odpowiedzialnos$¢ oraz umiejetnosci niezbedne do wiasciwego funkcjonowania
obszaru dotyczacego architektury korporacyjnej organizacji. Komponent dostarcza szeregu ma-
terialow pomagajacych poprawnie utworzy¢ funkcje architektoniczne. Drugim komponentem
TOGAF jest metoda ADM — tworzenia i wykorzystania architektury korporacyjnej (Architektu-
ra Development Method), ktora stanowi rdzenn TOGAF, pokazujac krok po kroku sposob tworze-
nia architektury korporacyjnej (rys. 2).

Pryncypia architel wizja, wy
Przygotowanie Wizja architektoniczna
pryncypia strategia strategia techniki pryncypia wizja interesariusze
architektoniczne biznesowa biznesowe, cele architektoniczna

Wymagania architektoniczne

Wymagania Ograniczenia Zalozenia Luki
Architektura biznesowa Architektura systemu informacyjnego Architektura
Motywacja Dane Oprogramowanie infrastruktury
srodki wymogi cele miary jednostki system platforma
danych informacyjny ustug
ustug
Organizacja
jednostki lokalizacje aktorzy, role komponenty komponenty komponenty
organizacyjne logiczne logiczne logiczne
danych oprogramowania techniki
Funkcje
. . . komponent; komponent: ke t
biznes, ustugi, procesy, funkcje P Y P Y omponenty
_ X d ! fizyczne fizyczne fizyczne
F)grafxylczema, wydarzenia, danych oprogramowania techniki
jako$¢ ustug kontrola,
produkty

Realizacja architektury

Mozliwosci, rozwigzania oraz plan migracji Nadzor nad implementacja

zdolnosci pakiety pracy ograniczenia standardy wytyczne specyfikacje
architektoniczne

Rysunek 2. zawartosé metamodelu TOGAF 9.1

Zrédto: opracowanie na podstawie Sobczak (2015).

Metoda ADM jest przeznaczona dla ramy zawarto$ci architektury korporacyjnej TOGAF,
ale moze by¢ wykorzystywana z uwzglednieniem siatki Zachmana (The Open Group, 2005). Na
poszczegdlnych etapach metody moga zosta¢ wykorzystywane rozne (w tym zewngtrzne) stan-
dardy. Przyktadowo w fazie G proponuje si¢ wykorzystanie metodyk zarzadzania projektami
takich jak PRINCE2 lub PMBOK.

Opisane w osobnym dziale wytyczne i techniki dla cyklu ADM (ADM guidelines and tech-
niques) stanowig zalacznik do metody, tworzac zbidr narzedzi, dobrych praktyk oraz technik
rekomendowanych podczas stosowania metody ADM. Trzeci komponent to juz wspomniana
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generyczna rama zawartosci architektury korporacyjnej (Architecture Content Framework), kto-
ra, podobnie do siatki Zachmana, tworzy metamodel opisujacy catosciowo korporacje (rys. 3).
Jednak artefakty architektoniczne metamodelu TOGAF nie sg tak abstrakcyjne jak to ma miejsce
w aktualnej wersji siatki Zachmana. Definiuja kluczowe pojecia oraz modele sktadajace si¢ na
obraz typowych rezultatéw projektowania architektury. Metamodel definiuje m.in. pryncypia
architektury korporacyjnej jako zbior trwatych zasad opartych na strategii rozwoju przedsigbior-
stwa, ktore stanowig reprezentacj¢ calosciowych potrzeb firmy w zakresie tworzenia rozwigzan
informatycznych. Zarzadzaja one procesem przejscia ze stanu aktualnego do docelowego. Moz-
na wyroznic takze definicj¢ czterech domen:

— architektura biznesowa — definiuje strategi¢ biznesowa i sposoby zarzadzania organiza-
cja, strukturg organizacyjng oraz gldwne procesy biznesowe, a takze relacje pomiedzy
tymi elementami,

— architektura danych — opisuje gtowne typy i zrodta danych niezb¢dnych do funkcjono-
wania organizacji,

— architektura oprogramowania — opisuje poszczeg6lne systemy oprogramowania, ich roz-
lokowanie, wzajemne wspotdziatanie oraz relacje migdzy tymi systemami, a gtéwnymi
procesami biznesowymi organizacji. Architektura danych oraz oprogramowania sg co-
raz czgsciej taczone i tworzg nadrzedna architekture systemu informacyjnego,

— architektura infrastruktury technicznej — opisuje infrastrukturg techniczng, ktéra sta-
nowi podstawe funkcjonowania kluczowych systemow oprogramowania (obejmuje ona
m.in.: systemy operacyjne, systemy zarzadzania bazami danych, serwery aplikacyjne,
sprzet komputerowy oraz infrastrukture komunikacyjng).

Ostatnim elementem TOGAF jest korporacyjne kontinuum i narzg¢dzia (Enterprise Conti-
nuum & Tools) dostarczajace przejrzysta taksonomie i narzgdzia do katalogowania produktow
prac architektonicznych w repozytorium architektonicznym (Architecture Repository). Uzupet-
nieniem tego komponentu jest techniczny model referencyjny (Technical Reference Model).

