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Wstep

We wspolczesnym §rodowisku gospodarczym przedsigbiorstwa na catym §wiecie
w coraz wigkszym stopniu staja przed nowymi, czgsto nieprzewidywalnymi wy-
zwaniami. Globalne kryzysy, takie jak zmiany klimatyczne, pandemia COVID-19,
rosngce napigcia geopolityczne, migracja, powickszajaca si¢ luka demograficz-
na, a takze szybki postep technologiczny i transformacja cyfrowa staly si¢ nie-
odlacznymi elementami rzeczywisto$ci. Zjawiska te sprawiaja, ze prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej wymaga od przedsigbiorcéw innowacyjno$ci oraz
zdolnos$ci do szybkiego adaptowania si¢ do nowych warunkéw. Przedsiebiorcy
muszg nieustannie monitorowa¢ zmiany rynkowe i technologiczne, wdrazajac no-
watorskie rozwigzania oraz elastycznie dostosowujac swoje strategie, aby spro-
sta¢ dynamicznym wyzwaniom i utrzymac¢ konkurencyjno$¢ na rynku. W prak-
tyce podkresla sie, ze umiejetno$¢ przewidywania i reagowania na zmieniajgce
si¢ otoczenie staje si¢ kluczowa dla utrzymania konkurencyjnos$ci. Przedsigbior-
stwa, ktore potrafig elastycznie dostosowywac swoje strategie do zmian, maja
wicksze szanse na przetrwanie i rozwoj. Adaptacja wymaga nie tylko szybkiego
reagowania na nowe trendy i zmiany technologiczne, lecz takze przewidywania
przysztych wyzwan i przygotowania si¢ na nie. Firmy, ktore inwestujag w rozwoj
swoich pracownikow, innowacje oraz nowoczesne technologie, zyskuja przewage
konkurencyjna, umozliwiajacg im skuteczne funkcjonowanie w zmiennym i nie-
przewidywalnym $rodowisku gospodarczym.

Zmiany zachodzace na rynku powodujg rowniez, ze pojawiaja si¢ istotne
zagrozenia. Niekontrolowany rozwdj technologii moze prowadzi¢ do cyber-
zagrozenh, naruszenia prywatnosci i probleméw zwiazanych z bezpieczenstwem
danych. Rosngce napiecia geopolityczne moga wptynaé na tancuchy dostaw i do-
step do kluczowych surowcow. Dodatkowo zmiany klimatyczne moga wymusié
na przedsiebiorstwach konieczno$¢ dostosowania si¢ do nowych regulacji oraz
zwiekszonych kosztow zwigzanych z ochrona $rodowiska, co moze wptyna¢ na
rentownos¢. W obliczu tych zagrozen przedsiebiorstwa musza si¢ koncentrowac
nie tylko na wykorzystywaniu szans, lecz takze na zarzadzaniu ryzykiem, aby
zabezpieczy¢ swoja przysztose.

Na podstawie powyzszych zatozen za cel monografii przyjeto identyfikacje i oce-
ne kluczowych czynnikéw determinujacych dziatalnos¢ przedsiebiorstw w konteks-
cie globalnych kryzysow, zmian technologicznych oraz uwarunkowan prawnych,
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umozliwiajacych tworzenie skutecznych rozwigzan zapewniajacych przetrwanie i roz-
woj. W ramach realizacji celu gtbwnego wyrdzniono nastepujace cele szczegdlowe:

* rozpoznanie kluczowych czynnikow wptywajacych na pozycje Polski w glo-
balnym srodowisku gospodarczym,

* okreslenie glownych kierunkow wsparcia przedsigbiorstw oraz dziatan sprzy-
jajacych ich internacjonalizacji i rownomiernemu rozwojowi regionalnemu,

* wyznaczenie skutecznych strategii adaptacyjnych i operacyjnych, ktore umoz-
liwiaja przedsigbiorstwom budowanie odpornosci oraz utrzymanie dziatalno-
$ci w obliczu kryzysow,

* zdefiniowanie strategii wspierajacych efektywne zarzgdzanie roznorodnoscia
pokoleniowa na rynku pracy,

* ocena uwarunkowan spoteczno-kulturowych w dziatalno$ci przedsiebiorstw
i okreslenie sposobdw ich integracji w strategiach organizacyjnych,

* wyjasnienie poje¢ zwigzanych z technologia, innowacjami i postgpem tech-
nicznym oraz przedstawienie ich definicji, klasyfikacji i teorii,
zidentyfikowanie i scharakteryzowanie nowych trendéw technologicznych,
przedstawienie narzedzi i mechanizmow prawnych oraz ekonomicznych, kto-
re umozliwiajg przedsigbiorstwom zagrozonym niewyptacalno$cig podejmo-
wanie dziatan naprawczych.

Kazdy z powyzszych celéw czastkowych ma odzwierciedlenie w poszczegol-
nych rozdziatach monografii.

W rozdziatach pierwszym i drugim dokonano analizy krajobrazu gospodarcze-
go Polski na podstawie wybranych rankingéw $wiatowych, poruszajac zagadnie-
nia zwigzane z globalizacja, otwarto$cig gospodarki oraz wolnoscia gospodarcza.
Nastepnie przeanalizowano dzialalnos¢ przedsiebiorstw w Polsce w kontekscie
zmieniajacego sie srodowiska gospodarczego, szczegotowo omowiono dynamike
powstawania nowych firm oraz dziatalno$¢ przedsiebiorstw z udziatem kapitatu
zagranicznego. Zaprezentowano rowniez tematyke dotyczaca internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw, ze szczegolnym uwzglednieniem dynamiki dziatalno$ci
eksportowej i jej strategicznego znaczenia w odpowiedzi na aktualne wyzwania
biznesowe. Cato$¢ zilustrowano konkretnymi danymi empirycznymi, ktore po-
zwalaja na lepsze zrozumienie kontekstu i dynamiki zmian w polskim biznesie.
Rozdziaty te maja charakter wprowadzenia do dalszych czesci, skupiajacych sie
na aspektach strategicznych i operacyjnych.

W rozdziale trzecim oméwiono wptyw pandemii COVID-19 i wojny w Ukra-
inie na dzialalno$¢ operacyjna przedsigbiorstw, podkreslajac zaklocenia w tan-
cuchach dostaw, wzrost kosztéw produkcji oraz koniecznos¢ restrukturyzacji
1 inwestycji w nowe technologie. W czwartym rozdziale zaprezentowano kwe-
stie¢ przemian pokoleniowych na rynku pracy, zwracajac uwagg na starzenie si¢



Wstep 9

spoleczenstwa, rozwoj technologii i zréznicowanie wartosci oraz oczekiwan gene-
racji aktywnie funkcjonujacych na rynku. Ponadto przedstawiono uwarunkowania
spoteczno-kulturowe w rozwoju przedsigbiorstw, takie jak wartos$ci, przekonania,
interakcje spoteczne oraz ich oddziatywanie na zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, a takze problematyke dotyczaca zarzadzania roznorodnoscia i inkluzja, ktore
sg niezbedne do efektywnego funkcjonowania w zréznicowanym srodowisku.
W rozdziale pigtym podkreslono znaczenie $wiadomosci spotecznej i konsumenc-
kiej, zmieniajacych si¢ wzorcow zachowan oraz wptyw globalizacji na dziatalnos¢
przedsiebiorstw. Rozdziat omawia rowniez wyzwania laczace si¢ z integracja mi-
grantow na rynku pracy oraz koniecznos$¢ adaptaciji strategii operacyjnych w od-
powiedzi na globalne zagrozenia i zmiany technologiczne. Ponadto skupiono si¢
na podkresleniu znaczenia mediow spoteczno$ciowych, ktadac nacisk na ich role
jako platform interakcji spotecznych, ktore przeksztalcaja sposob, w jaki jednostki
si¢ komunikujg i wymieniajg informacje.

Rozdziaty szosty i siodmy dotycza techniki i technologii, postrzeganych jako
kluczowe czynniki umozliwiajace przedsigbiorstwom osiaganie przewagi konku-
rencyjnej. W pierwszym z nich wyjasniono poj¢cia zwigzane z technologia, inno-
wacjami 1 postgpem technicznym. Ponadto przedstawiono definicje, klasyfikacje
i teorie, ktore sa fundamentem analiz ekonomicznych i zarzadzania. Podkreslono,
ze kazde przedsigbiorstwo dysponuje unikatowymi zasobami technologicznymi,
ktore maja rozng wartos¢ strategiczng i wptywaja na ogdlny potencjal firmy.
W siddmym rozdziale omawiane sa wybrane nowe trendy w rozwoju technologii,
prowadzace do glebokich zmian w wielu aspektach funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Sg to: uczenie maszynowe (ML), sztuczna inteligencja (Al), internet rzeczy
(IoT), wirtualna rzeczywistos¢ (VR), rozszerzona rzeczywistos¢ (AR), sie¢ 5G,
zrobotyzowana automatyzacja procesow (RPA). Kazdy z tych trendéw jest szcze-
gotowo omowiony w konteks$cie ich znaczenia, zastosowan oraz wptywu na rozne
sektory organizacji.

W ostatnim rozdziale zostaty zaprezentowane instrumenty prawne przewi-
dziane dla podmiotéw gospodarczych zagrozonych niewyptacalnoscig. Wsrod
wyroznionych $rodkow przedstawiono pozasgdowe mozliwosci wyprowadzenia
przedsigbiorstwa z kryzysu ekonomicznego, a w szczegolnosci procedury restruk-
turyzacji przewidziane w ustawie o prawie restrukturyzacyjnym. W poszczego6l-
nych podrozdziatach czytelnik znajdzie analize przepiséw prawnych zwigzanych
z problematyka niewyptacalnych przedsi¢biorstw. Wskazano przestanki umoz-
liwiajace skorzystanie przez przedsigbiorce z prawnych mozliwos$ci ratowania
przedsiebiorstwa dzigki restrukturyzacji. Dodatkowo zostaly przedstawione za-
lozenia postepowania upadtosciowego. Dla poparcia zaprezentowanych stanowisk
oraz ich zobrazowania wykorzystano orzecznictwo sadow powszechnych, sadow
administracyjnych, a takze Sadu Najwyzszego.
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Mamy nadziej¢, ze monografia ta stanie si¢ cennym zrodlem wiedzy dla me-
nedzerow, wilascicieli firm, prawnikow, studentow oraz wszystkich tych, ktorzy
interesuja si¢ zagadnieniami zwigzanymi z prowadzeniem dziatalnos$ci gospodar-
czej w erze globalnych kryzysow i przemian technologicznych. Naszym celem jest
nie tylko dostarczenie analitycznych narzedzi i wiedzy, lecz takze zainspirowanie
do refleksji nad przyszloscia przedsiebiorstw oraz zachecenie do podejmowania
odwaznych i innowacyjnych decyzji.

Autorzy



Rozdziat 1. Wspétczesny krajobraz
gospodarczy Polski w swietle wybranych
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Kateryna Romanchuk
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Poland’s contemporary economic landscape in the context
of selected global rankings

This chapter provides a comprehensive analysis of Poland’s economic environment through
the lens of global indices, including the KOF Globalisation Index, Legatum Prosperity Index,
and Index of Economic Freedom.

The aim of the study is to identify key factors influencing Poland’s position in the global
economic environment and to define actions supporting enterprises in building competitive
advantage in the context of globalization processes, economic freedom and market openness.
The study explores the multifaceted dynamics of Poland’s integration into globalisation pro-
cesses, emphasising economic, social, and political dimensions. Over the past two decades,
Poland has achieved significant advancements in areas such as trade liberalisation, infrastruc-
ture development, and market accessibility, which have contributed to its increasing openness
and connectivity on the global stage.

The chapter highlights key areas of concern, such as regulatory inefficiencies and the
declining financial globalisation index, which pose challenges to sustaining the country’s
economic growth. These obstacles underscore the importance of institutional reforms and
enhanced policy frameworks to address persistent bottlenecks and foster long-term resilience.
The chapter synthesises data from multiple global rankings to deliver an integrated evalua-
tion of Poland’s economic landscape. This multidimensional approach not only allows for
a nuanced understanding of the country’s strengths and weaknesses but also identifies areas
where targeted interventions can significantly improve outcomes.

One of the chapter’s central contributions lies in linking these findings to enterprise ac-
tivity in Poland. By demonstrating how globalisation trends shape the national business envi-
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ronment, the analysis provides actionable insights into the country’s competitiveness within
the European Union. Recommendations focus on aligning economic policies to strengthen
enterprise activity, improve regulatory efficiency, and support sustainable development.

The originality of this research is reflected in its synthesis of global indices, offering
a unique perspective on Poland’s economic trajectory and its implications for future growth.
This evaluation serves as a foundation for policy-makers and academics seeking to under-
stand and enhance Poland’s role in the international economic arena.

Keywords: business environment, competitiveness, economic environment, globalisation,
institutional environment, economic growth.

Wprowadzenie

XXI wiek stawia przed przedsigbiorstwami wiele wyzwan. Skuteczne przeciw-
dziatanie potencjalnym trudnosciom wymaga od firm wysokiej adaptacyjnosci
i elastycznosci (Singh i in., 2022; Theyel i Hofmann, 2020). Globalizacja zwigk-
szyta konkurencje, sktaniajac firmy do uwzgledniania ré6znorodnych rynkoéow
(Tallman i in., 2018), wdrazania innowacji w celu zatrzymania klientow, ktorych
wymagania ciggle ewoluuja (Liu i in., 2022), do powaznego traktowania zrowno-
wazonego rozwoju i wdrazania zréwnowazonych praktyk w swojej dziatalnosci
(Lozano, 2019), do wspierania pracownikow w drodze rozwijania kluczowych
umiejetnosci XXI wieku — kreatywnosci, krytycznego mys$lenia oraz wspolpracy
(WEF, 2023).

Aby zachowa¢ konkurencyjnos¢, przedsiebiorstwa musza nie tylko wdrazac
nowe technologie, lecz takze szybko reagowa¢ na zmieniajace si¢ warunki. Ze
wzgledu na szybko rozwijajaca si¢ technologie i dynamike rynku zdolno$¢ szyb-
kiego dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia jest kluczowym czyn-
nikiem zapewniajacym trwalg przewage konkurencyjna (Zekan i in., 2020).

Badanie $rodowiska biznesowego, w ktorym funkcjonuja polskie przedsie-
biorstwa, okreslenie gtéwnych zmian w dynamice oraz poréwnanie z innymi kra-
jami UE, a takZe ocena ich wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstw w skali kraju
stanowi istotny obszar analizy w konteks$cie rozwoju gospodarczego. Umozliwia
ona zrozumienie, w jaki sposob czynniki otoczenia biznesowego wplywaja na
dziatalnos¢ przedsigbiorstw w Polsce, jakie sg r6znice w poréwnaniu z innymi
krajami UE oraz wyznaczenie obszaréw wymagajacych dziatan korygujacych ze
strony polityki gospodarcze;j.

Gloéwnym celem analizy jest identyfikacja kluczowych czynnikow wplywa-
jacych na pozycje Polski w globalnym $rodowisku gospodarczym oraz okresle-
nie dziatan wspierajacych przedsigbiorstwa w budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej w kontekscie procesow globalizacji, wolnosci gospodarczej i otwartosci
rynku. Realizacja tego celu opiera si¢ na wykorzystaniu wybranych rankingow
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gospodarczych i ich poszczegolnych sktadnikow w celu okreslenia pozycji Polski
oraz wyznaczenia dzialan wspierajacych konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw.

Zrozumienie wptywu zmian w otoczeniu biznesowym na funkcjonowanie
przedsiebiorstw w Polsce pozwala na lepsze dostosowanie strategii do dynamicz-
nych warunkéw rynkowych oraz minimalizacj¢ ryzyka zwiazanego z likwidacja
dziatalnos$ci gospodarcze;.

1.1. Polska a procesy globalizacyjne

Pojecie ,,globalizacja” opisuje proces tworzenia sieci potaczen miedzy podmio-
tami na poziomie kontynentalnym lub miedzykontynentalnym. Jest ona realizo-
wana poprzez roznorodne przepltywy, takie jak przeptyw ludzi, informacji i idei,
kapitatu oraz towardw. Proces globalizacji prowadzi do zanikania granic narodo-
wych, integracji gospodarek, kultur, technologii i systemow zarzadzania, a takze
do tworzenia ztozonych relacji wzajemnej wspotzaleznosci (Gygli i in., 2019).
W celu oceny poziomu globalizacji w niniejszym badaniu skorzystamy z KOF
Globalisation Index (KOFGI). KOFGI to ztozony indeks, ktory pozwala na ocene
globalizacji z trzech perspektyw: ekonomicznej, spotecznej i politycznej. Obecnie
KOGFTI obejmuje okres od 1970 do 2021 roku dla powyzej niz 200 krajow. KOFGI
jest indeksem zagregowanym, opartym na trzech wymienionych subindeksach
o rownej wadze (33,3%). Subindeksy te réwniez sg indeksami zagregowanymi,
powstaja na podstawie subindeksoéw nizszego poziomu (KOF, 2023¢, 2023d). Na
przyktad Indeks Globalizacji Ekonomicznej jest agregowany na podstawie Indek-
su Globalizacji Handlu oraz Indeksu Globalizacji Finansowej, z rowng waga kaz-
dego (50%); Indeks Globalizacji Spotecznej jest agregowany na podstawie trzech
subindeksow nizszego poziomu: Indeksu Globalizacji Interpersonalnej, Indeksu
Globalizacji Informacyjnej oraz Indeksu Globalizacji Kulturowej, z rowng waga
kazdego (33,3%). KOFGI pozytywnie wyrdznia si¢ na tle innych miernikéw glo-
balizacji dzicki mozliwosci oceny zaréwno kazdego z subindekséw globalizacji,
jak 1 ogolnego indeksu globalizacji przez pryzmat oceny globalizacji Srodowiska
instytucyjnego (globalizacja de iure), a takze przez pryzmat oceny globalizacji
procesow, ktore rzeczywiscie zachodzg w danym kraju (globalizacja de facto).

Wedtug Gygli i innych globalizacja de facto pozwala na oceng rzeczywistych
migdzynarodowych strumieni oraz dziatalno$ci miedzynarodowej, natomiast
globalizacja de iure dotyczy polityk, zasobow, warunkow oraz instytucji, ktore
zasadniczo umozliwiaja, utatwiajg i wspieraja te strumienie i dziatalno$¢ (Gygli
iin., 2019). Ogdélny KOFGI oblicza si¢ jako srednig globalizacji de facto i de iure.

Nawigzujac do udziatu Polski w procesach globalizacyjnych, warto podkreslic, ze
w ciaggu ostatnich 23 lat poziom globalizacji Polski zwiekszyt si¢ o 13,38 pkt (rysunek 1.1,
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tabela 1.1). Szczegolnie szybki postep byt widoczny w zakresie globalizacji ekono-
micznej (+22,45 pkt) oraz globalizacji spotecznej (+15,36 pkt), podczas gdy globa-
lizacja polityczna pozostata niemal na tym samym poziomie (wzrost o 2,32 pkt).
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Rysunek 1.1. Indeks Globalizacji Polski, 2000-2021
Zro6dto: na podstawie (KOF, 2023a).
Tabela 1.1. Wzrost globalizacji Polski w latach 20002021
Indeks Globalizacja Globalizacja Globalizacja
Wzrost s . .
globalizacji ekonomiczna spoleczna polityczna
ogllny
+13,376 +22,445 +15,360 +2,321
de iure
2021 do 2000
+11,982 +19,216 +13,981 +2,749
de facto
+14,769 +25,675 +16,740 +1,893

Zrédto: na podstawie (KOF, 2023a).

Warto zaznaczy¢, ze tempo globalizacji ekonomicznych, politycznych i spo-
lecznych procesé6w w Polsce (rysunek 1.2) jest wyzsze niz tempo globalizacji
polityki, zasobdéw, warunkow oraz instytucji, czyli §rodowiska instytucyjnego
w Polsce (rysunek 1.3). To spostrzezenie znajduje si¢ w pewnej sprzecznosci
z twierdzeniem Gygli i innych, wedtug ktoérych ,,globalizacja de iure czgsto jest
warunkiem wstgpnym dla globalizacji de facto. Globalizacja de facto postgpuje
wtedy, kiedy nastapi globalizacja de iure” (Gygli i in., 2019).



Rozdziat 1. Wspotczesny krajobraz gospodarczy Polski... 15

90
80
70

60
5
4
3
2
0

mm Globalizacja ekonomiczna, de facto == Globalizacja spoteczna, de facto

-
©o o © © o
2000

2006
2007
2008
2009

2001
2002
2003
2004
2005
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021

W Globalizacja polityczna, de facto ~ ==@==Indeks globalizacji, de facto

Rysunek 1.2. Indeks Globalizacji Polski de facto, 20002021
Zrédto: na podstawie (KOF, 2023a).
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Rysunek 1.3. Indeks Globalizacji Polski de iure, 2000-2021
Zrédto: na podstawie (KOF, 2023a).

Wzrost gospodarczy przyspiesza, gdy globalizacja de iure ekonomiczna i po-
lityczna oraz globalizacja de facto spoteczna sg bardziej wyrazne. Kraje, ktore
redukuja instytucjonalne ograniczenia handlu towarami i ustugami oraz przepty-
wami finansowymi oraz sg politycznie zintegrowane, reprezentujg Srednio wyz-
szy wzrost gospodarczy. Efekt globalizacji de facto spolecznej potwierdza teorig
rozlewania si¢ wiedzy informacyjnej: obywatele muszg rzeczywiscie wymieniaé
si¢ wiedzg i1 informacjami, aby promowaé wzrost gospodarczy; instytucje i in-
frastruktura, ktore potencjalnie moga by¢ wykorzystywane do wymiany wiedzy,
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ale faktycznie nie sa, nie przyczyniajg si¢ do przyspieszenia wzrostu gospodar-
czego (Gygliiin., 2019). W zwiazku z tym Polska powinna intensyfikowac¢ proces
globalizacji srodowiska instytucjonalnego w zakresie poszczegdlnych sktadnikow
indeksu globalizacji.

Gloéwnym przedmiotem zainteresowania niniejszego badania jest Indeks Glo-
balizacji Ekonomicznej, agregowany na podstawie subindeksow: Indeksu Glo-
balizacji Handlu oraz Indeksu Globalizacji Finansowej, z rowna waga kazdego
z nich (po 50%). Kazdy z tych dwoch subindeksow oceniany jest pod wzgledem
globalizacji de facto (ktora odzwierciedla rzeczywiste przeptywy handlowe
i finansowe) oraz globalizacji de iure (ktora odnosi si¢ do formalnych regulacji
i polityki wptywajacych na stopien otwartosci handlowej i finansowej Polski)
(KOF, 2023e).

Oceniajac globalizacj¢ ekonomiczng Polski z perspektywy ponad 20 lat (2000—
2021), warto zauwazy¢, ze ogolny Indeks Globalizacji Ekonomicznej (rysunek 1.4)
zwickszyl sie 0 22,45 pkt, co zostalo spowodowane w wigkszym stopniu wzrostem
Indeksu Globalizacji Handlu (+25,59 pkt w stosunku do roku 2000), oraz w mniej-
szym stopniu zwigkszeniem Indeksu Globalizacji Finansowej o 19,3 pkt w tym
samym okresie. Z kolei warto zauwazy¢, ze wzrost Indeksu Globalizacji Ekono-
micznej w Polsce jest bardziej zwigzany z globalizacja proceséw i dziatalno$ci
gospodarczej niz z globalizacja srodowiska instytucyjnego, na co wskazuje wzrost
Indeksu Globalizacji Ekonomicznej de facto o 25,68 pkt w stosunku do roku 2000
(rysunek 1.5), a w mniejszym stopniu wzrost Indeksu Globalizacji Ekonomicznej
de iure (+19,22 pkt w poréwnaniu z rokiem 2000) (rysunek 1.6).

90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

o — o o < n o ~ o) [e2) o — o~ (32} < wn o ~ [ee] )] o —
© ©0 9 9@ © @ © © @ O H o o A o A d 49 oA oA & o
S & & &6 © &6 &6 &6 &6 & O O O © © © © © © © 9O O
[} o~ o~ o~ o~ o~ o o~ o o~ o~ o~ o~ o~ o~ [} o~ o~ o~ o~ o~ o~
Globalizacja handlu Globalizacja finansowa ==@==Globalizacja ekonomiczna

Rysunek 1.4. Subindeks: Indeks Globalizacji Ekonomicznej

i jego skladniki, 2000-2021
Zrédto: na podstawie (KOF, 2023a).
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Rysunek 1.5. Subindeks: Indeks Globalizacji Ekonomicznej de facto

i jego skladniki, 2000-2021
Zrédto: na podstawie (KOF, 2023a).
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Rysunek 1.6. Subindeks: Indeks Globalizacji Ekonomicznej de iure

i jego skladniki, 20002021
Zr6dlo: na podstawie (KOF, 2023a).

Znaczacy wzrost indeksu globalizacji ekonomicznej de facto (+25,68 pkt)
w Polsce w latach 20002021 wynikal gléwnie ze wzrostu indeksu globalizacji
handlu de facto (+31,64 pkt od 2000 roku), spowodowanego aktywizacjg handlu
towarami i ustugami oraz dywersyfikacjg partnerow handlowych. W tym samym
okresie zmiana indeksu globalizacji ekonomicznej de iure (rysunek 1.6) zostala
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spowodowana prawie w rownym stopniu zmianami zachodzacymi w handlowym
i finansowym $rodowisku instytucyjnym. W ciggu ostatnich 20 lat indeks globa-
lizacji handlu de iure wzrést o 19,55 pkt. Wérdd czynnikow, ktore spowodowaty
zmiany w handlowym i finansowym $rodowisku instytucyjnym, nalezy wymieni¢
liberalizacje handlu, spowodowana optymalizacja przepisow i podatkow handlo-
wych oraz taryf celnych, a takze zwigkszeniem liczby bilateralnych oraz multilate-
ralnych uméw o wolnym handlu. Z kolei indeks globalizacji finansowej w tym sa-
mym okresie wzrost o 18,88 pkt, co zostato spowodowane optymalizacja restrykcji
dotyczacych przeptywu kapitatu, zwigkszeniem otwartosci gospodarki na naptyw
kapitatu czy zwigkszeniem liczby migdzynarodowych uméw inwestycyjnych.

Podsumowujac, mozna uznac, ze postep Polski w poglebieniu ogolnej globa-
lizacji ekonomicznej z perspektywy ponad 20 lat (2000-2021) jest pozytywny.
Do tak istotnych pozytywnych zmian doprowadzito miedzy innymi czynnikami
dotaczenie Polski do Unii Europejskiej. Jednak nawigzujac do zmian, jakie za-
chodza w ostatnich latach (2020-2021), oraz pozycjonujac Polske na tle panstw
cztonkowskich UE, zauwazy sig, ze sytuacja nie wyglada optymistycznie. W 2021
roku Polska wykazata wzrost indeksu globalizacji ekonomicznej o 0,8 pkt w po-
rownaniu z 2020 rokiem — wzrost ten nastgpit na skutek wzrostu globalizacji
handlu (+2,25 pkt w poréwnaniu z 2020 rokiem), natomiast pogorszenie indeksu
globalizacji finansowej (—0,65 pkt, spowodowane w duzym stopniu zmniejsze-
niem indeksu globalizacji finansowej de facto (—1,13 pkt w poréwnaniu z 2020
rokiem) oraz w mniejszym stopniu zmniejszeniem indeksu globalizacji finansowej
de iure (-0,16 pkt), budzi niepoko;.

Na tle panstw cztonkowskich Unii Europejskiej Polska wypada raczej nega-
tywnie, zajmujac zbyt niskie pozycje w rankingu ogolnej globalizacji. W rankingu
KOFGI 2023 (KOF, 2023a) Polska wedtug ogoélnego indeksu globalizacji zajeta
22 miejsce wérod krajow Unii Europejskiej z wynikiem 80,96 pkt, wyprzedzajac
Malte, Cypr, Rumunig, Bulgari¢, Lotwe. Z perspektywy subindeksow sytuacja
wyglada dos¢ pesymistycznie, poniewaz zar6wno w rankingu indeksu globali-
zacji ekonomicznej, jak i spolecznej Polska wypada jeszcze gorzej i znajduje sie
na 25 miejscu wsrod krajow unijnych. Z kolei w rankingu globalizacji politycznej
Polska jest na 11 miejscu z wynikiem 92,58 pkt.

W ciggu ostatnich pieciu lat (2017-2021), ktére obejmuja KOFGI (KOFGI,
2023b), Polska utrzymuje swoja pozycje w rankingu ogdlnej globalizacji, chociaz
liczba uzyskanych w 2021 roku punktow wzrosta o 0,46. W rankingu globalizacji
ekonomicznej Polska na tle krajow unijnych spadia o jedna pozycje, uzyskujac
w skali pieciu lat 0 0,49 pkt mniej w poréwnaniu z wynikiem z 2017 roku. Cho-
ciaz utrata punktow dla ogélnego indeksu globalizacji i jego subindeksow nie jest
znaczaca, a dla niektorych nastapit nawet wzrost, potwierdza to, ze dzi§ wazne
sg nie tyle same zmiany, ile ich szybkos¢. Utrata pozycji Polski w KOFGI moze
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by¢ sygnatem do zmiany polityki alokacji zasobow przedsigbiorstw na korzysc¢
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej o wyzszym poziomie globalizacji. Taka
sytuacja budzi niepokoj z perspektywy zagrozenia wzrostu gospodarczego Polski.

1.2. Otwartos¢ gospodarki Polski w latach 2007-2023'

Legatum Prosperity Index (LPI) ocenia obecny stan dobrobytu w 167 krajach oraz
jego zmiany w okresie 2007-2023. Zgodnie z ramami koncepcyjnymi LPI obej-
muje 3 domeny (Inkluzywne spoteczenstwo, Gospodarki otwarte, Wzmocnione
ludzie), opierajac si¢ na 12 filarach (po 4 dla kazdej domeny) i 67 elementach
ukierunkowanych na polityke (Legatum Institute, 2023c). Wyniki domeny okres-
la si¢, przypisujac t¢ samg wage kazdemu filarowi. Ogolny wynik LPI okresla
si¢, przypisujac rowna wage kazdej domenie, poniewaz kazdy filar i domena sg
tak samo wazne dla dobrobytu. Srednia wynikow z trzech obszaréw daje ogdlny
wynik dobrobytu dla kazdego kraju (Legatum Institute, 2023b).

Chociaz wynik LPI zapewnia og6élng ocen¢ dobrobytu kraju, wynik kazdego
filaru (i elementu) stuzy jako wiarygodna wskazoéwka dotyczaca tego, jak dany
kraj radzi sobie w odniesieniu do konkretnego sktadnika dobrobytu (Legatum
Institute, 2023b). Domena ,,Gospodarki otwarte” jest glbwnym przedmiotem zain-
teresowan w obecnym badaniu, poniewaz pozwala na ocen¢ stopnia, w jakim go-
spodarka jest otwarta na konkurencje, zachgca do innowacji i inwestycji, promuje
biznes i handel oraz utatwia wzrost gospodarczy, sprzyjajacy wigczeniu spotecz-
nemu. W pelni podzielamy podejscie tworcow LPI, ktorzy wychodza z zalozenia,
ze dobrobyt napedza otwartg gospodarke, ktora wykorzystuje pomysty i talenty
do tworzenia zrownowazonych rozwigzan pokonania ubostwa. W spoleczenstwie
o wysokim stopniu dobrobytu:

* prawa wlasnosci sg chronione, co umozliwia przeptyw inwestycji,

* regulacje biznesowe umozliwiajg przedsigbiorczo$¢, konkurencj¢ i innowacje,

* otwarte rynki i infrastruktura wysokiej jakos$ci ulatwiaja handel,

* polityka fiskalna i monetarna jest wykorzystywana w sposob odpowiedzialny
w celu wspierania zatrudnienia, produktywnosci i trwatego wzrostu gospo-
darczego (Legatum Institute, 2023a).

' W celu doktadnego zbadania obecnego krajobrazu gospodarczego kraju celowe bytoby
wykorzystanie Rankingu Konkurencyjnosci Globalnej (Global Competitiveness Index — GCI)
opracowanego przez World Economic Forum. JednakZe w naszym badaniu nie uwzglgdniamy
GCI, gdyz ocena elementow filaru ,,Otwarto$¢ gospodarki” w Rankingu Dobrobytu (Legatum
Prosperity Index — LPI) opiera si¢ w duzym stopniu na danych GCI (Legatum Institute, 2023e).
W konsekwencji rezultaty GCI sa juz posrednio brane pod uwage.
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Domena ,,Gospodarki otwarte” obejmuije cztery filary: ,,Srodowisko inwesty-
cyjne”, ,,Warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej”, ,,Infrastruktura i do-
step do rynku” oraz ,,Jako$¢ gospodarcza” (Legatum Institute, 2023a), ktore przed-
stawimy ponizej w odniesieniu do Polski oraz jej pozycji na tle krajow unijnych.
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Rysunek 1.7. Otwarto$¢ gospodarki Polski w latach 2007-2023

przez pryzmat LPI?
Zrédlo: na podstawie (Legatum Institute, 2023d).

Analizujac obszar ,,Gospodarki otwarte” w kontekscie Polski (rysunek 1.7),
nalezy zwroci¢ uwage na pozytywne tendencje zwiazane z poprawianiem infra-
struktury i poprawa dostepu do rynku oraz ulepszaniem jako$ci gospodarcze;.
Od momentu powstania LPI Polska wykazuje cigglte wzmocnienie swojej pozycji
w obszarze ,,Infrastruktura i dostep do rynku”. W poréwnaniu z rokiem 2007
kraj w 2023 roku zanotowatl wzrost o 12,33 pkt, co sugeruje znaczacy rozwoj infra-
struktury handlowej oraz ulepszenie warunkéw dostepu do rynku. Ponadto w cia-
gu tego wlasnie roku Polska zanotowata wzrost o 0,48 pkt w poréwnaniu z rokiem
2022. Tak znaczace wzmocnienie Polski w tym obszarze w okresie 2007-2023
jest dobrym sygnatem, poniewaz poprawa jakos$ci infrastruktury komunikacyjne;j,
transportowe]j i energetycznej umozliwia bardziej efektywny handel zaréwno na
poziomie krajowym, jak i miedzynarodowym. Dzieki temu przedsigbiorstwa maja

2 Analizg graficzna przeprowadza si¢ od 2007 roku, dlatego ze wtedy wprowadzono LPI.
Ranking Polski wérdd krajéw Unii Europejskiej z perspektywy filaru ,,Warunki prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej” przeprowadzony od 2013 roku w celu porownywalnosci danych,
dlatego ze to moment, w ktorym odbyto si¢ ostatnie rozszerzenie Unii Europejskiej.
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latwiejszy dostep do zasobow i rynkéw zbytu, skutkiem czego moze by¢ wzrost
produkcji i eksportu. Poza tym zmniejszenie barier w imporcie i znieksztatcen
rynkowych sprzyja konkurencyjnosci na rynku, zwigkszajac ré6znorodno$c¢ pro-
duktow i ustug dostgpnych dla konsumentoéw. Wzrost infrastruktury i dostepu do
rynku jest takze dobrym sygnatem dla inwestorow zagranicznych oraz sprzyja
rozwojowi regionalnemu. Wzmocnienie pozycji Polski w tym filarze wspomaga
dalszy wzrost gospodarczy i zwicksza dobrobyt spoteczny w kraju.

Polska prezentuje si¢ atrakcyjnie w obszarze filaru ,,Jako$¢ gospodarcza”,
charakteryzujac si¢ cigglym wzrostem jakosci ekonomicznej, z wyjatkiem roku
2021. W 2023 roku Polska odnotowata wzrost o 8 pkt w poréwnaniu z 2007 ro-
kiem. W ostatnich latach zaobserwowano pewne zmiany. W 2021 roku Polska
zanotowala spadek jakos$ci ekonomicznej o 2,24 pkt w porownaniu z 2020 rokiem,
co prawdopodobnie mozna przypisa¢ wplywowi pandemii COVID-19. Jednakze
juz w 2022 roku odnotowano wzrost o 1,16 pkt. W 2023 roku kraj nie zdotat
powroci¢ do poziomu sprzed pandemii, notujac spadek o 0,35 pkt w poréwnaniu
z 2022 rokiem. Wzrost jako$ci ekonomicznej jest skutkiem rozwoju stabilnosci
fiskalnej oraz makroekonomicznej kraju. Ponadto wzrost ten moze $wiadczy¢
o zwigkszajacej sie produktywnosci i konkurencyjnosci polskiej gospodarki, co
sprzyja generowaniu bogactwa narodowego. Istotnym czynnikiem jest takze ros-
nace zaangazowanie sity roboczej oraz zréznicowanie towarow i ustug, co sprzy-
ja dynamice rozwoju gospodarczego kraju. Te pozytywne trendy wzmocnienia
pozycji Polski w obszarze jako$ci ekonomicznej przyczyniajg si¢ do zwigkszenia
atrakcyjnosci kraju dla inwestorow zagranicznych oraz do budowania silnej po-
zycji na arenie migdzynarodowe;j.

Z perspektywy filaréw ,,Srodowisko inwestycyjne” oraz ,,Warunki prowadze-
nia dzialalno$ci gospodarczej” w Polsce obserwuje si¢ trend negatywny. Chociaz
migdzy rokiem 2007 i 2023 odnotowano wzrost o 1,86 pkt w filarze ,,Srodowi-
sko inwestycyjne”, analizujac trendy ostatnich pigciu lat, mozna zauwazy¢ nie-
pokojace tendencje. W 2018 roku Polska osiagneta najwyzszy poziom w ocenie
»Srodowiska inwestycyjnego” za lata 2007-2023 (zwigkszenie o 4,47 pkt w po-
réwnaniu z 2007 rokiem). Jednakze od tego czasu zanotowano pogorszenie si¢
tego wskaznika, co doprowadzito do utraty prawie potowy wczesniej uzyskanych
punktow (2,61 pkt w 2023 roku w poréwnaniu z 2018 rokiem). Z analizy struk-
tury filaru ,,Srodowisko inwestycyjne” mozna wywnioskowaé, ze pogorszenie
si¢ srodowiska inwestycyjnego w ostatnich latach moze by¢ zwigzane z naste-
pujacymi czynnikami: spadkiem poziomu ochrony praw wiasnosci, obnizeniem
standardéw ochrony inwestorow, zmniejszeniem skuteczno$ci egzekwowania
umow, ostabieniem ekosystemu finansowego oraz narastajacymi ograniczeniami
dotyczacymi inwestycji migdzynarodowych. Te elementy negatywnie oddziatuja
na percepcje Polski jako atrakcyjnego celu inwestycyjnego poprzez generowanie
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niepewnosci prawnej i trudno$ci w realizacji planow inwestycyjnych, ostabienie
zaufania do systemu finansowego i sprawiedliwosci, utrudnienie dostgpu do ka-
pitatu dla przedsiebiorstw oraz projektow inwestycyjnych, a takze ograniczenie
przeptywu kapitatu zagranicznego do kraju.

W konteks$cie filaru ,,Warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej”
w przypadku Polski obserwuje si¢ niepokojace tendencje. Pomimo stosunkowo
korzystnej pozycji w porownaniu z innymi krajami Unii Europejskiej (zajmowata
18 miejsce na 28 krajow przez lata 2013—-2018) Polska zaczgta traci¢ swoja pozycje
od roku 2019. W 2023 roku Polska spadta juz na 21 miejsce, tracac trzecia pozycje
w rankingu krajow unijnych w poréwnaniu z 2013 rokiem. W obszarze filaru ,,Wa-
runki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej” w 2023 roku Polska zanotowala
spadek o 1,25 pkt w poréwnaniu z 2007 rokiem oraz o 1,22 pkt w poréwnaniu
z 2022 rokiem. Utrata punktow w ocenie filaru ,,Warunki prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej” moze wskazywac na negatywne zmiany w takich obszarach
jak konkurencyjnos¢ na rynku krajowym, srodowisko zaktadania przedsigbiorstw,
cigzar regulacji prawnych, elastyczno$¢ rynku pracy oraz znieksztalcenia cen.
Grozi to ograniczeniem mozliwosci przedsigbiorstw w zakresie innowacji, kon-
kurencji i rozwoju, i w konsekwencji moze wplynaé na spowolnienie wzrostu
gospodarczego oraz obnizenie atrakcyjnosci Polski dla inwestoréw.

1.3. Wolnos¢ gospodarcza Polski

Wolno$¢ gospodarcza jest kluczowym czynnikiem sprzyjajacym postgpowi eko-
nomicznemu oraz osigganiu sukcesu. Kazdy aspekt wolnosci gospodarczej ma
istotny wptyw na wzrost gospodarczy i dobrobyt spoteczenstwa. Polityka sprzy-
jajaca wickszej swobodzie w roznych obszarach zazwyczaj pobudza rozwdj, co
z kolei otwiera przed ludzmi szersze mozliwo$ci ekonomicznego rozwoju. Kon-
kurencja na otwartym rynku, wspomagajaca nowe pomysty i procesy, zachgca
zaré6wno do doskonatosci, jak 1 innowacji (Heritage Foundation, 2023c).

Ranking Wolnos$ci Gospodarczej (Index of Economic Freedom — IEF) zostat
stworzony w celu zobrazowania warunkow gospodarczych oraz poziomu przed-
sigbiorczosci w kazdym badanym kraju. Skupia si¢ on na czterech gtownych ob-
szarach: praworzadno$ci, wielkosci rzadu, efektywnosci regulacyjnej oraz otwar-
tosci rynku. Kazdy z tych obszaréw sktada si¢ z kilku komponentéw (tabela 1.2),
ktore sg oceniane w skali od 0 do 100. Zgodnie z przyj¢ta metodologia kazdemu
z tych komponentéw przypisano jednakowa wage w Indeksie Wolnosci Gospo-
darczej (Heritage Foundation, 2023b).

W niniejszym badaniu skupimy si¢ na kilku elementach IEF w odniesieniu
do Polski (rysunek 1.8).
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Tabela 1.2. Struktura Rankingu Wolnosci Gospodarczej
(Index of Economic Freedom — IEF)

Filary Rankingu Wolnos$ci Gospodarczej (IEF)
L. Wielkosé Efektywnos$¢ Otwartos$é
Praworzadnos$¢ .
= rzadu regulacyjna rynku
=
"E’ » prawa wlasnoéci |+ obciazenia * wolnos¢ biznesu |+ wolno$¢ handlu
é’ * efektywnos¢ podatkowe * wolnos¢ pracy | wolnos¢
sadowa » wydatki rzadowe |¢ wolno$¢ inwestowania
* integralnos$¢ rzadu |+ zdrowie fiskalne monetarna * wolnos¢ finansowa
Zrédto: na podstawie (Heritage Foundation, 2023b).
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Rysunek 1.8. Wolnos¢ gospodarcza Polski w latach 2000-2023

przez pryzmat IEF?
Zrédto: na podstawie (Heritage Foundation, 2023a).

Prawa wlasnosci — ten komponent bada, w jakim stopniu przepisy prawne
pewnego kraju umozliwiaja jednostkom nabywanie, posiadanie oraz wykorzy-
stywanie wlasnosci prywatnej oraz jak skutecznie sg one egzekwowane przez
wiladze. Obejmuje on takze stopien, w jakim panstwo moze przejmowac prywatng
wlasno$¢. Polska osigga wysokg oceng w kategorii praw wlasnosci. Zaczynajac od

* Analizg graficzna przeprowadza si¢ od 2000 roku, dlatego ze wtedy wprowadzono LPI.
Ranking Polski wsréd krajow Unii Europejskiej z perspektywy komponentu ,,Wolno$¢ biz-
nesu” przeprowadzony od 2013 roku w celu porownywalnosci danych, dlatego ze to moment,
w ktorym odbyto si¢ ostatnie rozszerzenie Unii Europejskie;j.
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2009 roku, ciagle notuje si¢ pozytywne zmiany, skutkiem czego nastapit wzrost
punktacji 0 22,7 pkt w 2023 roku (72,7 pkt) w poréwnaniu z rokiem 2009 (50 pkt).
Szczegoblnie znaczacy wzrost zaobserwowano w porownaniu rok do roku w 2022
roku (+9 pkt w stosunku do 2021 roku). Corocznie lepsza punktacja Polski w ka-
tegorii praw wilasnosci kryje w sobie potencjat stymulowania wzrostu gospo-
darczego oraz budowania zaufania do systemu prawno-gospodarczego. Wyzsza
ocena wskazuje na poprawe w zakresie mozliwo$ci nabywania, posiadania oraz
wykorzystywania wlasnosci prywatnej przez jednostki, a takze skutecznego egze-
kwowania tych praw przez wtadze. Srodowisko gospodarcze o wysokim stopniu
ochrony praw wlasnosci pobudza przedsigbiorczos¢, zachecajac jednostki do po-
dejmowania dziatan inwestycyjnych i oszczgdzania, gdyz maja one wieksza pew-
nos$¢, ze ich dochody, oszczgdnosci oraz wlasno$¢ sa chronione przed nieuczciwg
ekspropriacja. Bezpieczne prawa wtasnosci sa kluczowe dla akumulacji kapitatu
przeznaczonego na produkcje i inwestycje. Zatem wzrost oceny w kategorii praw
wlasno$ci moze si¢ przyczyni¢ do tworzenia bardziej sprzyjajacego klimatu biz-
nesowego, zwiekszenia zaufania inwestordéw i przedsigbiorcow oraz pobudzenia
aktywnosci gospodarczej, co z kolei moze sprzyja¢ wzrostowi gospodarczemu
i rozwojowi spotecznemu.

Wolno$¢ biznesu — ten komponent mierzy stopien, w jakim srodowisko regu-
lacyjne i infrastrukturalne kraju ograniczaja efektywne dzialania przedsiebiorstw.
Czynniki, ktore sa brane pod uwage, wptywaja na tatwos¢ zaktadania, prowadzenia
i zamykania firmy. Polska w zakresie komponentu wolnos$¢ biznesu wsrod krajow
unijnych jest postrzegana na do$¢ niskim poziomie. Pomimo statego wzrostu punk-
tacji w tym komponencie od roku 2009, w 2013 roku Polska zajmowata 26 miejsce
wsrod krajow unijnych, osiagajac 64 pkt. W latach od 2014 do 2021 ciagle jest
notowany spadek poziomu wolnosci biznesu w Polsce. W 2021 roku Polska spadta
ponizej pozycji uzyskanej w 2010 roku (61,6 pkt w 2021 roku (23 miejsce na tle kra-
jow unijnych) do 62,2 pkt w 2010 roku). Chociaz w 2022 roku sytuacja znaczaco si¢
poprawita w poréwnaniu z 2021 rokiem — Polska awansowala na 16 miejsce z wy-
nikiem 78,8 pkt (+7 pozycji w rankingu krajéw unijnych oraz +17,1 pkt), jednak
wynik z 2023 roku budzi niepokdj, gdyz w porownaniu z 2022 rokiem odnotowano
spadek o 3,8 pkt oraz utrat¢ czwartej pozycji w rankingu krajow UE.

Obnizenie poziomu wolno$ci biznesu w Polsce moze wynikac z rd6znych czyn-
nikow, ktdore ograniczajg zdolno$¢ przedsiebiorcow do zakladania i prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej bez zbgdnej ingerencji ze strony panstwa. Przeszko-
dy w postaci skomplikowanych procedur uzyskiwania zezwolen na prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej moga hamowac proces zaktadania nowych firm.
W Polsce, w poréwnaniu z bardziej przyjaznymi biznesowi krajami, taki proces
bywa bardziej skomplikowany i wymaga wigcej czasu oraz formalnosci, co moze
zniechecac potencjalnych przedsigbiorcow. Tempo zmian w polskim §rodowisku
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biznesowym czgsto jest niewystarczajaco szybkie w poréwnaniu z innymi kra-
jami cztonkowskimi UE, co moze negatywnie wptynaé na postrzeganie Polski
jako miejsca atrakcyjnego dla inwestycji zagranicznych oraz na rozwoj krajowej
przedsigbiorczosci.

Wolnos$¢ handlu odnosi si¢ do stopnia, w jakim rzad panstwa ogranicza prze-
ptyw handlu zagranicznego poprzez cta, podatki eksportowe, kontyngenty han-
dlowe, zakazy handlu oraz bariery pozataryfowe, takie jak licencje i standardy.
Wolno$¢ ta wplywa na zdolno$¢ jednostek do realizacji celow ekonomicznych
oraz maksymalizacji produktywnosci i dobrobytu. W konteks$cie globalnych tan-
cuchow dostaw i transgranicznych proceséw produkcyjnych przedsigbiorstwa
cenia stabilnos¢ polityki handlowej. Rzadowe dziatania powodujace niepewnosé¢
warunkow handlu moga negatywnie wptywac na swobode handlu, wykraczajac
poza bezposrednie skutki gospodarcze. Ograniczenia te czgsto hamujg rozwoj
lokalnych przedsiebiorcow, ograniczajac dostgp do zaawansowanych technolo-
gicznie produktéw i ustug (Heritage Foundation, 2023c).

0d 2004 roku wolnos$¢ handlu w Polsce istotnie si¢ poprawila. Jednym z waz-
nych czynnikéw tej poprawy byto przystapienie Polski do Unii Europejskiej. Spo-
wodowato to konieczno$¢ modyfikacji przepisow prawnych oraz uwzglednienia
bilateralnych i multilateralnych umow handlowych, co umozliwito otwarcie kraju
na dziatalno$¢ handlowa na arenie miedzynarodowej. Najlepsze wyniki Polska
osiagneta w latach 2015-2016, notujac wzrost o 17,6 pkt w poréwnaniu z 2004
rokiem. Redukcja barier handlowych sprzyjata zwiekszeniu przeptywoéw handlo-
wych, co pozytywnie wptyneto na efektywnos¢ alokacji zasobow, dywersyfikacje
zrodel zaopatrzenia oraz wzrost konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na
rynkach migdzynarodowych. Poprawa wolnosci handlu sprzyjata takze integracji
gospodarczej Polski z globalnym systemem gospodarczym, otwierajac nowe per-
spektywy na rynki eksportowe oraz transfer technologii i innowacji.

Jednak od 2017 roku obserwowana jest ciagta tendencja do pogorszania si¢ wol-
nosci handlu w Polsce, ktora znaczaco przyspieszyta w 2022 roku. W 2023 roku
Polska zanotowata utratg 9.4 pkt w poréwnaniu z rokiem 2016, co spowodowa-
fo jej spadek ponizej poziomu z 2005 roku. Jest to niepokojacy sygnat dla dal-
szego rozwoju polskiej gospodarki. Wzrost barier taryfowych i nietaryfowych
moze ogranicza¢ dostep do nowych rynkéw, zwigkszac koszty importu i ekspor-
tu oraz obcigza¢ przedsigbiorstwa dodatkowymi regulacjami. Dlatego kluczowe
jest utrzymanie i dalsze usprawnianie ram regulacyjnych sprzyjajacych wolno$ci
handlu, co powinno przyczyni¢ si¢ do dlugoterminowego wzrostu i stabilno$ci
gospodarczej Polski.

Wolno$¢ inwestowania. Swoboda inwestowania jest kluczowa dla rozwoju
przedsigbiorczosci i wzrostu gospodarczego. Otwarte srodowisko inwestycyj-
ne zacheca do ekspansji dzialalnosci gospodarczej, zwigksza produktywnosé
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i tworzy miejsca pracy. Przejrzyste i rtOwnomierne ramy inwestycyjne wspieraja
réznorodne przedsigbiorstwa, sprzyjaja innowacjom i konkurencji (Heritage Fo-
undation, 2023c).

0Od 2003 roku obserwuje si¢ wyrazng popraw¢ wolnosci inwestowania w Pol-
sce. W latach 2003—2007 kraj notowal najnizsze wyniki wolnosci gospodarczej — na
poziomie 30 pkt. Jednak od 2008 roku zauwaza si¢ systematyczng tendencje¢ do po-
prawy warunkow inwestycyjnych. W 2019 roku Polska osiggneta najlepszy wynik,
otrzymujac 80 pkt — wynik ten utrzymuje si¢ na tym poziomie do tej pory. Poprawa
wolnos$ci inwestowania, wraz z innymi korzystnymi zmianami wspomnianymi po-
wyzej, przyczynita si¢ do dynamicznego rozwoju gospodarczego kraju.

Wolno$¢ finansowa jest waznym czynnikiem dla efektywnego funkcjono-
wania systemu finansowego, poniewaz zapewnia dostep do réoznorodnych ustug
oszczednosciowych, kredytowych, ptatniczych i inwestycyjnych dla oséb fizycz-
nych i firm. Otwarte §rodowisko bankowe, promujace konkurencje, sprzyja najlep-
szemu posrednictwu finansowemu migdzy gospodarstwami domowymi, firmami
oraz inwestorami (Heritage Foundation, 2023c).

Najnizszy wynik dla Polski pod wzglgdem wolno$ci finansowej, osiagnie-
ty w 2007 roku, wynosit 50 pkt, co stanowito najgorszy rezultat w ciagu ostat-
nich 23 lat. Jednak od 2008 roku zaobserwowano znaczng poprawe sytuacji —
o0 10 punktéw w poréwnaniu z rokiem 2007. Najlepszy rezultat, zdobywajac 70 pkt
na 100 mozliwych, Polska zanotowata po raz pierwszy w 2013 roku i utrzymuje go
do dzi$. Osiagnigcie najwyzszego wyniku w 2013 roku oraz jego utrzymanie przez
kolejne lata §wiadczy o stabilizacji i dlugoterminowych korzysciach wynikajacych
z liberalizacji oraz skutecznosci polityki finansowej w Polsce. Wzrost wolnos$ci
finansowej przyczynia si¢ do przyciagania inwestycji zagranicznych, co wspiera
rozwdj gospodarczy kraju oraz podnosi jego znaczenie na arenie migdzynarodowe;.

Podsumowanie

Rozdziat skupit si¢ na analizie wspotczesnego krajobrazu gospodarczego Polski
w kontekscie wybranych rankingdéw $wiatowych, podkreslajac kluczowe aspek-
ty globalizacji, otwartosci gospodarki oraz wolno$ci gospodarczej, a takze ich
wplyw na konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw.

Analiza Indeksu Globalizacji KOF wykazata, ze w ciggu ostatnich dwoch
dekad Polska znaczaco zwigkszyta swojg integracje z globalnymi rynkami,
zwlaszcza w zakresie globalizacji ekonomicznej 1 spolecznej, co miato pozytyw-
ny wptyw na handel i inwestycje. Tempo tych procesow przewyzszato rozwoj glo-
balizacji politycznej, co sugeruje potrzebe dalszego wzmacniania instytucjonal-
nych fundamentdéw otwartosci gospodarczej. W ramach Legatum Prosperity Index
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oceniono stopien otwartosci gospodarki, podkreslajac znaczenie infrastruktury
i dostepu do rynku dla poprawy konkurencyjnosci. Zidentyfikowano jednak ne-
gatywne tendencje w zakresie warunkow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
oraz atrakcyjnos$ci inwestycyjnej Polski na tle innych krajow Unii Europejskie;.
Rozdzial zawiera rowniez analiz¢ wolnosci gospodarczej Polski wedtug Indeksu
Wolnosci Gospodarczej, wskazujaca na pozytywne zmiany w zakresie ochrony
praw wlasnosci i wolnosci finansowej. Niemniej jednak wolno$¢ handlu i wolno$¢
inwestowania wykazuja tendencj¢ spadkowa, co moze ostabia¢ konkurencyjnosé¢
kraju na arenie miedzynarodowe;.

Polska wcigz rozwija swoj potencjat gospodarczy. Dalsza integracja z global-
nym rynkiem i usprawnienie warunkow dla przedsigbiorstw beda kluczowe dla
utrzymania pozytywnej dynamiki rozwoju. Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na
aspekty regulacyjne i instytucjonalne, ktére moga determinowac przyszta kon-
kurencyjno$¢ kraju.
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Enterprise activities and internationalisation amid changes
in the national economic environment

This chapter analyses the activities of enterprises in Poland against the backdrop of evolving
national economic conditions. It focuses on the number, structure, and profitability of small,
medium, and large enterprises, as well as employment dynamics. The study examines the
distribution of businesses across PKD sections, the regional and legal forms of new business
registrations, and the role of foreign capital, including Ukrainian capital. The findings high-
light how foreign investments contribute to regional economic development and enterprise
internationalisation.

The aim of this chapter is to determine the key directions of support for enterprises and
actions facilitating their internationalization and balanced regional development in Poland in
the context of changes in the economic environment and the influence of foreign capital. The
analysis further reveals that the sectors most attractive to businesses vary by size. The chapter
also explores the increasing role of Ukrainian capital in the Polish economy, particularly in
sectors like logistics, construction, and IT, and outlines the challenges faced by foreign inves-
tors, including regulatory and cultural barriers.

This chapter is unique in synthesising economic and regional data to offer a nuanced
perspective on enterprise activity and internationalisation in Poland. It provides actionable
insights into improving the institutional environment to attract investments and foster sus-
tainable business development.
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Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale przedstawiona zostanie analiza dziatalno$ci przedsig-
biorstw na tle zmian w §rodowisku gospodarczym kraju, z uwzglednieniem liczby,
struktury oraz zyskownosci matych, $rednich i duzych firm, a takze zatrudnie-
nia. Ponadto analiza obejmie przeglad dziatalnosci przedsigbiorstw w przekroju
sekcji PKD, dynamiki powstawania nowych przedsi¢biorstw oraz ich rejestracji
wedtug wojewodztw i1 form prawnych. Badanie kapitalu zagranicznego, w tym
ukrainskiego, ukazuje wptyw inwestycji zagranicznych na polska gospodarke.
Zrozumienie tych kwestii jest niezbgdne dla tworzenia strategii wspierania przed-
sigbiorczos$ci, przyciagania zagranicznych inwestycji oraz promowania rowno-
miernego rozwoju regionalnego.

Celem tego rozdziatu jest okreslenie kluczowych kierunkéw wsparcia przed-
sigbiorstw oraz dzialan sprzyjajacych ich internacjonalizacji i rOwnomiernemu
rozwojowi regionalnemu w Polsce w kontekscie zmian w §rodowisku gospodar-
czym oraz wplywu kapitalu zagranicznego.

2.1. Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w Polsce

W niniejszym rozdziale skupimy si¢ na analizie dziatalno$ci przedsigbiorstw nie-
finansowych o liczbie pracujgcych 10 i wigcej 0sob, prowadzacych ksiegi rachun-
kowe. Na koniec 2023 roku ogolna liczba takich przedsigbiorstw w Polsce wyno-
sita 48 860 jednostek, co stanowi wzrost o 2,41% w poréwnaniu z rokiem 2022
(rysunek 2.1). Jednak w poréwnaniu z rokiem 2019 zauwazalny jest spadek liczby
przedsigbiorstw o 383 jednostki w ciggu pigciu lat. W 2019 roku liczba takich
przedsigbiorstw wynosita 49 243. W badanym okresie przewazaly jednostki mate
o liczbie pracujacych od 10 do 49 os6b. Ich udziat wynosit od 63,98% w 2019 roku
do 62,57% w 2021 roku. W 2023 roku udziat matych przedsigbiorstw wynosit
63,55% ogolnej liczby przedsigbiorstw. Udzial jednostek $rednich o liczbie pracu-
jacych od 50 do 249 os6b siegat od 28,59% w 2019 roku do 29,63% w 2023 roku.
Najmniej liczna grupa byty duze przedsigbiorstwa. W 2019 roku ich udziat wynosit
7,43%, jednak w ciggu pigciu lat zaobserwowano tendencj¢ wzrostows, ktora do-
prowadzita do zwigkszenia udziatu duzych przedsigbiorstw do 7,82% w 2023 roku.

Dla niniejszego badania kluczowe jest nie tylko okreslenie liczby przedsig-
biorstw dziatajacych w badanym okresie, lecz takze tych, ktore osiggnely zysk
netto. Analiza ta pozwala na glebsze zrozumienie efektywnos$ci gospodarczej
i wptywu przedsigbiorczosci na gospodarke. Przedsigbiorstwa generujgce zysk
netto sg wskaznikiem zdrowia gospodarki, majg wigkszg zdolno$¢ do reinwe-
stycji, sprzyjajac zrdwnowazonemu rozwojowi i innowacjom. Porownanie liczby
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Rysunek 2.1. Liczba przedsi¢ebiorstw niefinansowych w okresie
styczen—grudzien w latach 2019-2023"

* Analizg graficzna przeprowadza si¢ od 2019 roku, dlatego ze od tego momentu
sg dostgpne poréwnywalne dane.
Zrédlo: na podstawie (GUS, 2023).

firm osiagajacych zysk z ogolna liczbg przedsi¢gbiorstw pozwala oceni¢ skutecz-
no$é polityk gospodarczych, kondycje sektora MSP oraz wskazaé obszary wyma-
gajace wsparcia i interwencji.

Udziat przedsigbiorstw, ktore uzyskaty pozytywny wynik finansowy netto,
dla kazdej grupy badanych przedsi¢biorstw wynosi §rednio 80% (rysunek 2.2).
Jednak warto zwrdci¢ uwage, ze w okresie 20212023 zanotowano niepokoja-
cg tendencje zmniejszenia udziatu przedsiebiorstw osiagajacych zysk netto we
wszystkich grupach.

Udziat matych przedsigbiorstw osiagajacych zysk netto obnizyt sie z 82,28%
w 2021 roku do 79,91% w 2023 roku. W przypadku srednich przedsigbiorstw,
generujacych zysk netto, spadek wynosit 3,58 punktow procentowych: z 84,08%
w 2021 roku do 80,50% w 2023 roku. Dla duzych przedsigbiorstw, ktore osiagaly
pozytywne wyniki finansowe netto, r6znica wyniosta 3,73 punktéw procento-
wych: z 85,49% w 2021 roku do 81,76% w 2023 roku.

Zmnigjszenie udziatu przedsiebiorstw osiggajacych zysk netto moze negatyw-
nie wplyna¢ na ich zdolno$¢ do inwestowania, tworzenia nowych miejsc pracy oraz
wdrozenia innowacji. Moze takze $wiadczyc¢ o potrzebie dostosowania polityk go-
spodarczych i1 wsparcia, aby zapewnic stabilnos¢ i dalszy rozwoj przedsigbiorstw.
Analiza zagrozen 1 wyzwan rozwoju przedsicbiorstw jest zatem kluczowa.
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Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja 161 55 12
Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 137
Administrowanie i dziatalno$¢ wspierajaca 313
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna Y27 T-IN200
Obstuga rynku nieruchomosci 1388 400 %]
Informacja i komunikacja 193
Zakwaterowanie i gastronomia 76
Transport i gospodarka magazynowa 284
Handel; naprawa pojazdéw samochodowych [V LIS 12
Budownictwo I N1 6
Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami... 795 636 89
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng,... 50
Przetworstwo przemystowe 1760
Gornictwo i wydobywanie 33
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

= mate (10-49 oséb) msrednie (50-249 osdb) = duze (250 i wiecej oséb)

Rysunek 2.2. Liczba przedsi¢biorstw niefinansowych w przekroju sekeji

PKD w 2023 roku
Zrédto: na podstawie (GUS, 2023).

W 2023 roku sekcje PKD, w ktérych notowano najmniejszy udziat matych
przedsigbiorstw, to: ,,Przetworstwo przemystowe” — 47,55%, ,,Wytwarzanie i za-
opatrywanie w energi¢ elektryczng, gaz, par¢ wodng i goragca wodg” — 51,52%,
,»Gornictwo i wydobywanie” — 51,56% (rysunek 2.2). W tych samych sekcjach
PKD odnotowano najwyzszy udziat duzych przedsiebiorstw: ,,Wytwarzanie i za-
opatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodng i gorgca wode” — 11,71%,
,Gornictwo 1 wydobywanie” — 12,89%, ,,Przetworstwo przemystowe” — 13,15%.

Najbardziej atrakcyjne dla matych przedsigbiorstw sg sekcje: ,,Obstuga rynku
nieruchomosci” — 76,3%, ,,Budownictwo” — 75,68%, ,,Handel; naprawa pojaz-
dow samochodowych” — 73,56%. W tych sekcjach odnotowano najnizszy udziat
duzych przedsigbiorstw: ,,Obsluga rynku nieruchomosci” — 1,60%, ,,Budownic-
two” — 4,48%, ,,Handel; naprawa pojazdéw samochodowych” — 4,07%. Sposrod
wszystkich sekcji PKD, w ktorych funkcjonujg $rednie przedsigbiorstwa, dominu-
ja sekcje: ,,Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczng, gaz, pare wodna
i goracg wode” — 36,77%, ,,Przetworstwo przemystowe” — 39,31% — oraz ,,Dostawa
wody; gospodarowanie §ciekami i odpadami; rekultywacja” — 41,84%. Analiza
tych danych pozwala na zrozumienie struktury sektora przedsigbiorstw w Polsce
oraz na identyfikacj¢ sektorow, w ktorych przedsigbiorstwa réznej wielko$ci naj-
chetniej podejmujg dziatalno$¢. To jest kluczowe dla formutowania skutecznych
polityk gospodarczych i wsparcia dla przedsigbiorczosci.
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Badanie udziatu jednostek wykazujacych zysk netto w liczbie jednostek w prze-
kroju sekcji PKD wskazuje, ze w 2023 roku sekcja ,,Budownictwo” byla jedna
z trzech sekcji, w ktorych odnotowano najwiekszy udziat kazdej klasy przedsig-
biorstw, jakiee osiagnety zysk netto: mate przedsigbiorstwa — 84,02%, $rednie przed-
sigbiorstwa — 88,04%, duze przedsigbiorstwa — 87,07% (GUS, 2023). Sekcjami PKD,
w ktorych male i srednie przedsigbiorstwa radzg sobie najgorzej, sa ,,Dziatalnos¢
zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacjq” (udziat matych i srednich przedsiebiorstw
osiggajacych zysk netto wynosi mniej niz 50%) oraz ,,Dostawa wody; gospodaro-
wanie $ciekami i odpadami; rekultywacja” (udziat matych przedsigbiorstw, ktore
osiagnely zysk, wynosi 58,99%, a $rednich przedsigbiorstw — 68,55%). W odroznie-
niu od tej sytuacji 100% duzych przedsigbiorstw funkcjonujacych w sekeji ,,Dziatal-
no$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja” w 2023 roku osiagneto zysk netto.
Bardzo dobrze radza sobie takze duze przedsigbiorstwa w sekcji ,,Zakwaterowanie
i gastronomia” — 97,37% duzych przedsigbiorstw w tej sekcji osiagneto zysk netto.
Wsrdd duzych przedsigbiorstw najgorzej wypadaja sekcje ,,Transport i gospodar-
ka magazynowa” — 75,00% — oraz ,,Gornictwo i wydobywanie” — 75,76% duzych
przedsigbiorstw w tych sekcjach osiagneto zysk netto. Moze to by¢ zwigzane z za-
burzeniami tancuchéw dostaw, ktore zdarzaty si¢ w ostatnich latach, szczegolnie
w zwigzku z wojng w Ukrainie. W tych sekcjach duze przedsigbiorstwa moga miec¢
trudnosci z szybka adaptacja do nowych warunkéw gospodarczych.

Kolejnym etapem niniejszego badania jest analiza liczby pracujacych* w prze-
kroju matych, srednich i duzych przedsigbiorstw. Taka analiza pozwala uzyskac
szczegotowy obraz zatrudnienia w roznych grupach przedsiebiorstw. W okre-
sie 2019-2023 odnotowano wzrost liczby pracujacych ogétem o 61 390 osob, co
oznacza wzrost o 1,12% (rysunek 2.3). Jest to pozytywny wskaznik, sugerujacy,
ze gospodarka rozwija si¢ i jest w stanie tworzy¢ nowe miejsca pracy, czego re-
zultatem jest zwigkszenie dochodow gospodarstw domowych, konsumpcji oraz
stabilno$ci ekonomiczne;.

Udzial pracujgcych w matych przedsigbiorstwach jest najmniejszy. W ba-
danym okresie nie przekraczal on 13,54% (w 2019 roku), a w 2023 roku spadt
do 12,84%. Moze to wynikaé z wigkszej podatnosci matych przedsigbiorstw na
wstrzasy ekonomiczne, mniejszej zdolnosci do utrzymania zatrudnienia, potrzeby
wsparcia przez polityke rzadowa oraz trudnosci w konkurowaniu z wigkszymi

4 Do pracujgcych zalicza sie osoby zatrudnione na podstawie stosunku pracy, tj. umowy
o0 prace, powotania, mianowania lub wyboru (lacznie z sezonowymi i zatrudnionymi doryw-
czo); pracodawcow i pracujacych na wlasny rachunek: wiascicieli i wspotwilascicieli (facznie
z pomagajacymi cztonkami ich rodzin) jednostek prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
(z wyltaczeniem wspolnikoéw spotek, ktorzy nie pracuja w spolce) oraz osoby pracujgce na
wlasny rachunek; agentow; osoby wykonujace pracg¢ naktadcza; cztonkéw spotdzielni pro-
dukcji rolnicze;j.
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Rysunek 2.3. Liczba pracujacych w przedsi¢biorstwach niefinansowych

w okresie styczen—grudzien w latach 2019-2023"
" Analiz¢ graficzng przeprowadza si¢ od 2019 roku, dlatego ze od tego momentu sa dostepne

poréwnywalne dane.
Zrédto: na podstawie (GUS, 2023).

firmami w oferowaniu atrakcyjnych warunkow pracy. Spadek ten sugeruje potrze-
be wsparcia sektora poprzez ulgi podatkowe, dotacje, czy programy szkoleniowe.

W $rednich przedsigbiorstwach w badanym okresie pracowato od 27,85%
(w 2019 roku) do 27,11% (w 2023 roku) osob. Najwiecej pracujacych oséb noto-
wano w sektorze duzych przedsi¢biorstw, w 2023 roku byto to 60,05% pracuja-
cych ogotem. Tradycyjnie duze przedsigbiorstwa czesto sg bardziej stabilne fi-
nansowo 1 mogg oferowac bardziej atrakcyjne warunki pracy, co przyciaga wiecej
pracownikow.

2.2. Dynamika powstawania nowych firm

Liczba nowo zatozonych i skutecznie dziatajacych firm to kluczowy barometr
rozwoju gospodarki. Wysoka liczba nowych przedsigbiorstw odzwierciedla wa-
runki sprzyjajace przedsigbiorczosci, stymulujace innowacje, wzrost gospodarczy
i tworzenie miejsc pracy. Powstanie nowych firm przyczynia si¢ do wzrostu do-
chodow gospodarstw domowych, podnoszac standard zycia obywateli, i wplywow
podatkowych. Dzigki réznorodnosci dziatalno$ci gospodarczej firmy zwickszaja
odporno$¢ gospodarki na kryzysy oraz globalne zmiany ekonomiczne, redukujac
zalezno$¢ od pojedynczych sektorow i zwigkszajac elastycznos¢ rynku. Jednak
nie wszystkie nowe firmy przetrwaja. Monitoring liczby nowo powstatych firm
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i ich dzialalnosci jest kluczowy dla oceny kondycji gospodarki i identyfikacji
istniejacych problemow.

W niniejszym badaniu skupimy si¢ na analizie statystyk dotyczacych powsta-
wania nowych przedsigbiorstw, aby oceni¢ tempo ich wzrostu, strukturg geogra-
ficzng, preferowane branze oraz formy prawne. Dodatkowo zbadamy mozliwe
korelacje migdzy poprawa pozycji Polski w wybranych mi¢dzynarodowych ran-
kingach, takich jak Indeks Globalizacji (KOFGI), Indeks Wolno$ci Gospodarczej
(IEF) i Indeks Dobrobytu Kraju (LPI) a szybkoscia powstawania nowych firm.

Zgodnie z danymi Centralnego Osrodka Informacji Gospodarczej (COIG)
kazdego dnia w Polsce jest zaktadanych okoto 1000 nowych firm (COIG, 2024c).
Powstawanie nowych firm w Polsce ma charakter falowy (rysunek 2.4). Ogolny
trend jest dodatni, z ciagglym wzrostem liczby nowo zatozonych przedsigbiorstw.
Najwigksze skoki liczby nowych firm w poréwnaniu rok do roku zaobserwowa-
no w latach: 2010 (22 510 nowych firm, co stanowilo wzrost o 23,5% rok do
roku), 2012 (30 930 nowych firm, wzrost 0 29,42% rok do roku), 2015 (47 225 no-
wych firm, wzrost o 32,44% rok do roku), oraz 2021 (56 298 nowych firm, wzrost
0 19,23% rok do roku). W ciagu 16 lat liczba nowo rejestrowanych firm rocznie si¢
potroita, osiagajac w 2023 roku 56 265 zarejestrowanych podmiotow w Krajowym
Rejestrze Sadowym (KRS).
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Rysunek 2.4. Liczba rejestracji nowych przedsiebiorcow w KRS

w latach 2007-2023"

" Analiz¢ graficzng przeprowadza si¢ od 2007 roku, dlatego ze od tego momentu na COIG sg
dostepne dane o liczbie rejestracji nowyh form w KRS; ranking KOFGI dostepny do 2021 roku.
Zrodto: na podstawie (COIG, 2024c; Heritage Foundation, 2023; KOF, 2023; Legatum Institute,

2023).
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Tak znaczacy wzrost liczby nowych firm w Polsce jest wynikiem poprawy sro-
dowiska gospodarczego oraz otwarcia kraju na procesy globalizacji. Wzrost liczby
rocznie rejestrowanych firm w KRS jest zwigzany z globalizacjg ekonomicznego
srodowiska instytucjonalnego oraz globalizacja procesow i dziatalnosci gospo-
darczej. Istotna poprawa postrzegania praw wlasno$ci, wzrost stopnia wolnosci
biznesu w ciagu ostatnich 16 lat, mimo ze w niektérych latach Polska uzyskata
nizsza ocene tego komponentu, oraz usprawnienie infrastruktury i zwigkszenie
dostepu do rynku rowniez odegraty wazna rolg.

Warto zauwazyc, ze od 2018 roku w czotéwce wojewodztw, gdzie rejestrowa-
na jest najwigksza liczba nowych firm (COIG, 2023¢), znajdujg si¢ niezmiennie
dwa wojewodztwa: mazowieckie (w 2023 roku 34% od liczby zarejestrowanych
firm) 1 wielkopolskie (w 2023 roku 9,47% od liczby zarejestrowanych firm). Ana-
liza danych pokazuje stabilnos¢ tej tendencji przez ostatnie lata i jest to istotne
spostrzezenie przy ocenie regionalnych réznic w dynamice przedsigbiorczosci
w Polsce. Dalsze badania mozna skupi¢ na identyfikacji czynnikow, ktore sprzyja-
ja wysokiej aktywnosci przedsigbiorczej w tych regionach oraz na poréwnaniu ich
z innymi wojewodztwami, co mogloby dostarczy¢ cennych wskazowek dla poli-
tyki rozwoju regionalnego i wspierania przedsigbiorczosci na poziomie lokalnym.

W okresie od 2018 do 2023 roku (COIG, 2023e) najwigkszy odsetek nowo
powstatych firm w Polsce przyjmowat formg spotek z ograniczona odpowiedzial-
noscia, gléwnie z powodu stosunkowo prostego procesu zaktadania oraz ograni-
czonej osobistej odpowiedzialnosci wspolnikow (88,73% w 2022 roku, 91,18%
w 2023 roku). W czotdéwcee pod wzgledem liczby rejestracji znajdowata si¢ rowniez
spotka komandytowa, chociaz jej udziat nieznacznie spadt (2,55% w 2022 roku,
1,75% w 2023 roku). Warto zauwazy¢, ze w latach 2018—2021 przedsigbiorcy wy-
kazywali wigksza sktonno$¢ do zaktadania spotek jawnych, jednak od 2022 roku ta
tendencja zmienita si¢ na rzecz fundacji (2,32% w 2022 roku, 2,40% w 2023 roku).

Najczestszymi rodzajami dziatalnosci (COIG, 2023¢) dla nowo zarejestrowanych
firm w Polsce w latach 2018—2023 byty: dzialalno$¢ handlowa (w 2022 roku—17,59%,
w 2023 roku — 18,07%), dziatalno$¢ profesjonalna (w 2022 roku — 14,27%, w 2023
roku — 14,54%) oraz budownictwo (w 2022 roku — 14,1%, w 2023 roku — 13,5%).

W latach 2018-2020 najwigksze zainteresowanie przedsigbiorcow przy zakta-
daniu nowych firm skupiato si¢ na takich branzach jak Pozostate doradztwo w za-
kresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania oraz Realizacja pro-
jektéw budowlanych zwigzanych ze wznoszeniem budynkow. Natomiast w latach
2022-2023 obserwuje si¢ zmian¢ preferencji, najwicksza liczbg nowo zarejestro-
wanych firm odnotowano w branzy Transport drogowy towarow (COIG, 2023e).

Wazne jest, aby oceniac nie tylko liczbe nowo rejestrowanych firm oraz tem-
po ich rejestracji, lecz takze tych, ktore zostaly wykreslone z KRS w tym sa-
mym czasie. Wykreslenia moga wskazywac na istnienie pewnych problemow
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w funkcjonowaniu firm oraz na bariery, ktére moga wptywac na stabilno$¢ gospo-
darcza kraju. Analiza liczby podmiotéw wykreslanych z rejestru w danym roku
jest kluczowa dla petnego zrozumienia procesow zachodzacych w gospodarce
kraju oraz ich skutecznos$ci dla przedsiebiorcow.

Tendencja wzrostu liczby wykreslen firm z KRS w ostatnich latach budzi
niepokdj. Od 2018 roku obserwuje si¢ zwigkszenie liczby firm, ktore zostaly wy-
kreslone z rejestru, a w 2023 roku liczba ta wzrosta o 43,2% w poréwnaniu z ro-
kiem 2018. Analiza wskazuje na najwyzsze tempo wzrostu liczby wykreslonych
firm w 2022 roku (+17,94 % rok do roku) (rysunek 2.5). Jesli tendencja wzrostu
wykreslen bedzie si¢ utrzymywata, a tempo tego wzrostu przewyzszy tempo no-
wych rejestracji firm, sygnalizuje to potencjalne zagrozenia dla gospodarki. Ta-
kie zjawisko moze wskazywac na istnienie istotnych problemoéw strukturalnych
utrudniajacych firmom przetrwanie na rynku.
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Rysunek 2.5. Bilans rejestracji i wykreslen firm w KRS w latach 2018-2023"
w przekroju miesiecznym
* Analizg graficzng przeprowadza si¢ od 2018 roku, dlatego ze od tego momentu na COIG sa
dostgpne dane o liczbie rejestracji nowyh firm w KRS i1 wykreslenia firm z KRS w przekroju
miesigcznym.
Zrédto: na podstawie (COIG, 2023e, 2024d).

W zwigzku z tym istotne jest zwrocenie uwagi na réznice mi¢dzy liczba firm
wykreslonych a liczbg firm zarejestrowanych. W Polsce w latach 2018—2023 obser-
wuje si¢ bilans dodatni, co oznacza, ze liczba nowo zatozonych firm przewyzsza
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liczbg firm wykreslonych (rysunek 2.5 1 2.6). W 2023 roku ten bilans byl dodatni
i wigkszy o 14% w pordéwnaniu z rokiem 2018. Jest to istotne spostrzezenie, su-
gerujace, ze mimo rosnacej liczby wykreslen dynamika tworzenia nowych firm
nadal dominuje, co $§wiadczy o elastycznosci i zdolno$ci rynku do adaptacji.

60000
50000
40000
30000
20000

10000

0
2018 2019 2020 2021 2022 2023

m liczba rejestracji w KRS m wykreslenie z KRS

Rysunek 2.6. Bilans rejestracji i wykreslen firm w KRS w latach 2018-2023"

w przekroju rocznym
" Analize graficzng przeprowadza si¢ od 2018 roku, dlatego ze od tego momentu na COIG sa
dostepne dane o liczbie rejestracji nowyh firm w KRS i1 wykreslenia firm z KRS w przekroju
miesigcznym.
Zrédto: na podstawie (COIG, 2023¢,2024d).

Ocena liczby rejestracji i wykreslen firm jest kluczowa dla zrozumienia pet-
nego obrazu gospodarki. Rejestracje wskazuja na przedsigbiorczos¢ i potencjalny
rozwoj, natomiast wykreslenia mogg sygnalizowaé problemy strukturalne i ba-
riery, ktore firmy napotykaja. Analizujac te dwa aspekty, mozna lepiej oceni¢
kondycje gospodarcza kraju oraz zidentyfikowac obszary wymagajace interwencji
lub wsparcia.

2.3. Dziatalnos¢ firm z udziatem kapitatu zagranicznego

W tym podrozdziale jest analizowana skala powstajacych w Polsce firm z udzia-
fem kapitatu zagranicznego lub ktorych beneficjentami rzeczywistymi sa oby-
watele innych panstw. Z danych Centralnego O$rodka Informacji Gospodarcze;j
(COIG) wynika, ze na dzien 19 kwietnia 2024 roku w Polsce funkcjonowato
106 330 takich podmiotoéw (COIG, 2024b). Analiza struktury geograficznej tych
firm wskazuje, ze najwigkszy udzial majg firmy pochodzace z Ukrainy (26%),
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Niemiec (9%), Biatorusi (7%), Holandii (4%) oraz Chin (4%) (rysunek 2.7). Ponad
jedna czwarta dziatajacych w Polsce firm z kapitatem zagranicznym to firmy,
w ktorych udzialowcami lub beneficjentami rzeczywistymi sg obywatele Ukrainy.
Glgbsza analiza tego fenomenu jest kluczowa dla lepszego zrozumienia wplywu
kapitatu ukrainskiego na polska gospodarke oraz dla identyfikacji czynnikow na-
pedzajacych taka aktywnosc¢.
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Rysunek 2.7. Firmy z kapitalem zagranicznym, ktére dzialaly w Polsce

na dzien 19 kwietnia 2024 roku
Zr6dto: na podstawie (COIG, 2024b).

Wedtug danych z COIG (2024a) na dzien 5 kwietnia 2024 roku w Polsce
dzialato 28 801 firm z kapitatem ukrainskim, co stanowi 26% ogolne;j liczby dzia-
fajacych firm z kapitatem zagranicznym. Termin ,,kapitat ukrainski” odnosi si¢ do
firm, w ktorych jednym z udzialowcow jest firma z Ukrainy lub osoba fizyczna
posiadajaca ukrainskie obywatelstwo, lub tez sa one beneficjentami rzeczywisty-
mi. Najwigcej firm z kapitalem ukrainskim jest zlokalizowanych w wojewodz-
twach: mazowieckim (42,21%), matopolskim (10,96%), dolnoslaskim (9,69%),
podkarpackim (5,97%) i wielkopolskim (5,91%) (rysunek 2.8). Analiza geogra-
ficzna wskazuje na koncentracje firm z kapitalem ukraifiskim w najwigkszych
i najbardziej dynamicznych gospodarczo regionach Polski.

Firmy z kapitatem ukrainskim gtéwnie funkcjonuja w nastepujacych branzach
(rysunek 2.9): transport drogowy towardw (gltowny PKD 49.41.Z; 7,64%), roboty
budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkow mieszkalnych i niemieszkalnych
(gtowny PKD 41.20.Z; 7,08%), dziatalno$¢ agencji pracy tymczasowej (glowny
PKD 78.20.Z; 3,70%), dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem (gtéwny PKD
62.01.Z; 3,36%) oraz fryzjerstwo i pozostale zabiegi kosmetyczne (gtowny
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Rysunek 2.8. Wykaz firm z kapitalem ukrainskim w poszczegolnych

wojewodztwach na dzien 5 kwietnia 2024 roku
Zrodlo: na podstawie (COIG, 2024a).
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Rysunek 2.9. Liczba firm z kapitalem ukrainskim dzialajacych w Polsce

na dzien 5 kwietnia 2024 roku ze wzgledu na gléwng branze dzialalno$ci
Zrédto: na podstawie (COIG, 2024a).
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PKD 96.02.Z; 3,26%). Analiza struktury branzowej tych firm pozwala na identy-
fikacje kluczowych sektorow, w ktorych inwestycje ukrainskiego kapitatu maja
znaczacy udziat w polskim rynku. Koncentracja w takich sektorach jak transport
drogowy, budownictwo, agencje pracy tymczasowej, oprogramowanie oraz ustugi
kosmetyczne wskazuje na roznorodnos¢ i adaptacyjnos¢ inwestycji ukrainskich
w odpowiedzi na specyficzne potrzeby rynku polskiego.

Badania Polskiego Instytutu Ekonomicznego (PIE) wskazuja, ze wybor
branzy przez ukrainskich przedsigbiorcow w Polsce zalezy od kilku czynnikow.
Czgsto firmy ukrainskie, w zwigzku z wojna, relokowaty swdj biznes do Polski
i kontynuowaty dzialalno$¢ w tej samej branzy, w ktorej funkcjonowaty w Ukra-
inie. W przypadku zalamania tancuchow dostaw spowodowanego wojng firmy
te musialy przebudowywac swoje tancuchy dostaw w Polsce w celu zapewnienia
funkcjonowania biznesu oraz ciagtosci dostaw. Istotnym czynnikiem w rozpo-
czynaniu i prowadzeniu dzialalnosci w Polsce jest takze tatwo$¢ wejscia na rynek
(Dgbkowska i in., 2022). Dla wymienionych branz nie ma wstgpnych wymagan
dotyczacych znajomosci jezyka polskiego, koniecznosci potwierdzenia dyplomow
o wyksztatceniu wyzszym oraz potwierdzenia kwalifikacji zawodowych, a tak-
ze ograniczen mozliwo$ci obejmowania stanowisk lub wykonywania pracy tylko
i wylgcznie przez obywateli Polski. Wybor branzy przez ukrainskich przedsigbior-
cow w Polsce czesto wynika z deficytu pracownikéw w budownictwie i logistyce,
co stwarza mozliwosci rozwoju lub moze by¢ motywowany mozliwoscia zaopie-
kowania si¢ dzie¢mi przybytymi do Polski wraz z rodzicami uciekajacymi przed
wojng (Debkowska i in., 2022).

Dla niniejszego badania istotne jest rowniez pytanie, jak wyglada proces za-
ktadania firm z kapitatem zagranicznym z perspektywy czasu. Z dostgpnych da-
nych wynika, ze pierwsza trojka krajow, z ktorych pochodzi kapitat zagraniczny,
pozostaje niezmienna od 2020 roku. Sg to Ukraina, Biatoru$ oraz Niemcy (rysu-
nek 2.10).

Analiza trendow w zaktadaniu firm z kapitatem zagranicznym pozwala na
zrozumienie dynamiki i stabilno$ci inwestycji zagranicznych w Polsce. Konse-
kwentna obecnosc¢ firm z tych trzech krajow wskazuje na trwale wigzi gospodar-
cze oraz zaufanie inwestorow z Ukrainy, Biatorusi i Niemiec do polskiego rynku.
Badanie tych trendéw moze dostarczy¢ cennych informacji na temat dtugoter-
minowych relacji ekonomicznych oraz potencjalnych czynnikéw sprzyjajacych
inwestycjom zagranicznym w Polsce.

Z dostepnych danych wynika, ze od 2001 roku notowana jest ciaglta tendencja
wzrostu liczby firm z ukrainskim kapitalem (rysunek 2.11), przy czym znaczace
przyspieszenie tego trendu obserwuje si¢ od 2015 roku®.

5'W lutym 2014 roku rozpoczgta si¢ zbrojna agresja Federacji Rosyjskiej w Ukrainie.
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Rysunek 2.10. Liczba spotek z udzialem kapitalu zagranicznego, ktére
powstaly w poszczegélnych latach w okresie 2020-2023, wedlug kraju
pochodzenia kapitalu”
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dane w przekroju kraju pochodzenia kapitatu.
Zrodlo: na podstawie (COIG, 2023a, 2023b, 2023c, 2023d).
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Rysunek 2.11. Liczba firm z kapitalem ukrainskim dzialajacych w Polsce

ze wzgledu na rok rejestracji w latach 2001-2024
Zrédto: na podstawie (COIG, 2024a).
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Obywatele Ukrainy zaktadajg firmy w Polsce z kilku powodéw: potrzeby po-
zyskania $rodkdéw na utrzymanie, bliskosci kulturowej i jezykowej, kontynuacji
dzialalno$ci z Ukrainy, przyjaznego klimatu dla uchodzcéw, wyzszych zarobkow,
mozliwosci wspotpracy z innymi firmami, tatwosci w zaktadaniu firmy dzigki
wczesniejszym kontaktom, ochrony przed skutkami wojny, lepszego wsparcia niz
w innych krajach, podjecia pracy zgodnej z wyksztatceniem oraz trudnosci w zna-
lezieniu pracy na etacie (Debkowska i in., 2022).

W latach 2020-2022 odnotowano wzrost liczby firm z kapitatem ukrainskim
(w 2021 roku +48,85% rok do roku; w 2022 roku +9,57% rok do roku), jednak ich
udziat w catkowitej liczbie firm z kapitatem zagranicznym ulegl zmniejszeniu
(w 2020 roku udziat firm z kapitatem ukrainskim wyniost 42,69%; w 2021 roku
byto to 41,93%). W 2023 roku tempo powstawania firm z kapitatem ukrainskim
znaczaco spadto (-20,51% rok do roku), a ich udziat w catkowitej liczbie firm
z kapitalem zagranicznym zmniejszyt si¢ do 29,79%. Mimo to firmy z ukra-
inskim kapitatem nadal stanowig najliczniejsza grupe wsrod nowo powstatych
firm z kapitalem zagranicznym. Spowolnienie tempa zakladania nowych firm
z kapitatem ukrainskim w 2023 roku wynikato z trwajacej za wschodnia granica
Polski wojny oraz barier, ktore napotkali ukrainskie przedsiebiorcy przy zakta-
daniu i prowadzeniu dziatalno$ci w Polsce. Warto zauwazy¢, ze mimo spowol-
nienia tempa zaktadania firm z ukrainskim kapitatem w 2023 roku ich liczba jest
blisko 100 razy wigksza w poréwnaniu z liczba firm zatozonych w 2001 roku
oraz niemal 2,6 razy wigksza od liczby firm zatozonych w 2015 roku, kiedy to
odnotowano znaczgcy wzrost (rysunek 2.11). Te dane podkreslaja zarowno dtugo-
terminowy trend wzrostowy w liczbie firm z kapitatem ukrainskim, jak i wptyw
biezacych wydarzen geopolitycznych na decyzje inwestycyjne przedsiebiorcow
z Ukrainy.