Poddane analizie podejscia wyraznie ro6znig si¢ swoim zakresem i charakterem stosowania.
Siatka Zachmana stanowi metamodel i wymaga zastosowania procesu tworzenia architektury,
w ktorym poszczegélne modele zostang w odpowiedni sposob zaadaptowane i wykorzystane
w modelowaniu architektury. TOGAF to kompleksowe rozwiazanie, ktore posiada zaréwno swoj
metamodel jak i proces uzycia tego modelu (Mastalerz, 2015, s. 127). Oba podej$cia otwieraja
inng drogg tworzenia architektury biznesowej, jak i catosciowej architektury korporacyjnej orga-
nizacji. Przy czym nalezy pamigtac, ze tworzenie architektury korporacyjnej jest zaréwno spo-
sobem zarzadzania, jaki i metodg dokumentacji wprowadzajacej skoordynowany obraz celéw
strategicznych, procesow biznesowych, przeptywu danych i wykorzystania zasobow (Bernard,
2004, s. 33). Daje mozliwos¢ uporzadkowania fundamentow szybko rozwijajacej si¢ firmy, ktora
bedzie transformowata od matego, poprzez $rednie, do duzego — globalnego przedsigbiorstwa
(Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 36). Tworzenie architektury korporacyjnej zardbwno w siatce
Zachmana, jak i metodzie TOGAF, moze rozpoczaé si¢ od budowy architektury biznesowe;j
organizacji. Na tym etapie mozna zastosowa¢ standard w postaci modelu motywacji biznesowe;j.
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Model motywacji biznesowej w tworzeniu architektury biznesowej organizacji

Model motywacji biznesowej Business Motivation Model (BMM) jest narzedziem wykorzysty-
wanym w definiowaniu elementéw architektury korporacyjnej, ale moze takze postuzy¢ jako
standard wspomagajacy tworzenie planow biznesowych w poczatkowych etapach rozwoju or-
ganizacji. W siatce Zachmana stanowi rozwinigcie wiersza ,,Perspektywa wiasciciela (Model
biznesowy)” oraz kolumny ,,Dlaczego? (Motywacja)”. W metamodelu TOGAF stanowi inter-
pretacje pola ,Motywacja” w domenie ,,Architektura biznesowa”, a takze moze by¢ stosowany
w realizacji etapu ,,B. Architektura biznesowa” w metodzie ADM TOGAF. Model motywacji
biznesowej stanowi opracowanie Business Rules Group (BRG). Po raz pierwszy zostal opubli-
kowany w listopadzie 2000 roku na stronie internetowej grupy (Business Rules Group, 2016).
W 2005 nastapito przekazanie standardu do Object Management Group (OMG) i od tamtej pory
trwajg prace nad przyjeciem BMM do standardéw Miedzynarodowej Organizacji Normaliza-
cyjnej (International Standards Organization ISO). Aktualny stan prac nad standardem zawiera
dokument The Business Motivation Model. Business Governance in a Volatile World, wydany
przez BRG w maju 2010 roku, oznaczony jako wydanie 1.4 (Business Rules Group, 2010) oraz
tekst zatytutowany Business Motivation Model. Version 1.3, z maja 2015 roku, ktory ukazat si¢
na stronach OMG (Object Management Group, 2015).

Elementy modelu biznesowego

N Model motywacji biznesowej
definiowane poza standardem, ale

1
! i
] 1
! . 1
: Z nim powigzane 1 -
! 1 Wykorzystywane §rodki Stan oczekiwany — koficowy

1
|
1 struktura organizacyjna : misja wizja
1
! i
1

1
|

1
i procesy biznesowe ! Kierunki dziataf Oczekiwania
1
! ; strategie cele

1
1
i ; i taktyki zadania
: reguly biznesowe 1 y!
1 1
] I
1
! : Dyrektywy

polityki biznesowe |
reguly biznesowe |

wspolny stownik biznesowy Czynniki wptywu Ocena sytuacji
wspierajacy BMM oraz inne
elementy modeli

biznesowych

zewngtrzne czynniki |

| wewngtrzne czynniki |

Rysunek 3. 0golna koncepcja modelu BMM

Zrodto: opracowanie na podstawie Object Management Group (2015, s. 12).

e 4/2017 (46) 65



Marcin W. Mastalerz

BMM to standard definiujgcy strukturg elementéw oraz ich semantyke umozliwiajaca projekto-
wanie planéw biznesowych organizacji. Standard w szczegodlnosci identyfikuje czynniki moty-
wujace tworzenie planow, definiuje ich elementy oraz wewngtrzne i zewngtrzne relacje. Pomaga
firmom okresli¢ cel pozwalajacy obra¢ zamierzony kierunek oraz potrzebne srodki umozliwia-
jace realizacj¢ celu. Zapewnia technike ujecia czynnikow, ktore majg wpltyw na firme oraz jej
dzialanie, umozliwiajaca monitorowanie tych czynnikéw, reagowanie na zachodzace zmiany
i dostosowywanie dziatan organizacji. Podstawowymi elementami zdefiniowanymi przez stan-
dard BMM sa: stan oczekiwany — koncowy (ends) oraz wykorzystane srodki (means). Stan ocze-
kiwany to posta¢, jaka organizacja zamierza osiagnac¢, wykorzystujac okreslone $rodki. Stan
oczekiwany okresla wizja (vision) bedaca formalnym zapisem oczekiwan firmy oraz wynikajace
z niej cele (goals), ktore przektadaja si¢ na konkretne zadania (objectives). Wykorzystane srodki
to wszystko, co firma moze uzy¢, aby osiagnaé upragniong wizj¢. Przede wszystkim jest to misja
organizacji (mission), dla ktorej planuje si¢ strategie (strategies) o szerokim horyzoncie czaso-
wym oraz taktyki (tactics) o wezszym, nie przekraczajacym roku, okresie. W ramach $rodkéw
nalezy takze uwzglednic dyrektywy (directives) bedace regutami biznesowymi oraz politykami
biznesowymi, ktore ograniczajg i wplywaja na stosowanie dostgpnych srodkow. Ustalenie stanu
oczekiwanego — koncowego odpowiada na pytanie ,,Co?” (Co biznes chce osiagnac?), natomiast
okreslenie srodkéw pozwala odpowiedzie¢ na pytanie ,,Jak?” (Jak biznes zamierza osiggnaé
swoje cele — stan oczekiwany?).