Wsrod barier, ktore napotykali ukrainskie przedsiebiorcy, zaktadajac firme
i prowadzac dziatalnos¢ w Polsce, mozna wymieni¢: brak doswiadczenia w pol-
skiej dziatalnos$ci gospodarczej, niewystarczajace $rodki finansowe, wysokie
koszty, trudnos$ci z pozyskaniem pracownikdéw i dostgpem do §rodkow, staba zna-
jomo$c¢ jezyka polskiego, oraz trudnosci w nawigzywaniu kontaktéw biznesowych
i znalezieniu lokalu (Dgbkowska i in., 2022).

Wspolpraca ukrainskich i polskich firm przynosi obopdlne korzysci: ukrain-
skim firmom umozliwia kontynuacj¢ biznesu i wiarygodnos$¢, a polskim petnie;j-
sze wykorzystanie mocy produkcyjnych i utrzymanie zatrudnienia, wspierajac
inwestycje w rozwoj regionow (Debkowska i in., 2022). Ze wzgledu na skalg firm
z ukrainskim kapitatem i pozytywne skutki wspotpracy firm ukrainskich i pol-
skich jednym z kluczowych zadan jest modyfikacja srodowiska instytucjonalnego
kraju oraz opracowanie strategii wspierajacych rozwoj przedsiebiorczosci imi-
grantow i ich integracj¢ w polskim srodowisku gospodarczym.
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2.4. Internacjonalizacja przedsiebiorstw

Internacjonalizacja dzialalnosci gospodarczej stanowi istotny element strategii
rozwojowych przedsigbiorstw na calym §wiecie i jest postrzegana jako ekspansja
zagraniczna firmy (Gorynia, 2021). Internacjonalizacja firmy to dlugoterminowy,
wieloetapowy proces, ktory obejmuje akumulacj¢ odpowiednich zasobow i stop-
niowg ekspansj¢ w obrebie kolejnych rynkéw. Internacjonalizacja jest ogdlnie
postrzegana nie tylko w kategoriach zaangazowania na rynkach zagranicznych,
glownie komercyjnych, ale takze jako sposob wykorzystania bezposrednich in-
westycji do ekspansji instytucjonalnej poza rynki lokalne (Btaszczyk i in., 2023).
Istnieje wiele determinantow, procesow i rezultatow zwigzanych z internacjo-
nalizacjg firm. Podejmowanie decyzji dotyczacych strategii internacjonalizacji
wymaga uwzglednienia takich czynnikow jak orientacja przedsigbiorcza, zasoby
wiedzy oraz zdolnosci sieciowe (Felzensztein i in., 2015; Torkkeli i in., 2016).
Ponadto korzysci z internacjonalizacji mogg by¢ zwigzane z dostgpem do specy-
ficznych korzysci ekosystemowych oraz zdolno$ci do adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkow rynkowych (Li i in., 2019; Meyer i in., 2023). W konteks$cie ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw digitalizacja odgrywa istotng role w zarzadzaniu
eksportem, wptywajac na zasoby i zdolnos$ci firm (Dethine i in., 2020). Waznym
aspektem internacjonalizacji jest takze rola modeli biznesowych, innowacji biz-
nesowych oraz zréznicowania grup biznesowych, ktore moga wptywac na relacje
miedzynarodowe oraz wyniki finansowe firm.

Jednym z wielu wskaznikow internacjonalizacji jest sprzedaz na eksport, ktora
odzwierciedla zdolno$¢ firm do konkurowania na rynkach mi¢dzynarodowych (Ma-
yeriin., 2021; Salehi i in., 2022). W niniejszym podrozdziale dokonano analiza licz-
by polskich przedsigbiorstw niefinansowych, wykazujacych sprzedaz na eksport, ich
udzialu w ogolnej liczbie przedsigbiorstw roznych klasach wielkosci, a takze udzia-
tu eksportu w przychodach oraz zyskownosci eksporteréw przekroju sekeji PKD.

Ekspansja na rynki zagraniczne jest szczegolnym wydarzeniem w cyklu zy-
cia firm. Po pierwsze jest stosunkowo rzadka. Po drugie jest jednym z najwaz-
niejszych mozliwych wydarzen. Po trzecie — jednym z najbardziej ryzykownych.
Tylko nieliczne przedsigbiorstwa miaty lub majg pewng skalg dziatania w skali
regionu lub dalej poza granicami swojego kraju (Ciszewska-Mlinaric, 2020). Aby
zrozumie¢ skale zjawiska internacjonalizacji, przeanalizujemy sprzedaz na eks-
port jako jedna z form tego procesu. Chociaz sprzedaz na eksport nie jest jedyna
formg internacjonalizacji, z uwagi na dostgpno$¢ danych w przekroju klas wiel-
kosci przedsigbiorstw skupimy si¢ wlasnie na tej formie.

Dane GUS za lata 2019-2023 pokazujg wzrost liczby jednostek eksportujacych
oraz ich udziatu w ogoélnej liczbie przedsigbiorstw kazdej klasy wielkosci (rysu-
nek 2.12). Jednak w latach 20202021 zaobserwowano spadek liczby eksporterow
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w grupie matych i §rednich przedsigbiorstw, co moze by¢ skutkiem pandemii CO-
VID-19, ktora zaburzyta globalne tancuchy dostaw, zmniejszyta popyt na rynkach
zagranicznych i wprowadzita liczne ograniczenia w handlu miedzynarodowym.
Mimo ze od roku 2022 liczba eksporterow wsrod matych przedsiebiorstw zaczeta
rosnac, na koniec 2023 roku nie osiagneta ona poziomu z 2019 roku, pozostajac
0 0,47% nizsza (0 43 jednostki mniej niz w 2019 roku). Srednie przedsigbiorstwa
natomiast przekroczyly poziom z 2019 roku, osiagajac w 2023 roku wzrost liczby
eksporteréw o 1,61% (wzrost o 114 jednostek), co sugeruje ich wigkszg elastycz-
no$¢ i zdolnos¢ adaptacji po pandemii.
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Rysunek 2.12. Liczba przedsiebiorstw niefinansowych, wykazujacych

sprzedaz na eksport w okresie styczen—grudzien w latach 2019-2023"
" Analizg graficzng przeprowadza si¢ od 2019 roku, dlatego ze od tego momentu sa dostepne
poréwnywalne dane.
Zrodlo: na podstawie (GUS, 2023).

Liczba duzych jednostek eksportujacych w 2023 roku wzrosta o 6,49% w po-
réwnaniu z 2019 rokiem (wzrost o 158 jednostek). Mimo spadku o 1,00% w 2021 ro-
ku (zmniejszenie o 25 jednostek) wzrost ten moze wskazywac na dywersyfikacje
przychodow i poszukiwanie nowych rynkéw, w odpowiedzi na zaktdcenia global-
nych tancuchow dostaw spowodowane pandemia i wojng w Ukrainie.

W celu zrozumienia skali zjawiska internacjonalizacji przeanalizowano udziat
przedsiebiorstw wykazujacych sprzedaz na eksport w ogolnej liczbie przedsie-
biorstw dla poszczeg6lnych klas wielkosci. Ogolne wyniki wskazuja, ze $red-
ni poziom dla badanego okresu (2019-2023) wynosit okoto 11,5% dla matych
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przedsiebiorstw, okoto 17,5% dla $rednich przedsiebiorstw oraz okoto 27,5% dla
duzych przedsiebiorstw. W latach 2019-2023 udziat przedsigbiorstw wykazuja-
cych sprzedaz na eksport rost dla przedsiebiorstw poszczegolnych klas wielkosci.
Jest to pozytywny sygnal, ktory wskazuje na wzrastajace zaangazowanie polskich
firm w dzialalno$¢ migdzynarodowa. Wyjatkiem sa mate przedsiebiorstwa, dla
ktorych na koniec 2023 roku odnotowano spadek udziatu jednostek wykazuja-
cych sprzedaz na eksport o 0,07 punktu procentowego. Wymaga to identyfikacji
przeszkod i zapewnienia odpowiedniego wsparcia politycznego, finansowego oraz
dostepu do wiedzy dla matych przedsigbiorstw w kontekscie internacjonalizacji
ich dziatalnosci gospodarczej. Powyzsze dane raczej nie sag wyjatkiem od regutly
,»W stosunku do liczby operujacych na wszystkich kontynentach przedsigbiorstw
dziatalno$¢ miedzynarodowa prowadzi niewielki odsetek organizacji”, poniewaz
umigdzynarodowienie jest wcigz ogromnym wyzwaniem menedzerskim z trzech
powodow: fizycznej odleglosci; dystansu kulturowego, zderzenia z innym jezy-
kiem, obyczajami, normami, warto$ciami, generalnie z inng kultura; dystansu
administracyjnego i technologicznego, czyli innych regulacji prawnych oraz spo-
sobow dziatania praktycznie w kazdym kraju (Ciszewska-Mlinaric, 2020).

Wsrod matych i srednich przedsigbiorstw, wykazujacych sprzedaz na eksport
w 2023 roku najliczniejsza grupe¢ stanowia przedsiebiorstwa, ktorych udziat eks-
portu w przychodach wynosi do 10% — jest to 41,92% (3782 przedsigbiorstwa) dla
matych przedsigbiorstw oraz 31,66% (2283 przedsigbiorstwa) dla $rednich przed-
sigbiorstw (rysunek 2.13). Oznacza to, ze mate i §rednie przedsiebiorstwa czesto
angazuja si¢ w eksport na niewielka skale, co moze wynika¢ z ograniczonych
zasobow, mniejszej skali produkcji lub nizszego poziomu doswiadczenia w dzia-
falno$ci migdzynarodowe;j.

W odro6znieniu od nich wsrod duzych przedsigbiorstw wykazujacych sprzedaz
na eksport w 2023 roku najliczniejsza grupe stanowig przedsiebiorstwa, ktorych
udziat eksportu w przychodach wynosi powyzej 75% — jest to 818 przedsigbiorstw,
co stanowi 31,53% (rysunek 2.12). Sugeruje to, ze duze przedsigbiorstwa sg bar-
dziej zaangazowane w dziatalno$¢ eksportowa i osiggaja wyzszy poziom interna-
cjonalizacji. Moze to by¢ wynikiem wiekszych zasobdw, lepszej infrastruktury
oraz bardziej rozwinigtych sieci handlowych. Powyzsze dane wskazujg na rozne
strategie ekspansji miedzynarodowej w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa.
Mate i §rednie przedsigbiorstwa moga potrzebowac wsparcia w zwigkszaniu swo-
jego udzialu w rynku miedzynarodowym, podczas gdy duze przedsigbiorstwa
kontynuujg intensywna dziatalno$¢ eksportowa. Roznice w poziomie internacjo-
nalizacji w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa podkreslaja potrzebe dosto-
sowanego wsparcia i polityki rzadowe;.

W 2023 roku ponad 80% przedsigbiorstw eksportujacych wielkosci kaz-
dej klasy osiagnelo zysk netto (rysunek 2.14). Przedsigbiorstwa, ktorych udziat
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Rysunek 2.13. Liczba przedsi¢biorstw niefinansowych
wykazujacych sprzedaz na eksport w 2023 roku w przekroju

udzialu eksportu w przychodach
Zrédto: na podstawie (GUS, 2023).
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udziatlu jednostek wykazujacych zysk netto w liczbie jednostek

_ eksportujacych ogotem
Zrddto: na podstawie (GUS, 2023).
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eksportu w przychodach wynosi powyzej 75%, zdazyty osiagna¢ wysoki poziom
zyskownosci (mate przedsiebiorstwa — 74,3%, Srednie — 75,0%, duze — 81,2%).
Wysoki poziom zyskownosci netto wsrod eksporterow wskazuje na ich zdolnos¢
do skutecznego zarzadzania ryzykiem oraz kontrolowania kosztow operacyjnych
i logistycznych.

W 2023 roku najbardziej zorientowane na rynki mi¢dzynarodowe byty przed-
sigbiorstwa dziatajace w sekcjach przetworstwo przemystowe (49,62% wszystkich
eksportujacych, 9277 jednostek) oraz handel; naprawa pojazdow samochodowych
(25,78%, 4821 jednostek) (GUS, 2023). Najwigkszy udziat jednostek wykazujacych
zysk netto wsrdd przedsigbiorstw eksportujacych dziatajacych w sekcji przetwor-
stwo przemystowe odnotowano w grupie dochodowej z udziatem eksportu w przy-
chodach do 10% (84,3%). Natomiast w sekcji handel; naprawa pojazdéw samocho-
dowych najwyzszy udziat jednostek wykazujacych zysk netto odnotowano w grupie
dochodowej z udzialem eksportu w przychodach od 10,1% do 25,0% (87,1%).

Najnizsza aktywnos¢ eksportowa odnotowano w sekcjach zakwaterowanie
i gastronomia (0,11% wszystkich przedsigbiorstw eksportujacych) oraz wytwa-
rzanie i zaopatrywanie w energie¢ (0,19% ogotu). W obu wymienionych sekcjach
jednostki dziataty wylacznie w grupie dochodowej z udziatem eksportu w przy-
chodach do 10%. Mimo niskiej aktywnos$ci eksportowej jednostki dziatajace
w sekcji zakwaterowania i gastronomii osiagnety 100% zyskownosci, a w sekcji
wytwarzania energii — 82,1%.

Powyzsze dane podkreslaja potrzebe wsparcia internacjonalizacji polskich
matych i $rednich firm poprzez dostosowane programy, ulatwienie dostgpu
do rynkéw zagranicznych oraz rozwijanie kompetencji eksportowych. Polity-
ki rzadowe powinny redukowac bariery eksportowe i promowaé wspolprace
migdzynarodowa.

Podsumowanie

Rozdziat koncentruje si¢ na analizie dzialalnosci przedsigbiorstw w Polsce,
uwzgledniajac ich liczbe, strukture, zyskownos¢ oraz zatrudnienie. Przedstawiono
dynamike powstawania nowych firm i ich rejestracji wedtug wojewodztw i1 form
prawnych, zwracajac uwagg na istotng role kapitalu zagranicznego, w tym ukra-
inskiego, w polskiej gospodarce.

Liczba przedsigbiorstw wzrosta w latach 2019-2023 przy dominacji matych
firm. Udziat $rednich i duzych przedsi¢biorstw takze stopniowo wzrastat. Jedno-
czesnie odnotowano niepokojacy trend spadku odsetka firm osiggajacych zysk
netto, co moze wpltywac na ich zdolnos$¢ inwestycyjng i innowacyjng. Zidenty-
fikowano branze o najwyzszym i najnizszym poziomie rentownosci, co pozwala
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na ocen¢ obszarOw wymagajacych wsparcia politycznego i instytucjonalnego.
Dodatkowo omoéwiono dynamike rejestracji nowych firm, wskazujac na rosnaca
liczbg podmiotow z kapitatlem zagranicznym, szczeg6lnie z Ukrainy. Analiza wy-
kazata, ze kapitat ukrainski koncentruje si¢ gtownie na transporcie, budownictwie
oraz ustugach posrednictwa pracy. W rozdziale podkreslono réwniez proces in-
ternacjonalizacji polskich firm, analizujac udziat eksportu w przychodach przed-
sigbiorstw oraz ich zdolno$¢ do konkurowania na rynkach zagranicznych. Dane
wskazuja na wzrost liczby eksporterow, szczegolnie wsrdéd duzych firm, cho¢ mate
przedsiebiorstwa nadal napotykaja istotne bariery w ekspansji miedzynarodowe;.

Dynamiczny rozwoj sektora przedsiebiorstw w Polsce wymaga dalszego
wsparcia w zakresie polityki gospodarczej, szczegolnie dla matych i §rednich firm,
ktore stanowig trzon gospodarki. Wzmocnienie internacjonalizacji oraz dostoso-
wanie instrumentéw wsparcia do zmieniajacych si¢ warunkow gospodarczych
bedzie kluczowe dla dtugoterminowego wzrostu i stabilnos$ci rynku.
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Impact of the pandemic and the war in Ukraine on the business
operation

This chapter examines the effects of two significant crises of the 21st century: the COVID-19
pandemic and the war in Ukraine, on business operations. Both events presented unpredicta-
ble challenges that disrupted the global economy, affecting supply chains, commodity prices,
resource availability and market stability. The pandemic introduced numerous restrictions,
including lockdowns, mandatory remote work and sanitary restrictions, which forced chang-
es in business models and operational strategies. In turn, the war in Ukraine deepened these
problems, causing inflation, rising energy prices and further trade disruptions.

It can be emphasised that these crises had a synergistic impact on companies, leading to
the need to quickly adapt business models, reduce operational risk and implement strategies
that would limit the negative effects of these events. The pandemic and the war have empha-
sised the importance of flexibility, innovation and adaptability as key factors for survival in
a turbulent economic environment. The purpose of this chapter is to analyze the adaptive
measures undertaken by enterprises in the face of these crises and to identify effective adap-
tive and operational strategies that enable businesses to build resilience and sustain opera-
tions during periods of crisis. The methodology is based on a literature review and case stud-
ies illustrating diverse approaches that companies adopt to address complex challenges. The
findings indicate a wide range of actions taken by companies, such as accelerating digitalisa-
tion, developing e-commerce, implementing flexible working, optimising costs and diversi-
fying supply sources. The concepts of reshoring, nearshoring and friendshoring have become
popular and have increased the stability of supply chains. The pandemic became a catalyst for
organisational transformation, including the implementation of new technologies and more
flexible operating models. The war in Ukraine forced companies to quickly seek new markets,
suppliers and strategies, improving their resilience to future crises.
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The originality of the chapter lies in the comprehensive approach to examining the syner-
gistic impact of two global crises on the operational activities of enterprises. It is emphasised
that despite the negative effects, both crises accelerated transformations in management and
created the foundations for lasting changes in the operations of enterprises.

Keywords: COVID-19 pandemic, Ukraine war, supply chains, digitalisation, business strat-
egies, operational resilience, market changes.

Wprowadzenie

Lata 20. XXI wieku stanowig okres peten wyzwan i zagrozen dla §wiatowej go-
spodarki, wynikajacych zarowno z dtugotrwatych trendéw, jak i naglych, nieprze-
widywalnych zdarzen. Szczegolnie istotne, o globalnym zasiegu, byly pandemia
i kryzys zdrowotny oraz napigcia geopolityczne, w tym wojny domowe, konflikty
terytorialne i migdzypanstwowe. Procz wskazanych zagrozen na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstw oddziatujg rowniez takie kwestie, jak zmiany klimatyczne,
wyczerpywanie si¢ zasobow, nieréwnosci spoleczne i ekonomiczne, gwattowny
rozwdj automatyzacji i cyfryzacji, zagrozenia cyberatakami, rosnace zadtuzenie,
problemy demograficzne. Doprowadzity one do zaklécen w tancuchach dostaw,
wzrostu kosztéw produkcji oraz ograniczenia dostgpnosci zasobow. W rezultacie
wiele przedsigbiorstw zmuszonych zostato do przeprowadzenia restrukturyza-
cji, zmiany modeli biznesowych oraz zwigkszenia inwestycji w nowe technologie
i zrbwnowazony rozwoj.

Nalezy zaznaczy¢, ze pandemia COVID-19 i konflikt miedzy Rosja a Ukra-
ing byly nieprzewidywalnymi wydarzeniami, ktore wystawily przedsiebiorstwa
na niespotykane wczes$niej zagrozenia. Pandemia wprowadzila restrykcje, ktore
szczegolnie dotknely branze zwigzane z konsumpcja, takie jak gastronomia, ho-
telarstwo czy transport, powodujac spadek popytu i przychodéw oraz powazne
problemy finansowe. Zaklocita rowniez tancuchy dostaw i zmusita wiele firm do
ograniczenia lub wstrzymania produkcji. Wojna w Ukrainie poglebita te problemy,
powodujac wzrost cen surowcow, inflacje oraz zaktdcenia w tancuchach dostaw, co
dodatkowo zwigkszylo niepewno$¢ ekonomiczng i spowolnito wzrost gospodarczy.

W obliczu tak ztozonych wyzwan kluczowe staje si¢ okreslenie skutecznych
strategii adaptacyjnych i operacyjnych, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwom bu-
dowanie odpornosci oraz utrzymanie dziatalnosci w obliczu takich kryzysow jak te
wywotane pandemig COVID-19 i wojng w Ukrainie. W odpowiedzi na owe wyzwa-
nia przedsigbiorstwa musialy przemysle¢ swoje strategie operacyjne, dywersyfiko-
wac zrodta zaopatrzenia oraz budowaé ekonomiczng odpornosc, aby lepiej reagowad
na zewngtrzne zagrozenia i zabezpieczy¢ swoja przysztosé. Celem rozdziatu jest
przedstawienie wynikoéw badan nad rodzajami i skuteczno$cig tych dostosowan.
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3.1. Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w okresie
pandemii i wojny w Ukrainie

Podczas pandemii COVID-19 rzady na calym §wiecie podj¢ty decyzje o wprowa-
dzeniu wielu uwarunkowan o charakterze prawnym i administracyjnym, ktorych
celem byto ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ pandemii. W Polsce juz na samym
poczatku wiadze szybko zdecydowaly si¢ na wprowadzenie szeregu zakazow,
majacych na celu ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ wirusa, co znalazto bezpo-
$rednie odzwierciedlenie w dziatalno$ci przedsigbiorstw, w tym w szczegolno-
$ci produkcyjnych. Obejmowatly one szerokie spektrum zakazow poczawszy od
ograniczen w przemieszczaniu si¢, poprzez zamknigcie placowek o$wiatowych
i kulturalnych, a konczac na zaostrzeniu kontroli na granicach i miejscach publicz-
nych (Ligaj i Pawlos, 2021). Przedsiebiorstwa zostaly zmuszone do przestrzegania
okreslonych wymogow sanitarnych i zdrowotnych, wdrazania elastycznych form
zatrudnienia, zapewnienia srodkéw ochrony osobistej, ograniczenia liczby pra-
cownikow mogacych jednoczes$nie przebywa¢ w miejscu pracy oraz czasowego
zamkniecia niektorych zaktadéw produkcyjnych, co znaczaco wptyneto na ich
zdolnosci produkcyjne. Wymog przestrzegania nowych zasad bezpieczenstwa
i higieny pracy oraz konieczno$¢ adaptacji do pracy zdalnej tam, gdzie byto to
mozliwe, wymagaty od przedsigbiorstw dodatkowych inwestycji w infrastruktu-
r¢ 1 technologie. Wdrozone restrykcje wptynety na funkcjonowanie spoteczen-
stwa, przedsigbiorstw, gospodarki, wzrost bezrobocia, a takze zaktocily relacje
miedzyludzkie i biznesowe. Ponadto przyczynity si¢ do ogoélnokrajowej recesji,
ktora znalazta odzwierciedlenie w spadku PKB o okoto 2,5% w stosunku do roku
2019. Negatywny trend zostat spotggowany wojna w Ukrainie, inflacja drastycznie
wzrosla, osiagajac w 2022 roku poziom 14,4%, 1 11,9% w kolejnym.

Wdrozone przez panstwo restrykcje spowodowaty w wielu przypadkach
znaczny spadek przychodow przy jednoczesnej konieczno$ci ponoszenia kosz-
tow statych. Znaczna liczba firm, reprezentujacych réozne branze, poniosta dosc¢
duze straty z tytutu koniecznosci szybkiego pozbycia si¢ badz utylizacji zapasow
o krotkim terminie przydatnosci do spozycia. Zerwaniu ulegly rowniez wigzi
kooperacyjne, wiele przedsi¢biorstw ze wzgledu na brak mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej rozwigzato w trybie natychmiastowym porozumienia
dotyczace dostaw surowcow, materiatlow i1 produktow. Producenci musieli ogra-
niczy¢ skale dziatalno$ci i podja¢ dodatkowe inicjatywy, ktorych celem byto po-
zbycie si¢ nadmiernych zapasow wyrobow gotowych i towarow.

Restrykcje epidemiczne dotknety réwniez sektor przemystowy. Wiele firm
zostalo zmuszonych do zawieszenia badz ograniczenia dziatalnosci operacyjnej ze
wzgledu na problemy z silg robocza. Glowng przyczyna takiego stanu rzeczy byt
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z jednej strony brak mozliwo$ci zapewnienia bezpieczenstwa zalodze, zwlaszcza
w produkcji, z drugiej absencja pracownikow spowodowana choroba lub oba-
wa przed zarazeniem. Przedsigbiorstwa musiaty zatem szybko dostosowac swoje
procesy produkcyjne do nowych wymogow sanitarno-epidemicznych, co w nie-
ktorych przypadkach wymagato znacznych naktadéw finansowych, potaczonych
z zapewnieniem odpowiednich §rodkow ochrony osobistej, czy zmiany uktadu
przestrzennego na liniach produkcyjnych. Bardzo istotnym wyzwaniem, zwia-
zanym z zapewnieniem ciagtosci produkcji, byty réwniez ograniczenia w dosta-
wach, szczego6lnie dla tych producentow, ktorzy wykorzystywali surowce i mate-
rialy importowane z innych krajow. Zamknigcie granic, wprowadzenie restrykcji
tranzytowych oraz globalne zaklocenia w tancuchach dostaw spowodowaty, ze do
wielu firm nie docieralo niezbgdne zaopatrzenie, co w konsekwencji prowadzito
do opoznien w produkcji lub jej catkowitego zawieszenia. Wskazane ograniczenia
miaty negatywny wplyw na wydajnos¢ przemystu, jego rentownos¢ i produk-
tywnos¢, co spowodowato spadek zdolnosci do aktywnej konkurencji na rynku,
dtugoterminowych strat finansowych oraz utraty zaufania ze strony kontrahen-
tow (Barboukov i Nowak, 2021). W opinii przedsigbiorcow brak przejrzystosci
procesu decyzyjnego, ciagte zaskakiwanie kolejnymi ograniczeniami oraz brak
logicznej spojnosci migdzy sytuacja epidemiczng a zakresem oraz ucigzliwo$cia
narzuconych restrykcji spowodowato, ze firmy funkcjonowaly w warunkach duze;j
niepewnosci i permanentnego zagrozenia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze pandemia miata rowniez pozytywny wptyw na
dzialalno$¢ niektorych przedsigbiorstw (rysunek 3.1). Wzrost popytu zaobserwo-
wano szczeg6lnie w przypadku produktéw zwiagzanych bezposrednio z zapobiega-
niem i zwalczaniem pandemii oraz dostosowaniem si¢ spoteczenstwa do nowych
warunkow zycia i pracy (Donthu i Gustafsson, 2020).

Zmiany organizacji pracy spowodowaly natomiast zwigkszone zapotrzebo-
wanie na technologie umozliwiajace pracg zdalng oraz komunikacje online, co
przyczynito si¢ do znacznego wzrostu przychodéw firm oferujacych narzedzia do
telekonferencji, aplikacje do pracy zdalnej oraz platformy e-learningowe.

W wielu wypadkach rozpoczgte w okresie pandemii zmiany w sposobie
funkcjonowania przedsiebiorstw sa kontynuowane, przyczyniajac si¢ do dalsze-
go usprawniania dziatalno$ci firmy i podnoszenia konkurencyjnosci. W szcze-
golnosci wiele firm przyspieszylo procesy adaptacji do nowych warunkow, co
zaowocowalo wprowadzaniem innowacyjnych rozwigzan oraz dostosowaniem
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw. Kluczowym trendem stala si¢ szybka
automatyzacja pracy biurowej, umozliwiajaca efektywniejsze zarzadzanie dany-
mi, oszczedno$¢ czasu, eliminacje pracy monotonnej, zmudnej i powtarzalnej
(Doguc, 2020). W efekcie automatyzacja przyczynita si¢ do optymalizacji zaso-
bow, zwigkszenia wydajnosci oraz skrocenia czasu realizacji niektorych zadan.
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digitalizacja i innowacje

elastyczna praca zdalna

rozwoj e-commerce

optymalizacja kosztéw

zwiekszenie nacisku na
zdrowie i bezpieczenistwo

wzmocnienie relacji
z klientami

nowe modele biznesowe

rozwaj umiejetnosci

pracownikéw

pandemia zmusita wiele firm do przyspieszenia procesu
digitalizacji, wprowadzania nowych technologii i innowacyj-
nych rozwigzan

firmy zainwestowaty w narzedzia umozliwiajgce prace
zdalng, co pozwolito na wiekszg elastycznosc i efektywnosé
pracownikow

zmiana nawykow konsumentéw spowodowata gwattowny
wzrost handlu elektronicznego, co dato firmom nowe
mozliwosci dotarcia do klientow

pandemia sktonita przedsiebiorstwa do przegladu
i optymalizacji proceséw oraz struktury kosztow,
co prowadzito do efektywnego zarzadzania zasobami

wzrosta swiadomos¢ dotyczaca znaczenia zdrowia
i bezpieczenstwa, co przetozyto sie na lepsze warunki
pracy i wiekszg dbatos¢ o pracownikow

firmy musiaty znalezé nowe sposoby komunikacji i interakcji
z klientami, co czesto prowadzito do wzmocnienia relacji
i zwiekszenia lojalnosci klientéw

pandemia zmusita wiele firm do przemyslenia i adaptacji
swoich modeli biznesowych, co umozliwito wprowadzenie
nowych ustug i produktéw

przejscie na nowe technologie i metody pracy wymagato od
pracownikéw zdobycia nowych umiejetnosci, co podniosto
ich kwalifikacje i zwiekszyto wartos¢ dla firmy

Rysunek 3.1. Pozytywny wplyw pandemii na dzialalno$¢ przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rezultatem usprawnien, ktorych zroédtem byta pandemia, sa rowniez elastyczne
formy zatrudnienia, takie jak praca zdalna, hybrydowa, telepraca czy praca ro-
tacyjna i dzielona (Piotrowicz, 2023). Zaleta automatyzacji sg rowniez zmiany
w sposobie komunikacji z kontrahentami. Wiele firm preferuje, zapoczatkowa-
ne w okresie pandemii, wirtualne spotkania z klientami i dostawcami, co umozli-
wia szybszg i bardziej efektywna realizacje zamowien, a jednocze$nie ogranicza



56 DARIUSZ NOWAK

koszty podrozy stuzbowych i czas potrzebny na organizacje takich spotkan. Istot-
ng korzys$cig zmian wywotanych wirusem jest dynamiczny rozwdj handlu elektro-
nicznego. Wiele firm stworzylo i aktywnie wykorzystuje platformy e-commerce
do sprzedazy swoich produktow i ustug, co pozwala dotrze¢ do szerszej grupy
klientow i automatycznie zwiekszy¢ przychody. Trzeba zatem podkresli¢, ze pan-
demia przyspieszyta wiele procesow, ktore do tej pory rozwijaty sie ewolucyjnie,
przez co wprowadzila przedsigbiorstwa na wyzszy poziom dziatania i przyczynita
si¢ do usprawnienia dziatalno$ci, zwigkszenia elastycznos$ci oraz adaptacyjnosci
do zmieniajacych si¢ warunkow (Szczukocka, 2022).

Niekorzystng sytuacje gospodarcza wywolana pandemia spotggowat wybuch
wojny w Ukrainie, ktora nie tylko przyniosta tragiczne skutki humanitarne i geopo-
lityczne, ale takze wywarta znaczacy wptyw na gospodarke i przemyst. Na Rosje
natozono szereg sankcji migdzynarodowych, ktorych celem bylo ograniczenie do-
stepu do kluczowych technologii, sprzetu i ustug, ktore mogtyby sie przyczynic¢ do
wzmacniania potencjatu przemystowego i wojskowego agresora. W szczegolnosci
zakazano eksportu najnowoczesniejszych technologii, w tym komputerow kwanto-
wych, zaawansowanych potprzewodnikoéw, specjalistycznego sprzgtu transportowe-
go, branzy kosmicznej, silnikow samolotowych. Zasadnicze ograniczenia wprowa-
dzono rowniez w odniesieniu do technologii potrzebnych do rafinacji ropy naftowe;j,
ktora jest gtéwnym zrédlem przychodow gospodarki rosyjskiej. Konflikt zbrojny
oraz natozone na Rosje i Biatoru$ sankcje doprowadzity do tego, ze wielu polskich
przedsigbiorcoéw stracito dostep do rynkéw wschodnich. Wiele firm wstrzymato
badz znacznie ograniczyto réwniez inwestycje, czego wynikiem byla redukcja lub
catkowite zaprzestanie dziatalnos$ci w tych regionach. Badania przeprowadzone
przez Polski Instytut Ekonomiczny wskazuja, ze okoto trzech czwartych firm w Pol-
sce odczuto negatywny wptyw wojny na zapotrzebowanie na ich produkty, liczbe
nowych zamowien oraz 0golng wartos¢ sprzedazy (Tomczak, 2023).

Konflikt znaczaco wptynat rowniez na firmy wspotpracujace z Ukraing badz
prowadzace tam dziatalno$¢. Z jednej strony produkcja w zaktadach zlokalizo-
wanych w zaatakowanym panstwie zostala znacznie ograniczona, z drugiej za-
obserwowano drastyczny spadek popytu na niektoére produkty, w tym maszyny
i urzadzenia inwestycyjne, sprzet RTV i AGD, kosmetyki, wyroby luksusowe,
niektore artykuly spozywcze, transpor. Dodatkowo przerwane zostaly tancuchy
dostaw surowcow i materiatéw pochodzacych z przedsiebiorstw ukrainskich.

Polska, jako bezposredni sasiad Ukrainy, odczula szczegdlnie silnie skutki
konfliktu. Skutki te obejmowaty wzrost cen energii, zaklocenia w taficuchach do-
staw oraz zmiany w strukturze handlu migdzynarodowego. Polskie firmy musiaty
zmierzy¢ si¢ z takimi wyzwaniami, jak zwiekszone koszty produkcji i zycia spo-
wodowane rosngcymi cenami surowcow energetycznych. Konflikt stat si¢ jednak
takze katalizatorem dla niektorych sektorow, zwickszajac zapotrzebowanie na
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produkty i ustugi zwigzane z obronnoscia, przenoszeniem produkcji z Ukrainy do
Polski oraz rosngcym popytem ze wzgledu na naptyw uchodzcow.

Istotnym problemem byl rowniez spadek inwestycji, poniewaz wojna znie-
checata inwestorow do podejmowania nowych inicjatyw i projektow. W rezulta-
cie perspektywy biznesowe wielu firm uzaleznionych od rynkéw wschodnich si¢
pogorszyty, zmuszajac je do dostosowania strategii dziatania oraz podejmowania
dziatan majacych na celu minimalizowanie negatywnych skutkow konfliktu wo-
bec ich dziatalnosci.

3.2. Wptyw pandemii na polskie sektory gospodarcze

Analizujgc wptyw pandemii COVID-19 i rozpoczgtej w 2022 roku wojny w Ukra-
inie na dziatalno$¢ gospodarcza przedsicbiorstw polskich, nalezy podkreslic, ze
W poréwnaniu z innymi panstwami europejskimi mial on raczej charakter umiar-
kowany. W gléwnej mierze zalezal od rodzaju sektora, w ktorym dane przedsiebior-
stwo funkcjonowato, skali dziatalnos$ci oraz sieci powigzan w tancuchu wartosci.
Duzo lepiej radzity sobie firmy, ktore kooperowaty z krajowymi dostawcami i od-
biorcami, wigksze problemy natomiast miaty podmioty wykorzystujace kooperan-
tow zagranicznych, w tym azjatyckich. W poczatkowym okresie wdrozone przez
panstwo restrykcje szczegolnie odczutly firmy funkcjonujace na rynku débr kon-
sumpcyjnych, ktorych dziatalno$¢ zostata zawieszona lub znacznie ograniczona.

Wdrozone ograniczenia miaty r6zng site oddziatywania i w réznym stopniu
wplywaly na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych. Jedne z wazniejszych
decyzji dotyczyly ograniczenia w handlu detalicznym, zakazano bowiem prowa-
dzenia dziatalnosci przedsi¢biorstwom funkcjonujacych w centrach handlowych,
w tym sklepom zajmujacych si¢ handlem odziezg i wyrobami tekstylnymi, obu-
wiem i wyrobami skorzanymi, meblami i sprzgtem o§wietleniowym, artykutami
AGD i RTV oraz wyrobami piSmiennymi i ksi¢garskimi. Ponadto w centrach
handlowych zakazano prowadzenia dziatalnosci gastronomicznej i rozrywkowe;j.
Dozwolone byto prowadzenie sklepéw spozywczych, aptek i drogerii.

W pierwszym okresie restrykcje szczegélnie dotknety gastronomie, czyli
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przygotowywaniem i podawaniem positkow. Po-
wyzsze ograniczenie dotyczylo szerokiego spektrum jednostek poczawszy od re-
stauracji i barow, poprzez pizzerie i kawiarnie, a skonczywszy na pubach, lodziar-
niach i pijalniach. Ze wzgledu na szybko$¢ wprowadzenia restrykcji wigkszos¢
podmiotow zajmujacych si¢ wskazang dziatalnoscia nie miata szansy przygotowac
si¢ do zmian. Z jednej strony przedsi¢biorcy zostali pozbawieni mozliwosci za-
robkowania, z drugiej zostali z zapasami surowcow 1 materiatdw o stosunkowo
krotkim okresie przydatnosci do spozycia, co spotegowato straty.
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Podobne problemy jak gastronomia miaty przedsiebiorstwa zajmujace si¢ przy-
gotowywaniem réznego rodzaju wydarzen, w tym targdw, wystaw, warsztatow,
konferencji, spotkan. W grupie tej nalezy rowniez uwzgledni¢ przedsigbiorstwa
organizujace wydarzenia dla ludnosci, takie jak sluby, komunie, zjazdy rodzinne
itp. Catkowitemu zakazowi prowadzenia dzialalno$ci podlegata rowniez dziatal-
no$¢ kulturalna i rozrywkowa, wiele zaplanowanych imprez zostalo odwotanych
lub przetozonych. Nie dziatalty rowniez kina, teatry, biblioteki, archiwa, muzea.
Restrykcje dotknety przedsiebiorstwa zajmujace si¢ organizacja sportu i rekreacji.
Decyzja wtadz zamknigto stadiony, baseny, hale sportowe, kluby fitness.

Na skutek wprowadzenia ograniczen w przemieszczaniu si¢ i zamkniecia gra-
nic duze trudnos$ci napotkaly takze przedsigbiorstwa zajmujace si¢ organizacja
wypoczynku. Musiaty one dostosowac swoje oferty do nowych wymogow sanitar-
nych, co wiazalo si¢ z dodatkowymi kosztami operacyjnymi, takimi jak dezynfek-
cja, modyfikacje w hotelach czy organizacja transportu zapewniajaca bezpieczny
dystans. Te dziatania doprowadzity do znacznego spadku przychodow firm tury-
stycznych z powodu ograniczenia mozliwosci realizacji wyjazddéw zagranicznych.
Nalezy jednak podkresli¢, ze pandemia przyczynita si¢ rowniez do zmiany prefe-
rencji konsumentow, ktorzy zaczeli czesciej wybiera¢ wakacje w kraju, co stato sie
szansg dla firm oferujacych krajowy wypoczynek. Swoje negatywne odzwiercie-
dlenie pandemia znalazta rowniez w dzialalnosci jednostek handlowych, zwtaszcza
tych umiejscowionych w galeriach i centrach wielkopowierzchniowych. Zakres
wptywu byt bardzo zréznicowany i obejmowat zaréwno bezposrednie ogranicze-
nia w funkcjonowaniu poszczegélnych placowek, jak i dtugoterminowe zmiany
w strategiach biznesowych i preferencjach konsumentow. Szczegolnie dotkliwg re-
strykcja byta konieczno$¢ tymczasowego zamknigcia, a takze ograniczenia w licz-
bie klientow, ktorzy mogli jednoczesnie przebywac w sklepie, co przetozylo si¢ na
spadek obrotow i przychodéw. Pozytywnym aspektem wskazanych restrykcji byt
szybki rozwdj cyfryzacji i automatyzacji pracy. Firmy, ktore nie miaty wczes$niej
sprzedazy online, uruchamiaty sklepy internetowe i platformy sprzedazowe, fir-
my, ktore wykorzystywaly §wiat cyfrowy w dziatalnosci operacyjnej, inwestowatly
w ich rozwdj 1 optymalizacje. Nalezy podkresli¢, ze wraz z rozwojem e-commerce
nastapity zmiany w logistyce dostaw. Wprowadzenie i rozszerzenie ustug takich
jak click-and-collect (odbioru osobistego zakupionych online produktéw w sklepie)
czy curbside pickup (odbioru przy krawezniku) stato si¢ popularne jako alternaty-
wa dla tradycyjnych metod dostawy. Jednoczesnie niezwykle intensywnie zaczat
si¢ rozwijac system automatycznych skrytek pocztowych stuzacych do nadawania
i odbierania przesylek. Rozprzestrzenianie si¢ wirusa znaczaco wptyneto na sektor
transportu i komunikacji. Zamknigcie granic, ograniczenia w ruchu miedzyna-
rodowym i krajowym oraz surowe protokoty sanitarne staly si¢ normga. Szcze-
golnie dotkniety zostat publiczny transport, poniewaz rzady i lokalne jednostki
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wprowadzity Sciste restrykcje administracyjne dotyczace liczby pasazerow w $rod-
kach transportu, co umozliwiato zachowanie dystansu spotecznego.

Ograniczenie liczby pasazerow miato bezposredni wplyw na ekonomig trans-
portu publicznego. Wielu przewoznikéw dos§wiadczylo drastycznego spadku przy-
chodow, co w niektorych przypadkach doprowadzito do redukcji ustug, a nawet
do czasowego zawieszenia dziatalno$ci. Pandemia przyspieszylta jednak niektore
tendencje technologiczne i innowacje w branzy transportowej. Na przyktad wzro-
sto zainteresowanie i adopcja ustug mobilnosci jako ustugi (Mobility-as-a-Servi-
ce — MaaS), ktore integrujg rozne formy transportu publicznego i prywatnego
w jedna dostgpna platforme cyfrowa (Kozlak, 2020). Dodatkowo obserwowano
zwiekszone zainteresowanie i wykorzystanie technologii bezkontaktowych, ta-
kich jak elektroniczne bilety czy systemy rozpoznawania twarzy, ktére minimali-
zuja potrzebe bezposredniego kontaktu fizycznego. Bardzo widocznym wynikiem
zmian bylo tez zwigkszone zainteresowanie alternatywnymi formami transportu,
takimi jak rowery czy hulajnogi elektryczne. Wszystkie zmiany bedace rezultatem
pandemii zmusity przedsiebiorstwa do rekonfiguracji dotychczasowych strategii,
co przyspieszyto zmiany, ktore w wielu wypadkach mogty nastapic po kilku badz
kilkunastu latach. Pandemia stala si¢ zatem katalizatorem zmian, umozliwiajac
adaptacje do nowych wzorcow komunikacji, handlu, mobilnosci, relacji i logisty-
ki. Przedsigbiorstwa staty si¢ bardziej elastyczne, sa w stanie szybko i skutecznie
reagowac na pojawiajace si¢ biezace zagrozenia i przyszte kryzysy, co zapewnia
im stabilno$¢ dziatania i dlugoterminowa odpornos¢ (Baxter i in., 2022).

3.3. Problemy z tanncuchem dostaw i zmiany
w strategiach logistycznych

Wdrozone restrykcje zwigzane z rozprzestrzenianiem si¢ pandemii, a takze za-
grozenie wynikajace z wojny w Ukrainie przyczynity si¢ do globalnych zaktdcen
spotecznych i gospodarczych, co spowodowato, ze §wiat stanat przed najwick-
sza recesjg od wielkiego kryzysu. Rozprzestrzeniajgce si¢ zagrozenia zmusity
poszczegolne panstwa do globalnej restrukturyzacji porzadku gospodarczego,
w nicodwracalny sposob zmienito si¢ bowiem postrzeganie §wiata biznesu, w tym
miedzyorganizacyjnych interakcji (Singh i in., 2022). Wywotatly one bezpreceden-
sowe zaktocenia w globalnych tancuchach dostaw, co doprowadzito do niepewno-
$ci i zmian w wielu sektorach gospodarki. Zmiany te stanowily wyrazne wyzwa-
nie dla ptynnej dziatalnos$ci gospodarczej, szczegdlnie w produkcji, zaopatrzeniu,
dystrybucji i dostawach (Moosavii in., 2022). Restrykcje w szczegdlnie dotkliwy
sposob wplyngty réwniez na eksport i import, od ktdrych zdecydowana wigkszosé
przedsigbiorstw jest w duzym stopniu zalezna.
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Nalezy podkresli¢, ze juz w pierwszym okresie pandemia wymusita zamknig-
cie wielu zaktadow produkcyjnych. Srodki dystansowania spotecznego i obowigz-
kowe blokady sprawity, ze w fabrykach mogta pracowac¢ tylko ograniczona liczba
pracownikow. W rezultacie wiele przedsiebiorstw musiato znacznie zmniejszy¢
produkcje lub catkowicie ja wstrzymac. Jednocze$nie zostaty zaklocone globalne
sieci zaopatrzenia, co miato dtugotrwate i rozlegte konsekwencje. Braki surowcow
i komponentow przyczynity sie do spadku zdolnosci produkcyjnych, co wptyneto
na opoznienia i niedobory produktow na rynku (Canuto i in., 2022).

Lockdowny i ograniczenia w przemieszczaniu miaty rowniez bezposredni
wplyw na sieci dystrybucji. Zamykanie magazynow, portéw i centrow dystrybucji
spowodowalo opoznienia w realizacji zaméwien. Firmy musialy zmagac si¢ z proble-
mami logistycznymi, takimi jak brak dostepnych srodkow transportu, co dodatkowo
utrudniato dostarczanie produktow do klientow koncowych (Melnyk i Nehoda, 2022).

Pandemia i wojna w Ukrainie powaznie skomplikowaty globalne fancuchy do-
staw, prowadzac do kryzysu ekonomicznego i rosnacej inflacji. Wojna dodatkowo
poglebita problemy z produkcja, transportem i sita robocza, co obnizyto efektyw-
no$¢ przedsigbiorstw, zwlaszcza na rynkach wschodnich. Konflikt spowodowat
spadek popytu, zmniejszenie aktywnos$ci gospodarczej i ograniczenie inwestycji,
a to pogorszyto warunki handlowe. Firmy zorientowane na rynki wschodnie mu-
sialy restrukturyzowac, szuka¢ nowych rynkéw lub zawiesza¢ dziatalnosé, co
negatywnie wptynelo na ich stabilnos¢ i konkurencyjnos¢ (Ozili, 2022).

Pandemia negatywnie wplyneta na tancuchy dostaw w sektorach produkcyjnym
i ustugowym, szczegolnie tych zaleznych od Chin (Belhadi i in., 2020). Wydtuzone
terminy dostaw, wzrost kosztow transportu oraz zatory w portach morskich zmu-
sity firmy do poszukiwania nowych dostawcow, co zaklocito rownowage miedzy
popytem a podazg (Sharma i in., 2020; Simchi-Levi, 2020). Ponadto ograniczenia
dziatalnosci w mniej istotnych galeziach przemystu spowodowaty wzrost cen pod-
stawowych artykutéw. Wzrosto zapotrzebowanie na artykuly, w tym spozywcze
i BHP, zmalalo natomiast na ustugi i dobra materialne, takie jak odziez, bizuteria,
obuwie, artykuly elektroniczne. Zaowocowato to wzrostem cen tych pierwszych,
wielu przedsiebiorcow, wykorzystujac sytuacje, podniosto ceny na swoje produkty.
W drugim przypadku firmy stan¢ty w obliczu powaznych turbulencji, w niektorych
sytuacjach obrot spadt do zera. Zaktocone zostaly ponadto dostawy, wielu produ-
cent6w znacznie ograniczylo produkcjg, wielu rowniez ja wstrzymato na kilka badz
kilkanascie tygodni (Khodoomi i in., 2023). Zaczety si¢ pojawia¢ problemy finanso-
we, co zmusilo czes$¢ firm do wstrzymania swoich ptatnosci, redukcji wynagrodze-
nia, a w niektorych przypadkach zwolnien grupowych. W rezultacie niepewnos¢
co do rozwoju pandemii ostabita zaufanie i zaangazowanie w relacjach bizneso-
wych, zmuszajac firmy do zmiany strategii, planow finansowych i ograniczenia
innowacji oraz inwestycji. Wskazane kwestie zostaty zobrazowane na rysunku 3.2.
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niepewnos¢ popytu

niespéjnosé podazy

niedobdr materiatow

opdznienia w dostawach

niewlasciwe wykorzystywanie
substytytow

niedobdr sity roboczej

nieoptymalna produkcja

ograniczona pojemnos¢
magazynowa

niedostepnos¢ pojazdow
i opdinienia

problemy ostatniej mili

zmiany w zachowaniach zakupowych klientéw, spadek
popytu na drogie towary, niewystarczajgca Swiadomos¢
COVID-19 powodujg nieregularnosci w zamoéwieniach

ograniczenia po stronie sprzedawcy w potaczeniu
ze zmiennoscig cen i ilosci surowcdw prowadza
do bariery niespdjnych dostaw

gwattowny wzrost popytu i panika zakupowa prowadza
do niedoboru materiatéw i probleméw w ciggtosci operacji
dostawcow

ograniczenia w imporcie i transporcie lokalnym, a takze
zamkniete strefy wywotujg opdznienia w dostawach

zamkniecie kluczowych dostawcéw i uzycie nieoptymalnych
alternatyw prowadzi do obnizonej jakosci i probleméw
w taricuchu dostaw

ograniczenia zwigzane z blokada powoduja spadki ptac
i problemy z zatrudnieniem, co wptywa na niedobdr sity
roboczej w faricuchach dostaw

zamkniecie fabryk w niektdrych strefach ogranicza
produkcje i prowadzi do niespéjnej podazy produktow

spadek optymizmu i niski popyt na drogie towary powodujg
magazynowanie produktow i problemy z ptynnoscia
finansowa

brak dostepnosci ciezaréwek i ograniczenia w eksporcie
oraz transporcie lokalnym powodujg opdéznienia
w dostawach

zamknigte strefy miejskie i problemy z przepustkami
elektronicznymi prowadza do opéznien w transporcie

Rysunek 3.2. Gléwne wyzwania lancucha dostaw
Zro6dto: na podstawie (Raj i in., 2022).
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Wskazane zagrozenia, zwlaszcza ich dynamiczny rozwdj, przyczynity si¢ do
poszukiwania sposobow ograniczania niepewnosci. Przyktadowo Raj i in. (2022)
zidentyfikowali 10 potencjalnych wyzwan zwiazanych z zaktéceniami tancucha
dostaw na skutek pandemii. Dotycza one takich aspektow, jak niepewnos¢ popytu,
niespdjnos¢ dostaw, niedobor materiatdéw, opoznienia w dostawach, koniecznos¢
stosowania substytutow, niedobor sity roboczej, niemozno$¢ wykorzystania po-
siadanych zdolnosci produkcyjnych, ograniczona pojemno$¢ magazynéw, niedo-
stepnos¢ srodkow transportu oraz tzw. wyzwania zwiazane z dostawa ostatniej
mili, przez ktére nalezy rozumie¢ konieczno$¢ szukania objazdéw i innych drog
dojazdu na skutek blokad i obszaréw o ograniczonym dostgpie. Wyzwania te przy-
czynity si¢ do stworzenia nowego modelu biznesowego.

Sytuacja pandemiczna spowodowala, ze wiele przedsigbiorstw przeszto z tra-
dycyjnego modelu zarzadzania tancuchem dostaw na system oparty na popycie
(Chi i in., 2020). COVID-19 wywarl zatem bardzo silna presj¢ na zachowania
organizacji, ktore chcac zaspokoi¢ zwigkszony popyt, tworza i wykorzystuja
wielopoziomowe platformy wspotpracy. Nalezy rowniez podkresli¢, ze pandemia
wywarla znaczacy wpltyw na tancuchy dostaw na kazdym etapie produkcji, od
skali globalnej, po regionalna, stajac si¢ katalizatorem przyspieszonego procesu
cyfryzacji w zarzadzaniu taficuchami dostaw (Cai i Luo, 2020). Pandemia wpty-
neta rowniez na zmiane zachowan nabywcow, ktorzy wykazali si¢ silniejsza ten-
dencja do zakupdw internetowych (Zwanka i Buff, 2021). Pozytywny wptyw na
zarzadzanie tancuchami dostaw miato rowniez wdrozenie sztucznej inteligencji,
ktora poprawia ich odpornos¢ na zaktdcenia, wptywa na elastycznosc¢ i szybkos¢
reakcji (Modgil i in., 2021).

Jak zaznaczono, niekorzystne trendy zmusity przedsigbiorstwa do rekonfigu-
racji dotychczasowych sposobow dziatania w zakresie pozyskiwania surowcow
i materialow, produkcji, logistyki, obstugi klientow i innych czynnosci zwia-
zanych z dostosowywaniem si¢ do otoczenia rynkowego. Przemyslana rewizja
i konieczno$¢ innowacyjnego dostosowania strategii tancuchow dostaw staty sie
niezbedne w celu poprawy produktywnos$ci oraz osiagania lepszych wynikow.
Tylko takie podej$cie gwarantowato utrzymanie odpowiedniej pozycji konkuren-
cyjnej i skuteczne mierzenie si¢ z dynamicznie zmieniajacymi si¢ wyzwaniami
globalnego krajobrazu biznesowego.

W rezultacie na znaczeniu zyskaty nowe koncepcje, polegajace na rekonfigu-
racji dotychczasowych strategii zaopatrzenia, w tym:

* Friendshoring — przenoszenie produkc;ji i tancuchéow dostaw do krajow sta-
bilnych politycznie, bgdacych sprzymierzenicami w zakresie gospodarczym
1 geopolitycznym, w celu minimalizacji ryzyka zwigzanego z niestabilnoscia
polityczng i konfliktami (Giinther, 2022).
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* Nearshoring — przenoszenie proceséw biznesowych do bliskich geograficz-
nie krajow, aby zmniejszy¢ koszty, zwigkszy¢ kontrole operacyjng i poprawic
komunikacje¢ dzigki mniejszym réznicom czasowym i kulturowym. Nearsho-
ring poprawia efektywno$¢ tancuchow dostaw i relacje migdzy organizacja-
mi, przy zachowaniu korzysci wynikajgcych z bliskosci geograficznej (QAT
Global, 2018).

* Reshoring — powro6t produkeji i ustug do kraju macierzystego w celu zwigk-
szenia kontroli jako$ci, skrocenia fancuchow dostaw i redukcji ryzyka zwia-
zanego z niestabilnoscig w krajach, do ktorych dziatalno$¢ byta przeniesiona.
Motywowany jest takze elastycznoscia produkcji i checig poprawy wizerunku
marki (Pedroletti i Ciabuschi, 2023; Wodnicka, 2023).

Wskazane strategie, mimo réznic w podejsciu i realizacji, majg wspolne cele
dotyczace zwickszenia stabilnos$ci, bezpieczenstwa i efektywnosci tancuchow
dostaw, poprawy kontroli procesow produkcyjnych oraz elastycznosci w zakresie
adaptacji do globalnych zmian gospodarczych. Wszystkie trzy strategie dgza do
zminimalizowania ryzyka operacyjnego i zapewnienie wigkszej przewidywalno-
$ci w dziatalnosci gospodarczej, co jest szczeg6lnie istotne w kontekscie global-
nych niepewnosci, takich jak niestabilnos$¢ polityczna, konflikty miedzynarodo-
we czy pandemie. Ponadto charakteryzujg si¢ duzg elastycznoscia, co umozliwia
szybkie dostosowywanie si¢ do zachodzgcych zmian w otoczeniu, w tym przede
wszystkim zwigzanych z bezpieczenstwem dziatalno$ci operacyjnej, takich jak
zerwanie tancuchow dostaw, wzrost kosztow produkeji, surowcow i pracy, zmian
w taryfach celnych, a nawet preferencji i oczekiwan lokalnej spotecznosci. Istotna
korzys$cig wskazanych strategii sg rowniez nizsze koszty logistyczne oraz lepsze
mozliwo$ci nadzorowania proces6w biznesowych, realizowanych w bardziej sta-
bilnym $rodowisku.

Podsumowanie

Rozdzial zawiera szczegdtowe omdwienie wptywu pandemii COVID-19 oraz
wojny w Ukrainie na dziatalno$¢ operacyjng przedsigbiorstw. Oba te wydarze-
nia doprowadzity do zaklocen w tancuchach dostaw, wzrostu kosztow produkcji
i niepewnosci ekonomicznej, co wymusito na firmach restrukturyzacje i adaptacje
strategii biznesowych. Szczegolng uwage poswiecono wptywowi pandemii na
branz¢ uslugows, w tym gastronomig, hotelarstwo i transport, oraz na przyspie-
szenie procesow cyfryzacji i automatyzacji. Z kolei wojna w Ukrainie przyczynita
si¢ do inflacji, wzrostu cen surowcow i ograniczen w handlu mi¢dzynarodowym,
co sktonilo przedsiebiorstwa do dywersyfikacji zrédet zaopatrzenia. Rozdziat
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odpowiada na pytanie, jak firmy radzity sobie z tymi kryzysami i jakie rozwiaza-
nia wdrozyly, w tym prace zdalng, e-commerce oraz nowe strategie logistyczne,
takie jak friendshoring, nearshoring i reshoring. W rozdziale podkreslono, ze po-
mimo trudnos$ci sytuacje kryzysowe staty sie katalizatorem zmian, prowadzac do
wigkszej elastycznosci, odpornosci i nowoczesnych metod zarzadzania w biznesie.
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Generational changes in the labour market

Generational changes in the labour market are a key factor shaping human resources manage-
ment strategies in modern enterprises. This phenomenon, resulting from demographic, tech-
nological and social differences, requires modern solutions in the face of changing needs and
values of employees from different generations. In Poland, as in the rest of the world, these
challenges are intensified by the aging of society, progressive automation and the dynamic
development of digital technologies.

The aim of this chapter is to analyse the impact of generational transformations on the
labour market and to define strategies that support effective management of generational di-
versity within the workforce. The chapter focuses on examining the characteristics of four
generations (Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z), their attitudes
toward work, values, and expectations from employers. The research methodology involves
comparative analyses incorporating demographic data, social research, and case studies. The
findings highlight the importance of understanding generational differences for fostering em-
ployee engagement and minimising team conflicts. Baby Boomers value stability and loyalty,
Generation X emphasises independence and clear goals, while Millennials and Generation Z
prioritise flexibility, technology, and work-life balance. The chapter emphasises the impor-
tance of adapting management strategies to these diverse needs, which can enhance innova-
tion, efficiency, and competitiveness of companies.

The chapter’s originality lies in its comprehensive view of generational diversity, con-
sidering demographic challenges alongside technological and social factors. Identified strat-
egies—such as promoting flexible work models, developing digital competencies, and cre-
ating tailored career paths—help organisations adapt to future labour market changes. The
originality of the chapter lies in its comprehensive view of generational diversity, taking into
account demographic challenges together with technological and social factors. The strate-
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gies identified, such as promoting flexible working models, developing digital competencies
and creating tailored career paths, help organisations adapt to future changes in the labour
market. The findings offer valuable insights for employers, enabling effective management in
increasingly diverse work environments while strengthening organisational resilience and
long-term sustainability.

Keywords: generational transformations, human resource management, Baby Boomers,
Generation X, Millennials, Generation Z, generational diversity, flexible work models.

Wprowadzenie

Przemiany pokoleniowe na rynku pracy stanowig jeden z kluczowych czynnikow
wptywajacych na ksztaltowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwach. Wspodtczesny rynek pracy jest miejscem interakcji kilku generacji
pracownikow, z ktérych kazda wnosi odmienne wartosci, oczekiwania i podejscie
do kariery zawodowej. Glowne trendy demograficzne, technologiczne i spoteczne
powoduja, ze rozumienie tych réznic jest niezbedne dla efektywnego zarzadzania
zespotami oraz budowania konkurencyjnos$ci na rynku.

Jednym z najwazniejszych trendow demograficznych wplywajacych na rynek
pracy jest starzenie si¢ spoleczenstwa. W Polsce, podobnie jak w wielu krajach
rozwinietych, obserwuje si¢ spadek wskaznika urodzen oraz wydtuzenie $redniej
dtugosci zycia. W konsekwencji ros$nie liczba oséb w wieku poprodukcyjnym,
a maleje w wieku produkcyjnym, co stwarza wyzwania dotyczace zapewnienia
odpowiedniej liczby wykwalifikowanych pracownikow. Zrozumienie i uwzgled-
nienie réznic pokoleniowych jest zatem kluczowe dla pracodawcow, ktoérzy chea
efektywnie zarzadzac r6znorodnymi zespotami. Przedsigbiorstwa, ktore potrafiag
dostosowac swoje strategie zarzadzania zasobami ludzkimi do potrzeb réznych
generacji, moga liczy¢ na zwigkszenie lojalnosci pracownikow, ich zaangazo-
wania oraz kreatywnosci. W dobie rosngcej konkurencji o talenty umiejgtnos¢
przyciagania i utrzymania pracownikow z roznych pokolen staje si¢ kluczowym
czynnikiem sukcesu.

Réwnoczesnie dynamiczny rozwdj technologii zmienia charakter pracy oraz
wymagane kompetencje. Automatyzacja, digitalizacja oraz rozwdj sztucznej in-
teligencji wptywaja na sposob wykonywania wielu zawodoéw, zmuszajac pracow-
nikow do ciaglego aktualizowania swoich umiejetnosci.

Mozna zatem zaznaczy¢, ze przemiany pokoleniowe na rynku pracy sa zja-
wiskiem wielowymiarowym, ktore wymaga od przedsiebiorstw nieustannego
dostosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkéw demograficznych, technolo-
gicznych i spotecznych. Celem rozdziatu jest oparte na badaniach zdefiniowanie
strategii wspierajacych efektywne zarzadzanie r6znorodnoscia pokoleniowa na
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rynku pracy, uwzgledniajacych potrzeby i wartosci réznych generacji, aby zwigk-
szy¢ zaangazowanie pracownikow, minimalizowa¢ konflikty migdzypokolenio-
we oraz budowa¢ dtugoterminowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Umiejetne
zarzadzanie r6znorodnymi i zmieniajacymi si¢ zespotami pracownikow moze
bowiem przynies¢ organizacjom znaczace korzysci, zaréwno w kontekscie efek-
tywnosci operacyjnej, jak i dlugoterminowej konkurencyjnosci na rynku.

4.1. Starzenie sie spoteczenstwa

Rozwdj wspdlczesnego rynku pracy jest uwarunkowany dynamicznymi zmiana-
mi technologicznymi, ekonomiczno-politycznymi, Srodowiskowymi oraz spolecz-
no-prawnymi. Kazdy z tych czynnikéw wnosi istotne implikacje, ktore wzajemnie
na siebie wptywaja, tworzac nowe wyzwania i mozliwosci dla pracodawcow i pra-
cownikow. Przedsigbiorstwa, ktore chca pozosta¢ konkurencyjne, musza nie tylko
reagowac na zachodzgce zmiany, lecz takze aktywnie przewidywac przyszte tren-
dy i uwzglednia¢ je w swoich strategiach. Jednym z najistotniejszych zagrozen,
ktore pojawito si¢ w ostatnich dekadach, a ktore aktualnie przybiera na sile, jest
starzenie si¢ spoleczenstwa (Adamczyk, 2017, Baranowska, 2017). Gwattownie
ros$nie liczba osdéb w wieku poprodukcyjnym, co powoduje, ze przedsigbiorstw
majg coraz wicksze problemy ze znalezieniem kandydatéow do pracy. Wedtug da-
nych GUS liczba 0s6b urodzonych w latach 1959-1964, a wigc tych ktorzy ak-
tualnie przechodza na emeryturg, wynosita prawie 3,8 mln. Z drugiej strony na
rynek pracy beda wchodzi¢ osoby urodzone w latach 2002—-2007¢, ktorych liczba
nie przekracza 2,2 mln, co spowoduje ponad poéttoramilionowa luke pokoleniowa.
Problem luki pokoleniowej bedzie narastat w kolejnych latach, przewiduje sie, ze
od 2030 roku kazdego dnia rynek pracy opusci okoto 1500 oséb (rysunek 4.1).

Starzenie si¢ spoleczenstwa jest ztozonym zjawiskiem, u ktérego podstaw
lezy wiele przyczyn o charakterze spotecznym, demograficznym i ekonomicz-
nym (Cursaru, 2018). Polska, podobnie jak wicle krajow europejskich, doswiad-
cza spadku wspotczynnika urodzen, co prowadzi do zwigkszenia $redniej wieku
populacji. Istotnym czynnikiem wplywajacym na zmiany w populacji sg row-
niez stosunkowo duze ruchy migracyjne mtodych osob, ktére poszukuja lepszych
warunkow do zycia. Podkresla si¢, ze ruchy migracyjne majg znaczacy wplyw
na struktur¢ demograficzng réznych regionow i krajow, ksztattujac zaréwno dy-
namikg¢ spoteczna, jak i ekonomiczng. W przestrzeni publicznej obserwuje si¢
rowniez zmian¢ modelu zycia, ktory diametralnie r6zni si¢ od tych znanych

¢ Z badan TNS Polska wynika, ze mtodzi Polacy zaczynaja prace w wieku 22 lat. To
wigcej niz srednia w UE, ktéra wynosi 20 lat.
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Zrédto: (Fraczyk, 2023).

z poprzednich lat. Mlodsze pokolenia czesto wybierajg inne priorytety zyciowe,
skupiajac si¢ na elastycznosci, mobilnosci oraz rownowadze miedzy praca a zy-
ciem osobistym. Zmienia si¢ rowniez sposob, w jaki mlode pokolenie postrzega
tradycyjne $ciezki kariery i osiaganie sukcesu, co prowadzi do nowych wzorcow
zachowan i oczekiwan wobec pracy oraz zycia spotecznego. Zachodzace zmiany
w modelu zycia wptywaja na sposob funkcjonowania spoteczenstwa, jak rowniez
ksztaltowanie si¢ strategii biznesowych i polityk publicznych. Jednoczesnie zmia-
ny te powoduja, ze pracodawcy, chcac zabezpieczy¢ swoja dziatalno$¢ operacyjna,
napotykaja coraz wigksze problemy z zapewnieniem odpowiedniej, charaktery-
zujacej sie¢ odpowiednimi kwalifikacjami i kompetencjami, a takze wlasciwym
podejsciem do pracy sity robocze;j.

Analizujac rynek pracy, nalezy podkresli¢, ze obecnie aktywne zawodowo
pozostaja cztery pokolenia, z ktérych jedno powoli opuszcza, a drugie rozpoczyna
przygode z rynkiem pracy (Kryk, 2021). Najstarsza grupa zawodowa obejmuje
osoby urodzone w latach 1946—1964, ktore okresla si¢ jako baby boomers. Kolejne,
pokolenie X, dotyczy urodzonych w latach 1965-1980, a nastepne, pokolenie Y,
zwane rowniez milenialsami, reprezentujg urodzeni w przedziale 1981-1995.
Ostatnig, najmlodszg grupe stanowi pokolenie Z, czyli osoby urodzone w latach
1995-2015. Kazda ze wskazanych grup charakteryzuje si¢ specyficznymi, wyjat-
kowymi i swoistymi cechami, ktére tacznie decydujg o ich podejsciu do pracy,
preferencjach i oczekiwaniach. Przyktadowo pokolenie powojenne ktadto nacisk
na stabilnos$¢ zatrudnienia i lojalno$¢ wobec pracodawcy, a kariera czgsto rozwi-
jata si¢ w jednej firmie, gdzie priorytetem byla $cisle okreslona, dtugoterminowa
$ciezka. Kolejne pokolenie, X, prace czgsto traktowalo priorytetowo, poswigcajac
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jej czas, zycie osobiste, a nawet rodzing. Milenialsi natomiast koncentruja si¢
na sensie i celu wykonywanej pracy, wazne staty si¢ warunki, ktore sprzyjaja
innowacyjnosci i kreatywnosci, a takze mozliwosci szybkiego awansu i rozwoju
osobistego. Najmtodsze pokolenie skupia si¢ na technologii i cyfryzacji, ceni pra-
ce elastyczna i hybrydowa, ktora jest ciekawa i zgodna z ich zainteresowaniami,
a przy tym wszystkie jej aspekty sa jasne i przejrzyste.

4.2. Pokolenia BB, X i Y na rynku pracy

Najstarszg generacjg aktywng zawodowo, ktora —jak wspomniano — opuszcza rynek
pracy, jest pokolenie baby boomers, okreslane rowniez jako pokolenie wyzu demo-
graficznego badz pokolenie powojenne (Slagsvold i Hansen, 2021). W pracy cenig
sobie stabilno$¢, a takze cigglo$¢ i pewnos¢ etatu. Swojg karierg zawodowa rozpo-
czynali, w czasie gdy zaro6wno rynek pracy, jak i gospodarka $wiatowa byly w roz-
kwicie, co spowodowalo, ze ich rozwoj zawodowy ksztaltowaty stosunkowo stabilne
warunki ekonomiczne (Roberts, 2012). Znani sa z lojalno$ci, w wielu przypadkach
cale zycie zawodowe spedzaja u jednego pracodawcy, nawet w sytuacji niskich wy-
nagrodzen czy nieodpowiednich warunkéw pracy. Ponadto charakteryzuja si¢ silng
motywacjg do angazowania si¢ takze w trudne zadania, co w niektorych kregach
jest uwazane za pracoholizm, wierzac, ze ci¢zka 1 wydajna praca jest kluczem do
sukcesu 1 awansu spotecznego. Preferujg hierarchiczng strukture organizacyjna,
latwiej bowiem radzg sobie w $rodowisku, gdzie istnieje wyrazny tancuch zalez-
nosci. Majac bogatg histori¢ zawodowsa, duze doswiadczenie 1 kompetencje, ocze-
kuja szacunku, dyscypliny i docenienia, co w wielu przypadkach jest zarzewiem
konfliktéw z mtodszymi pokoleniami (Chomatowska i Zarczyk-Dobiesz, 2018).

Polskie pokolenie wyzu demograficznego charakteryzuje si¢ podobnym zesta-
wem cech co ich zachodni rowiesnicy. Ze wzgledu na specyfike czasu i miejsca,
w ktérym dorastali, mozna jednak wskaza¢ unikatowe aspekty. Przede wszyst-
kim rodzimi przedstawiciele wyzu demograficznego wyroézniali si¢ giebokim
przywigzaniem do zakladu pracy, co wynikato ze wspodtczesnych uwarunkowan,
gdzie praca byla zarowno obowigzkiem, jak i moralnym imperatywem. O ich
podejsciu do pracy decydowaly réwniez silne zwigzki z kultura i religia, a tak-
ze $rodowiskiem, w ktorym funkcjonowali. W szczegdlnosci cenili sobie stabil-
nos$¢ zawodowgq i finansowa, z drugiej strony charakteryzowali si¢ sceptycyzmem
i konserwatyzmem, co przejawialo si¢ w ich pejoratywnym podejsciu do me-
diow i1 oficjalnych komunikatow. Przez pracodawcoéw byli cenieni za kompeten-
cje, doswiadczenie, zaangazowanie i lojalnos¢ (Hysa, 2016). Powyzsze kwestie,
dotyczace podejscia do pracy pokolen zarowno aktywnych, jak i nieaktywncyh
zawodowo, zobrazowano na rysunku 4.2.
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Zrodto: na podstawie (Berkup, 2014; Sima, 2016).

Dojrzatym pokoleniem na rynku pracy sa rowniez osoby urodzone w latach
1965-1980, ktore sg zaliczane do pokolenia X, w Polsce czgsto okreslani jako
pokolenie przetlomu badz dzieci PRL (Opalinska, 2018). Ze wzglgdu na koniecz-
nos$¢ duzej samodzielno$ci w dziecinstwie, wynikajacej z zaangazowania ich ro-
dzicow w prace zawodowa, okreslani sg rowniez jako dzieci z kluczem na szyi
lub dzieci na uwiezi (latchkey child) (Berkup, 2014). Uksztaltowani zostali przez
wydarzenia historyczne i globalne, co przyczynito si¢ do zmian w podejsciu do
zycia zawodowego. Aktualnie stanowig jedng z najliczniejszych grup na rynku
pracy, nalezy jednak zaznaczy¢, ze w ciagu najblizszych kilku, kilkunastu lat
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wiekszos¢ z nich osiggnie wiek emerytalny, co spoteguje negatywne trendy na
rynku pracy zwigzane z niedoborem sity roboczej. Zdaniem praktykow jest to
ostatnie niezdigitalizowane pokolenie, stanowigce jednoczes$nie pomost migdzy
tradycyjnymi warto$ciami a nowymi technologiami. Pokolenie X oczekuje jasno
okreslonych celéw i wynikow, co motywuje ich do efektywniejszej pracy i pozwa-
la na samodzielne planowanie dziatan. Wigkszo$¢ przedstawicieli tego pokolenia
legitymuje si¢ posiadaniem wyzszego wyksztalcenia, co stalo si¢ fundamentem
ich kariery zawodowej i zyciowego sukcesu. Po swoich rodzicach odziedziczyli
dazenie do stabilizacji, rozwoju kariery zawodowej i odnoszenia sukcesow. Za-
ZWYyczaj stawiaja na rozwdj osobisty, charakteryzuja si¢ jednoczesnie zdolnoscia
do tworczego myslenia, zarzadzania i adaptacji (Czyczerska i in., 2020). Znani
sa z samowystarczalnosci, cenig autonomi¢ w pracy, preferuja wyznaczanie wila-
snych celow 1 metod ich realizacji. Wielu z nich pelni funkcje zarzadcze, anga-
zujac si¢ ponadprzecigtnie w obowiazki, przyjmuje nowe zadania i funkcje, co
bywa postrzegane jako pracoholizm. Ich zaangazowanie w pracg powoduje, ze
stawiaja wygorowane zadania swoim zespolom, oferujac im jednoczes$nie duza
niezaleznos$¢ (Roach i in., 2019). Nastawieni na cigzka prace, samodzielnos¢ i re-
alizacje celow pozostaja w konflikcie z najmtodszym pokoleniem, ktére dazy do
rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym i nie zamierza nadmiernie
angazowac si¢ w obowiazki zawodowe.

Nalezy podkresli¢, ze podejscie do pracy omawianego pokolenia zostato w Pol-
sce uksztattowane przez transformacje¢ lat 90. XX wieku, kiedy restrukturyzacje,
bankructwa i zwolnienia pracownicze spowodowaty rozwo6j rynku pracodawcow,
czesto naruszajacych prawa pracownikéw. Bezrobocie, zwolnienia grupowe, ni-
skie wynagrodzenia i nieplatne nadgodziny staly si¢ powszechne, a praca stata si¢
rzadkim dobrem, szczegdlnie dla 0sob o niskich kwalifikacjach. Spoleczenstwo
nie bylo przygotowane na te zmiany, a do§wiadczenia ery socjalizmu, charakte-
ryzujace si¢ improwizacja i fikcyjnymi etatami, prowadzity do niskiej etyki pracy
i wydajnosci (Klementowska, 2019).

W miare uptywu czasu zaobserwowano zmian¢ w podej$ciu do wykonywania
obowiazkow zawodowych, co szczegdlnie istotne bylo wérdéd osob urodzonych
w latach 70. i 80. XX wieku. Te nowe pokolenia, dazac do stabilizacji materialnej
i poprawy warunkow bytowych, coraz bardziej skupiaty si¢ na zdobywaniu nowych
kompetencji, do§wiadczenia oraz rozwoju kariery zawodowej. Szczegolne miejsce
w tej zmianie zajmuje pokolenie Y, znane réwniez jako milenialsi, urodzeni w la-
tach 1980—-1994. Jako pierwsze globalne pokolenie technologiczne dorastato w erze
cyfryzacji, komputeryzacji i digitalizacji. Nabyte doswiadczenia wraz z rozwojem
technologii znaczaco wptynety na ich system edukacji, kwalifikacje i kompeten-
cje. Podkresla sig¢, ze na rynku pracy wskazane pokolenie wyroznia si¢ unikato-
wym podejsciem, co jest bezposrednim wynikiem ich adaptacji do zachodzacych
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zmian. W praktyce znani sg ze swojej sprawnosci w postugiwaniu si¢ nowocze-
snym wyposazeniem technicznym, co znajduje odzwierciedlenie w pracy zawodo-
wej, gdzie oczekuja dostepu do innowacyjnych narzedzi i rozwigzan. Ich podejscie
do pracy charakteryzuje elastyczno$c¢, cenia sobie bowiem mozliwo$¢ pracy zdal-
nej, hybrydowej i nieunormowane godziny pracy, ktore pozwalaja im faczy¢ prace
zawodowa z zyciem prywatnym. W przeciwienstwie do swoich poprzednikow
mniej doceniaja karierg, bardziej skupiaja si¢ na rozwoju osobistym i satysfakcji
z pracy. Szukajg zatrudnienia w firmach, ktora daja im poczucie celu i mozliwos¢
oddzialywania na srodowisko badz ksztattowania go. Ich charakterystyka w zakre-
sie motywacji, roli pracy w Zyciu oraz spotecznej integracji zostala zobrazowana
na rysunku 4.3.

POCZUCIE

MOTYWACIA PRZYNALEZNOSCI

ROLA PRACY

* Wynagrodzenie

* Atmosfera w pracy

¢ Dostepnosc technologii

e Elastycznos$¢ godzin pracy

* Regularne docenianie

* Mozliwosci rozwoju
kariery

Mozliwos¢ wykorzystania
wtasnego potencjatu
Praca, ktéra buduje nowe
umiejetnosci i wiedze
Mozliwosé samorealizacji

® Zaangazowanie firmy
w spoteczng odpowie-
dzialnos¢ biznesu
® Zaangazowanie
w podejmowanie decyzji
* Mozliwos¢ faczenia
pracy z zyciem prywatnym

Che¢ potaczenia pracy Pragnienie sensownej Pewnos¢ siebie
z hobby pracy i wyznawane wartosci

I | |

CZYNNIKI

Rysunek 4.3. Wartosci pokolenia Y w miejscu pracy
Zrédto: na podstawie (Perkune i Licite, 2019).

Szczegodlnie istotng cechg pokolenia Y jest zorientowanie na wspoltprace i pra-
c¢ grupowa, gdzie mogg dzieli¢ si¢ wiedzg i wzajemnie motywowac i inspirowac.
Wskazane cechy powoduja, ze przedstawiciele pokolenia Y nastawieni s3 na mniej
hierarchiczny system pracy, w ktorym powinna dominowa¢ swobodna wymiana
informacji, pomystow i inicjatyw. Ponadto cenig sobie konstruktywne, rzeczowe
i regularne opinie dotyczace ich pracy, dzicki ktorym moga rozwija¢ swoje umie-
jetnosci 1 kompetencje (Barszcz, 2020; Robak, 2017).

Ich podejscie do pracy, preferencje zyciowe i zaangazowanie uksztattowane
zostaly przez globalne wyzwania, takie jak zmiany klimatyczne, nier6wno$¢
spoteczna, zanieczyszczenie $srodowiska, wyczerpywanie si¢ zasobow, kon-
flikty zbrojne, brak tolerancji. Szanujg réznice kulturowe, rasowe i seksualne,
co jest odzwierciedleniem §wiata, w ktérym dorastali i w ktorym si¢ wychowali.
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Ich podejscie do planowania kariery bardziej jest jednak skoncentrowane na
krotkoterminowych celach, co moze wynika¢ z doswiadczen niepewnosci po-
litycznej i ekonomicznej. Poszukuja zatem pracodawcow, ktorzy reprezentuja
podobne warto$ci, skupiajac sie¢ na aspektach etycznych, ekologicznych, pra-
worzadnosci i rzetelnosci. W przeciwienstwie do pokolenia swoich rodzicow,
ktorzy w pracy preferowali stabilno$¢ i ciggtos¢ zatrudnienia, przedstawiciele
pokolenia Y sg sktonni do zmiany pracy w celu poszukiwania nowych do§wiad-
czen, umiejetnosci i kompetencji. W praktyce ceni si¢ ich zaréwno za wysoki
poziom wyksztaltcenia, jak i zdolno$¢ dostosowania si¢ do dynamicznych zmian
zachodzacych w otoczeniu. W miejscu pracy oferuja swoje wysokie umiejet-
nosci, doswiadczenie, kreatywnos¢ i nowoczesnos¢, ktore zarowno pozwalaja
osiagnac cele przedsiebiorstwa, jak i zapewniaja satysfakcje zawodowa i 0so-
bista (Stanimir, 2023).

4.3. Rynek pracy a pokolenie cyfrowe

Najbardziej kontrowersyjnym pokoleniem, ktore aktualnie zastepuje baby boomer-
sow, sa osoby, ktore urodzity si¢ w latach 1995-2015. W przestrzeni publicznej
okresla si¢ ich jako pokolenie Z, a ich percepcja postrzegania rzeczywistosci uwa-
runkowana jest rozwojem $wiata cyfrowego, komputeryzacja, wirtualng rzeczy-
wisto$cig 1 sztuczng inteligencja, stad czg¢sto sg nazywani cyfrowym spoteczen-
stwem, pokoleniem cyfrowym, pokoleniem medidow, dzie¢mi internetu, dzie¢mi
dot-comodw, pokoleniem .com czy instant online (Levickaite, 2010; Magano i in.,
2020). Zdaniem Levickaite (2010) ich zachowanie jest ksztattowane przez trzy
grupy czynnikoéw: ontologiczne (zwigzane z wiekiem i etapem zycia), socjolo-
giczne (Wplyw czasu i technologii) oraz historyczne (do$wiadczenia i wydarze-
nia). Charakteryzuja si¢ nieustannym potaczeniem z internetem i korzystaniem
z roznorodnych technologii cyfrowych, co wptywa na ich komunikacjg, sposéb
zycia i nauke (Dolot, 2018). Szacuje si¢, ze media spotecznosciowe odcisng pigtno
i spowodujg uzaleznienia u cztonkéw pokolenia Z. Mozna zatem zaznaczy¢, ze
zmiany technologiczne, cho¢ otworzyty wiele mozliwosci, niosg ze sobg rowniez
szereg zagrozen dla rynku pracy oraz zdrowia psychicznego i emocjonalnego
(Przybysz, 2021). Jednym z glownych zagrozen jest uzaleznienie od internetu
i medidw spotecznosciowych, ktoére moze prowadzi¢ do zaburzen koncentracji
i umiejetnosci czytania ze zrozumieniem.

Zagrozeniem dla rynku pracy sg rowniez zmiany w wymaganiach dotycza-
cych umiejetnosci, gdzie duzy nacisk ktadzie si¢ na kompetencje mickkie, w tym
asertywnos¢, kreatywnosé, logiczno$¢ i analityczne myslenie, a takze radzenie
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sobie ze stresem i presja czasu. Permanentna komunikacja online i nadmierne
korzystanie z technologii moga prowadzi¢ do przecigzenia informacyjnego, co
negatywnie wplywa na produktywnos$¢, zdolnos$¢ do glebokiego skupienia si¢ na
zadaniach, pracy w grupie, a nawet prowadzenia zwykltej rozmowy czy uczestni-
czenia w niej (Benitez-Marquez, 2022).

Dodatkowo dynamiczne zmiany w sektorze technologii znacznie przyspiesza-
ja zastepowanie tradycyjnych miejsc pracy przez automatyzacj¢. Checac pozostaé
konkurencyjni, muszg nieustannie aktualizowa¢ i nabywa¢ wiedze, co stanowi
wyzwanie zarowno dla edukacji, jak i sposobu planowania kariery najmlodszym
uczestnikom rynku pracy. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na zmiany spoteczne,
w tym przede wszystkim spadek zainteresowania religia, kultywowaniem tradycji
czy zaangazowanie polityczne, co wskazuje na przesunigcie wartosci pokolenia
Z, ktére moze mie¢ dtugoterminowe konsekwencje dla spotecznej kohezji i ak-
tywnosci obywatelskiej. W kontekscie rynku pracy zmniejszone zaangazowanie
w spoleczno$¢ lokalna i mniejsza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka moga pro-
wadzi¢ do zmniejszonej innowacyjnosci i przedsigbiorczosci wérod mtodszych
pracownikow (Roach i in., 2019).

Jak zaznaczono, pokolenie Z znaczaco r6zni si¢ od swoich poprzednikow, nie
traktuje bowiem kariery jako priorytetu zyciowego, a prace postrzega gtownie jako
zrodto utrzymania. Jego przedstawiciele czesto deklaruja gotowos$¢ do rezygnacji
z pracy, gdyby tylko mieli zapewnione odpowiednie §rodki finansowe. W trakcie
wyboru studiéw kieruja si¢ przede wszystkim potencjalnymi zarobkami, mniej
dbajac o spetnienie zawodowe. Nierzadko rezygnuja ze studiow, uznajac zdobyta
wiedzg za niepraktyczng i mniej ceniong przez pracodawcow niz do§wiadczenie
(CsiszarikKocsir i Garia-Fodor, 2018). Zmagaja si¢ rowniez z obawa przed doro-
stodcig i trudno$ciami w znalezieniu zatrudnienia, gdyz wysokie wyksztatcenie
nie gwarantuje juz dostepu do wymarzonej pracy bez odpowiedniego doswiad-
czenia. W kontek$cie zycia zawodowego oczekujg pracy, ktora bedzie taczyla
wysokie wynagrodzenie z rozwojem osobistym, unikajac przy tym wielkich kor-
poracji z obawy przed nadmiernymi wymaganiami i negatywnym wplywem na
zycie prywatne.

W obliczu tych wyzwan pracodawcy musza znalez¢ skuteczne sposoby na
motywowanie generacji Z, ktora ceni rozwdj zawodowy roéwnie wysoko jak wyna-
grodzenie, ale nie zawsze jest gotowa do poswiecen w zakresie godzin pracy czy
pracy w $wigta. Wartosciowanie klimatu pracy i odpowiedzialnos$ci spoteczne;j
firmy staje si¢ coraz wazniejsze, a klarowne komunikowanie oczekiwan i celow
moze si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia zaangazowania mtodych pracownikow w ich
obowigzki.
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4.4, Pokolenie Z a rownowaga miedzy praca
zawodowa a zyciem osobistym

Jedna z najbardziej charakterystycznych cech definiujgcych pokolenie wchodzace
na rynek pracy jest dazenie do zachowania rownowagi migdzy zyciem zawodo-
wym 1 prywatnym. W literaturze pojgcie to nie jest jednoznacznie okreslone.
W najprostszym ujgciu oznacza brak konfliktu migdzy praca a zyciem rodzin-
nym w polaczeniu z poprawna relacjg zachodzaca migdzy wskazanymi aspektami
(Brough i in., 2020). Dla pokolenia Z rownowaga migdzy praca zawodowa a zy-
ciem osobistym oznacza zachowanie odpowiednich relacji, ustalenie priorytetow
oraz umiej¢tne zarzadzanie obowigzkami zawodowymi i osobistymi, co powinno
zapewni¢ dobre samopoczucie i jednocze$nie zapobiega¢ wypaleniu, przygne-
bieniu i emocjonalnemu wyczerpaniu (Bonifacio, 2024). Autorka podkresla, ze
w dzisiejszym, zawsze aktywnym, §wiecie osiggni¢cie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym jest niezbedne do utrzymania produktywnosci, zdro-
wia fizycznego i psychicznego oraz kontaktow spolecznych.

Dla pokolenia Z réwnowaga migdzy zyciem zawodowym a prywatnym nie
oznacza dodatkowej korzysci, jest to standard, ktory musi zapewni¢ pracodawca.
Maja oni $wiadomo$¢ swojej wartosci 1 potrzeb, co oznacza, ze jasno artykutuja
swoje oczekiwania i preferencje wzgledem pracy. Kompetencje jezykowe oraz
biegto$¢ wkorzystaniu z narze¢dzi cyfrowych sprawiaja, ze przedstawiciele poko-
lenia Z swobodnie funkcjonuja w srodowisku zawodowym, w ktérym aktywnie
stosuja nowoczesne technologie i metody pracy. Nastawieni sg na efektywnos¢
i prac¢ zadaniowa, a nie na tradycyjne godziny pracy. Podkreslaja, ze zachowa-
nie rownowagi oznacza mniejsze wypalenie zawodowe, realizacje¢ pasji 1 hobby,
elastyczny czas pracy, transparentno$¢, rownosc, a takze efektywno$¢. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze eksponowanie tych cech oraz czgsto wygoérowane zadania
prowadza do trudnos$ci w relacjach z przedstawicielami starszych generacji, kto-
rzy nie do konca rozumiejg potrzeb¢ wyznaczania granicy mi¢dzy pracg a zyciem
prywatnym. W wielu przypadkach stanowi to wyzwanie dla pracodawcow, ktorzy
nie rozumiejg potrzeb mtodego pokolenia i nie potrafig zbudowaé odpowiednich
relacji migdzy grupami pracownikow reprezentujacymi inne wartosci, co moze
prowadzi¢ do konfliktu (Lev, 2021). Przyktady rownowagi migdzy zyciem osobi-
stym a pracg zaprezentowano w tabeli 4.1.

Propagowana przez pokolenie Z rownowaga mi¢dzy praca zawodowa a Zyciem
osobistym moze by¢ przyczyna wielu probleméw dla pracodawcow. Szczegodlnie
istotny jest wzrost kosztow, firmy moga by¢ bowiem zmuszone do inwestowania
w dodatkowe $rodki i programy, takie jak elastyczne godziny pracy, praca zdalna,
hybrydowa czy dodatkowe benefity, ktore moga prowadzi¢ do wzrostu kosztow
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operacyjnych. Ponadto w sytuacji gdy firma nie ma mozliwosci dostosowania si¢
do oczekiwan postmillenialsow, musi liczy¢ sie z wigksza rotacja pracownikow,
co zazwyczaj generuje dodatkowe koszty zwiazane z rekrutacja i szkoleniami
pracownikow. (Niezurawska i in., 2023).