Kolejnymi istotnymi elementami definiowanymi przez standard sa czynniki wplywu (po-
grupowane na wewngtrzne oraz zewnetrzne), ktore moga z roézng sita oraz skutkiem oddziaty-
wac na stan oczekiwany oraz wykorzystane srodki. BMM rekomenduje szczegdlne uwzglednie-
nie kilku podgrup czynnikéw, m.in.: otoczenie, technologia, klienci, dostawcy, infrastruktura,
warto$ci korporacyjne. Potencjalny wptyw tych czynnikéw na stan oczekiwany oraz wykorzy-
stywane $rodki mierzony jest w ostatnim obligatoryjnym elemencie BMM — ocenie sytuacji.

Standard okresla jeszcze elementy, ktdre powinny by¢ powigzane z BMM, ale znajduja si¢
poza jego zakresem. Naleza do nich: komorka organizacyjna (organization unit), proces bizne-
sowy (business process), reguly biznesowa (business rule) oraz wspélny stownik poje¢¢ bizneso-
wych (common business vocabulary).

Jak podkreslono w dokumentacji, BMM nie jest metoda, ktora okresla proces tworzenia
planow biznesowych organizacji. Moze jednak postuzy¢é menedzerom jako zestaw pojec, ktore
nalezy uwzgledni¢ w tworzeniu planéw (na zasadzie listy kontrolnej), standard nazewnictwa
oraz elastyczny model wsparcia procesow rozwojowych. Dlatego nalezy przyja¢ dowolng meto-
de tworzenia planu rozwoju, ktory bedzie wykorzystywat wlasciwosci modelu.

Tastosowanie modelu motywacii hiznesowej w planowaniu rozwoju firmy BKF

Firma BKF Myjnie samochodowe sp. z 0.0. dziata na rynku od lat 90. XX wieku, ale ostanie
dziesigciolecie przynioslo jej wiele zmian zaréwno w strukturze kadrowej, jak rowniez w mode-
lu biznesowym. W ciagu kilku lat przeksztatcita si¢ z dystrybutora myjni samochodowych w ich
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producenta, jednocze$nie zmieniajac forme z matego na srednie przedsigbiorstwo. Firma zatrud-
nia okoto 120 oséb. W obliczu dynamicznego rozwoju zarzad podejmuje szereg dziatan popra-
wiajagcych efektywno$¢ zarzadzania zasobami oraz jakos§¢ produktu. Istotnym krokiem okazato
si¢ wprowadzenie i realizacja procesow w zakresie zarzadzania jako$cia, zgodnie z wymaga-
niami normy PN-ISO 9001 (Fedorowicz-Andrzejewska, 2016). Poniewaz firma miata w planach
dalszy rozwdj produktu oraz obszaréow jego dystrybucji, zapadla decyzja o usystematyzowaniu
i sformalizowaniu dziatan. W tym celu utworzono stanowisko konsultanta ds. optymalizacji pro-
cesOw biznesowych, ktory miat koordynowaé prace zespotu. Pierwszym wyzwaniem okazato
si¢ ustalenie i wybor narzedzia, majacego dostarczy¢ zbior dobrych praktyk oraz podstawy me-
todyczne do efektywnej budowy planéw rozwoju. Po analizie wielu koncepcji wybor padt na
model motywacji biznesowej (Wspierany przez strategiczng karte wynikow), stajac si¢ punktem
odniesienia — lista kontrolnag przy formalizacji elementow planu rozwoju firmy BKF. Nadal nale-
zato ustali¢ proces tworzenia planu rozwoju, ale znany juz byt oczekiwany szkielet dokumentac;ji,
ktory zostat zaczerpniety ze standardu BMM. Tworzenie i realizacja planu biznesowego oparte-
go na modelu BMM zostala podzielona na cztery etapy, a kazdy z nich na kilka krokow (rys. 4).
Przeprowadzone badanie objeto realizacje dwoch pierwszych etapoéw, z czego, ze wzgledu na
wrazliwy charakter danych, tylko pierwszy zostal doktadniej opisany w pracy.