Tabela 4.1. Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Definicja

Przyklady

Réwnowaga miedzy
zyciem zawodowym
a prywatnym to
rownowaga migdzy
obowigzkami
zawodowymi

a zajeciami w zyciu
osobistym. Oznacza
to efektywny podzial
energii i czasu w celu
utrzymania zaréwno
wymagan zawodowych,
jak 1 osobistych
zainteresowan.
Osiagniecie

tej rownowagi
gwarantuje, ze nie
bedzie si¢ nadmiernie
pochlonigtym

praca, pomaga to
zmniejszy¢ stres

i zapobiega wypaleniu
zawodowemu

Praca zdalna: odnosi si¢ do pracy w domu Iub innym wygodnym
miejscu, umozliwiajac wygodniejsze zarzadzanie zadaniami 0so-
bistymi

Wakacje bez polaczen: polegaja na spedzaniu wakacji, podczas
ktorych catkowicie odtaczasz si¢ od stuzbowych e-maili i telefo-
noéw, koncentrujac si¢ wylacznie na relaksie i rozrywce

Dni wolne na zadanie: mozliwo$¢ wzigcia wolnego dnia w sytua-
cjach awaryjnych lub w celu zatatwienia osobistych spraw bez ko-
niecznos$ci wezeéniejszego planowania

Zamknie¢te biuro w okreslone dni: ustalanie dni, w ktore biuro
jest zamknigte, na przyktad jeden piatek w miesigcu, aby pracow-
nicy mogli sp¢dzi¢ czas z rodzing lub odpoczaé

Dni pracy z biura domowego: ustalanie dni, w ktore wszyscy pra-
cownicy pracujg z domu, co pozwala na zminimalizowanie czasu
spedzanego na dojazdach

Limitowanie godzin nadliczbowych: wprowadzanie polityki
ograniczajacej liczbe nadgodzin, aby zapobiega¢ wypaleniu za-
wodowemu

Urlopy regeneracyjne: zach¢canie pracownikow do korzystania
z pelnego przystugujacego im urlopu, aby mogli odpoczaé i na-
fadowac baterie

Rodzinne dni w pracy: organizowanie dni, w ktére pracownicy
moga przyprowadzi¢ swoje dzieci do biura, co pozwala na lepsze
zintegrowanie zycia zawodowego i rodzinnego

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Negatywnym aspektem jest rowniez spadek elastycznosci operacyjnej, zwia-
zany z wolniejszg reakcjg na nowe lub modyfikowane zamdéwienia. Istnieje row-
niez ryzyko, ze réznice w oczekiwaniach, wartosciach i przyzwyczajeniach do-
tyczacych pracy znajdg odzwierciedlenie w konfliktach miedzypokoleniowych,
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zwlaszcza w sytuacji braku odpowiedniej komunikacji. To wszystko moze do-
prowadzi¢ do trudnosci w utrzymaniu kultury pracy, ktéra wymaga wysokiego
zaangazowania i w niektorych sytuacjach pracy w mniej standardowy sposob
(Ljungkvist i Moore, 2023).

Roéwnowaga miedzy zyciem zawodowym, a osobistym ma nie tylko korzystny
wptyw na pracownika i jego samopoczucie, lecz takze przynosi pozytywne efekty
dla rozwoju przedsiebiorstw. Firmy, ktore aktywnie angazujg si¢ w zapewnienie
stabilizacji pracownikom, moga uzyska¢ wiele korzysci, co przektada si¢ na ich
sukces i konkurencyjnos¢ na rynku. Pracownicy, ktérzy czuja, ze ich potrzeby
zwigzane 7z zyciem prywatnym sa respektowane i wspierane przez pracodawce, sa
bardziej sktonni do pozostania w firmie i angazowani si¢ w jej cele, misje 1 wizje.
Promowanie rownowagi zarowno przyczynia si¢ zatem do zatrzymania najbar-
dziej warto§ciowych o0sob, jak i przyciaga innych, co ma zasadnicze znaczenie dla
dtugoterminowej stabilnosci i wzrostu przedsigbiorstwa.

Ponadto firmy, ktore dbajg o swoich pracownikow i nie obcigzaja ich ponad-
normatywnymi obowiazkami i zadaniami, moga liczy¢ na wigksze zaangazowa-
nie i kreatywnos¢ z ich strony. Nalezy bowiem pamigtaé, ze pokolenie Z poszu-
kuje tych miejsc pracy, ktore oferuja nie tylko atrakcyjne warunki finansowe, ale
takze mozliwo$¢ rozwijania si¢ w roznych obszarach zycia, wlaczajac w to pasje,
hobby, rodzing.

Podsumowanie

W rozdziale zaprezentowano przemiany pokoleniowe na rynku pracy oraz ich
wplyw na strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. Podkreslono, Ze na rynku
pracy funkcjonuja obecnie cztery pokolenia: baby boomers, pokolenie X, Y (mil-
lenialsi) oraz Z, z ktorych kazde posiada odmienne wartosci, oczekiwania i podej-
$cie do kariery zawodowej. Starzenie si¢ spoleczenstwa oraz malejgca liczba 0sob
w wieku produkcyjnym powoduja luki pokoleniowe i trudno$ci w znalezieniu
wykwalifikowanych pracownikéw. Kazde pokolenie wykazuje specyficzne ce-
chy — baby boomers cenig stabilnosc¢ i lojalnos¢ wobec pracodawcy, pokolenie X
dazy do samodzielnosci i sukcesu zawodowego, millenialsi preferujg elastycznosé
1 rozwoj osobisty, natomiast pokolenie Z stawia na rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Dynamiczny rozwoj technologii oraz zmieniajgce si¢
potrzeby pracownikdéw wymuszaja na firmach dostosowanie strategii zarzadzania,
aby przyciagnac i utrzymaé pracownikdéw roéznych generacji. W szczegolnosci ro-
snace oczekiwania pokolenia Z w zakresie elastycznych form zatrudnienia i war-
tosci spotecznych stanowig nowe wyzwania dla pracodawcow, ale takze otwieraja
mozliwo$ci dla innowacyjnych modeli pracy.
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develop strategies enabling companies to adapt effectively to changing social and economic
realities. The research methodology includes literature analysis, case studies, and a review
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findings indicate that workplace diversity fosters innovation, efficiency, and a positive or-
ganisational image but requires skilful management of conflicts arising from cultural and
generational differences. Social media and consumer awareness play pivotal roles in shaping
business relationships and marketing strategies, promoting greater transparency and social
engagement. Migration, as a global phenomenon, affects local labour markets, offering oppor-
tunities through new talent while posing challenges related to integration.
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Wprowadzenie

Rozwdj kazdego biznesu jest uwarunkowany wieloma czynnikami o charakte-
rze spoteczno-kulturowym, takimi jak uczucia, postawy, wartosci, przekonania,
interakcje i zachowania grup konkretnej spotecznosci (Miluska, 2006). Wskaza-
ne elementy sa ksztatltowane przez wychowanie i wyksztatcenie, status ekono-
miczny, cechy fizyczne, rodzing, pochodzenie etniczne i religi¢ (Akhter i Sumi,
2014). W swojej naturze odzwierciedlaja tradycj¢, wzorce zachowan, a takze
wierzenia i reguty post¢powania charakterystyczne dla danego srodowiska. Ich
zrozumienie jest niezbedne do stworzenia odpowiedniej i konkurencyjnej oferty
produktowo-ustugowej oraz skutecznego zarzadzania, poniewaz bezposrednio
wptywaja na decyzje podejmowane przez poszczegélne grupy pokoleniowe.
Podkresla sig, ze rdzne spotecznosci, obszary geograficzne oraz jednorodne gru-
py ludzi charakteryzuja si¢ odmiennymi preferencjami, priorytetami, akceptacja
roéznorodnosci, podejsciem do pracy, oczekiwaniami wobec pracodawcy itp. To,
co dla jednych jest normalne i akceptowalne, dla innych moze by¢ niezwykle
i nieetyczne.

Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze otoczenie spoteczno-kulturowe ulega
cigglym i dynamicznym zmianom, co jest wynikiem post¢pu technologiczne-
go, globalizacji, regionalizacji, emancypacji, rosnacej swiadomosci ekologicznej,
pojawiajacych si¢ zagrozen, konfliktow itp. (Dziedzic, 2008). Szczegdlnie istot-
nym czynnikiem, ktéry wplywa, oddziatuje i ksztaltuje percepcj¢ spoteczenstwa,
w tym najmlodszych generacji, sa media (Wos, 2022). W wielu sytuacjach zaste-
puja one tradycyjne wychowanie rodzinne, zwlaszcza w wypadku gdy rodzice
zaabsorbowani sg rozwojem kariery, praca czy zdobywaniem nowych kwalifika-
cji. Wos (2022) podkresla, ze najwigkszym zagrozeniem ze strony mediow jest
naduzywanie przez cyfrowe pokolenia internetu, w ktorym wiele tre$ci pozostaje
poza kontrola, co prowadzi do nadmiaru bodzcow i izolacji od relacji rowiesni-
czych. Pojawiajg si¢ zatem niekontrolowane trendy, zaréwno o charakterze po-
zytywnym, jak i negatywnym. Propagowanie $wiadomosci ekologicznej, akcep-
tacj¢ roznorodnosci, elastycznos$¢, zorientowanie na zdrowie czy zaangazowanie
spoleczne nalezy postrzega¢ jako korzystne aspekty mediow. Z drugiej strony
mozna wskaza¢ na nadmierna ekspozycje tresci przemocowych i wulgarnych,
promocje nieosiggalnych wzorcéw urody, cyberprzemoc i hejt, konsumpcjonizm,
niewtasciwe wzorce zachowan, co prowadzi do zaburzen psychicznych, apatii,
izolacji spotecznej itp.

Firmy muszg nieustannie §ledzi¢ i analizowa¢ zachodzace zmiany, poniewaz
sukces na rynku nie zalezy tylko od jakosci produktow czy efektywnos$ci ope-
racyjnej, ale rowniez od zdolnos$ci dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ spo-
feczno-kulturowych realidéw oraz umiej¢tnosci budowania relacji z roznorodnymi
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grupami interesariuszy. Analiza uwarunkowan spoteczno-kulturowych w rozwoju
przedsiebiorstw staje si¢ zatem nie tylko kwestia strategiczna, ale takze etyczng
i spoteczna. Firmy, ktore skutecznie uwzgledniaja te czynniki w swojej dziatalno-
$ci, moga nie tylko osiagnac sukces na rynku, ale takze przyczyni¢ si¢ do tworze-
nia pozytywnych zmian spotecznych oraz kulturowych. Nalezy bowiem podkres-
li¢, ze normy spoteczne czy reguty postepowania staty si¢ nie tylko kluczowym
elementem zycia spolecznego, lecz takze istotnym czynnikiem wptywajacym na
funkcjonowanie przedsiebiorstw. W dzisiejszym globalnym i zr6znicowanym $ro-
dowisku biznesowym przedsiebiorstwa nie moga ignorowac¢ spotecznych norm,
gdyz sa one $cisle zwigzane z ich sukcesem badz porazka. Istotnym problemem,
czesto o charakterze strategicznym, jest analiza konsekwencji wynikajacych z bra-
ku zgodno$ci miedzy oczekiwaniami spotecznymi a dziataniami firmy. Wskazuje
si¢, ze do najbardziej istotnych aspektow zwigzanych z uwarunkowaniami spo-
teczno-kulturowymi w rozwoju przedsigbiorstw naleza: roznorodnos¢ i inkluzja
zasobow ludzkich w procesie pracy, rosnaca §wiadomos¢ spoteczna i konsumenc-
ka, zmiany demograficzne i technologiczne, nowe wzorce zachowania, globaliza-
cja i rozwoj mediow spolecznosciowych, a takze preferencje konsumenckie i styl
zycia. Celem niniejszego rozdziatu jest zidentyfikowanie i okreslenie sposobow
uwzgledniania w dzialalnosci przedsigbiorstw uwarunkowan spoteczno-kulturo-
wych, ktore wptywaja na ich zdolno$¢ adaptacyjna do zmieniajacych si¢ norm,
wartosci i oczekiwan spotecznych.

5.1. Roznorodnosc i inkluzja zasobow
ludzkich w procesie pracy

Wspotczesne miejsca pracy ulegajg dynamicznym, cigglym i permanentnym
zmianom. Wywolane sg z jednej strony postgpem technicznym, pojawianiem si¢
nowych materiatow, surowcow, sposobow produke;ji, a takze coraz popularniejsza
automatyzacjg procesow pracy, z drugiej decydujacy wpltyw ma réznorodnosé
i inkluzja zasoboéw ludzkich. Réznorodnos¢ odnosi si¢ do szerokiego spektrum
roéznic miedzy ludzmi, ktére moga obejmowac nie tylko pte¢, wiek, pochodzenie
etniczne, orientacje seksualng, niepetnosprawnosc, ale takze réznice w doswiad-
czeniach, umiejetnosciach, wartosciach i sposobach myslenia (Waligora, 2018).
Inkluzja natomiast polega na stworzeniu takiego $rodowiska pracy, w ktorym
wszystkie jednostki, niezaleznie od swoich réznic, czuja si¢ szanowane, doceniane
i w pelni wlaczone w dziatalno$¢ organizacji (SHRM, b.d.). W takim Srodowi-
sku kazdy pracownik czuje si¢ akceptowany i wartosciowy, jest to miejsce, gdzie
roéznice sg doceniane, a unikatowe talenty i1 perspektywy sa wykorzystywane do
wspolnego osiggania celow (Bhonsle i Parmar, 2022).
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Réznorodnos¢ w miejscu pracy ma istotne znaczenie zarowno z perspektywy
spolecznej, jak i biznesowej. Z jednej strony promowanie réznorodnosci jest zgod-
ne z zasadami sprawiedliwos$ci spotecznej i rownych szans. Z drugiej réznorodne
zespoty moga przynosi¢ wymierne korzysci organizacjom, w tym zwiekszong in-
nowacyjnos$¢, lepsze rozwiazywanie problemow oraz wyzsza wydajnos¢. Ponadto
wprowadzenie roznorodnos$ci w miejscu pracy moze roéwniez zmniejszy¢ liczbe
konfliktow oraz zwigkszy¢ mozliwo$ci marketingowe, rekrutacyjne, kreatywnos¢
i poprawi¢ wizerunek firmy (Lopez-Rocha, 2006). Mimo licznych korzysci za-
rzadzanie roznorodno$cia wiaze si¢ takze z wyzwaniami. Wprowadzenie rozno-
rodnos$ci do miejsca pracy moze prowadzi¢ do napiec i konfliktéw, wynikajacych
z roznic kulturowych, jezykowych czy osobowosciowych. W wielu wypadkach
brak umiejgtnego zarzadzania ré6znorodnoscia powoduje, ze pojawia si¢ wrogose,
brak szacunku i dyskryminacja. Takie zachowania, wynikajace z uprzedzen wo-
bec 0sob o réznorodnych stylach zycia, pochodzeniu etnicznym i kulturowym,
niepetnosprawnosciach oraz réznicach pokoleniowych, moga obniza¢ morale,
ostabia¢ prace zespotowa, zmniejsza¢ rentownos¢ i atrakcyjnos¢ organizaciji.
Kluczowe jest, aby organizacje byly §wiadome tych wyzwan i odpowiednio je
adresowaty (Cletus i in., 2018). Korzysci z wdrozenia réznorodnosci w miejscu
pracy zaprezentowano na rysunku 5.1.

Inkluzja jest nieodtacznym elementem efektywnego zarzadzania réznorod-
nos$cig. Bez inkluzyjnego $§rodowiska pracy réznorodno$¢ moze pozosta¢ jedynie
teoretycznym konceptem, nieprzektadajacym si¢ na realne korzysci dla organiza-
cji. Inkluzja oznacza tworzenie takiej kultury organizacyjnej, w ktorej wszyscy
pracownicy czuja si¢ zaangazowani i warto$ciowi. Obejmuje to migdzy innymi
zapewnienie rownych szans awansu, promowanie otwartej komunikacji, a takze
przeciwdziatanie wszelkim formom dyskryminacji i wykluczenia.

Aby skutecznie promowac¢ réznorodno$¢ i inkluzjeg, organizacje musza podjac
szereg dziatan. Po pierwsze istotne jest zaangazowanie lideréw organizacji w pro-
mowanie tych wartosci. Przywodcy musza dawac przyktad i aktywnie wspierac
inicjatywy zwigzane z réznorodnoscia i inkluzja. Po drugie organizacje powinny
wprowadzac polityki i praktyki wspierajace roznorodno$¢, takie jak elastyczne
godziny pracy, programy mentorskie czy wsparcie dla pracownikow o réznych po-
trzebach. Po trzecie edukacja i szkolenia sa kluczowe dla budowania §wiadomosci
iumiejetnosci zarzadzania roznorodnoscia wsrdd pracownikow (Cletus i in., 2018).

Korzysci ptynace z réznorodnosci i inkluzji s liczne i zroznicowane. Przede
wszystkim réznorodne i inkluzyjne $rodowisko pracy sprzyja innowacyjnos$ci
i kreatywnosci. Pracownicy o odmiennych doswiadczeniach i perspektywach sa
w stanie generowac¢ nowe pomysty i podej$cia do rozwigzywania problemow.
Ponadto réznorodnos¢ i inkluzja przyczyniajg si¢ do wiekszej satysfakcji i za-
angazowania pracownikow, co przektada si¢ na wyzsza produktywnos$¢ i nizsza
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innwacyjnos¢ i kreatywnos¢

lepsze podejmowanie decyzji

wzrost zaangazowania
pracownikéw

przycigganie najlepszych
talentéw

poprawa relacji
z klientami

zwiekszenie produktywnosci

zgodnos¢ z prawem i etyka

poprawa i wzmocnienie
reputacji

wiegksze zaangazowanie

zmniejszenie rotacji
pracownikow

zréznicowane zespoty wnosza réznorodne perspektywy,
napedzaja innowacje i inspirujg kreatywne rozwigzania

szersze pole widzenia i doswiadczenia réznych ludzi moze
pomédc w podejmowaniu bardziej przemyslanych decyzji

inkluzywne miejsce pracy sprzyja akceptacji, co skutkuje
wiekszym zaangazowaniem pracownikdw i satysfakcja z pracy

firmy, ktdre cenig réznorodnosé, sg bardziej atrakcyjne
dla pracownikéw, co przyciaga talenty

zréznicowana sita robocza ma lepsze mozliowsci rozwoju
relacji z kontrahentami

inkluzywne srodowskio sprzyja wspotpracy
i pracy grupowej

promocja réznorodnosci jest zgodna z prawem antydyskry-
minacyjnym i etycznymi standardami

firmy zaangazowane w promocje réznorodnosci sg lepiej
postrzegane przez klientéw, inwestoréw i partneréw

zréznicowana sita robocza jest bardziej zaangazowana
w dziatania lokalnej spotecznosci

inkluzywne srodowisko powoduje, ze jest mniejsza rotacja
pracownikéw, co powoduje oszczedno$¢ kosztow

Rysunek 5.1. Korzy$ci z wdrozenia ré6znorodno$ci w miejscu pracy

i zarzadzania nig
Zrédto: (Filwebasia, n.d.).
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rotacje. Wreszcie organizacje, ktore aktywnie promuja roznorodno$¢ i inkluzje,
moga budowac pozytywny wizerunek marki i przyciagaé utalentowanych pracow-
nikow z réznych srodowisk (O’Donovan, 2018).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze r6znorodnos¢ i inkluzja zasobdéw ludz-
kich w procesie pracy sa nie tylko kwestig etyki i sprawiedliwosci spoleczne;j,
lecz takze kluczowymi czynnikami sukcesu organizacji w dzisiejszym zglobali-
zowanym 1 ztozonym $wiecie. Organizacje, ktore potrafig skutecznie zarzadzac
réznorodnoscia i tworzy¢ inkluzywne Srodowisko pracy, sa lepiej przygotowane do
stawiania czola wyzwaniom i wykorzystywania mozliwosci wspotczesnego rynku.

5.2. Swiadomo$¢ spoteczna i $wiadomos$é konsumencka
jako kluczowy element strategii biznesowych

Jak zaznaczono wcze$niej, wspotczesne przedsigbiorstwa dziatajg w coraz bardziej
ztozonym i dynamicznym otoczeniu, w ktérym rosnaca §wiadomos¢ spoteczna
i konsumencka odgrywa kluczowa role w ich rozwoju. Zmieniajace si¢ oczekiwa-
nia konsumentow, nacisk na zréwnowazony rozwdj, transparentnos$¢ oraz odpo-
wiedzialno$¢ spoteczna stajg si¢ nicodzownymi elementami strategii biznesowych.

Swiadomo$¢é spoteczna odnosi sie do zdolnosci jednostek i grup do rozumie-
nia, i reagowania na problemy spoleczne, etyczne i Srodowiskowe. Uwaza sig,
ze jest to spoteczna umiejetnosé, polegajaca na przyjmowaniu odpowiedniego
punktu widzenia i empatii wobec innych 0s6b pochodzacych z réznych srodowisk
i kultur, rozumienia spolecznych i etycznych norm zachowania oraz rozpozna-
wania zasobow i1 wsparcia rodziny, szkoty i spotecznosci. Umieje¢tna adaptacja
wskazanych zatozen bezposrednio wptywa na sit¢ robocza, ktora staje si¢ bardziej
profesjonalna, nastawiona na wspoélprace i komunikacje, a takze odpowiedzial-
no$¢ spoteczng (Idrus i in., 2010). Swiadomosé spoteczna ma réwniez glebokie
odzwierciedlenie w dziatalnosci gospodarczej. Przedsigbiorstwa powinny dostrze-
ga¢ konieczno$¢ angazowania si¢ w dziatania na rzecz spolecznosci lokalnych,
ochrony srodowiska oraz przestrzegania zasad etycznych. Firmy, ktore aktywnie
wspieraja spoteczno$¢ lokalng, na przyklad poprzez inicjatywy charytatywne,
programy edukacyjne czy partnerstwa z organizacjami non profit, zyskujg pozy-
tywny wizerunek i lojalno$¢ konsumentéow. Bardzo wazng kwestig jest rowniez
ochrona $srodowiska, co w praktyce oznacza wdrazanie ekologicznych procesow
produkcji, redukcje emisji CO, oraz promowanie recyklingu.

W dobie rosngcego zagrozenia wykluczeniem, narastajacego hejtu, agresyw-
nych zachowan i wypowiedzi catkowicie innego wymiaru nabiera przestrzeganie
i propagowanie zasad etycznych, w tym uczciwo$ci w reklamie, transparentno$ci
finansowej czy odpowiedzialnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Podejscie takie
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buduje zaufanie zaréwno wsrod klientéw i partnerow biznesowych, jak i zatogi.
Brak etyki w dzialalnosci gospodarczej moze prowadzi¢ do skandali, utraty re-
putacji oraz kosztownych procesow sagdowych. Wzrost §wiadomosci spoteczne;j
wsrod konsumentow prowadzi do zwigkszonego nacisku na firmy, aby dziata-
ly w sposob odpowiedzialny i transparentny. Ignorowanie tych oczekiwan moze
skutkowa¢ spadkiem sprzedazy i utratg konkurencyjnos$ci na rynku. W rezulta-
cie $wiadomos¢ spoleczna staje si¢ nie tylko moralnym obowiagzkiem, lecz takze
strategicznym elementem zarzadzania i dtugofalowego sukcesu przedsiebiorstwa
(Barinua i in., 2022). Kwestie te zobrazowano na rysunku 5.2.

- A Perspektywa
Swiadomos¢ pexty

" wymagajaca
emocjonalna .
empatii

jak sie czuje?
co czuje?

-
N

Wiasna tozsamosc

kim jestem?

w co wierze?

jak ty sie czujesz?
co ty czujesz?

~

Wspélnota

kim jestesmy?
W co wierzymy?

jaka mamy ze sobg
relacje?

~

Rysunek 5.2. Cztery aspekty Swiadomosci spolecznej
Zrodto: (Transforming Education, 2014).

Jednym z najwazniejszych aspektow $§wiadomosci spotecznej jest Corporate
Social Responsibility (CSR). Przez CSR rozumie si¢ koncepcje, wedtug ktorej
przedsiebiorstwa integruja kwestie spoleczne i srodowiskowe w swojej dziatal-
nos$ci operacyjnej i w kontaktach z interesariuszami. Wdrazajac idee CSR, przed-
sigbiorstwa musza oferowac produkty i ustugi wysokiej jakosci, z jednoczesnym
uwzglednieniem w procesie wytwarzania odpowiedzialno$ci spotecznej i $srodo-
wiskowej, co promuje zrownowazona konsumpcje. Przejrzysta i rzetelna informa-
cja na temat cen, wlasciwosci produktéw, warunkoéw korzystania, a takze kosztow
dostaw wptywa na poczucie bezpieczenstwa wsrdéd konsumentow, co powodu-
je, ze CSR staje si¢ nie tylko narzedziem poprawy wizerunku firmy, lecz takze
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa angazujace si¢ w spotecz-
ng odpowiedzialnos¢ sa postrzegane jako bardziej wiarygodne, rzetelne, i godne
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zaufania, co z kolei przyciaga lojalnych klientow i inwestorow. Ponadto podkresla
sig, ze firmy, ktére odpowiedzialnie traktuja konsumentow, zyskuja ich zaufanie
i lojalnos¢. Przedsiebiorstwa realizujace koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu zwigkszaja swoje szanse na dtugotrwaty rozwoj, odpowiadajac na prospo-
feczne i prosrodowiskowe trendy globalne (Mazur-Wierzbicka, 2016).

Wraz ze zrozumieniem idei dotyczacych §wiadomosci spotecznej roénie ini-
cjatywa dotyczaca $wiadomos$ci konsumenckiej, przez ktora nalezy rozumieé
$wiadome podejmowanie decyzji zakupowych uwzgledniajacych nie tylko jakos¢
i cene produktéw, ale rowniez ich wptyw na $srodowisko, warunki pracy oraz
etyczne aspekty produkcji. Konsumenci coraz czesciej poszukuja produktow, kto-
re s przyjazne dla srodowiska, zwracaja uwage na warunki pracy w tancuchu
dostaw, godziwe wynagrodzenie, brak wyzysku, przestrzeganie norm i regula-
cji prawnych, a takze preferuja te wyroby, ktore nie sa testowane na zwierze-
tach, a procesy produkcyjne sa przejrzyste i etyczne. Mozna zatem zaznaczyc, ze
wspotczesni konsumenci sg coraz bardziej $wiadomi i wymagajacy, co zmusza
przedsiebiorstwa do dostosowania swoich strategii marketingowych i operacyj-
nych do zmieniajacych si¢ warunkow gry rynkowej (Mondal, 2020-2021). No-
woczesne strategie marketingowe muszg odpowiada¢ rosngcym wymaganiom
konsumentow. Mozna zaznaczy¢, ze transparentno$¢ w komunikacji, edukacja
klientow na temat zalet zrownowazonych i etycznych praktyk oraz podkreslanie
korzysci srodowiskowych produktow staja sie kluczowymi elementami skutecz-
nego marketingu. Jednocze$nie wymagane jest inwestowanie w technologie przy-
jazne srodowisku, przestrzeganie norm i migdzynarodowych standardow, a takze
integracja biezacej dziatalnosci ze zréwnowazonymi praktykami. Niedostosowa-
nie si¢ do rosnacej swiadomosci konsumenckiej moze negatywnie wpltynac na
dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa. Skutkiem bedzie utrata klientow, spadek
ich lojalno$ci, negatywny wizerunek, co w konsekwencji doprowadzi do spadku
sprzedazy, przychodow i zyskow.

Wynikiem rosngcej swiadomosci konsumenckiej jest zrownowazona kon-
sumpcja, ktora jest odpowiedzia na problemy wynikajace z nadmiernej konsump-
cji, promujac §wiadome, trwale i odpowiedzialne podejscie do zakupoéw. Podkresla
sig, ze koncepcja zrownowazonej konsumpcji jest integralng czgscia zrownowazo-
nego rozwoju, ktory dazy do poprawy jakosci zycia przy zachowaniu rownowagi
spolecznej, bior6znorodnosci i zasobéw naturalnych. Zrownowazona konsumpcja
oznacza zaspokajanie potrzeb w taki sposob, aby nie ogranicza¢ mozliwo$ci przy-
sztych pokolen, obejmujac aspekty ekonomiczne, ekologiczne, spoteczne, psycho-
logiczne, demograficzne i przestrzenne. Nalezy zaznaczy¢, ze idea zrownowazonej
konsumpcji jest aktywnie wspierana i propagowana przez réznego rodzaju poli-
tyki ochrony srodowiska i konsumenckie, co powoduje zwickszenie swiadomos¢
konsumentow i zapewnia im dostep do informacji o produktach (Wasilik, 2014).
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5.3. Migracja a rozwoj polskiego rynku pracy

Obok starzenia si¢ spoleczenstwa jednym z najbardziej istotnych problemow, z kto-
rym beda musiaty si¢ zmierzy¢ wspolczesne przedsigbiorstwa, s duze ruchy migra-
cyjne, zapoczatkowane juz w latach 90. XX wieku. Zjawisko te nabrato szczegol-
nego znaczenia w ostatnich latach, zwlaszcza w kontekscie konfliktow zbrojnych,
takich jak wojna domowa w Syrii i Libii, inwazja Rosji na Ukraing czy niestabilnos¢
w Iraku i Palestynie. Wskazane zagrozenia wywotaly na §wiecie masowe ruchy
ludnosci, w tym do Polski, ktora juz od sredniowiecza byta panstwem przyjaznym
migrantom, uchodZzcom i r6znego rodzaju banitom i wygnafncom (Martirosyan,
2022). Autor podkresla, ze naptyw migrantow i uchodzcoéw stanowi bardzo duze
wyzwanie, zarowno dla panstwa, jak i lokalnych samorzadow, ktore musza two-
rzy¢ odpowiednio przyjazny i liberalny klimat dla tych, ktérzy wybrali Polske jako
miejsce swojego statego pobytu. W szczegolnosci istotne jest tworzenie takich wa-
runkow, ktore pozwola poszczegdlnym grupom rozwing¢ wlasng przedsigbiorczos¢
badz znalez¢ zatrudnienie. Podkresla sig, ze migranci wnosza do gospodarek nowe
umiejetnoscei, perspektywy 1 innowacyjno$¢, co moze znaczaco przyczynic si¢ do
rozwoju przedsigbiorstw. Zalety i wady migracji ukazano w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Zalety i wady migracji dla kraju goszczacego

Zalety migracji Wady migracji
* rozwigzywanie problemow niedoboru sity [ ¢ wzrost konkurencji o miejsca pracy i spa-
roboczej dek ptac
* dostep do roznorodne;j sity robocze;j * opor dotychczasowych pracownikéw przed
» zwigkszona elastycznos$¢ rynku pracy zatrudnianiem migrantow
* wypetnienie luki demograficzne;j * wzrost cen towarow i ustug
* nizsze koszty pracy * spadek produktywnosci i rozwoju pracow-
* spowolnienie starzenia si¢ spoteczenstwa nikéw
* poprawa produktywnosci * wyzysk i eksploatacja migrantow
» poprawa konkurencyjnos$ci * obcigzenie ustug publicznych
» zwigkszony wzrost gospodarczy * przenoszenie miejsc pracy
* wzrost popytu na dobra i ustugi » zwigkszona liczba przestgpstw
+ dodatkowe zrodlo przychodéw dla kraju|e brak integracji i akceptacji w kraju gosz-
£0szczacego czacym
* nowe inicjatywy i pomysty + dyskryminacja i rasizm
* wplywy gospodarcze i kulturowe * koniecznos$¢ adaptacji do nowego miejsca
+ rozwoj globalnych sieci kontaktow pracy

Zrodto: na podstawie (Andrejuk, 2017; Jaccob, 2013; Martirosyan, 2022).

W krajach zmagajacych si¢ z niedoborami kadrowymi naptyw nowych pra-
cownikéw moze pomoc zaspokoi¢ popyt na prace, zwlaszcza w sektorach, ktore
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cierpig na chroniczne braki personelu. Ponadto r6znorodno$¢ kulturowa wynika-
jaca z migracji sprzyja kreatywnosci i innowacyjnosci, co jest korzystne dla firm
dazacych do wzrostu i konkurencyjnosci na globalnym rynku. Z drugiej strony
integracja migrantéw i uchodzcéw z lokalnymi rynkami pracy moze napotkaé
szereg wyzwan. Problemy zwigzane z barierami jezykowymi, r6znicami kulturo-
wymi oraz uznawaniem kwalifikacji zawodowych mogg utrudnia¢ petne uczest-
nictwo w rynku pracy. Nagly wzrost liczby migrantéw moze prowadzi¢ do napiec¢
spotecznych i obaw zwiazanych z konkurencja na rynku pracy oraz obcigzeniem
systemdw publicznych, takich jak edukacja, stuzba zdrowia, szkolnictwo, opieka
przedszkolna itp. (Martirosyan, 2022).

Dane statystyczne (Ditrich, 2024) pokazuja, ze Polska staje si¢ coraz bardziej
zréznicowanym pod wzgledem narodowosciowym krajem, co ma istotny wptyw
na rynek pracy i rozwoj spoteczno-gospodarczy. Migranci wnosza nowe umiejet-
nosci, perspektywy i sitg robocza, co przyczynia si¢ do dynamizacji gospodarki.
Na uwage zastuguje fakt, ze w pierwszym okresie konfliktu w Ukrainie do Polski
przybylo 3 mln uchodzcow, z ktorych obecnie przebywa ponad 1 mln. Uchodzcy
ci stanowia bardzo wazng grupe spoteczna, poniewaz maja istotny wplyw na
rynek pracy, rozwoj drobnej wytworczosci i relacje migdzyludzkie. Wigkszo$¢
Ukraincow w wieku produkcyjnym znalazta w Polsce zatrudnienie, z czego po-
nad polowa w ciggu trzech pierwszych miesigcy pobytu. Tak wysoki poziom za-
trudnienia wérdéd ukrainskich uchodzcéw juz w pierwszych miesigcach pobytu
w Polsce $wiadczy nie tylko o ich determinacji w kontekscie podjgcia pracy, lecz
takze o otwartos$ci polskich przedsigbiorcéw na nowych pracownikow, oraz o po-
trzebach rynku i gospodarki w Polsce. Mimo stosunkowo szybkiej asymilacji
uchodzcow ukrainskich do polskiego rynku pracy pojawiaja si¢ pewne proble-
my, takie jak niski poziom znajomosci jezyka polskiego, problemy z uznawaniem
kwalifikacji zawodowych oraz praca na czarno, ktore wywierajg istotny wptyw
na ogolna sytuacj¢ na rynku pracy (Lukianova, 2023).

5.4. Media spotecznosciowe a rozwoj przedsiebiorstw

Wspodlczesny swiat biznesu jest ksztalttowany przez wiele nowych trendéw o cha-
rakterze kulturowym, ktoére wywierajg znaczacy wplyw na rozwoj przedsig-
biorstw. Zmieniajace si¢ wartosci, normy spoteczne, podej$cie do pracy, wzorce
konsumpcji oraz styl zycia z jednej strony stawiaja przez firmami nowe wyzwania,
zagrozenia i1 niebezpieczenstwa, z drugiej otwieraja nowe mozliwosci, perspek-
tywy 1 szanse na rozwoj. Pojawiajace si¢ trendy kulturowe wywierajg bowiem
duzy wplyw na strategie zarzadzania, inwestycje, innowacje i cato$ciowy rozwoj
przedsiebiorstw.
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Jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ wspotczesnych trendéw warunkuja-
cych funkcjonowanie przedsigbiorstw sa media spotecznosciowe, ktore wptywaja
na funkcjonowanie przedsiebiorstw na wielu poziomach, w tym na dziatalno$¢
operacyjna, strategiczna, relacje biznesowe i migdzyludzkie, a takze na produkt,
jego cechy i technologie wytwarzania. Najprosciej mozna je utozsamiaé z rozno-
rodnymi technologiami utatwiajacymi komunikacje pomigdzy jednostkami badz
grupami osob. Ich wykorzystanie utatwia interakcje migdzy ludzmi, w ramach
ktorych tworza, udostepniajg i wymieniajg informacje i pomysty w wirtualnych
spotecznosciach i sieciach.

Obserwujagc wzrost liczby uzytkownikow portali spoteczno$ciowych, moz-
na stwierdzi¢, ze media spotecznosciowe wyznaczaja nowy kierunek rozwoju
internetu. Od tradycyjnych mediow roznig si¢ przede wszystkim skalg przeka-
zu i interakcji spotecznej, umozliwiajac tworzenie i modyfikowanie tresci przez
uzytkownikoéw w sposob niemal nieograniczony. Istotng, charakterystyczng ce-
cha omawianych mediéw jest rowniez obustronno$¢ komunikacji i szybkie tempo
przekazu. Dzigki swobodnemu tworzeniu tresci i braku centralnej kontroli wpty-
wajg na rozne aspekty zycia spotecznego, gospodarczego i biznesowego, zaspo-
kajajac potrzeby uzytkownikow zwigzane z wyrazaniem opinii, wspotdzieleniem
zasobow, budowaniem relacji, debata, biezacym informowaniem oraz wspottwo-
rzeniem tresci (Krok, 2011).

W praktyce media te odgrywaja duza rolg w ksztattowaniu §wiadomosci spo-
fecznej i konsumenckiej wspotczesnych populacji. Zaréwno tradycyjne sposoby
przekazu, wykorzystujace prase, telewizje¢ i radio, jak i nowoczesne, typu YouTu-
be, Instagram, Facebook i X, odgrywaja kluczowa rol¢ w budowaniu i poprawie
swiadomosci jednostki oraz spoteczenstwa, co przyczynia si¢ do ksztattowania
ich wizji i umiejetnosci analizy i oceny roznych zagadnien. Z punktu widzenia
konsumentéw szczegdlnie istotny jest drugi ze wskazanych sposobow rozpo-
wszechniania informacji ze wzgledu na szybko$¢ przekazu, zasieg, niski koszt
1 mozliwos¢ interakeji. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze platformy te umozli-
wiaja upowszechnianie zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych informacji na
temat firmy. Konsumenci mogg tatwo dzieli¢ si¢ swoimi opiniami, doswiadcze-
niami i wrazeniami, ktore w wielu przypadkach moga by¢ zabarwione emocjonal-
nymi doznaniami, co w konsekwencji wpltywa na wizerunek firmy, postrzeganie
jej produktow, a tym samym decyzje zakupowe innych oséb. Firmy musza zatem
aktywnie monitorowa¢ media spolecznosciowe i reagowac na informacjg zwrotna
od swoich klientow, podejmujac szybkie i adekwatne do sytuacji dziatania, ktore
zapobiegng negatywny trendom (Kareem i in., 2016).

Z perspektywy przedsigbiorstwa media spotecznosciowe sa doskonalym na-
rzedziem utatwiajacym komunikacje z otoczeniem. W zaleznos$ci od celu mozna
je przyktadowo wykorzysta¢ do prowadzenia kampanii promocyjnych, reklamy
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produktow i budowania marki, budowy relacji z kontrahentami, badania rynku,
rekrutacji, a takze monitorowania konkurencji. Szczegdlnie przydatne sag w ko-
munikacji z klientem i jego obstudze, znacznie skracajac czas i poprawiajac efek-
tywnos¢ wspotpracy. W sytuacji gdy nabywcy oczekuja szybkiej reakcji na swoje
potrzeby, wykorzystanie narzgdzi spotecznosciowych stanowi nie tylko wyzwa-
nie, ale i obiektywna koniecznos$¢, ktora przeklada si¢ na zadowolenie klientow
i budowanie lojalnosci. Dodatkowo media spotecznos$ciowe sa doskonaltym na-
rzedziem do zbierania i przetwarzania opinii klientow, co pozwala doskonali¢
ofertg asortymentowa, a tym samym budowa¢ odpowiednig marke. W praktyce
przedsiebiorstwo musi si¢ zastanowic, ktore z dostepnych narzedzi bedzie odpo-
wiednie i przyniesie spodziewane rezultaty. Wykorzystanie wszystkich dostep-
nych narzgdzi jest bowiem niemozliwe, spowodowaloby jedynie chaos, w ktorym
czes¢ informacji ulegataby powielaniu, a czg$¢ nie bytaby dostepna. Zasadnicze
zatem jest zdefiniowanie, czemu ma stuzy¢ konkretne narzgdzie, stad nalezy je
wlasciwe sklasyfikowac, przyjmujac odpowiednie kryteria. Przyktadowo mozna
przyjac¢ kryterium dotyczace typu komunikacji, celu komunikacji, stopnia otwar-
tosci, formy i struktury, interaktywnosci czy medium przekazu.

Jednym z najbardziej popularnych mediow wykorzystywanych w praktyce
biznesowej sa asynchroniczne media spotecznosciowe, czyli mozliwo§¢ komuni-
kacji, w ktdrej uczestnicy nie musza by¢ online jednoczesnie. System ten przynosi
wiele korzysci, czyniac je doskonatym narzedziem w strategii komunikacyjnej
firmy. Wskazuje si¢, ze do jej szczegolnie istotnych atutow nalezy elastycznos¢
czasowa, lepsze zarzadzanie czasem, trwatosc¢ i dostgpnosc tresci, mozliwos¢ do-
ktadniejszego przemyslenia odpowiedzi, analiza i optymalizacja dziatan, zwigk-
szanie zaangazowania oraz mozliwo$¢ archiwizacji tresci. Dzigki tym zaletom fir-
my moga prowadzi¢ bardziej efektywna i wartosciowa komunikacje z klientami,
co przeklada si¢ na lepsze relacje, wyzsza satysfakcje klientow i wickszy sukces
rynkowy. Krotka charakterystyke asynchronicznych mediow spotecznosciowych
zaprezentowano w tabeli 5.2.

Sposrod wielu dostepnych narzedzi w komunikacji przedsigbiorstwa z ryn-
kiem stosunkowo czesto wykorzystuje si¢ serwisy spotecznosciowe, w tym Face-
book, X, LinkedIn, Instagram, YouTube, TikTok, Snapchat oraz e-mail. W prze-
ciwienstwie do tradycyjnych form komunikacji asynchroniczne platformy nie
wymagaja jednoczesnej obecnosci wszystkich uczestnikow. Dzieki temu firmy
moga na biezaco odpowiadac na pytania, udziela¢ wsparcia i angazowac si¢ w dia-
log z klientami niezaleznie od stref czasowych. Takie podej$cie sprzyja budowaniu
dtugotrwatych relacji z odbiorcami, zwigksza zaufanie do marki oraz pozwala
na zbieranie cennych informacji zwrotnych, ktére moga by¢ wykorzystane do
ulepszania produktéw i ustug. Asynchroniczne serwisy spotecznosciowe umozli-
wiaja takze przedsigbiorstwom prowadzenie bardziej przemyslanej i strategicznej
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Tabela 5.2. Asynchroniczne media spotecznosciowe wedlug typu

komunikacji
Narzedzie Charakterystyka
Forum dysku- |Forum dyskusyjne jest narzedziem wykorzystywanym do wymiany
syjne informacji i uwag migdzy pracownikami, ktére moze wspiera¢ budowanie

relacji w zespole. Jego efektywne wykorzystanie moze napotykaé trudnosci
zwigzane przykladowo z brakiem motywacji pracownikow do udzielania
si¢ na forum, asynchronicznym charakterem komunikacji, ktory zniechgca
przez dtugie oczekiwanie na odpowiedzi, oraz nieche¢ do ujawniania wiedzy
z obawy przed utratg przewagi nad innymi. Anonimowos$¢ i skuteczny
system motywacyjny moga zwiekszy¢ aktywnos$¢ uczestnikow.

Blogi, czyli
dzienniki
sieciowe

Blogi to narzedzie do dzielenia si¢ wiedzg i informacjami w firmie. Moga
by¢ uzywane przez kierownictwo do komunikowania strategii i celow,
a przez pracownikow do prezentowania osiggni¢¢ i najlepszych praktyk.
Gloéwne wady to trudnosci z wyszukiwaniem informacji 1 brak narzedzi do
dyskusji.

Wiki

Wiki umozliwia zarzadzanie wiedzg i wspolpraceg, pozwalajac na wspdlne
tworzenie i udost¢pnianie dokumentow. Jest przydatna do dokumentowania
procedur i projektow, ale wymaga odpowiedniej struktury i zaangazowania
pracownikow.

E-mail

E-mail to formalna forma komunikacji, uzywana do przesytania waznych
dokumentow i plandéw, z mozliwoscig archiwizacji korespondencji dla
przysztych odniesien.

Podcasty

Podcasty to nowoczesne narzedzie do przekazywania wiedzy i komunikacji.
Sa latwe do nagrania i moga regularnie informowaé pracownikow
o biezacych wydarzeniach, strategiach i procedurach.

Screencasty

Screencasty to nagrania wideo z komentarzem, uzywane gtownie
w celach szkoleniowych i instruktazowych, utatwiajace przyswajanie
skomplikowanych informacji i procedur.

Serwisy spo-

Serwisy spolecznosciowe w firmach poprawiaja komunikacj¢ i wspotprace.

tecznosciowe |Umozliwiaja dzielenie si¢ informacjami w czasie rzeczywistym, buduja
spotecznos¢ w miejscu pracy, wspierajg integracje i utatwiajg zbieranie
opinii od pracownikow.

Mashup Mashupy integruja rézne zrédla danych i aplikacje, tworzac niestandardowe

narze¢dzia do tatwego dostepu do skonsolidowanych informacji, co zwigksza
efektywnos$¢ operacyjng i wspiera innowacyjno$¢. Wazne jest zapewnienie
bezpieczenstwa danych i aktualizacji informacji.

Zrodto: na podstawie (Alalwan i in., 2017; Cripps i in., 2020; Krok, 2011; Nadziakiewicz, 2018;

Pugalendhi i Mary, 2023).
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komunikacji, gdyz pozwalaja na doktadniejsze przygotowanie odpowiedzi i tresci
publikowanych dla szerokiego grona odbiorcéw. Charakterystyke wybranych ser-
wisow przedstawiono w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Charakterystyka asynchronicznych serwiséw spolecznosciowych

Narzedzie Charakterystyka

Linkedin LinkedIn to kluczowa sie¢ spolecznosciowa dla strategii
komunikacyjnych i rekrutacyjnych firm, wspierajaca budowanie marki
pracodawcy oraz nawigzywanie kontaktow biznesowych. Umozliwia
aktywne poszukiwanie talentow i komunikacj¢ z potencjalnymi
pracownikami, a takze promowanie produktow i monitorowanie
skuteczno$ci dziatan marketingowych.

Facebook Facebook to narzedzie marketingowe umozliwiajace precyzyjne
kierowanie reklam i interakcje z klientami w czasie rzeczywistym,
co buduje lojalno$é. Oferuje rowniez narzg¢dzia analityczne do
optymalizacji kampanii.

Twitter / X X Corp (dawny Twitter) to platforma umozliwiajaca szybkie
przekazywanie informacji i zarzadzanie komunikacja, szczegélnie

w sytuacjach kryzysowych. Umozliwia monitorowanie opinii publiczne;j
i analiz¢ konkurencji.

Instagram Instagram koncentruje si¢ na wizualnym marketingu, idealnym dla firm
z atrakcyjnymi produktami. Umozliwia wspotprace z influencerami
1 oferuje narzedzia analityczne do mierzenia skuteczno$ci kampanii.

YouTube YouTube to platforma do publikowania angazujacych tresci wizualnych,
idealna do budowania marki i edukacji. Umozliwia analiz¢ wydajnosci
filmow i1 optymalizacj¢ strategii wideo.

TikTok TikTok stuzy do kontaktu z mtodszg grupa odbiorcow, umozliwiajac
szybkie przedstawienie marki poprzez krotkie, kreatywne filmy. Dzieki
algorytmowi viralowemu i wspotpracy z influencerami firmy moga
zwigksza¢ zaangazowanie i zasigg.

Snapchat Snapchat, z efemerycznymi tresciami, jest skuteczny w budowaniu
relacji z mtodszymi odbiorcami. Funkcje Stories, filtry i soczewki
umozliwiajg kreatywne prezentowanie produktow, co zwigksza
zaangazowanie i lojalnos¢ klientow.

Zrodlo: na podstawie (Alalwan i in., 2017; Cripps i in., 2020; Krok, 2011; Nadziakiewicz, 2018;
Pugalendhi i Mary, 2023).

Jednym z kluczowych atutéw scharakteryzowanych serwisow spoteczno-
$ciowych jest mozliwos¢ szybkiego przesylania informacji, edukacji oraz reak-
cji w przypadku zagrozen badz koniecznosci poinformowania o wyjatkowych
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sytuacjach. Firmy mogg dzieli¢ si¢ swoja wiedza, informowac¢ o nowosciach i ak-
tualizacjach dotyczacych produktow oraz ustug, co buduje zaufanie i lojalnos¢
klientow. Platformy te sa réwniez idealnym miejscem do zbierania feedbacku
od uzytkownikow. Opinie i sugestie klientow zebrane w komentarzach, postach
i wiadomosciach pozwalaja firmom na ciagle doskonalenie swojej oferty i lepsze
dostosowanie jej do potrzeb rynku.

Wskazane systemy nie wyczerpujg wszystkich opcji komunikacji, ktore moze
wykorzysta¢ przedsigbiorstwo. Procz wskazanych, o charakterze asynchronicz-
nym, w wielu przypadkach potrzebne sa platformy, ktore umozliwia komunikacje
bezposrednia, odbywajaca si¢ w czasie rzeczywistym, bez opdznien, z natych-
miastowa interakcja miedzy uczestnikami. Do najczesciej wykorzystywanych
synchronicznych systemow komunikacji zalicza si¢ rozmowy telefoniczne, wide-
okonferencje, czaty online i bezposrednie spotkania. Charakterystyke wybranych
narzedzi zaprezentowano w tabeli 5.4.

Tabela 5.4. Charakterystyka synchronicznych komunikatoréw
wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa

Narzedzie Charakterystyka
Rozmowa Rozmowa telefoniczna jest kluczowym narz¢dziem komunikacji
telefoniczna w przedsi¢biorstwie, umozliwiajacym natychmiastowa wymiang

informacji i szybkie rozwigzywanie probleméw, zwlaszcza w sytuacjach
kryzysowych. W obstudze klienta pozwala na lepsze zrozumienie
potrzeb i szybkie znalezienie rozwigzan, co zwicksza satysfakcje.
W przeciwienstwie do komunikacji pisemnej umozliwia biezace
zadawanie pytan i minimalizuje ryzyko nieporozumien, oferujac bardziej
personalny kontakt poprzez intonacj¢ i emocje.

Chat room Chat roomy umozliwiajg szybka wymiang¢ informacji i natychmiastowe
rozwiagzywanie problemow, co jest kluczowe w dynamicznym $rodowisku
biznesowym. Utatwiajg koordynacje¢ zespotu, $ledzenie postepow
1 ustalanie priorytetow. Dodatkowo integrujg si¢ z innymi narz¢dziami
biznesowymi, centralizujagc komunikacje i utatwiajac udostgpnianie
zasobOw oraz automatyzacje procesow.

Chat online Chat online umozliwia natychmiastowa interakcje z klientami, zapewniajac
szybka obstuge i rozwigzanie problemoéw w czasie rzeczywistym, co
zwicksza ich satysfakcje i lojalno$¢. Wewngetrznie narzegdzia takie jak
Zoom, Microsoft Teams czy Google Chat utatwiaja szybka komunikacje,
koordynacj¢ zadan i rozwigzywanie problemow w zespole. Dodatkowo
chatboty automatyzuja podstawowe procesy, odcigzajac pracownikoéw
i zwigkszajac efektywnos¢é operacyjng firmy, jednoczes$nie redukujac
koszty.
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Narzedzie Charakterystyka

Bezposrednie Bezposrednie spotkania sa kluczowe dla efektywnej komunikacji,
spotkania budowania relacji i podejmowania strategicznych decyzji. Umozliwiaja
natychmiastowg wymiane¢ informacji i eliminowanie nieporozumien
dzigki mowie ciata i tonowi glosu. Spotkania twarzg w twarz sprzyjaja
zrozumieniu potrzeb i oczekiwan, co buduje zaufanie i wspotprace.
W negocjacjach pozwalajg na elastyczne i szybkie reagowanie, co moze
prowadzi¢ do lepszych wynikow dla obu stron.

Zrodlo: na podstawie (Alalwan i in., 2017; Cripps i in., 2020; Krok, 2011; Nadziakiewicz, 2018;
Pugalendhi i Mary, 2023).

Synchroniczne narz¢dzia komunikacji stosowane sg zarowno wewnatrz fir-
my, do komunikacji z pracownikami, jak i na zewnatrz, w relacjach z réznego
rodzaju kontrahentami. Umozliwiajg natychmiastowg wymiane informacji, co jest
niezb¢dne w dynamicznym $rodowisku biznesowym, gdzie szybka reakcja ma
znaczenie kluczowe. Nalezy podkresli¢, ze mimo rosnacej popularnosci narzedzi
cyfrowych synchroniczna komunikacja nadal jest jedna z najlepszych opcji budo-
wy relacji miedzy przedsigbiorstwem a jego kontrahentami. Pozwala bowiem na
peine zrozumienie komunikatéw sygnalizowanych przez mowg ciala, gesty, ton
glosu i mimike, co zmniejsza ryzyko nieporozumien.

Dla wspolczesnego przedsigbiorstwa wykorzystywanie mediow spoteczno-
sciowych w relacjach z rynkiem staje si¢ obligatoryjna koniecznoscia. Nieumiejet-
na badz nieprawidlowa aplikacja okreslonych platform moze negatywnie wptynac
na wizerunek firmy, jej reputacjg, efektywnos$¢ marketingowa, a takze relacje
z klientami. W praktyce podkresla si¢, ze brak profesjonalizmu, nieodpowiednie
tresci czy niewlasciwa rekcja na komentarze moga szybko doprowadzi¢ do kry-
zysu wizerunkowego, a w ostatecznym rezultacie nawet do bojkotu konsumenc-
kiego, spadku sprzedazy i utraty klientow. Ponadto nieumiejetne wykorzystanie
mediow moze mie¢ rowniez odzwierciedlenie w utracie potencjatu marketingowe-
go. Bledne strategie, brak dostosowania tresci do percepcji grupy odbiorcéw czy
nieregularnos¢ w przekazie moga skutkowac niskim zaangazowaniem uzytkow-
nikow, a w konsekwencji niewielkim zasi¢ggiem kampanii i spadkiem sprzedazy.

5.5. Rozwaj technologii i cyfrowa transformacja

Wraz z postgpujacymi procesami globalizacji duzy wptyw na dziatalno$¢ opera-
cyjna przedsigbiorstw ma transformacja cyfrowa, ktora obejmuje wprowadzenie
innowacyjnych technologii oraz automatyzacje pracy, co prowadzi do zmiany kul-
tury organizacyjnej wielu firm (rysunek 5.3). Technologiczne innowacje wptywaja
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Rysunek 5.3. Ramy transformacji cyfrowej z podwymiarami
Zr6dto: na podstawie (Bumann i Peter, 2019).

na niemal kazdy aspekt funkcjonowania firm, od zarzadzania zasobami ludzkimi,
przez procesy produkcyjne, po strategie marketingowe i sprzedazowe (Bumann
i Peter, 2019). Wprowadzenie nowoczesnych technologii przynosi zarowno ko-
rzysci, jak i wyzwania, zmuszajac przedsigbiorstwa do ciagtego dostosowywania
si¢ do nowych realiow (Trierveiler i in., 2019). Zasadniczym celem zachodza-
cych zmian jest zwiekszenie efektywnosci dzialania, poprawa jakos$ci ustug oraz
wzrost elastycznosci i szybkos$ci adaptacji do zmian rynkowych.

Jednym z najwazniejszych aspektéw zwigzanych z nowoczesnymi techno-
logiami jest automatyzacja proceséw biznesowych, znana jako Robotic Process
Automation (RPA). RPA znajduje zastosowanie w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem oraz w obszarach wsparcia, takich jak finanse czy sprzedaz ksiggowo-
$ci (Borowiec, 2022; Kroll i in., 2016). Jej wdrozenie umozliwia automatyzacje



98 DARIUSZ NOWAK

rutynowych i powtarzalnych zadan, co prowadzi do znacznego zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej. Przedsigbiorstwa moga zredukowac koszty i minima-
lizowa¢ ryzyko btedow ludzkich, co jest szczegolnie istotne w takich obszarach
jak przetwarzanie danych, obstuga klienta czy zarzadzanie zapasami. Automaty-
zacja pozwala pracownikom skupi¢ si¢ na bardziej strategicznych i kreatywnych
zadaniach, co z kolei przyczynia si¢ do innowacyjnosci i poprawy konkurencyj-
nos$ci firmy.

Mimo rosnacej popularnosci RPA w literaturze nie ma jednoznacznej definicji
tego pojecia. Jest ono traktowane zaréwno jako narzedzie (Fersht i Slaby, 2012),
jak 1 kompleksowe podejscie do zarzadzania procesami przedsigbiorstwa (Gey-
er-Klingeberg i in., 2018). Traktujac RPA jako narzedzie, nalezy zaznaczy¢, ze
umozliwia ono nie tylko automatyzacj¢ procesoéw, lecz takze integracje roznych
systemow informatycznych, co prowadzi do bardziej spojnego i efektywnego za-
rzadzania danymi.

Nowoczesne technologie cyfrowe rewolucjonizuja rowniez sposob zarzadza-
nia danymi. Wspolczesne przedsigbiorstwa majg dostgp do ogromnych ilosci da-
nych, ktéore moga by¢ analizowane w czasie rzeczywistym za pomoca narzedzi
Big Data i zaawansowanej analityki (Grecoa i in., 2019). Dzigki temu mozliwe
jest podejmowanie bardziej swiadomych i traftnych decyzji biznesowych, lepsze
zrozumienie rynku oraz przewidywanie trendow.

Nowoczesne technologie wptywaja rowniez na komunikacje i wspotprace, i to
zarowno z kontrahentami, jak i pracownikami (Bumann i Peter, 2019). Sposrod
wielu dostepnych narzedzi szczegolnie istotne sg roznego rodzaju media spotecz-
nosciowe i komunikatory, systemy do wideokonferencji, platformy do zarzadzania
projektami, a takze programy, ktére pozwalajg na gromadzenie i analizowanie
danych. Umozliwig one efektywna wspolprace zroznicowanych zespotow, roz-
proszonych lokalizacyjnie, reprezentujacych rozne podejscie do analizowanego
zagadnienia. Podkresla si¢, ze w erze globalizacji i rosnacej popularnosci pracy
zdalnej i hybrydowej technologie sa nieodzowne dla utrzymania cigglto$ci opera-
cyjnej 1 sprawnego zarzadzania projektami.

Zmiany technologiczne, w tym cyfryzacja dzialalnosci, wptywaja rowniez
na strategie marketingowe i sprzedazowe przedsiebiorstw. W ostatnich czasach
nastapil gwattowny rozwoj réznego rodzaju platform e-commerce, dzieki kto-
rym firmy maja mozliwo$¢ bardziej efektywnego dotarcia do okreslonych grup
klientéw, tworzenia kierunkowych ofert oraz budowania odpowiednich relacji.
Firmy moga prowadzi¢ kampanie marketingowe w czasie rzeczywistym, mierzy¢
ich efektywnos¢ oraz szybko dostosowywac dzialania na podstawie biezacych
wynikow. Personalizacja komunikacji z klientem staje si¢ zatem standardem, co
zwieksza zaangazowanie i lojalnos¢ klientow (Digital Marketing Institute, 2022;
Parkhomenko, 2024; Rathore, 2019; Shpak i in., 2020).
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Zachodzace zmiany technologiczne oddzialywaja réwniez na problemy zwia-
zane z zasobami ludzkim, umozliwiajac efektywne i zintegrowane zarzadzanie
réznorodnymi aspektami dziatalnosci kadrowej. Dzigki zaawansowanym syste-
mom HRM (Human Resource Management) firmy moga sprawnie zarzadzac¢ pro-
cesami rekrutacji, co obejmuje nie tylko ogloszenia o prace, lecz takze wstepna
selekcje kandydatéw, analize ich kompetencji oraz prowadzenie rozmow kwali-
fikacyjnych. Mozna je réwniez wykorzysta¢ w procesach e-learningowych, czyli
nauce z wykorzystaniem technologii internetowych. Pracownik ma dostep do po-
szczegb6lnych modutow szkoleniowych z dowolnego miejsca i w dowolnym czasie,
co podnosi ich efektywnos¢. Mozna zatem zaznaczy¢, ze nowoczesne technologie
stosowane w szkoleniach wspieraja rozwdj kompetencji, identyfikuja potrzeby
szkoleniowe oraz ksztaltuja Sciezki rozwoju kariery. Systemy HRM mozna wy-
korzysta¢ takze w procesie oceny pracowniczej, pozwalaja bowiem na biezace
monitorowanie wynikoéw pracy, ustalanie celow i przeprowadzanie regularnych
analiz, co wspiera rozwoj pracownikow i pomaga w identyfikacji najlepszych
talentow w organizacji. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga lepiej motywowac
swoje zespoly i tworzy¢ srodowisko sprzyjajace osiaganiu wysokich wynikow.
Wprowadzanie nowoczesnych technologii do zarzadzania zasobami ludzkimi
przynosi korzysci zarowno organizacji, jak i samym pracownikom. Dostep do
zaawansowanych narzedzi wspierajacych rozwdj zawodowy i osobisty zwicksza
zaangazowanie i satysfakcje z pracy, co przektada si¢ na lepsza atmosferg w miej-
scu pracy i wyzsza produktywnos¢.

Transformacja cyfrowa obejmuje réwniez rozwoj umiejetnosci pracownikow,
ktory jest integralnym elementem skutecznego wdrazania nowych, cyfrowych
technologii w przedsigbiorstwach. Wprowadzanie zaawansowanych narze¢dzi
technologicznych wymaga bowiem odpowiedniego przygotowania i szkolenia,
tak aby pracownicy mogli efektywnie korzysta¢ z nowoczesnych rozwigzan (Gu-
znajeva i in., 2022). Nawet najlepsze technologie nie beda skuteczne, jesli pra-
cownicy nie beda potrafili ich efektywnie wykorzystaé. Przedsiebiorstwa musza
zatem zainwestowa¢ w kompleksowe programy szkoleniowe, ktore obejmuja nie
tylko techniczne aspekty obstugi nowych systemow, lecz takze kwestie zwigzane
z bezpieczenstwem cyfrowym i najlepszymi praktykami w zakresie zarzadza-
nia danymi. Mimo ze wdrazanie nowych technologii cyfrowych przynosi szereg
korzysci, wiaze si¢ rowniez z wieloma wyzwaniami, ktérymi przedsiebiorstwa
muszg skutecznie zarzadza¢ (Nesterak i Gasiorek, 2020). Jednym z najwazniej-
szych jest koniecznos$¢ inwestowania w odpowiednia infrastrukture technologicz-
na. Nowoczesne systemy informatyczne, serwery, oprogramowanie oraz sprzgt
wymagaja znacznych naktadow finansowych. Przedsigbiorstwa musza zapewnic,
ze ich infrastruktura technologiczna jest zar6wno aktualna, jak i skalowalna i ela-
styczna, aby sprosta¢ przysztym potrzebom i wzrostowi firmy.
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Wraz z inwestycjami w nowoczesne technologie cyfrowe firmy musza inwe-
stowa¢ w zaawansowane systemy zabezpieczen, ktore chronia przed nieautory-
zowanym dostepem, wyciekiem danych i innymi zagrozeniami cybernetycznymi.
Konieczna jest regularna aktualizacja systemow, stosowanie szyfrowania, fire-
walle oraz oprogramowanie antywirusowe, ktore sa niezbedne do zapewnienia
bezpieczenstwa danych i ciggtosci operacyjnej (McKinsey Global Institute, 2018).

Ostatnim, niezwykle istotnym aspektem zwigzanym z wdrazaniem technolo-
gii cyfrowych jest konieczno$¢ zmiany kultury organizacyjnej. Firmy musza stwo-
rzy¢ srodowisko, ktore promuje innowacyjnos¢, otwarto$¢ na zmiany i gotowos¢
do ciaglego uczenia si¢. WdrozZenie technologii cyfrowych nie moze by¢ jednora-
zowym wydarzeniem, musi by¢ czescig dlugoterminowej strategii rozwoju. Pra-
cownicy powinni by¢ zachgcani do eksperymentowania z nowymi narzgdziami,
dzielenia si¢ wiedzg i pomystami oraz ciaglego doskonalenia swoich umiejetnosci.

Wraz ze zmiang kultury organizacyjnej nalezy réwniez podja¢ dzialania,
ktore przelamia opor zatogi wobec zachodzacych zmian. Wiele oséb moze od-
czuwac niepewnos¢ lub obawy zwigzane z wprowadzaniem nowych technologii,
obawiajac si¢ o swoje stanowiska pracy lub niepewni co do nowych procesow.
Przedsigbiorstwa musza zatem prowadzi¢ transparentna komunikacje, wyjasnia-
jac korzysci ptynace z nowych technologii oraz zapewniajac wsparcie podczas
procesu wdrazania.

Nowoczesne technologie maja ogromny wplyw na dzialalno$¢ operacyjna
wspotczesnych przedsigbiorstw. Przynoszg liczne korzysci, takie jak zwigkszenie
efektywnosci, lepsze zarzadzanie danymi, usprawnienie komunikacji i wspotpra-
cy, a takze nowoczesne podejscie do marketingu i zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jednocze$nie wprowadzenie technologicznych innowacji wigze si¢ z wyzwania-
mi, ktérymi przedsigbiorstwa musza skutecznie zarzadzac, aby w petni wykorzy-
sta¢ potencjat nowoczesnych technologii i utrzymac konkurencyjnos¢ na rynku.
Wymagane s3 inwestycje w infrastrukture, zabezpieczenia cybernetyczne oraz
szkolenia dla pracownikéw. Adaptacja do nowych technologii wymaga rowniez
zmiany kultury organizacyjnej, promujacej innowacyjnosc¢ i gotowos¢ do ciaglego
uczenia sig.

Podsumowanie

W rozdziale oméwiono wplyw uwarunkowan spoteczno-kulturowych na rozwoj
przedsigbiorstw, podkreslajac znaczenie wartoSci, przekonan, ré6znorodnosci kul-
turowej 1 $wiadomosci spotecznej w ksztaltowaniu strategii biznesowych. Wspot-
czesne firmy muszg dostosowywac si¢ do dynamicznych przemian, uwzglednia-
jac roznorodnos$¢ zasobow ludzkich oraz rosngca swiadomo$é konsumencka,
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ktora wymusza wigksza odpowiedzialno$¢ spoteczng i ekologiczng. Globalizacja
i rozw0j mediow spotecznosciowych zmieniaja modele zarzadzania oraz sposo-
by komunikacji z klientami, a rosnagcy wplyw platform cyfrowych wymusza na
przedsigbiorstwach aktywna obecno$¢ online. Istotnym aspektem jest rowniez
migracja, ktora wptywa na rynek pracy, dostarczajac nowych pracownikow, ale
takze powodujac wyzwania dotyczace integracji i adaptacji kulturowej. Cyfro-
wa transformacja i automatyzacja procesow stajg si¢ nieodzownym elementem
strategii przedsigbiorstw, ktore daza do zwiekszenia efektywnosci, elastycznosci
i konkurencyjnos$ci w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym. Wraz z rozwojem
technologii kluczowe staje si¢ rowniez inwestowanie w innowacyjne rozwigza-
nia, zarzadzanie danymi oraz cyberbezpieczenstwo, co pozwala firmom utrzymac
swoja pozycje na rynku i sprosta¢ oczekiwaniom wspotczesnych konsumentow.
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Foundations of 21st century technology and its management

This chapter explores the pivotal role of technology and innovation in shaping the competitive
advantage of enterprises in the 21st century. It begins by clarifying key concepts, including
technology, innovation, and technological progress, drawing on both historical and contem-
porary perspectives. Definitions, classifications, and theoretical frameworks are provided to
establish a comprehensive understanding of these constructs. The analysis emphasizes the
multifaceted nature of technology, encompassing tools, processes, and knowledge critical
for creating and sustaining competitive advantage. The chapter also examines technological
capabilities, highlighting their dynamic and knowledge-based characteristics, as well as their
integration into organisational routines.

The discussion extends to innovation, exploring its broad and narrow definitions, classi-
fications, and applications in product, process, marketing, and organizational contexts. Fur-
thermore, the chapter addresses technological progress and its socio-economic implications,
presenting benefits such as increased productivity and improved working conditions, along-
side challenges like unemployment and structural transformations. The concept of technolo-
gy management is introduced as a strategic domain that integrates innovation, research, and
development with corporate objectives. Various models and methodologies are discussed,
including technology road mapping, foresight, and analytical hierarchy processes, which fa-
cilitate aligning technological advancements with organisational strategies.

The chapter concludes by emphasizing the necessity of adaptive management approaches
in an era of rapid technological evolution and globalization. This comprehensive exploration
provides valuable insights into leveraging technology for sustainable development and com-
petitive advantage.
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Wprowadzenie

Rozwéj przedsigbiorstw w dzisiejszym zglobalizowanym i dynamicznie zmie-
niajacym si¢ §wiecie jest $ci$le zwiazany z technologia oraz innowacjami techno-
logicznymi. Kazde przedsigbiorstwo dysponuje unikatowym zestawem zasobow
technologicznych, ktore obejmuja patenty, wykwalifikowany personel techniczny
oraz gromadzong i przechowywana wiedze techniczng. Zasoby te majg r6zna
warto$¢ strategiczna, ktora wptywa na og6lny potencjat strategiczny firmy (Sta-
bryta, 20009, s. 595). Warto$¢ tych zasobow technologicznych jest zalezna od wielu
czynnikow, w tym od innowacyjnosci, zdolno$ci do adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkow rynkowych, a takze od umieje¢tnosci zarzadzania i wykorzystywa-
nia tych zasobow w procesie tworzenia przewagi konkurencyjnej. Ponadto zasoby
te moga by¢ roznie oceniane w konteks$cie ich wplywu na dtugoterminowy roz-
woj przedsigbiorstwa czy zdolno$¢ do wprowadzania innowacji oraz utrzymania
konkurencyjnosci na globalnym rynku. Analiza tych zasobéw technologicznych
z perspektywy strategiczne;j jest kluczowa dla zrozumienia, w jaki sposob przed-
sigbiorstwa mogg efektywnie wykorzystywaé swoje unikatowe atuty technolo-
giczne do osiggania sukcesu rynkowego.

W tym kontekscie zaistotny cel rozdziatu 6 przyjeto wyjasnienie poje¢ zwigza-
nych z technologia, innowacjami i postgpem technicznym, a takze przedstawienie
ich definicji, klasyfikacji i teorii. Taka analiza stanowi fundament do zrozumienia
roli zasobow technologicznych w procesach zarzadzania, strategii i budowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w erze cyfrowej transformacji.

6.1. Wyjasnienie pojec zwigzanych z technologig,
innowacjami i postepem technicznym

Technologia jest pojeciem wszechobecnym we wspotczesnym przedsigbiorstwie,
manifestujgcym si¢ w réznym stopniu we wszystkich aspektach jego dziatalno-
$ci. Stanowi integralny element codziennosci, ktorego obecnos¢ jest nieodzowna
i bez ktorego funkcjonowanie staje si¢ znacznie utrudnione. Termin ,,techno-
logia” ma swoje korzenie w greckim pojeciu techne, ktére mozna luzno zdefi-
niowaé zaréwno jako proces tworzenia sztuki lub rzemiosta, jak i jako wiedze
(episteme) umozliwiajacg stworzenie koncowego produktu (Tulley, 2008, s. 93).
Zatem szeroko rzecz ujmujgc, technologia to nauka o metodach, narzedziach
i procesach wykorzystywanych w produkcji oraz wytwarzaniu dobr i ustug. Jed-
nak warto zauwazy¢, ze wraz z rozwojem technologicznym cywilizacji definicja
technologii podlega ciaglej ewolucji i jest roznie interpretowana. Potwierdza to
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Lunarski (2009), podkreslajac, ze technologia bedzie rozumiana inaczej w kon-
tekscie poszukiwania kluczowych technologii dla okreslonego obszaru lub dzia-
falnosci, inaczej w trakcie procesu wytwarzania produktow, a jeszcze inaczej
podczas czynno$ci takich jak praca tworcza, podejmowanie decyzji czy obstuga
klienta.

Prowadzac dyskusje nad ujgciem teoretycznym tego terminu, warto zwrocic
uwagg, ze wedtug Krawczyk-Dembickiej (2019, s. 12) wiedza o technologii moze
by¢ pozyskiwana zarowno z badan naukowych, jak i z doswiadczen przedsie-
biorstw, ktore stosuja dang technologie w praktyce. Ten sam wniosek wcze$niej
sformutowat Dosi (1984, s. 14), definiujac technologie jako zbior wiedzy praktycz-
nej, czerpanej z rzeczywistych problemoéw technicznych i technologicznych, oraz
wiedzy teoretycznej, powiazanej z praktyka, lecz niekoniecznie bezposrednio sto-
sowanej. Ponadto technologia obejmuje know-how, metody, procedury, dobre i zle
praktyki, a takze urzadzenia techniczne, ktére stanowia ucielesnienie postgpow
rozwoju technologicznego. Wedtug autora technologia powinna zawiera¢ rowniez
wiedze specjalistycznag, ktora jest wynikiem wcze$niejszych doswiadczen oraz
najnowszych osiagnig¢.

W Stowniku jezyka polskiego (2024c) technologia rozumiana jest jako ,,meto-
da przeprowadzania procesu produkcyjnego lub przetworczego” lub ,,dziedzina
techniki zajmujaca si¢ opracowywaniem nowych metod produkcji wyrobow lub
przetwarzania surowcow”. W tym ujeciu technologia postrzegana jest jako nauka
lub szeroko rozumiany proces produkcyjny.

Lowe (1999, s. 27, 30) definiuje technologi¢ jako usystematyzowane zastoso-
wanie zasad naukowych i wiedzy praktycznej do fizycznych faktow i systemow.
Zatem jest to zjawisko spoteczno-technologiczne przyjmujace posta¢ sktadnika
wiedzy ogoélnej, ktoére mozna osadzi¢ w relacji: nauka—technologia—know-how—
technika przemystowa-rzemiosto.

Poruszajac kwestie wiedzy w kontekscie technologii, nalezy przedstawic uje-
cie Nieto (2004, s. 315), ktory przez termin ,,technologia” rozumie zaséb wiedzy
skodyfikowany lub ukryty w ramach zestawu wszystkich technik przemystowych
dostepnych w danym czasie. Definicjg¢ te przytacza w ramach innowacji technolo-
gicznych, gdzie odgrywa ona podwojna role — gtéwnego skladnika oraz wyniku
procesu innowacji.

Technologie mozna definiowa¢ przez pryzmat rozwoju produktu, tzn. jako
narzedzie umozliwiajace zrozumienie oraz wyjasnienie zatozen techniki (Bitzer
iin., 2014, s. 248-249). Wedtug autoréw technologia w tym przypadku pozwala
zwigksza¢ wartosci opracowanego produktu poprzez dopasowanie optymalnych
narzedzi do jego wytworzenia.

Wedtug Gudanowskiej (2015, s. 197) technologia, mimo ze wiaze si¢
z opracowywaniem i wdrazaniem nowych praktycznych rozwiazan, odnajduje
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uzasadnienie w dziatalnos$ci naukowej. Naukowe propozycje dotyczace zmian
technologicznych nie musza odnalez¢ swojego praktycznego zastosowania. Nato-
miast mogg stanowi¢ inspiracje dla innych pomystow.

Bardziej ekonomiczne podejscie prezentuje Gomutka (1998, s. 24), ktory okre-
$la technologie jako zespot wszystkich technik produkceji lub metod wytwarzania,
ktore sa dostepne w danym przedsiebiorstwie. Zatem jest to wszystko, co stuzy
realizacji procesu wytworczego z uwzglednieniem momentu pojawienia si¢ po-
myshu, az powyrob finalny.

Roéwniez w prawie bilansowym mozna odnalez¢ specyficzng definicje tech-
nologii, ktora jest opisywana jako wiedza technologiczna przyjmujaca postac
wartos$ci niematerialnych i prawnych powstatych najczeséciej w wyniku prac roz-
wojowych. Moga byc¢ to licencje, aplikacje, oprogramowanie, patenty, wzory uzyt-
kowe, a takze wyniki badan i prac rozwojowych (Lis, 2015, s. 118).

W tym miejscu nalezy przejs¢ do kolejnego terminu zwigzanego z technolo-
gia, czyli zdolnosci technologiczne przedsigbiorstwa. Zdolnos¢ technologiczna
opiera si¢ na wiedzy, umiejetnosciach, przy czym ma dynamiczny charakter, gdyz
rozwija si¢ w czasie na bazie wczesniej wczesniejszych doswiadczen (Karpacz,
2014, s. 57). Zatem zdolnoscia technologiczng mozna nazwac jedynie dziatania
mieszczace si¢ w granicach dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktore zawierajg umie-
jetnos¢ efektywnego wytwarzania nowych proceséw, wyrobow i ustug (Ortega,
2010, s. 1274).

Na przyklad Garcia-Muina i Navas-Lopez (2007, s. 31) definiujg zdolnosé
technologiczng jako ogdlna, wymagajaca wiedzy zdolno$¢ do wspdlnego mobi-
lizowania réznych zasobéw naukowych i technicznych, ktora umozliwia firmie
pomyslne rozwijanie innowacyjnych produktéw i/lub procesow produkcyjnych
poprzez wdrazanie strategii konkurencyjnej i tworzenie warto$ci w danym $ro-
dowisku. Karpacz (2014, s. 58) dodaje przy tym, ze przedsiebiorstwo, gromadzac
wiedzg w sferze technologicznej, staje si¢ bardziej kompetentne w przyswajaniu
wiedzy z zewnatrz w podobnych dziedzinach. Jest to efekt pozytywnego powia-
zania miedzy do§wiadczeniem i uczeniem sig.

Ju iinni (2013, s. 2-3) uwazaja, ze obecne zdolnosci technologiczne zostaty
trwale osadzone w rutynach organizacyjnych, co nadato im wigkszej warto$ci,
niepowtarzalnosci oraz niesubstytucyjnosci. Zatem mozna uznaé, ze zdolnosci
technologiczne stanowia unikatowy element, ktory pozwala przedsiebiorstwom
lepiej dostosowywac si¢ do zmian otoczenia. Sam proces nabywania tego rodzaju
zdolnosci uznawany jest za nakladochlonny, zwlaszcza w dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej przedsiebiorstwa. Posiadanie jednostki B+R ma si¢ w ten sposob
przyczynia¢ do odkrywania nowych rozwigzan technologicznych oraz nabywania
wiedzy. To jak zlozony jest kontekst technologiczny w przedsigbiorstwie zostato
ukazane na rysunku 6.1.
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l | |

Metody realizacji projektu: Organizacja:
Zasady naukowe « prowadzenie badan o struktura
« prowadzenie pomiaréw o systemy
» zastosowanie
\ P — / \ Urzadzenia/
(wyroby)

Rysunek 6.1. Skladniki strukturalne technologii
Zrédto: na podstawie (Krawczyk-Dembicka, 2019, s. 17).

Jak wynika z powyzszego schematu, wymienione sktadniki stanowig pota-
czony mechanizm, o ktoérego przydatno$ci mozna mowic¢ w sytuacji prawidtowe;j
integracji wszystkich elementéw. Sama warto§¢ wyodrgbnionych sktadnikow
rowniez warunkuje efektywne funkcjonowanie procesu technologicznego. Od-
powiedni dobor proporcji poszczegdlnych komponentdw w tym znaczeniu jest
istotny, gdyz ksztattuje specjalizacje technologii, ukierunkowujac ja do zastoso-
wania w okre§lonych warunkach.

Podsumowujac, w literaturze istnieje wiele réznych definicji wyjasniajacych
znaczenie terminu ,,technologia”, co dodatkowo dostarcza wielu problemoéow in-
terpretacyjnych zaréwno pod wzgledem formalnym, jak i poznawczym. Ponadto
technologia bardzo czgsto jest mylona ze stowem ,,technika” (termin ten i zwigza-
ny z tym rozwoj techniczny zostanie wyjasniony w dalszej czg$ci opracowania),
czego najczestszym powodem sg bledy popetniane przez thumaczy podczas prze-
ktadu tekstow z jezykow obcych, a zwlaszcza z jezyka angielskiego.

Technologia odgrywa kluczowa rolg w determinowaniu efektywnosci ope-
racyjnej oraz rynkowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przejawia si¢ to two-
rzeniem nowych produktéw, nabywaniem wiedzy i posiadaniem przeszkolonego
personelu. Majac takie zaplecze technologiczne, przedsicbiorstwo szybciej iden-
tyfikuje trendy technologiczne, szybciej angazuje si¢ w nowe projekty i ekspe-
rymentuje z nimi, czyli podnosi swoje zdolnosci technologiczne, wykraczajgc
poza obecnie panujagce granice. I w trakcie tego procesu bardzo czgsto odkrywane
i wdrazane sg innowacje.

W literaturze naukowej termin ,,innowacja” podlega réznym interpretacjom
i definicjom, zaleznym od zakresu rozumienia tego pojecia oraz sposobu analizy
jego istoty. W szerokim ujeciu innowacja obejmuje kreatywne zmiany nie tyl-
ko w dziedzinie technologii, lecz takze w systemach spotecznych, strukturach
gospodarczych, a nawet w srodowisku naturalnym. Natomiast w waskim ujgciu
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innowacja ogranicza si¢ do modyfikacji metod produkcji i produktow, opartych
na nowej lub dotychczas nieeksploatowanej wiedzy (Sopinska i Wachowiak, 2016,
s. 17). Obecnie innowacje sg zrodlem wprowadzania nowych lub znaczaco udo-
skonalonych zaréwno produktow, jak i ustug, procesow, metod marketingowych
czy organizacyjnych, stanowigc podstawowy mechanizm umozliwiajacy adapta-
cje do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i technologicznych.

Jak podaje Stownik jezyka polskiego (2024a), innowacja oznacza wprowa-
dzenie czego$ nowego, lub tez rzecz, ktora zostala nowo wprowadzona. W tym
miejscu nalezy przytoczy¢ szerokie podejscie Schumpetera (1960), ktory definiuje
innowacje jako kluczowy czynnik warunkujacy rozwoj gospodarczy. Austriacki
ekonomista rozr6znia dwa stadia gospodarki: statyczne i dynamiczne. W stadium
statycznym popyt rownowazy si¢ z podaza, a gospodarka opiera si¢ na rutyno-
wych dziataniach, powtarzanych bez zmian. Takie podej$cie zapewnia stabilnosc,
ale nie sprzyja rozwojowi. Rozwdj gospodarczy w tym stadium jest zatem niemoz-
liwy. Dopiero przejscie do stadium dynamicznego inicjuje mozliwo$¢ rozwoju, co
jest wynikiem pojawienia si¢ innowacji. Zatem innowacje wedtug Schumpetera
petnia istotna funkcje w gospodarce, wytracajac system z rownowagi i umozliwia-
jac jego przejscie na wyzszy poziom rozwoju. Podsumowujac, innowacja to sila
napedowa kapitalizmu, ktorej realizatorami sa przedsigbiorcy. Pozostate, szerokie
ujecia hasta ,,innowacja” zostaly zaprezentowane w tabeli 6.1).

Tabela 6.1. Przeglad definicyjny slowa ,,innowacje” wedlug szerokiego

ujecia
Autor Definicja slowa ,,innowacja”

J.A. Allen nowy lub ulepszony produkt lub proces wprowadzany do gospodarki

E.M. Rogers obiekt lub idea, ktora jest odbierana jako nowa

Ph. Kotler kazde dobro, ktore jest postrzegane jako nowe

P.F Drucker szczegoblne narzg¢dzie przedsigbiorcy, przy ktdrego uzyciu zmiany prowa-
dza do podjgcia nowej dziatalnosci gospodarczej lub §wiadczenia nowych
ustug

P.R. Whitfield |cigg skomplikowanych dziatan polegajacych na rozwigzywaniu proble-
mow, ktore prowadza do powstania kompleksowej nowosci

Zrodlo: na podstawie (Allen, 1966, s. 7, Drucker, 1992, s. 29; Kotler, 1994, s. 322; Rogers, 2003,
s. 12; Whitfield, 1979, s. 26).

Jak juz wspomniano wczesniej, innowacje moga by¢ rozpatrywane rowniez
w waskim znaczeniu. Wedtug Kuznetsa (1959, s. 30) mianem innowacji okresla sie
zastosowanie nowej lub starej wiedzy inicjujacej stworzenie wynalazku. Dyduch



110 SEBASTIAN NAROJCZYK

(2008, s. 78) rozwija mysl i podkresla, ze innowacje moga obejmowac nie tylko
wprowadzanie na przyktad nowego produktu, ale rowniez nowe zastosowanie
starego produktu, nowe metody wytwarzania, nowe kanaty dystrybucji, procesy,
technologie, czy tez nowe sposoby konkurowania. Pozostate, waskie ujgcia hasta
»~innowacja” zostaty zaprezentowane w tabeli 6.2).

Tabela 6.2. Przeglad definicyjny slowa ,,innowacje” wedlug waskiego ujecia

Autor Definicja slowa ,,innowacja”
E. Mansfield innowacja to pierwsze praktyczne zastosowanie wynalazku
Ch. Freeman innowacja jest definiowana jako pierwsze komercyjne wprowadzenie i za-

stosowanie produktu, procesu, systemu lub urzadzenia

L. Pasieczny innowacja jest odkryciem wynikajacym z ludzkiej inwencji, ktore prowa-
iJ. Wigckowski | dzi do postgpowych zmian w okreslonych stanach rzeczy

L. Biaton innowacja to wprowadzanie zmian do uktadow gospodarczych i spotecz-
nych, ktorych efektem jest wzrost uzytecznosci produktow i ustug, proce-
sow technologicznych oraz systemow zarzadzania, poprawa racjonalnos$ci
gospodarowania, ochrona i poprawa srodowiska, lepsza komunikacja mie-
dzyludzka oraz poprawa jakoS$ci zycia spolecznego

S. Kwiatkowski | innowacja jest procesem wewngtrznym, ktory jest w rownym stopniu tech-
niczny i spoleczny oraz kulturowy i organizacyjny

Zrodto: na podstawie (Biaton, 2010, s. 19; Freeman, 1982, s. 57; Kwiatkowski, 2000, s. 84; Mans-
field, 1969, s. 1; Pasieczny i Wieckowski, 1981, s. 136).

Istotnym watkiem jest rowniez przedstawienie klasyfikacji innowacji wedtug
kryterium obszaru wprowadzanych zmian, co stanowi podstaw¢ podziatu inno-
wacji w OECD (Oslo Manual) (2005, s. 49-53). Wyroznione zostaty nastgpujace
kategorie:

* Innowacje produktowe — obejmujg wprowadzenie nowych lub znaczaco udo-
skonalonych wyrobow badz ustug w zakresie ich cech lub zastosowan.

* Innowacje procesowe — dotycza wdrozenia nowych lub znaczgco udoskonalo-
nych metod produkcji lub dostawy.

* Innowacje marketingowe — polegaja na wprowadzeniu nowych metod marke-
tingowych, ktore wigzg si¢ ze znaczagcymi zmianami w projekcie produktu,
jego opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii cenowe;.

* Innowacje organizacyjne — obejmuja wdrozenie nowych metod organizacyj-
nych w zasadach dziatania firmy, organizacji miejsca pracy lub w relacjach
z otoczeniem.
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Dodatkowo autorzy wyrdznili innowacje w kulturze organizacyjnej, ktore po-
legaja na zmianie wartosci i norm funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Zmiana
kultury organizacyjnej moze sprzyja¢ innowacyjnosci, jesli jest otwarta na oto-
czenie, nastawiona na zmiany oraz realizacje celow. Kierownictwo przedsigbior-
stwa powinno ksztattowac kulture w sposob sprzyjajacy innowacyjnosci, promu-
jac warto$ci otwartosci i elastycznosci.

Majac na uwadze przedstawione definicje i typologie, mozna teraz przejs¢ do
bardziej szczegdtowej analizy innowacyjnosci, ktéra odnosi sie do zdolnosci i go-
towosci jednostek, organizacji oraz calych spoteczenstw do tworzenia, wdrazania
i adaptowania innowacji. Innowacyjnos$¢ stanowi miarg efektywnos$ci procesu in-
nowacyjnego i odzwierciedla dynamike, z jakg nowe pomysty sa przeksztalcane
w praktyczne rozwigzania, przynoszace realne korzysci ekonomiczne i spoteczne.

Zacher (2000, s. 311) definiuje innowacyjno$¢ jako ceche cztowieka, przed-
sigbiorstwa, dziatania, instytucji, badan, techniki oraz sztuki. Mozna ja rowniez
definiowac jako zdolnos¢ do cigglego identyfikowania, implementowania i dyfuz;ji
innowacji (Golinska-Pieszynska, 2011, s. 75).

Ciekawe ujecie przedstawia Zdun (2014, s. 242), ktory z jednej strony, inno-
wacyjnosc traktuje jako sitle wywotujaca istotne zmiany gospodarcze i spoteczne,
z drugiej rozpatruje ja jako sposob zaspokojenia indywidualnych potrzeb oraz for-
me¢ do$wiadczenia kulturowego. W konteks$cie gospodarczym, jak juz wspomnia-
no, innowacyjnos¢ jest kluczowym czynnikiem stymulujacym wzrost gospodar-
czy, zwiekszajacym efektywnos$¢ produkceji i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw.
Spotecznie innowacyjno$¢ przyczynia si¢ do podnoszenia jakosci Zycia poprzez
wprowadzanie nowych rozwigzan w takich dziedzinach, jak zdrowie, edukacja,
komunikacja i transport. Innowacje spoteczne moga rowniez wptywac na poprawe
integracji spotecznej, redukcje nierownosci oraz wzmacnianie kapitatu spotecz-
nego. Na poziomie indywidualnym innowacyjno$¢ zaspokaja potrzeby jednostek
poprzez dostarczanie nowych produktow i ustug, ktore podnosza komfort i jakos¢
zycia. Konsumpcja innowacyjnych rozwiazan pozwala na realizacj¢ osobistych
aspiracji, poprawe zdrowia, edukacji oraz komunikacji. Natomiast kulturowo in-
nowacyjnos$¢ jest rowniez forma doswiadczenia, ktora wzbogaca zycie jednostek
i spoteczenstw. Nowe technologie, media oraz formy komunikacji wptywaja na
sposob postrzegania Swiata, ksztaltowanie wartosci oraz norm spotecznych. In-
nowacyjno$¢ kulturowa promuje kreatywnos$¢, wyzwala potencjal tworczy oraz
umozliwia wymiane migdzykulturowa. Takie podej$cie pozwala stworzy¢ trzy
horyzonty transferu innowacji (Zdun, 2014, s. 242):

* Od gospodarki do spoteczenstwa — innowacyjno$¢ zaczyna si¢ w sektorze
gospodarczym, ale jej skutki przenikajg do spoteczenstwa, poprawiajac jakos¢
zycia i tworzac nowe mozliwosci spoleczne.
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* Od przedsigbiorczosci do uzyteczno$ci — przedsigbiorcy sa kluczowymi agen-
tami innowacji, przeksztatcajac nowatorskie pomysty w praktyczne i uzytecz-
ne rozwigzania, ktoére maja realne zastosowanie w codziennym zyciu.