I etap — okre§lenie stanu
oczeKiwanego

~

III krok - ustalenie

stanu oczekiwanego
Wizja

Oczekiwania

zadania

I krok - analiza dokumentacji

11 krok -
konfrontacja
dokumentacji

z rzeczywistoscia
i uzunetnienie

| struktura organizacyjna |

procesy biznesowe

reguly biznesowe
8!

/

. o Vs stalenie rekomendac;
wykorzystywanych $rodkow bl czynnikow t--y

Rysunek 4. Pierwszy etap procesu tworzenia planu biznesowego opartego na modelu BMM

Zrédto: opracowanie whasne.

Etap I, polegajacy na okresleniu stanu oczekiwanego dla firmy, obejmowat analiz¢ wczesniej
opracowanych i sformalizowanych elementow modelu biznesowego, ktoére mogly mie¢ istotny
wpltyw na tworzenie plandw biznesowych. W spodlce przeprowadzono wczeéniej reforme struk-
tury zarzadzania, dlatego dostgpny byl schemat organizacyjny wraz z opisami rol oraz odpowie-
dzialnos$ci. Dzigki aktywnie realizowanej polityce jakoSci opisane zostaty takze procesy oraz
reguly biznesowe, brakowalo jednak stownika biznesowego, ktory mogt utatwi¢ postugiwanie
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si¢ przyjeta w firmie nomenklaturg. Wnioski sformutowane podczas analizy przeprowadzone;j
w I kroku postuzyty do przeprowadzenia spotkan z menedzerami wszystkich jednostek firmy —
celem byla konfrontacja zapisow z rzeczywistym stanem i ewentualnym uzupelnieniem doku-
mentacji (zakres II kroku).

W ramach I etapu najtrudniejszy okazat si¢ III krok, podczas ktérego odbyto si¢ wiele spo-
tkan z czlonkami zarzadu spotki. Tutaj nastapita wlasciwa proba sformutowania stanu ocze-
kiwanego. Pomimo tego, ze kadra zarzadzajaca byla zaangazowana i sprawiata wrazenie, iz
doskonale wie jaka posta¢ ma przyjaé firma w przysztosci, pojawit si¢, na poczatku prac, pro-
blem ze sformutowaniem zwartej wizji. Utatwieniem okazato si¢ ustalenie oczekiwan w postaci
zbioru celéw. Pierwotnie przyjety bardzo ogdlng postac, np. ,,rozszerzy¢ sprzedaz na nowe ryn-
ki”— ostatecznie nastepowalo doprecyzowanie celow, przyktadowo poprzez doktadne okreslenie
rynkow sprzedazy. Dopiero gdy zarzad zaakceptowal caty zbidr celow mozna bylo przejs¢ do
ustalenia zadan. Cele zostaly poddane doktadnej formalizacji i parametryzacji, m.in. poprzez
nadanie im charakteru ,,SMART” (akronim od Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Ti-
me-bound, dost. sprytny).

F4. Utrzymanie pozionm wakaimiks
ROCE
Strategia poprawy efaktywmoici dziatania Strategia stabilnode i rozwoju
L F6. Warost . . F2. a
F3. Werost wydajnosci . F1 Zmiana stroktury FS. Dywersyfikacia it syts dls st
‘produkeii o Jpai e Ianaléw preychodén: ‘produkitw samachedewych
F r Y 4 b ¥
. Poprawa satysakeitl o oo K5 Werost udziah k2. Wejscie 2 myjniami  [K1. Wejscie = myjniami
klienta. Tid e WDSs n
m:m mmgﬁl produkitw w i = et
J » L
P4. Ulozenie 1 LR dzenis P2 o _ .
S : . Uruchomienis PL. Stworzenie
TEIEETY mnowacyjnych modelu spreedany mps £y produldiw stabiln=zo modehy
iy systemow do myni WDS EBKF iystrybucyjnezo myjnj
s, Wy : R2. Rom polityki RS, Wypracowanie R1. Stworzenie A3, Identyfikacia i
polityla kadrowe Jakokei Ee iy e e T

Rysunek 5. Robocza forma oczekiwan w postaci celow z wykorzystaniem modelu BMM oraz elementéw BSC

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Mierzalny charakter zadan dat zarzadowi jasniejszy obraz dotyczacy sformutowanych ocze-
kiwan oraz umozliwit poézniejsza ocene stopnia realizacji celow. Rysunek 6 obrazuje pierwsza
—robocza forme celow firmy BKEF, ktore zostaty pogrupowane zgodnie z koncepcja BSC na czte-
ry perspektywy: finansows, klienta, procesow i rozwoju. Jak wida¢ na rysunku, podjeto takze
pierwsza probe okreslenia kierunkéw dziatan grupujacych cele i przyjmujacych postaé strategii
poprawy efektywnosci dziatan oraz stabilnosci i rozwoju. Podczas ostatniej sesji spotkan I1I kro-
ku nastgpito jednoznaczne okreslenie wizji spoitki, co zakonczylo I etap procesu. Jasno precyzo-
wane oczekiwania oraz wizja staty si¢ baza dla dalszego procesu tworzenia planu biznesowego,
stajac si¢ obowigzujacymi wytycznymi dla wszystkich cztonkow zarzadu, menedzerow dziatow
oraz pozostatych pracownikow spoétki. Dokumentacja zgromadzona podczas pierwszego etapu
odpowiedziala na pytanie ,,co spotka chce osiagnac?” i stata si¢ podstawa do uruchomienia dru-
giego etapu polegajacego na ustaleniu odpowiedzi ,,jak spotka zamierza to wykonaé¢?”. Standard
BMM kolejny raz stat si¢ odnos$nikiem do wykonania dokumentacji uwzgledniajacej wszystkie

istotne elementy poprawnego planu rozwoju.

Drugi etap zostal podzielony na dwa kroki. W pierwszym zarzad spotki musiat skoncentro-
wac si¢ na ustaleniu zwartej i czytelnej misji organizacji. Na tym samym spotkaniu, dla ustalo-
nych wezesniej grup celow, zarzad okreslit dtugookresowe strategie (przyklad wstepnej formy
strategii grupujacych cele zawiera rys. 5), ktore miaty realizowaé spojna misj¢ przedsigbiorstwa.
Posiadajac centralnie ustalone strategie mozna byto przejs¢ do kroku II, kiedy to odpowiedzialni
za wyznaczone obszary dzialalno$ci cztonkowie zarzadu wraz z podlegajacymi im kierownika-
mi dzialow ustalali krotkookresowe taktyki, ktore miaty przetozy¢ si¢ na skuteczna realizacje
poszczegdlnych strategii. Przy okreslaniu taktyk nalezalo wzia¢ pod uwagg stworzenie dyrek-
tyw bedacych regutami oraz politykami biznesowymi, ktore ograniczaja oraz wptywaja na sto-
sowanie dost¢pnych srodkow.

Badanie zakonczono wraz z koncem II etapu tworzenia i realizacji planu biznesowego.
W tym momencie pozostaty do realizacji kolejne II etapy procesu, w ktorych nalezato okresli¢
zewngtrzne i wewnetrzne czynniki wplywu oraz przeprowadzi¢ oceng sytuacji i ustali¢ konco-
we rekomendacje dotyczace rozwoju firmy. Dopiero ich realizacja daje kompleksowy plan roz-
woju spotki, ktory stanowi podstawy architektury biznesowej oraz stanowi I krok w tworzeniu
architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Obserwacja uczestniczaca procesu tworzenia planu rozwoju spotki BKF, a zwlaszcza liczne
rozmowy z kadra zarzadzajaca wyzszego i nizszego szczebla, pozwolity na ustalenie kilku zja-
wisk i sformutowanie podstawowych wnioskdéw oraz zalecen, ktore stanowity cel badania. Do
najwazniejszych konkluzji (poza tym, ze zaangazowanie kadry wyzszego szczebla determinuje
rozpoczecie procesu tworzenia planu rozwoju firmy) nalezy zaliczy¢:
— tworzenie planu rozwoju bez standardu okreslajacego elementy planu (pewnego rodzaju
szkieletu dokumentacji lub listy kontrolnej) jest utrudnione i mato skuteczne,
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— brak doktadnych definicji wszystkich elementow planu, a takze czytelnych przyktadow
ich stosowania, powoduje odmienne zrozumienie znaczenia tych elementdéw oraz duze
problemy komunikacyjne,

— brak moderatora lub przynajmniej procedury postgpowania przy tworzeniu planu roz-
woju wprowadza duzy chaos — czesto nastepuje niewlasciwa kolejno$¢ opisywania lub
pomijanie kluczowych elementow planu,

— brak podziatu spotkan dla menedzerow wyzszego i nizszego szczebla oraz niewlasciwa
kolejnos¢ zmniejsza jako$¢ opisu poszczegodlnych elementéw planu.

Na podstawie powyzszych wnioskow ustalono szereg zalecen dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw, ktore w efekcie dynamicznego rozwoju zamierzajg zbudowaé swoj plan uwzglednia-
jacy trwaty rozwdj, prowadzacy ostatecznie do przyjecia charakteru oraz struktury korporacyj-
nej. Wsérod najwazniejszych mozna wyroznic:

— zaleca sig, aby budowanie planu rozwoju firmy bylo poprzedzone ustaleniem podstaw

metodycznych okreslajacych kroki procesu tworzenia planu oraz jego glowne elementy,

— przy wyborze podstaw metodycznych zaleca si¢ wzigcie pod uwage powszechnie uzna-
nych i ogolnie stosowanych standardow zgodnych z innymi metodami zarzadzania,
w tym z podej$ciem korporacyjnym,

— nalezy zatozy¢, ze wypracowane plany w przyszlosci moga stanowic element szerszej
struktury zarzadzania, np. architektury korporacyjnej,

— po wyborze metody nalezy zapewnié, ze wszystkie osoby uczestniczace w tworzeniu
planu tak samo rozumieja jego poszczeg6lne elementy,

— nalezy wyznaczy¢ role moderatora, ktory bedzie prowadzit spotkania, a takze zapisy-
wal wszelkie ustalenia w miejscu i formie widocznej oraz zrozumiatej dla wszystkich
uczestnikow,

— nalezy z géry ustali¢ organizacj¢ kilku odlegtych w czasie spotkan — po kazdym z nich
beda tworzone wnioski dostepne dla jego uczestnikéw przed kolejnym spotkaniem,

— nalezy rozpocza¢ tworzenie planu od ustalenia kluczowych elementéw w sesjach z me-
nedzerami wyzszego szczebla, nastepnie stopniowo wzbogacac plan o wiedze i pomysty
menedzerow nizszego szczebla.