* Od $wiata techniki do $wiata kultury — innowacje techniczne nie tylko zmieniaja
sposob, w jaki ludzie pracuja i komunikujg sie, lecz takze wptywaja na kulture,
warto$ci i normy spoleczne, tworzac nowa jako$¢ doswiadczenia kulturowego.

Przedsigbiorstwo innowacyjne wyrdznia si¢ szeregiem specyficznych cech,
ktore wspieraja jego nieustanne doskonalenie konkurencyjnoséci. Wedtug Do-
linskiej (2010, s. 26-27), mozna wskaza¢ nastgpujace cechy przedsigbiorstwa
innowacyjnego:

* zdolno$¢ do tworzenia innowacji i ich cigglego wdrazania wewnatrz organi-
zacji oraz wprowadzania nowych rozwigzan na rynek;

* efektywne zarzadzanie wiedza, ktore obejmuje zdobywanie, gromadzenie,
stosowanie i rozwijanie zasobow wiedzy;

* otwarto$¢ na nowe pomysty, koncepcje i wynalazki oraz utatwianie dostepu
do wiedzy innych;

* zatrudnianie pracownikdéw z umiejgtnosciami tworczymi i nasladowczymi, co
pozwala na réznorodno$¢ i innowacyjno$¢ w podejsciu do problemows;

* zdolno$¢ do budowania innowacyjnego potencjatu organizacji na podstawie
jej kluczowych kompetencji oraz ich efektywnego wykorzystywania;

* wystepowanie efektow synergicznych wynikajacych ze wspotpracy z partne-
rami 1 klientami;

» prowadzenie prac badawczo-rozwojowych, rowniez we wspolpracy ze specja-
listami, co umozliwia ciagty rozwdj i wprowadzanie innowacji,

* korzystanie z najnowszych technologii w dzialalnosci przedsigbiorstwa;

* perspektywiczne myslenie, otwarto$¢ na zmiany i elastyczno$¢ w adaptacji do
nowych warunkow rynkowych;

» wspotpraca z klientami w celu poznania ich oczekiwan i potrzeb, co pozwala
na lepsze dostosowanie produktow i ustug;

* budowanie i rozwijanie wigzi ze spoteczno$cia lokalna, co wzmacnia pozycje
przedsiebiorstwa w otoczeniu,

* rozwijanie kompetencji personelu, co przyczynia si¢ do wzrostu innowacyj-
nosci i efektywnosci dziatania organizacji.

Przedsigbiorstwo, ktore wykazuje powyzsze cechy, jest lepiej przygotowane
do radzenia sobie z dynamicznymi zmianami rynkowymi i osiaga lepsze wyniki
dzieki statemu wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.

Reasumujgc, innowacja jest wicloaspektowym pojeciem, ktore obejmuje
szeroki zakres dzialan i zmian, wprowadzanych w réznych dziedzinach zycia
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spotecznego, gospodarczego i technologicznego. W szerokim ujeciu innowacja
oznacza tworcze zmiany, ktére moga dotyczy¢ nowych produktéw, procesow,
systemow zarzadzania, rynkow, a takze struktur spotecznych i gospodarczych.
W wezszym rozumieniu odnosi si¢ do pierwszego praktycznego zastosowania wy-
nalazku lub nowych metod produkcji, opartych na nowej lub dotychczas nieeks-
ploatowanej wiedzy. Niezaleznie od perspektywy innowacje maja na celu poprawe
efektywnosci, wzrost uzyteczno$ci, ochrong i poprawe srodowiska, a takze pod-
niesienie jakosci zycia spotecznego i gospodarczego, stanowiac kluczowy czynnik
rozwoju i postepu.

Po oméwieniu ztozonos$ci definicji 1 znaczenia technologii oraz innowacji
mozna przejs¢ do szczegdlowego wyjasnienia, czym jest technika oraz jak prze-
biega rozwoj techniczny. Terminy te czesto bywaja mylone z technologia, dlate-
go wazne jest precyzyjne ich zdefiniowanie i zrozumienie ich roli w konteks$cie
postepu naukowego i technologicznego. W kolejnej czesci opracowania zostanie
przedstawiona istota techniki oraz aspekty zwigzane z postgpem technicznym,
aby wyeliminowac istniejace niejasnosci i bledy interpretacyjne.

Technika jest terminem wieloaspektowym, odnoszacym si¢ do réznych dzie-
dzin ludzkiej dziatalno$ci. W Stowniku jezyka polskiego (2024b) technika definio-
wana jest na kilka sposobow, ktére mozna naukowo rozszerzy¢, aby lepiej zrozu-
miec jej znaczenie i zastosowanie. Przede wszystkim technika oznacza wiedze¢ na
temat praktycznego wykorzystania osiagni¢¢ nauki. Ta interdyscyplinarna wiedza
laczy teorie naukowa z praktycznymi zastosowaniami, co prowadzi do rozwoju
takich dziedzin jak na przyktad przemyst (procesy produkcyjne, automatyzacja,
innowacje produktowe), transport (projektowanie i eksploatacja srodkow trans-
portu, logistyka oraz infrastruktura transportowa), medycyna (diagnostyka, urza-
dzenia medyczne). Technika oznacza takze konkretne metody i procedury stoso-
wane do osiggnigcia okreslonych celow. W tym konteks$cie, technika moze by¢
rozpatrywana jako metoda odnoszaca si¢ na przyktad do dziatalnosci badawczej,
produkcyjnej lub zarzadczej. Wedtug ostatniego ujecia terminologicznego techni-
ka to wyuczona i wy¢wiczona umiejetno$¢ wykonywania okreslonych czynnosci.

Haslem, ktore czesto towarzyszy technice w konteks$cie przedsigbiorstw, jest
postep, oznaczajacy ciagly proces poprawy i doskonalenia réznych aspektow zy-
cia, zarowno na poziomie jednostek, jak i catych organizacji.

Postgp techniczny odnosi si¢ do réznorodnych dziedzin nauki, w tym nauk
technicznych oraz zarzadzania. Jest $ciSle zwigzany z rozwojem i wdrazaniem
nowych technologii, innowacji, metod oraz narzedzi. W rezultacie zwigkszane sg
zdolnosci produkeyjne, efektywnos$¢ oraz jako$¢ produktow i ustug, co prowadzi
do szeroko zakrojonych korzysci spotecznych i ekonomicznych.

Analizujac wptyw postepu technicznego na réznorodna dziatalno$¢ przed-
sigbiorstw, mozna zaobserwowac przede wszystkim zmiany w strukturze ich
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funkcjonowania. Kierunek ewolucji prowadzi od pracy recznej, ktora nigdy nie zo-
stanie catkowicie wyeliminowana, ale jej udziat systematycznie si¢ zmniejsza, do
pracy coraz bardziej zautomatyzowanej, charakteryzujacej si¢ wickszym udziatem
operacji aparaturowych i agregatowych (Jachnis, 2008, s. 19). Warto zatem syn-
tetycznie przedstawi¢ korzysci oraz wyzwania jakie si¢ z tym wigza (tabela 6.3).

Tabela 6.3. Korzysci i wyzwania zwiazane z post¢pem technicznym

Korzysci z postepu technicznego

Wyzwania postepu technicznego

zmniejszenie obcigzenia fizycznego

kurczenie si¢ rynku pracy

wzrost wydajnosci produkcji

wzrost bezrobocia

ograniczenie mozliwo$ci rozwoju poprzez

zwigkszenie czasu wolnego
prace

tworzenie nowych miejsc pracy w sektorze

ustug konieczno$¢ restrukturyzacji zawodowe;j

potrzeba ciagglego doskonalenia kwalifikacji

poprawa warunkéw pracy zawodowych

zmniejszenie ryzyka zawodowego przeksztalcenie wymagan rynku pracy

wzrost mozliwosci innowacji

. zwigkszenie nierownosci spotecznych
technologicznych

Zrédto: na podstawie (Walczyna i Lucjan, 2012, s. 192).

Na podstawie tabeli 6.3 latwo zauwazy¢, ze wymienione elementy zwigza-
ne z postepem technicznym majg znaczacy wpltyw na cale spoteczenstwo oraz
jego gospodarke. Oddziatujg one gltéwnie na struktury zawodowe i ekonomicz-
ne, ksztattujac warunki pracy, rynek zatrudnienia oraz mozliwo$ci rozwoju
zawodowego.

W literaturze mozna spotkac si¢ z koncepcja analizy ,,trajektorii” postgpow
technicznych (Van De Poel, 2000, s. 384-385). Podejscie to zaktada, ze systemy
interakcji, w ktorych zachodzi rozwdj techniczny, charakteryzujg si¢ okre§lonymi
regutami, kierujacymi dziataniami zaangazowanych jednostek/elementow. Efek-
tem tych regut jest to, ze rozwdj techniczny jest wzorcowy i charakteryzuje si¢
okreslonymi trajektoriami. Model trdjkata rozwoju technicznego (rysunek 6.2)
stanowi interesujacg wizualizacj¢ tego procesu. Przedstawia on hierarchiczng
strukturg obejmujaca kolejne poziomy — od ogoélnych zasad i koncepcji przewod-
nich, po konkretne artefakty technologiczne. W modelu tym ukazano wzajemne
powiazania miedzy poszczegdlnymi etapami, co umozliwia lepsze zrozumienie
dynamicznego charakteru rozwoju technicznego i jego strukturalnej ztozonosci.
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Zasady ogolne

Obietnice i oczekiwania

. { Narzedzia
Kryteria projektowe .
projektowe

Koncepcje
. N projektowe, cechy
Wymagania i specyfikacje
techniczne i czesci

Artefakty

Rysunek 6.2. Tréjkat rozwoju technicznego
Zrédto: na podstawie: (Van De Poel, 2000, s. 385).

Trojkat rozwoju technicznego sktada si¢ z nastepujacych elementow:

Zasady przewodnie (Guiding principles) zawierajg podstawowe wartosci
i cele, ktore kieruja rozwojem technicznym w przedsigbiorstwie. Moga obej-
mowac innowacyjnos¢, zrownowazony rozwoj, dbatosc o jakos¢ i bezpieczen-
stwo. Niektore reguly dotycza projektowania technologii, inne jej uzytkowa-
nia, jeszcze inne podziatu pracy i rol.

Obietnice i oczekiwania (Promises & expectations) to cele strategiczne oraz
oczekiwania interesariuszy dotyczace nowych technik i ich wptywu na dzia-
falnos$¢ firmy.

Kryteria projektowe (Design criteria) to specyficzne wymagania funkcjo-
nalne i misje, jakie postep techniczny musi spetniaé, aby byt skuteczny i zgod-
ny z celami przedsigbiorstwa.

Narzedzia projektowe (Design tools) to metody i narzedzia stosowane do
opracowania projektow technicznych, takich jak modele, podejscia projektowe
1 hierarchie techniczne.

Wymagania i specyfikacje (Requirements & specifications) to szczegblowe
wymagania techniczne i specyfikacje, ktore musza by¢ spetnione przez nowe
rozwigzania.

Koncepcje projektowe, cechy techniczne i cze$ci (Design concepts, techni-
cal features, and parts) to konkretne plany, cechy techniczne i komponenty
sktadajace si¢ na nowe rozwigzania techniczne.
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* Artefakty (Artefacts) to finalne produkty i dokumentacje powstate w wyniku
procesu projektowego, takie jak gotowe technologie, systemy i urzadzenia.

Zastosowanie tego modelu w przedsigbiorstwie pozwala na strukturalne i zor-
ganizowane podejscie do rozwoju technicznego. Dzigki temu firmy moga lepiej
planowag¢, projektowac i wdraza¢ nowe technologie, co przyczynia si¢ do ich dy-
namicznego rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci na rynku.

Podsumowujac, postep techniczny wywiera istotny wplyw na dziatalno$¢
przedsigbiorstw, w szczegolnosci na strukture ich funkcjonowania. Analiza tra-
jektorii postepow technicznych pokazuje, ze rozwdj techniczny przebiega wedtug
okreslonych regutl i wzorcoéw, co mozna zilustrowa¢ modelem trojkata rozwoju
technicznego. Model ten przedstawia réozne poziomy rozwoju technicznego, od
zasad przewodnich po konkretne artefakty, ukazujac, jak poszczegolne elementy
procesu sg ze sobg powigzane.

6.2. Zarzadzanie technologig i rozwojem technologicznym

Z perspektywy wspotczesnego rynku cykl zycia produktu ulegt diametralnemu
skroceniu, co rowniez przektada si¢ na dlugos¢ cyklu zastosowanej technologii.
Zatem obserwacja rozwoju technologicznego na rynku oraz odpowiednio szybka
reakcja na nadchodzace zmiany stanowi fundament zabezpieczenia inwestycji
z nimi zwigzanych. Z tego wynika, ze kluczowego znaczenia nabiera przyjecie
odpowiedniej strategii zarzadzania technologia (Lunarski, 2009).

Zarzadzanie technologiami jest dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzing, a za-
interesowanie tg tematyka pojawilo si¢ na §wiecie w latach 80. XX wieku, nato-
miast w Polsce zaczeto jg intensywnie rozwija¢ od okoto 2000 roku. Dotyczy ona
procesu zarzadzania rozwojem technologii, jej wdrazaniem i1 dyfuzja najczesciej
w organizacjach przemystowych lub rzadowych. Oprocz zarzadzania procesem
innowacji poprzez badania i rozw¢j (R&D) obejmuje zarzadzanie wprowadza-
niem i wykorzystaniem technologii w produktach, procesach produkcyjnych oraz
innych funkcjach korporacyjnych. Jak podaja National Research Council i inni
(1987, s. 9), zarzadzanie technologia faczy inzynierig, nauke i dyscypliny zarza-
dzania w celu planowania, rozwijania 1 wdrazania zdolnos$ci technologicznych
do ksztaltowania i osiggania strategicznych oraz operacyjnych celow organizacji.
Przy tym aspekty zarzadzania technologia sa poruszane na rézne, ale pokrywa-
jace si¢ sposoby przez badania i edukacj¢ w kilku szkotach inzynierii i biznesu
(a do pewnego stopnia takze w naukach spotecznych i behawioralnych). Podejscia
te noszg wiele roznych nazw w zaleznosci od orientacji danego programu: zarza-
dzanie technologia, zarzadzanie innowacjami, zarzagdzanie badaniami i rozwojem
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(R&D), zarzadzanie inzynierig oraz zarzadzanie systemami produkcyjnymi. Ist-
nieje wiele r6znych, specyficznych elementow badan i edukacji, od bardziej teo-
retycznych (na przyktad matematyka optymalizacji portfela R&D) po wysoce
operacyjne (na przyktad harmonogramowanie produkcji). Rysunek 6.3 ilustruje
zarzadzanie technologia jako odrebna dziedzing ewoluujaca z interdyscyplinar-
nych polaczen i powigzan inzynierii / nauk $cistych oraz zarzadzania biznesem.

Inzynieria / nauki Sciste: Zarzadzanie:

e Wiedza oparta na dyscyplinach e Finanse

Systemy inzynierskie Marketing

Zastosowania komputerowe Polityka / strategia biznesowa
Technologia produkcji Kontrola / rachunkowosé
Projektowanie Zachowania organizacyjne
Analiza ryzyka Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
Teoria sterowania Zarzadzanie produkcjg i operacjami
CAD/CAM Zarzgdzanie R&D

Zapewnienie jakosci / statystyka Makroekonomia

Badania operacyjne Mikroekonomia

Inzynieria odwrotna

Rysunek 6.3. Zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem technologia
Zrédto: na podstawie (National Research Council i in., 1987, s. 11).

Ale zarzadzanie technologig to nie tylko zarzadzanie jej sktadnikami. Nalezy
wzia¢ pod uwagg fakt, ze niezmiernie rzadko wystepuje w przedsigbiorstwie tylko
jedna technologia, zazwyczaj jest ich wiele. Tworzg tak zwany portfel technologii.
Dlatego tez w literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania technologiami mozna
znalez¢ rowniez odwotania do potrzeby zarzadzania calym portfelem technologii.

Potwierdza to Grzybowski (1993, s. 26), ktéry postrzega zarzadzanie tech-
nologia w znacznie szerszym uj¢ciu, twierdzac, ze obejmuje ono nie tylko pro-
jektowanie i rozwo0j wlasnych rozwigzan technologicznych, lecz takze ich pozy-
skiwanie z zewnetrznych zrodel, a nast¢gpnie doskonalenie i wykorzystywanie
w procesach produkcyjnych (lub ustugowych).

Tabela 6.4 przedstawia pozostate definicje zarzadzania technologia, ktére ilu-
strujg r6znorodno$¢ podejs¢ 1 aspektow zwigzanych z tym obszarem badan. Kazda
z tych definicji wnosi czesto unikatowy wklad w zrozumienie zarzadzania tech-
nologia, podkreslajac jego ztozonos¢ 1 wieloaspektowos¢. Zapoznanie si¢ z nimi
pozwoli na glebsze zrozumienie roli i znaczenia technologii w nowoczesnych or-
ganizacjach oraz wyzwan laczacych si¢ z jej efektywnym zarzadzaniem.

Szczegodlnie wartosciowy jest artykul Liao (2005, s. 381-393), ktéry dokonat
przegladu literatury dotyczacej metodologii zarzadzania technologia oraz ich za-
stosowan w latach 1995-2003. Celem pracy byto zbadanie rozwoju tych metodo-
logii oraz ich praktycznych zastosowan w réznorodnych dziedzinach badawczych
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Tabela 6.4. Inne definicje zarzadzania technologia

Autor Definicja slowa ,,zarzadzanie technologia”

A.M. Badawy | jest to proces skutecznej integracji i wykorzystania: innowacji, okreslonej
strategii, dziatalno$ci operacyjnej i komercyjnej w kontek$cie misji przed-
sigbiorstwa w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej

K. Clarke, to kwestie organizacyjne i procesy zwigzane z opracowywaniem i wdraza-
D. Ford niem strategicznego podejscia do technologii w przedsigbiorstwie

i M. Saren

T. Pelser jest to istotny element strategicznego myslenia i planowania, integrujacy

iJ.J. Prinsloo | technologie ze strategia korporacyjna przedsigbiorstwa

J.N. Skilbeck | odnosi sie do zarzadzania wszystkimi dziataniami technicznymi w orga-
i CM. Cruick- | nizacji, nie ograniczajac ich jedynie do tych realizowanych przez dziat
shank badawczo-rozwojowy. Proces ten wymaga jeszcze skutecznych kanalow
komunikacji i efektywnego przeptywu informacji w przedsigbiorstwie

K. Klincewicz | obejmuje rozne tradycyjne funkcje w organizaciji, laczac wiedze z dziedzi-
ny strategii, marketingu, finanséw, produkcji oraz badan i rozwoju

Zrodto: na podstawie (Badawy, 2009, s. 224; Clarke i in., 2007, s. 217; Klincewicz, 2010; Pelser
i Prinsloo, 2014, s. 2; Skilbeck i Cruickshank, 1997, s. 138).

i problemowych. Artykut klasyfikuje 546 artykutow w o$miu kategoriach, oferu-
jac kompleksowy przeglad i analize:

1) ram zarzadzania technologig — ogolne struktury i polityki zarzadzania tech-
nologia,

2) systemow informacyjnych — techniki zarzadzania danymi i informacjami,

3) technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) — zastosowanie ICT
w zarzadzaniu technologia,

4) sztucznej inteligencji / systemow ekspertowych — wykorzystanie Al w za-
rzadzaniu technologia,

5) technologii baz danych — projektowanie i zarzadzanie bazami danych,

6) modelowania — metody symulacji i analizy modelowe;j,

7) metodologii statystycznej — analizy danych i prognozowania,

8) badan ogodlnych i politycznych — ogolne badania w zakresie zarzadzania
technologig oraz polityki zwigzanej z technologia.

Autor wskazuje, ze zarzgdzanie technologia coraz bardziej koncentruje si¢ na
specjalistycznych osiggnieciach, a rozwdj jest ukierunkowany na rozwigzywa-
nie specyficznych problemoéw. Ponadto podkresla, ze cigglte zmiany w spoleczen-
stwie i technologii mogg zaréwno wspiera¢, jak i hamowaé rozwoj zarzadzania
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technologiami. Adaptacja i innowacja sa kluczowe dla przysztego rozwoju. Arty-
kut podkresla koniecznos¢ integracji roznych podejs¢ badawczych oraz adapta-
cyjnosci w obliczu ciaglych zmian technologicznych i spotecznych.

Roszak (2013, s. 107-111) na podstawie wiasnych badan okreslit, ze fun-
damentalnym elementem w definiowaniu zarzadzania technologia jest funkcja
informacyjna technologii, rozrézniajaca wiedz¢ jawna i ukryta, ktore w kom-
plementarny sposob przyczyniaja si¢ do kreowania wartosci technologii. Me-
todologia zarzadzania technologia zaktada wykorzystanie zaré6wno jawnej, jak
i ukrytej wiedzy do ciagtego doskonalenia technologii, co podkresla znaczenie
integracji tych dwoch filarow. Dokonana przez niego analiza zagadnien zwiaza-
nych z zarzadzaniem technologia pozwolita na wyodrgbnienie szesciu obszarow
zarzadczych, stanowiacych podstawe budowy systemu zarzadzania technologia
w przedsiebiorstwie. Metodologia ta koncentruje si¢ na strategicznym i operacyj-
nym zarzadzaniu technologia, ze szczegdlnym uwzglednieniem materiatowych
procesow technologicznych. Zarzadzanie technologia umiejscowione jest miedzy
zarzadzaniem procesem produkcyjnym a ciaglym doskonaleniem, obejmujacym
cato$¢ organizacji, co podkresla znaczenie technologii w kreowaniu nowej jakosci
procesu i produktu. Praktyka zarzadzania technologia wskazuje na konieczno$¢
tworzenia baz danych technologii, ktore wspieraja proces doskonalenia stosowa-
nych technologii oraz projektowania nowych. Metodologia opiera si¢ na takich
koncepcjach, jak analiza ryzyka technologii, analiza obszaréw krytycznych tech-
nologii oraz analiza dokumentacji procesu technologicznego. Zastosowanie tej
metodyki obejmuje zar6wno nowe procesy technologiczne, jak i modyfikowa-
ne procesy, z uwzglednieniem zmian w strukturze operacji, wymagan klientow,
dostawcow, procedur wewngtrznych, wymogoéw prawnych i systemowych oraz
systemow kontroli i metod badan. Wdrozenie zarzadzania technologia wymaga
nastepujacych dziatan: sformulowania strategii zarzadzania technologia, prze-
prowadzenia analizy procesow technologicznych, oceny uzyskanych wynikow,
analizy i weryfikacji dokumentacji technologicznej oraz przeprowadzenia audytu
i dziatan doskonalacych. Ograniczenia zwigzane z wdrozeniem tej metodologii
dotycza kryteriow oceny ryzyka technologii, ustalenia zakreséw metod i narzedzi
zarzadzania jakoS$cig oraz struktury dokumentow technologicznych.

Efektywne zarzadzanie technologiami jest kluczowym wyzwaniem zaréwno
dla przedsigbiorstw zajmujacych sie modyfikacja, wdrazaniem i eksploatacja tech-
nologii, jak i dla jednostek badawczo-naukowych, ktore czesto inicjujg tworzenie
nowych technologii. W miarg rosnacego zainteresowania tg dziedzing pojawiaty sie
pierwsze modele schematow prezentujacych ogdlne ramy zarzadzania technologia-
mi, uwzgledniajace kluczowe dzialania wynikajace z definicji oraz formalne relacje
miedzy nimi. Badania w tym obszarze czgsto obejmuja rowniez zagadnienia zwia-
zane z zarzadzaniem innowacjami, komercjalizacja oraz transferem technologii.
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Gregory (1995) byt pionierem w badaniach nad strukturami zarzadzania techno-
logiami. Jego schemat, opracowany w 1995 roku, stat si¢ jednym z najbardziej wply-
wowych w literaturze dotyczacej tej tematyki. Koncepcja Gregory’ego definiuje pig¢
glownych dziatan zwigzanych z zarzagdzaniem technologiami w firmie, uwzglednia-
jac réznorodne czynniki specyficzne dla kazdego z tych dziatan. Schemat ten jest
ogolny, co pozwala na jego adaptacj¢ do r6znych branz i specyficznych warunkow
przedsiebiorstwa. Gregory podkresla, ze ze wzgledu na mozliwos$¢ wielokrotnych
iteracji spowodowanych nieprzewidywalnymi okoliczno$ciami schemat nie powi-
nien by¢ traktowany jako liniowy. Proces zarzadzania technologiami mozna roz-
pocza¢ w dowolnym punkcie i dostosowaé do celow firmy. Dziatania okreslone
przez Gregory’ego sa powigzane z czynnikami wewnetrznymi 1 zewnetrznymi, co
umozliwia elastyczne projektowanie poszczegdlnych etapdéw procesu (rysunek 6.4).

Czynniki Czynniki
zewnetrzne Identyfikacja zewnetrzne

Ochrona CZYNNIKI WEWNETRZNE Pozyskanie

il Eksploatacja

zewnetrzne

Czynniki
zewnetrzne

Rysunek 6.4. Proces zarzgadzania technologiami wedlug Gregory’ego
Zrédto: na podstawie: (Gregory, 1995, s. 350).

Gregory zaproponowal piecioetapowy proces zarzadzania technologiami: iden-
tyfikacje, selekcje, pozyskanie, eksploatacj¢ i ochrone. Proces zaczyna si¢ od identy-
fikacji technologii poprzez badania rynku i analizy baz danych. Nast¢pnie przepro-
wadza si¢ selekcje technologii do rozwijania, biorac pod uwage aspekty spoteczne,
ekonomiczne i organizacyjne. Trzeci etap to pozyskanie technologii, wewnetrznie
lub zewnetrznie, z uwzglgdnieniem dostepnych zrédet finansowania. Eksploatacja
obejmuje uzywanie technologii do realizacji celoéw produkcyjnych lub ustugowych
oraz jej utrzymanie. Ostatnim etapem jest ochrona wiedzy 1 do§wiadczen zwia-
zanych z technologia, na przyktad poprzez patenty. Proces ten integruje aspekty
technologiczne z zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym przedsi¢biorstwa.
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Chociaz, jak podaje Krawczyk-Dembicka (2019, s. 33), ogdlne zasady i mo-
dele zarzadzania technologiami pozostaly stabilne przez ostatnie 20 lat, warun-
ki funkcjonowania przedsiebiorstw oraz same technologie i metody zarzadzania
nimi znaczaco si¢ zmienity. Dzi§ pozycja firmy na rynku krajowym i miedzy-
narodowym zalezy nie tylko od branzy, kondycji finansowej i technologicznej,
lecz takze od szerokiego spektrum czynnikow zewnetrznych: politycznych, eko-
nomicznych, naukowo-technicznych, organizacyjno-ekonomicznych i socjalno-
-psychologicznych. Aby odnies¢ sukces, przedsigbiorstwa musza by¢ elastyczne,
szybko adaptowac¢ si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i efektywnie
wykorzystywa¢ wiedzg. Wplyw tych czynnikdéw na zarzadzanie technologiami
rozni si¢ w zaleznosci od specyfiki branzy i lokalizacji firmy. Dlatego konieczne
jest dostosowanie modeli zarzadzania technologiami do specyficznych potrzeb
technologicznych przedsigbiorstwa, aby osiagnac¢ zamierzone cele.

Ten sam problem dostrzegta Halicka, ktora zaproponowata modyfikacje mo-
delu Cetindamara i in. (2009), dodajac proces planowania rozwoju technologii
(rysunek 6.5). Proces ten obejmuje analize biezacych trendow rozwojowych i pro-
gnozowanie przysztych kierunkow rozwoju technologii, zarowno w krotkim, jak
i dtugim horyzoncie czasowym.
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Rysunek 6.5. Zarzadzanie technologia wedlug Halickiej
Zrédto: na podstawie (Halicka, 2014, s. 215-216).
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W kontek$cie wspotczesnego sSrodowiska biznesowego, gdzie tempo zmian
technologicznych jest coraz szybsze, wtasciwe zarzadzanie rozwojem technolo-
gicznym staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu. Wprowadzenie takich metod,
jak progonozowanie technologiczne (foresight technologiczny), analiza techno-
logii zorientowana na przyszlo$¢, mapowanie rozwoju technologii, eksploracja
informacji technologicznych czy proces analitycznej hierarchizacji, moze by¢
kluczowe w identyfikacji i adaptacji do zmieniajacych si¢ trendéw oraz rozwoju
technologicznego, co jest niezbedne do utrzymania konkurencyjnosci i zdolno$ci
do wprowadzania innowacji w organizacji.

Pojecie foresightu ewolucyjnie wywodzi si¢ z wezesniejszych koncepciji, takich
jak prognozowanie, przewidywanie i planowanie (Gudanowska, 2021, s. 33-34).
Niemniej jednak foresight jako termin pojawit si¢ w wyniku potrzeby bardziej
adekwatnego oddania istoty postepowania badawczego w konteks$cie przysztosci.
Foresight rozni si¢ od prognozowania i tradycyjnego planowania zar6wno w swo-
ich celach, jak i metodach, koncentrujac si¢ na zrozumieniu przyszlosci, a nie
tylko na jej przewidywaniu. Gléwnym celem foresightu nie jest przewidywanie
przysztosci, jak si¢ to dzieje w przypadku prognozowania, ale zrozumienie jej.
W przeciwienstwie do prognozowania, ktore czesto ogranicza si¢ do naukowego
przewidywania przysztosci za pomoca analizy danych i metod statystycznych,
foresight ktadzie nacisk na szerokie zrozumienie dynamicznych procesé6w zacho-
dzacych w otoczeniu oraz na identyfikacje potencjalnych $ciezek rozwoju. Fore-
sight wykorzystuje kombinacje metod zaréwno ilosciowych, jak i heurystycznych.
Tradycyjne prognozowanie opiera si¢ na liczbach, wykorzystujac metody analizy
szeregow czasowych, analiz przyczynowo-skutkowych oraz analogii historycz-
nej. Z kolei metody heurystyczne w foresightu wymagaja oparcia si¢ na opiniach
ekspertow. Foresight integruje te podejscia, ale nie jest jedynie zestawem technik;
jest to proces, w ktoérym rozne techniki moga by¢ zastosowane w zaleznosci od
kontekstu i potrzeb. Foresight nie stanowi zestawu sztywnych technik do uzycia,
jest procesem, w trakcie ktorego realizacji mozna stosowac réoznorodne metody.
Proces ten ma na celu nie tylko analize przysztosci, ale réwniez zrozumienie i za-
rzadzanie nig w sposob dynamiczny i elastyczny. Foresight taczy spostrzezenia
dotyczace dynamiki zmian z biezagcym podejmowaniem decyzji. Jest to podejscie
zorientowane na dziatania, co oznacza, ze foresight nie konczy si¢ na analizie
i zrozumieniu przysztosci, ale obejmuje rowniez implementacje wynikajacych
z tego dzialan. Celem foresightu jest aktywne ksztattowanie przysztosci poprzez
$wiadome i przemy$lane decyzje.

Z punktu widzenia rozwoju technologicznego Magruk (2011, s. 49) definiuje
foresight jako systematyczne proby rozpatrywania przysziosci technologii i jej
interakcji z nauka, spoteczenstwem i ekonomia w celu wspierania dziatan zmie-
rzajacych ku osiaganiu spotecznych, ekonomicznych i srodowiskowych korzysci.
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Foresight technologiczny (FT) jest zatem integralnym podejsciem, ktorego celem
jest identyfikacja kluczowych obszardéw strategicznego rozwoju technologiczne-
go. Proces ten ma na celu ksztaltowanie przysztosci technologicznej, wptywajac
na rozwoj roznych jednostek, takich jak regiony, panstwa, przedsiebiorstwa czy
branze. Dzigki analizie trendow i dynamicznych zmian technologicznych foresight
technologiczny pomaga w tworzeniu dtugoterminowych strategii, ktore wspieraja
innowacyjnos$¢ i konkurencyjnos¢ w skali lokalnej, krajowej i globalne;.

W kontekscie zarzadzania technologia foresight technologiczny moze odegrac
kluczowa rolg¢ w nastepujacych obszarach (Blind, 2008, s. 499):

* optymalizacja przeptywu wiedzy poprzez usprawnienie transferu wiedzy
miedzy technologicznymi a rynkowymi segmentami organizacji;

* konsultacje spoteczne w celu identyfikacji potencjalnych kierunkdéw rozwo-
ju nauki i technologii, ktére beda odpowiada¢ dtugoterminowym potrzebom
spoteczenstwa;

« ustalanie priorytetdéw w konteks$cie polityki, nauki i technologii;

+ identyfikacja trendow przez wskazywanie nowatorskich trendow w procesach
technologicznych, produktach i ustugach;

* priorytetyzacja technologii w formie wsparcia w identyfikacji, interpretacji
i ustalaniu priorytetow dla nowych, rozwijanych i przelomowych technologii;

* analiza preferencji konsumenckich poprzez monitorowanie zmian i identy-
fikacja wynikajacych z tego nowych mozliwosci rozwoju technologicznego;

* ocena wptywu badan poprzez okreslanie potencjalnego wptywu biezacych
badan, rozwoju technologicznego oraz regulacji prawnych.

Kolejna metoda wspierajaca zarzadzanie technologia szczegdlnie w kontek-
$cie rozwoju technologicznego jest analiza technologii zorientowana na przysztosé
(future-oriented technology analysis — FTA). Jest to metodyczne podejscie, ktore
ma na celu antycypacje i zarzadzanie znaczacymi transformacjami technologicz-
nymi. Metoda ta odgrywa istotna role we wspieraniu decydentow i interesariuszy,
umozliwiajac im zrozumienie i nawigowanie w ztozonym, szybko zmieniajagcym
si¢ krajobrazie technologicznym. FTA taczy techniki ilosciowe i jakoSciowe, aby
stworzy¢ kompleksowe prognozy wspierajace planowanie strategiczne i tworze-
nie polityki. Takie podej$cie pozwala na solidng analize potencjalnych przyszitych
scenariuszy, uwzgledniajac zarowno mierzalne trendy, jak i trudniejsze do uchwy-
cenia czynniki emergentne. Dzieki temu FTA pomaga w rozrdznianiu znanych
niewiadomych, nieznanych znanych i nieznanych niewiadomych, co jest kluczowe
w zarzadzaniu technologia i innowacjami. Znaczenie FTA w zarzadzaniu tech-
nologig polega na jej zdolnosci do poprawy jakosci i solidno$ci dziatan antycy-
pacyjnych, umozliwiajac lepsze zrozumienie skomplikowanych sytuacji oraz de-
finiowanie efektywnych odpowiedzi politycznych i strategicznych. W kontekscie
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dynamicznych zmian technologicznych, takich jak pojawienie si¢ nowych modeli

biznesowych, restrukturyzacja gospodarcza, zaktdcenia srodowiskowe czy zmiany

w normach spotecznych, FTA dostarcza narzedzi niezbednych do przewidywania,

adaptacji i proaktywnego reagowania na zmiany (Cagnin i in., 2013, s. 380-382).
FTA wspiera takze zarzadzanie technologia przez:

* lepsze zrozumienie ztozonosci sytuacji i transformacji,
* definiowanie efektywnych odpowiedzi politycznych,
* zarzadzanie niepewno$cig przez tworzenie roznych scenariuszy przysztosci.

Podsumowujac, FTA to narzedzie, ktére pozwala na lepsze przygotowanie
si¢ do przysztych wyzwan dzieki doktadnym i wieloaspektowym analizom przy-
sztych trendéw i transformacji.

Warto w tym miejscu okresli¢ roznicg migdzy FT a FTA. Metody te zrozni-
cowane sg przede wszystkim pod katem zakresu i podejs¢ do analizy przysztych
trendow i transformacji. FTA to bardziej kompleksowe i ztozone podejscie, ktore
nie tylko przewiduje przyszle scenariusze, ale rowniez integruje r6zne metodolo-
gie 1 narzedzia, aby zrozumie¢ niepewnos¢ oraz skomplikowane procesy zmian
technologicznych i zarzadza¢ nimi. Podczas gdy FT koncentruje si¢ glownie na
identyfikacji i ocenie przysztych technologii oraz ich potencjalnych wpltywow,
FTA idzie krok dalej, angazujac szerokie spektrum interesariuszy i taczac anali-
zy jakosciowe i ilosciowe. FTA bada réwniez, jak owe technologie moga wptynac
na spoteczenstwo, gospodarke i sSrodowisko oraz jakie polityki i strategie mozna
wdrozy¢, aby lepiej zarzadza¢ tymi zmianami. FTA wyro6znia si¢ takze zdol-
no$cig do zarzadzania nieznanymi niewiadomymi i systemowym podejSciem
do wielowymiarowych wyzwan, zwanych grand challenges. W przeciwienstwie
do foresightu, ktory czesto skupia sie na konkretnych technologiach lub sekto-
rach, FTA analizuje szerokie konteksty i powigzania migdzy réznymi dziedzi-
nami, co pozwala na bardziej zintegrowane i elastyczne planowanie strategiczne.

Kolejna metoda jest mapowanie rozwoju technologii (technology roadmap-
ping — TRM), ktore stanowi zaawansowane narzedzie strategicznego planowania,
umozliwiajagce harmonizacje rozwoju portfolio produktow, technologii oraz zaso-
bow technologicznych z przewidywanymi scenariuszami ewolucji rynku i tech-
nologii fundamentalnych (Halicka, 2014, s. 216). Koncowym rezultatem procesu
roadmappingu jest czasowy plan dzialan przedstawiony graficznie, okreslany
jako mapa technologii, plan technologiczny lub marszruta rozwoju technologii.
Marszruta rozwoju technologii ilustruje wizje rozwoju wybranych technologii,
uwzgledniajac potencjat rynkowy, technologiczny oraz zasoby ludzkie. Marszru-
ta ta identyfikuje konkretne cele i pomaga skoncentrowa¢ zasoby niezbgdne do
realizacji kluczowych technologii, co jest szczegdlnie istotne w kontekscie ogra-
niczonych inwestycji w badania i rozw¢j (B+R), umozliwiajac bardziej efektywne
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wykorzystanie dostepnych srodkow. Projektowanie marszrut rozwoju technologii
polega na podejmowaniu dziatan majacych na celu identyfikacje sposobow dzia-
ania i harmonogramoéw niezbednych do zarzadzania technologia, z uwzglednie-
niem ryzyka i niepewnos$ci zwigzanych z rozwiazywaniem zlozonych problemow.
Istniejg trzy glowne podejscia do tworzenia takich planow w przemysle:

* Podejscie eksperckie, gdzie eksperci wspolnie wyznaczajg strukturalne zalez-
nosci w danym zakresie oraz okreslajg ilociowe i jako$ciowe cechy marszrut
technologicznych.

* Podejscie warsztatowe z udziatem przedstawicieli przemystu, nauki, organi-
zacji rzagdowych i innych interesariuszy, zréznicowanych pod wzgledem wy-
ksztatcenia i doswiadczenia.

* Podejscie komputerowe wykorzystujace inteligentne algorytmy i narze-
dzia modelowania do przetwarzania informacji, umozliwiajacych ilosciowe
oszacowanie znaczenia réznych obszaréw i wyznaczenie ich relacji wzgle-
dem innych dziedzin. To podejscie jest jednak wcigz mato rozwinigte z po-
wodu braku odpowiednio duzych baz danych i zaawansowanych narzedzi
wspomagajacych.

W praktyce tworzenie marszrut rozwoju technologii czgsto taczy wszystkie
trzy podejscia, cho¢ jedno z nich zazwyczaj dominuje.

Kolejna z metod — eksploracja informacji technologicznych (tech mining) — jest
zaawansowana technikg analizy danych tekstowych i numerycznych, szczegdlnie
skoncentrowang na informacji technicznej i badawczo-rozwojowej (R&D) (Porter,
2007). Celem tech miningu jest wydobywanie cennych informacji z ogromnych
zbiorow danych, takich jak patenty, publikacje naukowe, raporty badawcze oraz
inne zrodta, ktore moga dostarczy¢ wglad do procesu zarzadzania technologia.
Tech mining cechuje specyficzna metoda analizy danych, gdzie gtdéwny nacisk
ktadziony jest na tekstowe zasoby informacyjny oraz wykorzystanie zaawanso-
wanych narzgdzi do przetwarzania jezyka naturalnego (NLP) i analizy tekstowe;.
Metoda ta obejmuje kilka kluczowych elementow, takich jak:

* Model procesu innowacji technologicznej — bazowanie na dtugoletnich bada-
niach nad procesami innowacji technologicznej i dyfuzji pozwala na identy-
fikacj¢ czynnikow napedzajacych dojrzewanie technologii oraz jej penetracje
rynkowa.

* Metody analizy przysztosciowej technologii (FTA), ktére obejmujg prognozo-
wanie technologii, ocen¢ oraz tworzenie map drogowych, ktore sg krytycznie
wspierane przez dane zebrane w procesie tech miningu.

* Selekcja danych B+R, gdzie proces ten jest ukierunkowany na innowacje, wie-
dz¢ o badanych technologiach oraz dostgpne zasoby informacyjne. Obejmuje
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to przeszukiwanie wielu baz danych, co pozwala na zebranie duze;j ilosci re-
kordow dotyczacych projektow badawczych, publikacji, cytowan i patentow.

* Przetwarzanie danych, gdzie kluczowym krokiem jest czyszczenie danych lub
ich konsolidacja, co obejmuje miedzy innymi rozpoznawanie wariantow nazw
autorow, konsolidacje nazw przypisujacych patenty oraz taczenie pokrewnych
tematoéw technicznych.

* Analiza, ktéra moze obejmowac rdzne techniki, takie jak mapowanie klastrow
tematycznych, analiza trendow.

* Prezentacja informacji poprzez przekazywanie wynikéw do decydentow
w formie wizualizacji danych, jak tabele, wykresy i mapy.

* Wsparcie zarzadzania B+R — poprawnie przeprowadzony tech mining do-
starcza menedzerom empirycznych wskaznikow, ktore moga znaczaco po-
prawi¢ decyzje zwiazane z zarzadzaniem portfelem B+R, inicjacja nowych
projektow, rozwojem nowych produktow oraz zarzadzaniem wilasnosciag
intelektualng.

Znaczenie tech miningu w zarzadzaniu i rozwoju technologii jest ogrom-
ne, poniewaz dostarcza menedzerom precyzyjnych i opartych na danych infor-
macji, ktore moga zwigkszy¢ skutecznos¢ proceséw decyzyjnych. Dzigki temu
organizacje mogg lepiej alokowac¢ zasoby, identyfikowa¢ najbardziej obiecuja-
ce technologie, odkrywaé potencjalnych partnerow do wspotpracy oraz opty-
malizowa¢ swoje strategie innowacyjne. W rezultacie tech mining przyczynia
si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej i zwigkszenia efektywnosci dziatan
badawczo-rozwojowych.

Ostatnig opisywang metodg jest proces analitycznej hierarchizacji (AHP), kto-
ra polega na przeprowadzeniu wielokryterialnej analizy decyzyjnej. AHP umoz-
liwia rozktadanie ztozonych probleméw decyzyjnych na hierarchicznie uporzad-
kowane elementy, co pozwala na ich bardziej zrozumiatla i strukturalng analizg.
Metoda AHP sktada si¢ z kilku kluczowych etapow (Cabata, 2018, s. 24-27):

* Definicja problemu i strukturyzacja hierarchii — na poczatku definiuje si¢
gtowny cel decyzji, nastepnie okresla si¢ kryteria i podkryteria, ktore wpty-
waja na osiagniecie tego celu, oraz identyfikuje si¢ alternatywy decyzyjne.

* Porownania parami — kazdy element na danym poziomie hierarchii jest po-
rownywany parami wzgledem ich wptywu na elementy wyzszego poziomu.
Oceny te sa dokonywane za pomoca skali liczbowej, co pozwala na iloSciowe
wyrazenie subiektywnych ocen.

* Obliczanie wag i priorytetow — na podstawie poréwnan parami oblicza si¢
wagi poszczegolnych kryteridow oraz priorytety alternatyw. Proces ten zwy-
kle obejmuje obliczenia wlasnych wartosci i wektoréw wiasnych macierzy
poréwnan parami.
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* Spdjnos¢ ocen — metoda AHP zawiera mechanizm sprawdzania spojnosci
ocen, co pozwala na identyfikacje 1 korekte ewentualnych niespdjnosci w po-
réwnaniach parami.