Wyniki przeprowadzonego badania dodatkowo wykazatly, ze zastosowanie modelu moty-
wacji biznesowej w Srednim przedsi¢biorstwie moze by¢ skutecznym sposobem na tworzenie
podstaw architektury biznesowej oraz, przy dalszym rozwoju firmy, moze sta¢ si¢ elementem
tworzonej architektury korporacyjnej. Jednak juz dla matych przedsigbiorstw standard BMM
moze stanowi¢ jasne wytyczne informujace, ktore elementy i w jakiej formie nalezy wypracowac,
aby plan rozwoju stal si¢ bardziej kompleksowy. Wiele standardéw i narze¢dzi stosowanych przez
duze firmy, w tym korporacje, mozna wykorzystywac¢ w zarzadzaniu mniejszymi podmiotami
pod warunkiem wiasciwego — czesto wieloetapowego ich wdrazania. Wykorzystywanie sfor-
malizowanych standardéw tworzenia plandw rozwoju, nawet dla matych i §rednich firm, moze
stanowi¢ efektywny sposobow na uj¢cie wszystkich aspektow poprawnego planu, dajac podsta-
wy do efektywnej rozbudowy firmy. Jak zaobserwowano firma juz na etapie przeksztatcania
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si¢ z matej do $redniej powinna rozwazy¢ wykorzystywanie istniejgcych modeli 1 standardow.
Zastosowanie modelu motywacji biznesowej moze tez by¢ pierwszym krokiem wdrazania stan-
dardu wspomagajacego rozwoj firmy oraz podstawa do stosowania w przysztosci bardziej kom-
pleksowych narzedzi takich jak siatka Zachmana lub TOGAF, ktére moga wspomagaé rozwdj
firm nawet o skomplikowanym charakterze korporacyjnym.

Podsumowanie badania nalezy zakonczy¢ stwierdzeniem, ze firma o $redniej wielkos$ci
moze z powodzeniem wdraza¢ metody przeznaczone do planowania duzymi organizacjami, pod
warunkiem, ze beda one modutowe i pokryja w okreslonej sekwencji wybrane obszary dziatania.
Model motywacji biznesowej moze by¢ skutecznym sposobem tworzenia planu rozwoju przed-
sigbiorstwa oraz podstaw jego architektury biznesowej, jednocze$nie moze stanowi¢ podstawo-
wy element przysztej architektury korporacyjnej przedsiebiorstwa.
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PLANNING THE DEVELOPMENT OF THE COMPANY WITH THE
BUSINESS MOTIVATION MODEL ON THE EXAMPLE OF THE BKF

KEYWORDS | Corporate Strategies, Business Motivation Model, Business Architecture, Enterprise Architec-
ture, Zachman Framework, TOGAF

ABSTRACT The article presents a view that a medium-sized company can successfully implement the meth-
ods used to plan the development of large organizations. To confirm the view the case study
demonstrating the use of the Business Motivation Model in the creation of development plan of
BKF company was presented. Discussed model in enterprise architecture provides a scheme and

structure for the organization’s description.

Translated by Marcin W. Mastalerz
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SEOWA KLUCZOWE e-ubezpieczenia, internetowa sprzedaz ubezpieczen, ubezpieczenia online, ubezpie-
czenia direct

ABSTRAKT Kiedy w 2003 roku wchodzil na polski rynek pierwszy ubezpieczyciel typu direct,
spotka LINK4, jego strategia promocji wiescita zmierzch tradycyjnego kanatu dys-
trybucji. Obecnie firma ta stanowi wlasno$¢ najwigkszego i jednego z najbardziej
konserwatywnych podmiotow rynku, a dystrybucja jego produktow wspierana jest
przez agentow. Autor, w drodze badan eksploracyjnych, w tym takze przeprowadzo-
nych na grupie osob legitymujacych si¢ eksperckim doswiadczeniem zawodowym:
dostawcy rozwigzan informatycznych, ubezpieczyciele oraz posrednicy dziatajacy
na rynku ubezpieczeniowym, identyfikuje istotne czynniki blokujace rozwoj digi-
talizacji sprzedazy produktow ubezpieczeniowych w Polsce. Zakres badan dotyczyt
takze przewidywanych zmian w perspektywie najblizszych 2-3 lat oraz czynnikéw,
ktore zdeterminuja najblizsza przysztos¢. Publikacja otwiera droge do dalszych ba-
dan autora oraz dyskusji na temat e-ubezpieczen.

Wprowadzenie

W dzialalno$¢ finansowa oraz ubezpieczeniowa w Polsce zaangazowanych jest 278 900 zatrud-
nionych (GUS, 2015). Sektor ubezpieczeniowy, obok sektora bankowego, emerytalnego oraz
rynku kapitatlowego, stanowi jeden z trzonéw rynku finansowego w Polsce (KNF, 2015). Udo-
wodniono na poziomie teoretycznym, jak i w badaniu ekonometrycznym, ze ubezpieczenia od-
grywaja donioslg role w zapewnieniu sprawnego funkcjonowania spoteczenstwa, poszczegodl-
nych elementow gospodarki i catosciowego jej rozwoju (Hamydova, 2014). Polski rynek cechuje
si¢ znacznie nizszymi sktadkami niz ma to miejsce w pozostatych krajach Unii Europejskie;j.
Przyktadowo w roku 2014 sktadka wyliczona dla pojazdu oraz per capita wynosita odpowiednio
33% oraz 35% $redniej dla krajéw Unii Europejskiej (PIU, 2016, s. 7). Model dystrybucji ubez-
pieczen majatkowych i pozostalych osobowych, podobnie do niemieckiego, zdominowany jest
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przez agentow. Kanat bankowy jest natomiast dominujagcym w dystrybucji ubezpieczen na zycie
(Penczar, Liszewska, 2013).

Mimo ze tematyka internetowej dystrybucji ubezpieczen w Polsce zaczyna by¢ coraz
czestszym przedmiotem zainteresowan naukowcow, to liczbe badan naukowych, jak i publi-
kacji zwiazanych z zagadnieniem polskich e-ubezpieczen, szczegodlnie na tle bankowosci inter-
netowej, mozna uzna¢ za $ladowa. Odmienna organizacja systemu sprawozdawczos$ci ubezpie-
czycieli oraz bankéw w zakresie $wiadczonych e-ustug, a tym samym dostgp do przejrzystych
i jednoznacznych danych, to jedno z wyzwan prowadzenia rzetelnych badan w przedmiotowym
zakresie.

Deficyt badan naukowych, a takze problemy z pozyskaniem witasciwych danych Zrodto-
wych, sa przestanka do poprzedzenia glgbszych badan — eksploracyjnego studium przypadku,
ktore z zatozenia ,,koncentruje si¢ na analizie przyczyn i efektow wystepujacych relacji” (Stru-
minska-Kutra, Kotadkiewicz, 2012). Kierujac si¢ zatozeniem, iz badania eksploracyjne, nie bedac
rygorystycznymi wzgledem doboru metod badawczych, rzadko zwigzane sa ze szczegétowymi
kwestionariuszami czy losowym doborem proby, dajac jednoczesnie mozliwo$¢ wykorzystania
danych z bardzo szerokiego spectrum zrdédet (Piérkowska, 2014), autor rozpoczat badania eks-
ploracyjne, a niniejszy artykut prezentuje wynik dotychczasowych jego prac. Zgromadzone in-
formacje pochodza z dostgpnej literatury, statystyk, prasy, sieci, raportow branzowych, a takze
przeprowadzonego w gronie ekspertow branzowych wywiadu, ktorego celem jest zdefiniowanie
dalszych pytan i hipotez badawczych (Grzegorczyk, 2015). Zapiski rozméw, badania serwiséw
oraz obserwacje poczynione przez autora sa uzupetnieniem strategii pozyskiwania danych.

Uwarunkowania rozwoju e-ubezpieczei na Swiecie

W Hiszpanii, czy nawet w tak odlegtym kraju jak Korea Potudniowa, udziat rynku direct, kto-
ry jest silnie wspierany narzedziami e-commerce w dystrybucji ubezpieczen komunikacyjnych,
wiele lat temu przekroczyl 10% (PIU, b.d.). W Wielkiej Brytanii, bedacej liderem, 56% ubez-
pieczen komunikacyjnych oraz 27% pozostalych ubezpieczen majatkowych zakupionych przez
osoby indywidualne, dokonane zostalo w kanale direct oraz za posrednictwem witryn porownu-
jacych ceny (porownywarek). Udziat kanatu direct w caloéci dystrybucji ubezpieczen dla osob
indywidualnych (personal lines, general insurance) wyniost 41% (Association of British Insu-
rence, 2016). W branzy finansowej cieckawym przyktadem jest rozwoj zdalnych ustug platni-
czych. W Indiach oraz Kenii obstuge znacznej czg$ci tego typu dziatan przejeli operatorzy sieci
komodrkowych (Rybinski, 2015). Wykorzystano tam fakt, ze bankowo$¢é mobilna moze opieraé
si¢ nie tylko na tacznosci internetowej wykorzystywanej przez urzadzenia przenosne, ale takze
na technologii komunikacji krotkiego zasiegu, czy tez polaczeniach w standardzie GSM, pro-
tokotach SMS-owych, jak i IVR (Interactive Voice Response) (Borcuch, 2012). Sposrod ponad
1,2 mld mieszkancow Afryki w roku 2015 46% posiadato aparaty komorkowe. Obecnie jest to
drugi co do tempa rozwoju rynek na $wiecie, szacuje si¢, iz w roku 2020, liczba smartfonéw na
tym kontynencie osiaggnie poziom 720 mln. Jest on jednak silnie zréznicowany (GSM Association,
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2016). Zagadnienie rozwoju ustug finansowych w krajach afrykanskich, na bazie protokotéw
GSM, ktore ominglty w swoim rozwoju etap budowy drogich oddziatéw stacjonarnych, szeroko
relacjonowal w rozmowie z autorem prezes zarzadu polskiej firmy Yameo — Jacek Satek. Firma
ta od lat wspotpracuje z krajami afrykanskimi zaréwno w obszarze projektéw dla sektora ubez-
pieczeniowego, jak i finansowego, w tym réwniez w projektach rzadowych. J. Satek zauwaza,
iz rozwigzania bazujace na protokotach GSM wyrosty z potrzeby szybkiego transferu srodkow
finansowych z wielkich, dajacych zatrudnienie, aglomeracji do odlegtych i pozbawionych zasig-
gu intenetowego obszardéw. Obecnie przeciwdzialaja one wykluczeniu z dost¢pu do ustug finan-
sowych, a takze znajduja szerokie zastosowanie m.in. w pomocowych organizacjach pozarzado-
wych. Umozliwiaja darczyncom systemowe sprawowanie kontroli nad sposobem wydatkowania
srodkéw pomocowych, ktore zasilaja wirtualny portfel uzytkownika telefonii GSM i mogg by¢
wydatkowane jedynie na pozycje z gory okreslonego asortymentu.

Analizujac obecne trendy, nalezy uwzgledni¢ mozliwosci dystrybucyjne podmiotéw nie-
zwigzanych bezposrednio z rynkiem ubezpieczeniowym, a nawet finansowym. Historia rywa-
lizacji podmiotow roznych branz niejednokrotnie udowodnita, iz nieckwestionowanymi liderami
stawaty si¢ podmioty zupetnie spoza grona dotychczasowej konkurencji. Ubezpieczyciele sg ra-
czej Swiadomi zagrozen zewnetrznych, gtéwnie ze strony funkcjonujacych w branzy finansowe;j
firm technologicznych, zwanych FinTechami. Badania dotyczace wptywu rozwoju technologii
w branzy ubezpieczeniowej wskazujg, ze 74% ubezpieczycieli zdaje sobie sprawe, iz cze$¢ ich
dotychczasowego biznesu zagrozona jest ryzykiem roztamu lub utraty. Dziewigciu na dziesieciu
managerow z branzy ubezpieczeniowej (najwickszy odsetek z sektora finansowego) obawia si¢
utraty biznesu na rzecz firm z sektora FinTech. Dostrzegaja oni takze wiele wynikajacych ze
wspotpracy korzysci, gtdéwnie w obszarze personifikacji ofert, lepszej oceny ubezpieczanych ry-
zyk czy tez prewencji ubezpieczeniowej, jako ze szybka analiza danych to droga do aktywnego
zarzadzania ryzykiem (PwC, 2016).

Kilka lat temu brytyjski ubezpieczyciel Motaquote oraz holenderski producent nawigacji
satelitarnych TomTom ogtlosili wspolny projekt ,,Fair Pay Insurance”. Efektem tej wspotpracy
jest model Pro 3100 z dodatkowymi ustugami, z ktérych ubezpieczyciel czerpie dane do kalku-
lacji ofert. Wczesniej projekty aktywnej, zindywidualizowanej oceny ryzyka, w oparciu o urza-
dzenia monitorujace styl jazdy kierowcow, zrealizowaty takze firmy GMAC Insurance czy Pro-
gressive Insurance (Labuda, 2012).

Nowym i dynamicznie rozwijajacym si¢ zjawiskiem, lezacym u podloza popularyzacji
internetu i mediow spotecznos$ciowych, jest finansowanie alternatywne przez ,thum” zwa-
ne crowdfundingiem. Za swoje wplaty, wspierajacy dang inicjatywe uczestnicy, otrzymujg
tzw. §wiadczenie zwrotne (Ziobrowska, 2016). Model ten przenika takze do ubezpieczen, na
nowo definiujac ich zakres, jako ze juz nie tylko zdarzenia losowe, obejmujace wypadek lub
szkode losowa, ale takze zdefiniowane ,,0koliczno$ci” zaczynaja stanowi¢ podstawe do wyptaty
$wiadczen, co wezesniej bywato ryzkiem nieubezpieczalnym (Kurek, 2014).

Parlament Europejski przyjat dyrektywe IDD (Insurance Distribution Directive) — nie wia-
domo jeszcze w jakiej formie zapisy dyrektywy zostana wdrozone w polskim ustawodawstwie,
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ale wiemy czego beda dotyczyly. Dla celow niniejszej publikacji autor przytacza, ze art. 19
wskazuje na konieczno$¢ podania wszelkich form wynagrodzenia i korzy$ci majatkowych celem
przejrzystosci 1 uniknigcia ewentualnego konfliktu interesow (dla produktow inwestycyjnych
obowiazek ten zostal w kolejnych artykutach nawet rozszerzony). Art. 20, w drodze obowigzku
sporzadzania w sposob zrozumiatly krétkiego, przejrzystego dokumentu, zawierajacego doktad-
ne informacje o produkcie ubezpieczeniowym, dazy do ich uproszczenia. Art. 28 naklada na
panstwa czlonkowskie m.in. obowiazki, zapewniajace, aby posrednicy oraz ubezpieczyciele po-
dejmowali wszelkie kroki w celu identyfikacji i rozwigzywania konfliktow intereséw. Wskazano
relacje pracownikow, cztonkow kierownictwa i 0s6b majacych nawet posrednie powigzania oraz
wzajemne relacje klientow, powstajace w trakcie prowadzenia jakiejkolwiek dziatalno$ci w za-
kresie dystrybucji ubezpieczen (Parlament Europejski, 2016). Dyrektywa wprowadza takze, obok
sprzedawcow bezposrednich i posrednich, pojgcie posrednika oferujacego ubezpiecz