» Agregacja wynikdéw — koncowym etapem jest agregacja wynikow, co prowa-
dzi do uzyskania ogdlnych priorytetéw dla kazdej z alternatyw decyzyjnych.

Znaczenie metody AHP w zarzadzaniu i rozwoju technologii jest wielo-
wymiarowe:

* Metoda ta pozwala na dekompozycje ztozonych problemoéw technologicznych

na mniejsze, bardziej ,,zarzadzalne” elementy. Dzieki hierarchicznemu pode;j-

$ciu menedzerowie moga lepiej zrozumiec relacje migdzy roznymi kryteriami

i alternatywami.

Technologia i innowacje czesto wymagaja uwzglednienia wielu kryteriow decy-

zyjnych, takich jak koszty, korzysci, ryzyko, zasoby czy wptyw na srodowisko.

AHP umozliwia integracje tych kryteriow w spdjnym procesie decyzyjnym.

* Dzigki systematycznym i ilosciowym poréwnaniom parami AHP zwigksza
przejrzystos¢ i obiektywno$¢ procesu decyzyjnego. Pozwala to na podejmo-
wanie bardziej uzasadnionych i przemyslanych decyzji technologicznych.

* Mechanizmy sprawdzania spojnosci ocen w AHP pomagaja identyfikowac
i korygowac niespdjnosci w procesie decyzyjnym, co zwigksza wiarygodnosé¢
i doktadno$¢ wynikow.

* AHP jest metoda uniwersalng, ktéra moze by¢ stosowana w réznych kontek-
stach i dla réznorodnych problemoéw technologicznych, od wyboru projektow
badawczo-rozwojowych po oceng¢ technologii do wdrozenia.

Zatem proces analitycznej hierarchizacji jest narzedziem w zarzadzaniu tech-
nologia, ktoére umozliwia systematyczne i wielokryterialne podej$cie do analizy
decyzyjnej, zwigkszajac przejrzystosé, obiektywnos¢ i spdjnos¢ decyzji techno-
logicznych. Dzigki swojej strukturalne;j i elastycznej naturze AHP wspiera mene-
dzerow w podejmowaniu bardziej swiadomych i trafnych decyzji, co jest kluczowe
w dynamicznie zmieniajgcym si¢ srodowisku technologicznym.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze przyjecie odpowiedniej strategii zarza-
dzania technologig, ktdra obejmuje procesy rozwoju, wdrazania i dyfuzji techno-
logii, stanowi obecnie jedno z najwigkszych wyzwan przedsiebiorstw. Efektywne
zarzadzanie technologig wymaga elastycznosci, szybkiej adaptacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw rynkowych oraz integracji wiedzy technologicznej i zarzad-
czej. Kluczowe jest tworzenie baz danych technologicznych, przeprowadzanie
analiz ryzyka, oceny procesow technologicznych oraz wdrazanie dziatan dosko-
nalagcych. Wszystkie te elementy przyczyniajg si¢ do kreowania nowej jakoSci
wyrobow, a takze do utrzymania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku.
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Podsumowanie

Rozdzial 6 skoncentrowat si¢ na roli technologii i innowacji w ksztattowaniu
wspotczesnych przedsigbiorstw oraz ich strategii zarzadzania. Wskazano, ze zaso-
by technologiczne, obejmujace patenty, wiedze techniczng i kompetencje pracow-
nikow, odegraty kluczowa role w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Przeana-
lizowano pojecia technologii i innowacji, podkreslajac ich ewolucyjny charakter
oraz wptyw na zdolnosci adaptacyjne organizacji. Szczegdlng uwage po§wigcono
zarzadzaniu technologia, ktore obejmowato identyfikacje, rozwoj 1 wdrazanie no-
woczesnych rozwigzan w celu zwigkszenia efektywnosci operacyjnej. Podkreslo-
no takze znaczenie integracji technologii z dtugoterminowg strategia przedsig-
biorstw oraz rol¢ foresightu technologicznego w przewidywaniu i ksztaltowaniu
przysztych trendéw. Ostatecznie wykazano, ze skuteczne zarzadzanie technologia
stanowito kluczowy element utrzymania konkurencyjnosci w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu rynkowym.
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New trends in technology development

This chapter examines the dynamic and unprecedented pace of technological development in
the 21st century, focusing on key trends that are reshaping industries and everyday life. The
discussion centers around seven pivotal areas: machine learning (ML), artificial intelligence
(AI), the Internet of Things (IoT), virtual reality (VR), augmented reality (AR), 5G networks,
and robotic process automation (RPA). Each trend is analysed for its significance, applica-
tions, and impact on business operations and innovation.

The chapter highlights AT and ML as transformative forces driving advancements in
automation, data analysis, and decision-making processes. 10T is presented as a founda-
tional technology connecting devices and enabling real-time data exchange, crucial for
smart homes, cities, and industries. VR and AR are explored as immersive tools revolu-
tionising training, product development, and customer engagement. The emergence of 5G
technology is discussed as a critical enabler of high-speed, low-latency communication
essential for IoT expansion and next-generation applications. Finally, RPA is identified as
a key driver of efficiency, automating repetitive tasks and allowing employees to focus on
strategic initiatives.

By synthesising these trends, the chapter provides a comprehensive overview of their
current status, challenges, and future prospects. The analysis underscores their role in shap-
ing a digitally-driven world and offers insights into leveraging these technologies for compet-
itive advantage and sustainable growth.

Keywords: machine learning, artificial intelligence, Internet of Things, virtual reality, aug-
mented reality, 5G networks, robotic process automation, digital transformation.

Sugerowane cytowanie

Narojezyk, S. (2025). Nowe trendy w rozwoju technologii. W: S. Narojczyk, D. Nowak, F. Remlein i K. Romanchuk, Przed-
sigbiorstwa w erze globalnych kryzysow i przemian technologicznych. Aspekty ekonomiczne, spoleczne i prawne (s. 132-160).
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-268-9/7

@@@@ Ta ksigzka jest udostepniana na licencji Creative Commons - Uznanie autorstwa-Uzycie nie-

komercyjne-Bez utworéw zaleznych 4.0 Miedzynarodowe


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-268-9/7
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-268-9/7
mailto:sebastian.narojczyk@ue.poznan.pl
https://orcid.org/0000-0001-7153-5326

Rozdziat 7. Nowe trendy w rozwoju technologii 133

Wprowadzenie

Wspolczesny rozwoj technologiczny charakteryzuje si¢ dynamicznym i bezpre-
cedensowym tempem, prowadzac do glebokich zmian w niemal kazdej dziedzi-
nie zycia. Od momentu pojawienia si¢ komputera osobistego w drugiej potowie
XX wieku, a nastgpnie upowszechnienia jego dostepnosci, technologiczne inno-
wacje zaczety redefiniowaé granice mozliwosci, ksztattujac nowe paradygmaty
W nauce, przemysle oraz codziennym zyciu. Szczeg6lnym katalizatorem tych prze-
mian byto jednak pojawienie si¢ i umasowienie internetu w latach 90. XX wieku,
co umozliwito powszechny dostep do globalnych zasobow wiedzy, szybka komu-
nikacj¢ oraz rozw¢j umiejetnosci postugiwania si¢ technologia. Bez tej cyfrowej
infrastruktury i zdolnosci do jej wykorzystania implementacja nowych trendow
technologicznych, takich jak sztuczna inteligencja, uczenie maszynowe, internet
rZeczy czy rozszerzona rzeczywisto$¢, bytaby znacznie utrudniona, a w wielu
przypadkach niemozliwa. W niniejszym rozdziale przedstawione zostanie siedem
kluczowych obszarow, ktore w ostatnich latach staty si¢ przedmiotem intensyw-
nych badan i wdrozen:

* uczenie maszynowe (ML),

* sztuczna inteligencja (Al),

* internet rzeczy (IoT),

* wirtualna rzeczywisto$¢ (VR),

* rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR),

* sie¢ 5G,

* zrobotyzowana automatyzacja procesow (RPA).

Wybor wymienionych obszaréw technologicznych jest podyktowany kilkoma
istotnymi przeslankami, ktore odzwierciedlajg ich centralne miejsce w dzisiej-
szym krajobrazie innowacji i rozwoju technologicznego (tabela 7.1).

Tabela 7.1. Uzasadnienie wyboru kluczowych trendow technologicznych

Przestanka Opis

Intensywno$¢ badan | technologie takie jak AI, ML, IoT, VR, AR, 5G i RPA sg intensywnie
i wdrozen badane i wdrazane na catym $wiecie, co wynika z ich potencjatu do
rewolucjonizacji roznych sektorow

Znaczenie dla kazdy z trendow przynosi bezposrednie korzysci biznesowe, takie
biznesu jak zwiekszenie efektywnosci, poprawa doswiadczen klientow oraz
automatyzacja procesoOw.
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Przeslanka Opis

Reakcja na technologie te odpowiadajg na zmieniajace si¢ oczekiwania spoteczne
zmiany spoteczne |i technologiczne, wspierajac adaptacj¢ i innowacje w roznych sekto-
i technologiczne rach gospodarki

Perspektywa technologie wskazujg na potencjat dalszego rozwoju i transformacji,
przyszto$ciowa ksztattujac przyszlos¢ innowacji i cyfrowej transformacji w global-
nym $rodowisku gospodarczym

Zrédto: opracowanie wilasne.

W ten sposoéb wybdr wymienionych obszaréow technologicznych jako tema-
tow glownych jest uzasadniony przez ich aktualnos¢, strategiczne znaczenie oraz
potencjat do dalszego rozwoju, co czyni je nieodzownymi elementami wspotcze-
snych badan naukowych i praktyki biznesowe;.

Celem niniejszego rozdziatu jest zidentyfikowanie i scharakteryzowanie no-
wych trendéw technologicznych. Kazdy wymieniony wyzej obszar technologicz-
ny zostanie przedstawiony w konteks$cie jego znaczenia, zastosowan oraz wptywu
na rozne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw.

7.1. Sztuczna inteligencja

Pojecie sztucznej inteligencji jest nierozerwalnie zwigzane z rozwojem technolo-
gii informatycznych. Glownym wyznacznikiem i celem jest stworzenie systemu
wykazujacego oznaki inteligentnego myslenia (Pleban, b.d.). Sztuczna inteligencja
nie jest wspotczesnym wynalazkiem, lecz wynikiem wielowiekowej fascynacji
ludzkosci ideg tworzenia inteligentnych maszyn. Korzenie sztucznej inteligencji
siegaja starozytnych mitow i legend o automatonach i golemach. Formalizacja
sztucznej inteligencji jako dziedziny wiedzy rozpoczeta si¢ w potowie XX wieku.
Chociaz wywodzi si¢ ona z informatyki, jej zastosowania i zakres wykraczaja poza
ramy jednej dyscypliny naukowej. Sztuczna inteligencja stanowi obecnie narzg-
dzie wspierajace roznorodne dziatania w obszarze funkcjonowania gospodarek,
spoteczenstw oraz wielu dziedzin nauki. Jej interdyscyplinarny charakter pozwala
na integracje wiedzy z takich obszarow, jak matematyka, statystyka, psychologia
poznawcza, lingwistyka, a takze nauki spoteczne i ekonomia. Taka perspekty-
wa pozwala lepiej zrozumie¢ role sztucznej inteligencji w rozwigzywaniu ztozonych
problemow wspolczesnego Swiata oraz jej wptyw na transformacje cyfrowa w wie-
lu sektorach zycia. Radosinski (2001) uwaza, ze sztuczna inteligencja to nauka,
ktora zajmuje si¢ konstruowaniem systemow komputerowych, imitujacych zacho-
wania tradycyjnie przypisywane posiadanej przez cztowieka inteligencji (rozumie-
nie jezyka, uczenie si¢, wycigganie wnioskow, analizowanie, przewidywanie itp.).
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Sztuczna inteligencja (SI) sktada si¢ z dwoch elementdw: inteligentnych agen-
tow (IA) oraz inteligentnych systemow (IS). Umozliwiaja one organizacjom wyko-
nywanie inteligentnych i kognitywnych dziatan integrujacych procesy biznesowe
z zadaniami, co sprzyja innowacyjnosci (Bhatt i in., 2024, s. 3). Inteligentni agenci
to ludzka inteligencja i intuicyjna zdolnos$¢ do tworzenia kreatywnych i nowator-
skich pomystow napedzajacych innowacje w organizacji, co stanowi przewage
konkurencyjng dzigki mys$leniu opartemu na do§wiadczeniu. Inteligentni agen-
ci charakteryzuja si¢ kreatywnym mysleniem, umiejetnosciami rozwigzywania
probleméw oraz zdolno$ciami intuicyjnymi, a takze posiadaja cechy analityczne
i eksploracyjne (Aziki i Fadili, 2022, s. 454). Inteligentni agenci sa fundamen-
tem budowy silnej sztucznej inteligencji, gdyz opieraja si¢ na ludzkiej kognicji
1 zdolnosciach uczenia si¢. Inteligentnego agenta mozna poréownac do dziecka,
ktore potrafi szybko uczyc¢ si¢ i przyswajac¢ nowe idee, w tym swiadomos$¢, samo-
uczenie si¢ i inne cechy ludzkiej inteligencji. Zrozumienie sztucznej inteligencji
(SI) wymaga zglebienia fascynujacej i szybko ewoluujacej dziedziny, ktéra dazy
do odwzorowania i wzmocnienia ludzkiej inteligencji za pomocg komputeréw
i algorytmdéw. Sztuczna inteligencja znalazta zastosowanie w szerokim zakresie
branz i dziedzin, zmieniajac sposob, w jaki zyjemy i pracujemy.

Zatem mozna powiedzie¢, ze sztuczna inteligencja to dyscyplina informatyki
koncentrujgca si¢ na opracowywaniu maszyn i algorytmow, ktore wykazuja cechy
zblizone do ludzkiej inteligencji, takie jak adaptacja do zmieniajacych si¢ warun-
kow, zdolno$¢ uczenia si¢ i rozumienia abstrakcyjnych poje¢. W ramach sztucz-
nej inteligencji stosowane sa roznorodne techniki, w tym: systemy ekspertowe,
sztuczne sieci neuronowe, algorytmy genetyczne, logika rozmyta oraz teoria gier.
Ich doktadny opis zostat zamieszczony w tabeli ponizej (tabela 7.2).

Rozwoj technologii zwigzany ze sztuczng inteligencja jest juz obecnie po-
wszechnie stosowany w praktyce. Czesto stanowi skuteczniejszg alternatywe dla
tradycyjnych metod w wybranych warunkach. Metody sztucznej inteligencji sa
wykorzystywane migdzy innymi do odkrywania nowych zalezno$ci w réznych
dziedzinach. Ponizej przedstawiono kilka przyktadowych zastosowan sztucznej
inteligencji (Bhatt i in., 2024, s. 7-9):

* Ochrona zdrowia — narzedzia diagnostyczne oparte na SI, takie jak systemy
rozpoznawania obrazoéw i analizy predykcyjnej, umozliwiaja wykrywanie
chorob z niezwykla precyzja. SI wspiera takze elektroniczne rejestry zdrowot-
ne, usprawniajgc zadania administracyjne i wspomagajac decyzje kliniczne.

* Finanse — algorytmy SI analizuja ogromne zbiory danych w czasie rzeczy-
wistym, wspomagajgc decyzje inwestycyjne, zarzadzanie portfelem i wy-
konywanie transakcji o wysokiej czestotliwosci. Chatboty i wirtualni asy-
stenci oparte na SI zapewniajg spersonalizowang obstuge klienta, a systemy
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Tabela 7.2. Metody stosowane w ramach sztucznej inteligencji
wraz z charakterystyka

Metoda Charakterystyka
Systemy Systemy ekspertowe, jako jedne z pierwszych narzedzi sztucznej inteli-
ekspertowe gencji, zastepuja ekspertdw w rozwigzywaniu ztozonych zadan. Oparte na

bazach wiedzy i mechanizmach wnioskowania, systemy te moga interpre-
towa¢ dane, diagnozowac, projektowac, planowac i monitorowac.

Sztuczne sieci | Sieci neuronowe inspirowane sg strukturg ludzkiego moézgu. Sktadajg sie
neuronowe z wzajemnie polaczonych neuronéw, ktore ucza si¢ przez iteracyjne pro-

cesy przetwarzania danych. Sg wykorzystywane w analizie, diagnostyce,
optymalizacji i prognozowaniu.

Algorytmy Algorytmy genetyczne to metoda optymalizacji inspirowana procesem
genetyczne ewolucji biologicznej. Wykorzystuja operacje selekcji, krzyzowania i mu-

tacji, aby znalez¢ optymalne rozwigzania w duzych przestrzeniach pro-
blemow.

Logika rozmyta | Logika rozmyta umozliwia modelowanie niepewnoéci i nieprecyzyjnosci

w podejmowaniu decyzji. Stosuje si¢ jg w systemach, w ktorych tradycyjna
logika dwuwarto$ciowa jest niewystarczajaca, na przyklad w sterowaniu
i diagnostyce.

Teoria gier Teoria gier analizuje interakcje migdzy racjonalnymi podmiotami pode;j-

mujacymi decyzje. Wykorzystuje modele matematyczne do badania stra-
tegii w sytuacjach konfliktu i wspotpracy, znajdujac zastosowanie w eko-
nomii, polityce i negocjacjach.

Zrédto: na podstawie (Wyskwarski, 2015, s. 162—166).

wykrywania oszustw monitorujg transakcje w celu identyfikacji podejrzanych
wzorcow. SI wspiera takze oceng ryzyka i scoring kredytowy, umozliwiajac
bardziej trafne decyzje kredytowe.

Pojazdy autonomiczne — dzigki SI sensory, kamery i zaawansowane algorytmy
umozliwiajg samochodom samodzielne poruszanie si¢ i podejmowanie decyzji
w czasie rzeczywistym. Modele uczenia maszynowego analizujg dane z roz-
nych sensordéw, wykrywajac i reagujac na obiekty, pieszych i inne pojazdy, za-
pewniajac bezpieczenstwo pasazerow. SI optymalizuje takze planowanie tras
i zuzycie paliwa, przyczyniajgc si¢ do zrownowazonego systemu transportu.
Przemyst wytworczy — SI analizuje dane z sensoréw, przewidujac koniecznosé
konserwacji maszyn, co zmniejsza przestoje i poprawia efektywnos¢ operacyj-
ng. Automatyczne systemy kontroli jakosci wykorzystujg wizj¢ komputerowa do
inspekcji produktow, zapewniajac wysoka jakos¢. SI optymalizuje zarzgdzanie
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lancuchem dostaw, prognozujac popyt i kontrolujac zapasy, co przektada si¢ na
oszczgdnos$ci 1 zmniejszenie odpaddw. Roboty wspotpracujace z ludzmi auto-
matyzuja powtarzalne zadania, zwigkszajac produktywnos$¢ i bezpieczenstwo.
Energetyka — technologie SI optymalizuja generowanie, magazynowanie
i Zzuzycie energii, poprawiajac efektywnos$¢ i zrownowazonos¢. Analiza pre-
dykcyjna SI prognozuje wzorce zapotrzebowania na energi¢, pomagajac ope-
ratorom sieci lepiej zarzadza¢ zasobami. Energia odnawialna, taka jak wiatr
i stofice, staje si¢ bardziej niezawodna dzigki prognozowaniu opartemu na SI.
* Cyberbezpieczenstwo — systemy Sl sg niezb¢dne do wykrywania i neutra-
lizowania coraz bardziej zaawansowanych cyberzagrozen. Modele uczenia
maszynowego analizuja ogromne zbiory danych, identyfikujac wzorce pode;j-
rzanych zachowan, co umozliwia wczesne wykrywanie ztosliwego oprogra-
mowania, prob phishingu i innych cyberatakéw. Rozwiazania cyberbezpie-
czenstwa oparte na Sl uczg si¢ 1 adaptuja do wykrywania nowych zagrozen,
zwigkszajgc skutecznos¢ obrony. Jednak cyberprzestgpcy rowniez korzystaja
z SI, rozwijajgc bardziej zaawansowane techniki ataku. Trwajacy wyscig zbro-
jen w dziedzinie SI i cyberbezpieczenstwa wymaga od organizacji ciagtej
innowacyjnos$ci i wzmacniania obrony.

Eksploracja kosmosu — technologie SI sg kluczowe w rdznych aspektach misji
kosmicznych, od autonomii statkow kosmicznych po analize danych. Auto-
nomiczne faziki, takie jak Curiosity i Perseverance na Marsie, wykorzystuja
algorytmy SI do nawigacji i podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym,
umozliwiajac eksploracj¢ obcych terendw i zbieranie cennych danych. SI
poprawia takze efektywnos$¢ operacji satelitarnych, zarzadzajac zasobami
1 komunikacja z Ziemiag. Ponadto SI analizuje ogromne ilo$ci danych z misji
kosmicznych, identyfikujac obiekty niebieskie, potencjalne egzoplanety i fale
grawitacyjne, przyspieszajac odkrycia naukowe. SI jest rowniez wykorzysty-
wana w poszukiwaniach zycia pozaziemskiego, analizujac sygnaty z radio-
teleskopow i identyfikujac wzorce mogace wskazywac na komunikacj¢ ze
strony innych cywilizacji.

Ewolucja sztucznej inteligencji zasadniczo zmienita nasz §wiat. Od wczesnych
koncepcji 1 teoretycznych podstaw, po obecny stan zaawansowanych zastosowan
w roznych branzach, sztuczna inteligencja przeksztalcita sposob, w jaki zyjemy,
pracujemy i obcujemy z technologia. Jednakze rosngcy wptyw sztucznej inteligen-
cji niesie ze sobg szereg problemdéw etycznych i wyzwan regulacyjnych. Problem
bteddéw w algorytmach, obawy dotyczace prywatnosci danych oraz potencjalne
zagrozenia dla miejsc pracy sg istotnymi kwestiami, ktére wymagaja szczegdlnej
uwagi i odpowiedzialnego wdrozenia sztucznej inteligencji. Organizacje i organy
regulacyjne na calym $wiecie aktywnie pracuja nad ustanowieniem wytycznych
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i standardow, aby zapewnic, ze sztuczna inteligencja bedzie zgodna z warto$ciami
spotecznymi i pozostanie sitg dobra.

7.2. Uczenie maszynowe

Uczenie maszynowe stanowi podzbior sztucznej inteligencji, ktérego celem jest
umozliwienie maszynom autonomicznego nabywania wiedzy i umiejgtnosci po-
przez analize¢ danych i identyfikacje wzorcow, bez potrzeby explicite programo-
wania regut postgpowania. Glebokie uczenie, bedace wyspecjalizowang forma
uczenia maszynowego, wykorzystuje wielowarstwowe sztuczne sieci neuronowe
do modelowania ztozonych relacji i struktury danych, co pozwala na skuteczne
rozwiazywanie probleméw wymagajacych abstrakcyjnego myslenia i analizy du-
zych zbioréw danych (rysunek 7.1).

Sztuczna inteligencja

Uczenie maszynowe

Rysunek 7.1. Schemat obszardéw sztucznej inteligencji
Zrédto: na podstawie (Mlodzianowski i Rostkowski, 2021, s. 20).

Zatem uczenie maszynowe stanowi integralng cze¢s¢ sztucznej inteligencji,
ktorej celem jest opracowanie modeli umozliwiajacych podejmowanie decyzji lub
przewidywanie zjawisk na podstawie analizy dostarczonych danych treningowych
(training data). Dane te sg kluczowe w procesie budowy modelu, a dobér odpo-
wiedniego algorytmu uczenia jest rownie istotny, zalezny od planowanego zasto-
sowania modelu oraz analizy potencjalnych danych treningowych. Jako$¢ i ilos¢
danych treningowych ma kluczowe znaczenie dla skutecznos$ci modelu. Uczenie
maszynowe mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie, w zalezno$ci od metodyki
uczenia (Mtodzianowski i Rostkowski, 2021, s. 21-22):
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* Uczenie nadzorowane (supervised learning) — polega na wykorzystaniu relacji
pomigdzy danymi wejsciowymi a oczekiwang wartoscig wyjsciowa. Wyma-
ga dostarczenia zbioru danych wejsciowych z przypisanymi wynikami. Na
przyktad w klasyfikacji obrazow dane wejSciowe moga zawiera¢ zdjgcia wraz
z informacjg o ich zawartosci. Algorytm uczy si¢ wydobywac cechy z danych
i ustalac ich wagi.

* Uczenie nienadzorowane (unsupervised learning) — nie wymaga podawania
oczekiwanych wynikoéw. Algorytmy tego rodzaju majg za zadanie odkrywacé
wzorce i grupowac dane lub redukowac liczbe wymiaréw danych.

» Uczenie przez wzmacnianie (reinforcement learning) — polega na dzialaniu
agenta w $rodowisku, z ktdrego zbiera informacje zwrotne na temat jako-
$ci swoich decyzji. Celem jest maksymalizacja nagrody otrzymywanej przez
agenta, co umozliwia mu nauke podejmowania lepszych decyzji na podstawie
wynikow poprzednich dziatan.

Modelowanie metodami uczenia maszynowego obejmuje cztery glowne etapy
(BrodaiKatuza, 2022, s. 146): zbieranie danych z rzeczywistych obiektéw, obrob-
ke danych, budowe algorytmu oraz wyszukiwanie wzorcéw. Zbieranie danych to
nic innego jak gromadzenie informacji na przyktad z czujnikdéw, ktore sg wyko-
rzystywane w przemysle do monitorowania i optymalizacji procesow produkcy;j-
nych. Te dane umozliwiajg wdrozenie predykcyjnych i preskryptywnych polityk
utrzymania i rozwigzan specyficznych dla r6znych zaktadow. Obrébka danych
to kolejny etap, jakos¢ predykcji zalezy od jako$ci danych wprowadzanych do al-
gorytmow. Kluczowe jest, aby dane byty optymalne zar6wno podczas uczenia, jak
i pozniejszego uogodlniania, co wymaga odpowiednich transformacji danych przez
systemy PAM (Predictive Maintenance). W ramach kolejnego etapu, budowy al-
gorytmu tworzy si¢ modele analityczne do predykcji stanu technicznego maszyn,
takich jak na przyktad wykrywanie anomalii i przewidywanie awarii. Modele te
sa oparte na danych historycznych i dzialaja jako ,,czarne skrzynki” do przetwa-
rzania biezgcych danych w celu uzyskania predykcji. Wyszukiwanie wzorcéw to
ostatni, ale najbardziej skomplikowany etap. Modele najefektywniejszych metod
analityki predykcyjnej, takich jak Deep Learning, XGBoost i Random Forest,
sg trudne w interpretacji ze wzgledu na ich ztozonos¢. Wynika to z faktu, ze
w analizie przyczynowos$ci nie ma mozliwos$ci przesledzenia hierarchii zaleznosci
pomiedzy czynnikami.

Obecnie narzedzia uczenia maszynowego znaczgco wptynety na rézne dzie-
dziny techniki i technologii, w tym na przyktad na utrzymanie ruchu. Umozli-
wiaja one analizg duzych zbioréw danych (big data), a dzigki postepowi w syste-
mach komputerowych i metodach eksploracji danych ich stosowanie w przemysle
staje si¢ coraz tatwiejsze. Jednak najwigkszym ograniczeniem modeli uczenia
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maszynowego jest ich niedoskonatos$¢. Efektywnos¢ modeli moze by¢ bliska
100%, ale nigdy nie osiaga pelnej pewnosci. Modele te zwykle okreslaja prawdo-
podobienstwo wystapienia okreslonej wartosci na podstawie danych wejsciowych,
co oznacza, ze moga czasem zawodzi¢. To podejscie rozni si¢ od klasycznego
oprogramowania, gdzie wyniki sa zwykle jednoznaczne i pewne.

7.3. Internet rzeczy

Internet rzeczy (Internet of Things — 10T to koncepcja, ktora zostata po raz pierw-
szy wprowadzona podczas prezentacji marketingowej w Stanach Zjednoczonych
w 1999 roku. IoT funkcjonuje rownolegle z rozwojem sieci internetowej, jednak
obejmuje znacznie wigcej elementow. Internet mozna zdefiniowaé jako globalng
sie¢ taczaca zasoby poszczegolnych komputerdw, podczas gdy internet rzeczy
obejmuje urzadzenia réznego typu z codziennego zycia, ktdre zaczynaja dziataé
w trybie online, nawet jesli w tym celu nie byly w ogole projektowane (Frackie-
wicz, 2016, s. 143). Chodzi na przyktad o czujniki, ktore komunikuja si¢ z kom-
puterami i uzytkownikami. Intensywny rozwdj loT nastapit w ostatnich latach,
gtéwnie dzieki postepowi w technologii sieciowej 1 bazodanowej, co umozliwia
gromadzenie ogromnych zbioréw danych przy stosunkowo niskich kosztach. Roz-
woj loT wspieraja rowniez urzadzenia mobilne, takie jak smartfony, ktore dzigki
aplikacjom moga komunikowac si¢ i sterowac urzadzeniami codziennego uzytku,
takimi jak lodéwki, oswietlenie czy systemy ogrzewania (Smejda, 2016, s. 43—44).
W koncepcji IoT do zapewnienia komunikacji migdzy urzadzeniami muszg by¢
spetnione okre$lone warunki (Smejda, 2016, s. 45):

* Czujnik wyposazony w odpowiednie sensory — kazdy przedmiot musi by¢
wyposazony w czujnik zdolny do zbierania danych z otoczenia i ich dalszego
przekazywania. Rodzaj czujnika zalezy od specyficznego zastosowania loT.
Moze to by¢ czujnik dymu, temperatury, GPS, czy ruchu.

» Urzadzenie odbierajace i przetwarzajace sygnaty — konieczne jest istnienie
urzadzenia zdolnego do odbioru i przetwarzania sygnatoéw wysylanych przez
czujniki. Typowo sa to komputery, tablety, laptopy lub smartfony. Jednak
mogg to by¢ takze inne urzadzenia, takie jak sygnalizacja $wietlna w miescie,
ktora na podstawie nat¢zenia ruchu drogowego moze regulowaé przeptyw
ruchu na skrzyzowaniach.

Infrastruktura komunikacyjna — niezbedna jest odpowiednia infrastruktura

umozliwiajgca transmisj¢ danych z czujnika do urzadzenia odbierajgcego.

Aktualnie wykorzystywane technologie przesylowe to Wi-Fi, Bluetooth czy

NFC, ktore zapewniajg nieprzerwang komunikacj¢ w ramach sieci IoT.



Rozdziat 7. Nowe trendy w rozwoju technologii 141

Architektura narzedzi sktadajacych si¢ na rozwigzania internetu rzeczy w naj-
prostszym ujgciu zostala ukazana na rysunku 7.2. Efektywno$¢ i jako$¢ podejmo-
wanych decyzji przez ostatni z wymienionych elementow stanowi kluczowy czyn-
nik uzyskania warto$ci biznesowej z danego zastosowania loT. Aby to osiggnac,
niezbedne jest wdrozenie w organizacji wlasciwego podej$cia do analizy danych
oraz automatyzacji opartej na wykorzystaniu opracowanych modeli matematycz-
nych, ktore stuza jako reguty decyzyjne umozliwiajace stworzenie inteligentnych
interakcji z obiektami.

&SN A

Przedmioty wyposazone
w czujniki Systemy, ktdre przesytaja

’A\ i przetwarzajg dane
o

Sie¢ komputerowa, ktore je faczy

Whioski i informacje przektadajace sie
na korzysci biznesowe

Rysunek 7.2. Idea funkcjonowania rozwiazan internetu rzeczy
Zrédto: na podstawie (Zwiazek Pracodawcéw Branzy Internetowej IAB Polska, 2016, s. 5).

Kreowanie $rodowiska wspierajacego analiz¢ danych zgodng z okreslonymi
wymaganiami opiera si¢ na identyfikacji i odpowiednim wsparciu dwoch kluczo-
wych obszaréw: identyfikacji wiedzy oraz jej operacjonalizacji, czyli wdrozenia
produkcyjnego. W obu tych aspektach kluczowe jest zrozumienie specyficznych
kryteriow, ktore kazdy z tych obszar6w musi spetniac.

Technologia IoT znajduje zastosowanie zardowno w sektorze prywatnym, jak
i publicznym. W sektorze prywatnym obejmuje takie branze, jak telekomunikacja,
media, finanse, logistyka, handel detaliczny, motoryzacja, energia, media i rol-
nictwo. W sektorze publicznym technologia IoT jest wykorzystywana w stuzbie
zdrowia oraz gospodarstwach domowych. Naukowcy z IERC (2015) opublikowali
obszerng list¢ zastosowan loT, ktora potwierdza zarazem jej strategiczny wymiar
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wsrod trendow technologicznych. Wsrod nich mozna wyrozni¢ (Malucha, 2018,
s. 61-63):

+ Inteligentne Zycie (Smart Life) — dzigki szerokiemu wykorzystaniu zaawan-
sowanych technologii juz teraz uczynito zycie konsumentéw prostszym, bez-
pieczniejszym i bardziej komfortowym. W opiece zdrowotnej technologie
IoT umozliwiajg tworzenie inteligentnych systeméw monitorowania pacjen-
tow, takich jak inteligentne opaski czy monitory glukozy i ci$nienia krwi.
Te urzadzenia na biezaco przesylaja dane do lekarzy, co pozwala na szybka
reakcje na wszelkie niepokojgce zmiany, prowadzac do bardziej spersona-
lizowanego 1 efektywnego leczenia. W bankowosci lol’ wprowadzito nowe
modele finanséw osobistych poprzez analiz¢ danych z réznych zrodel, takich
jak inteligentne urzadzenia ptatnicze i aplikacje mobilne. Dzigki temu banki
oferuja bardziej spersonalizowane produkty finansowe, lepiej dostosowane do
potrzeb klientow oraz poprawiajg zarzadzanie ryzykiem. W sektorze ubezpie-
czen technologie IoT umozliwiaja tworzenie indywidualnych polityk ubez-
pieczeniowych opartych na rzeczywistych danych. Na przyktad urzadzenia
monitorujace styl jazdy kierowcy wptywaja na wysoko$¢ sktadek ubezpie-
czeniowych, promujac bezpieczne zachowania na drodze. Ustugi publiczne
rowniez korzystaja z technologii IoT, zwigkszajac efektywnos¢ administracji
oraz komfort zycia obywateli. Przyklady obejmuja inteligentne o$wietlenie
miejskie, ktore dostosowuje si¢ do warunkow atmosferycznych i natezenia
ruchu, oraz inteligentne systemy zarzadzania odpadami, ktére optymalizuja
trasy $mieciarek.

Inteligentna Mobilno$¢ (Smart Mobility) —uczynita podroze bardziej przyjem-
nymi i transport bardziej niezawodnym dzigki zarzadzaniu trasami w czasie
rzeczywistym oraz potaczeniu pojazdow z internetem. Inteligentne zarzadza-
nie ruchem miejskim, bazujace na danych zbieranych przez czujniki IoT, po-
zwala na optymalizacje przeptywu ruchu. Systemy te dostosowuja sygnaliza-
cje Swietlng w czasie rzeczywistym, redukujac korki i poprawiajac ptynnos¢
ruchu. Mobilno$¢ migdzymiastowa obejmuje integracje systemoéw komunika-
cyjnych migdzy miastami, co usprawnia zarzadzanie transportem publicznym
i prywatnym. W obszarze zarzadzania optatami i rozwigzan ptatniczych loT
wprowadzito nowoczesne systemy ptatnosci i optat drogowych. Dystrybucja
i logistyka korzystaja z usprawnionego zarzadzania logistyka i dystrybucja
towaréw dzigki technologiom IoT, co pozwala na bardziej efektywne opera-
cje. Zarzadzanie flota pojazdow, poprzez narzedzia do monitorowania i za-
rzadzania flotg, umozliwia lepsza kontrole nad pojazdami i ich efektywnosc¢.
Bezposrednia komunikacja mi¢dzy pojazdami oraz mi¢dzy pojazdami a infra-
strukturg utatwia wspotprace w zakresie bezpieczenstwa i ptynnosci ruchu.
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* Inteligentne Miasto (Smart City) — zarzadzanie infrastruktura miejska stato
si¢ bardziej efektywne dzigki wykorzystaniu big data do analizowania i opty-
malizowania zasobow miejskich. Technologie chmurowe wspierajg wspotpra-
c¢ réznych organdéw administracji miejskiej, umozliwiajac szybsze i bardziej
skoordynowane reakcje na potrzeby obywateli oraz zarzadzanie kryzysowe.
Gromadzenie i przetwarzanie danych w czasie rzeczywistym przy uzyciu
technologii mobilnych pozwala na szybkie reagowanie na zmieniajace si¢
warunki miejskie, co zwigksza poczucie bezpieczenstwa.

Inteligentna Produkcja (Smart Manufacturing) — dzigki loT mozliwe jest szyb-
sze prototypowanie, bardziej efektywne zarzadzanie fancuchem dostaw oraz
optymalizacja procesow produkcyjnych, co prowadzi do zwickszenia wydaj-
nosci 1 redukcji kosztow. Proaktywne zarzadzanie wyposazeniem, poprzez
monitorowanie stanu urzadzen i przewidywanie koniecznos$ci konserwacji,
zmniejsza ryzyko awarii i przestojow. Sprawna integracja infrastruktury dzig-
ki standardom interfejsoéw umozliwia lepsze przystosowanie roznorodnych
systemow produkcyjnych, co prowadzi do bardziej spojnego i efektywnego
zarzadzania procesami produkcyjnymi.

Inteligentna Energia i Sie¢ (Smart Energy and Grid) — inteligentne urzadzenia
pomiarowe zwigzane z loT pozwalaja na monitorowanie i zarzadzanie zuzy-
ciem energii w czasie rzeczywistym. Automatyzacja systemow zarzadzania
energia, ktére moga przewidywac i reagowac na zmiany zapotrzebowania
na energi¢, prowadzi do zwigkszenia efektywnos$ci energetycznej i obnizenia
kosztoéw operacyjnych.

Inteligentny Dom, Budynki i Infrastruktura (Smart Home, Buildings, and
Infrastructure) — automatyzacja budynkéw obejmuje systemy zarzadza-
nia, ktore kontroluja o$wietlenie, ogrzewanie, klimatyzacje i inne systemy
W sposob inteligentny, dostosowujgc si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
i preferencji uzytkownikoéw. Technologie poprawiajace bezpieczenstwo
w domach i budynkach obejmujg systemy alarmowe, monitoringu i kontroli
dostepu, ktore zwigkszaja ochrong mieszkancow. Efektywnos¢ energetyczna
jest zwickszana dzigki systemom monitorowania zuzycia energii i zarzadza-
nia nim, ktére pomagaja obnizy¢ koszty operacyjne i zmniejszy¢ wptyw na
srodowisko.

Podsumowujac, zastosowania technologii loT w réznych sektorach gospodarki
1 zycia codziennego sg bardzo zr6znicowane i juz teraz znaczaco przyczyniaja sic
do poprawy efektywnosci, bezpieczenstwa i jako$ci zycia poprzez inteligentne za-
rzadzanie danymi i automatyzacje¢ procesow, co podkresla strategiczne znaczenie
tej technologii jako jednego z glownych trendow technologicznych w nadchodza-
cych latach.
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7.4. Wirtualna rzeczywistos¢

W ostatnich latach wirtualna rzeczywisto$¢ stala si¢ jednym z najdynamiczniej
rozwijajacych si¢ trendow technologicznych, ktory zyskuje na znaczeniu w r6z-
nych sektorach gospodarki. Wedtug Czyza i innych (2021, s. 46) wirtualna rzeczy-
wisto$¢ to tréjwymiarowe srodowisko generowane za pomocg zaawansowanych
technologii informatycznych. Za pomoca dedykowanych jednostek obliczenio-
wych tworzone sg obiekty, przestrzenie oraz zdarzenia, ktore moga nasladowac
zarOwno rzeczywiste, jak i fikcyjne elementy. Technologia ta poczatkowo miata
na celu wywotywanie naturalnych i realistycznych doznan i byta wykorzystywa-
na glownie w grach komputerowych, ale obecnie znajduje zastosowanie w coraz
szerszych dziedzinach zycia.

Istniejg trzy rozne rodzaje systemow rzeczywisto$ci wirtualnej (Berbeka,
2016, s. 86): zanurzajacy, niezanurzajacy i czeSciowo zanurzajacy. System nie-
zanurzajacy polega na obserwacji wirtualnego $rodowiska za pomocg monitora
o wysokiej rozdzielczos$ci. Nowszym typem jest system czgSciowo zanurzajacy
(semi-immersive), ktory wykorzystuje znacznie bardziej zaawansowane programy
graficzne. Ten rodzaj moze by¢ podtaczony do systemu projekcji na duzym ekranie
lub nawet do systemu projekcji wiclotelewizyjnej. Wirtualny system pelnego za-
nurzenia (full immersive) oddzialuje na wiele, a nawet wszystkie mozliwe zmysty
uzytkownika w cyfrowym $wiecie.

Wirtualna rzeczywisto$¢ oferuje nowe mozliwosci w tworzeniu immersyj-
nych doswiadczen, ktore moga znaczaco podnies¢ efektywnos¢ operacyjna i in-
nowacyjno$¢ firm. W kontekscie rosngcej cyfryzacji i automatyzacji VR staje si¢
kluczowym narz¢dziem w strategiach rozwoju technologicznego przedsigbiorstw,
umozliwiajagcym im utrzymanie konkurencyjno$ci na rynku globalnym.

Do obstugi wirtualnej rzeczywisto$ci wymagane sg headsety VR (Ignaciuk,
2023, s. 74) lub/i kontrolery (Czyz i in., 2021, s. 46—47). Headsety VR to spe-
cjalne hetmy lub okulary, a ich zadaniem jest zupetne odcigcie uzytkownika od
otoczenia i przeniesienie go do komputerowo wygenerowanego swiata, w ktorym
moze on wchodzi¢ w interakcje z przedmiotami lub innymi osobami. W przy-
padku kontroleréw sa to zazwyczaj dwa urzadzenia z wbudowanymi czujnikami
i przyciskami, przydzielone po jednym na kazda dion. Alternatywnie mogg by¢
stosowane specjalne kombinezony odwzorowujace ruch calego ciata. Kluczowym
elementem zestawu sg ,,latarnie” — dwa czujniki na podczerwien, umieszczone po
przeciwnych stronach, ktore okreslajg i lokalizujg przestrzen ruchu uzytkownika
oraz $ledzg ruch kontroleréw. Dzialanie tego sprzetu wymaga stacji obliczeniowej
o odpowiedniej mocy, zdolnej do uruchomienia wirtualnej projekcji. Wymagania
sprzetowe moga sie r6zni¢ w zaleznosci od jakosci wyswietlanego obrazu, a klu-
czowa role odgrywa tutaj karta graficzna.
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Wirtualna rzeczywisto$¢ znajduje szerokie zastosowanie w réznych obszarach
przedsigbiorstw, szczegolnie w przemysle i medycynie, oferujac wiele korzysci
zwigzanych z symulacjg, szkoleniem, projektowaniem i monitorowaniem proce-
sow. Wybrane dziedziny funkcjonowania przedsigbiorstw wraz z praktycznymi
przyktadami zaprezentowano ponizej (Szybicki i Pietrus, 2020; Sliwa i Babirecki,
2020):

» Szkolenia i symulacje — VR jest wykorzystywana w celu szkolenia pracow-
nikow, zwlaszcza w sytuacjach, ktore wymagaja wysokiego poziomu bezpie-
czenstwa. Przyklady obejmuja symulatory lotow, ktore umozliwiajg pilotom
¢wiczenie reakcji na rézne scenariusze awaryjne w bezpiecznym, kontrolo-
wanym $rodowisku. Podobnie symulatory operacji chirurgicznych pozwalaja
chirurgom na doskonalenie umiej¢tnosci bez ryzyka dla pacjentow. Dzigki re-
alistycznym interfejsom dotykowym i sensorycznemu sprzezeniu zwrotnemu
symulacje te oferuja doktadne odwzorowanie rzeczywistych sytuacji.

* Projektowanie i prototypowanie — VR jest uzywana przez firmy takie jak
General Motors i Ford do tworzenia oraz sprawdzania planow projektowych
i prototypow samochodéw. Wirtualne srodowisko pozwala inzynierom na
oceng ergonomii, estetyki i funkcjonalnosci projektow jeszcze przed zbudo-
waniem fizycznych prototypéw. Technologia ta umozliwia analize rozmiesz-
czenia elementow, oceng jakosci wykonczenia oraz testowanie zabezpieczen,
co przyczynia si¢ do oszczgdnosci czasu i kosztow.

» Wsparcie produkcji — w przedsigbiorstwach produkcyjnych VR jest stoso-
wana do wizualizacji przestrzeni roboczych, stanowisk produkcyjnych oraz
planowania i optymalizacji uktadéw fabrycznych. Narzedzia takie jak Im-
proov umozliwiaja wirtualne przeglady projektow, konserwacje oraz montaz
maszyn, co pozwala na modyfikacjee uktadu przestrzennego oraz optymali-
zacje wykorzystania przestrzeni. VR wspiera rdwniez operator6w maszyn,
pozwalajac im na zdalne sterowanie urzadzeniami w niebezpiecznych lub
ekstremalnych warunkach.

* Medycyna — oprocz symulatorow chirurgicznych VR znajduje zastosowanie
w rehabilitacji, diagnostyce oraz terapii. Wirtualne srodowiska terapeutyczne
moga by¢ uzywane do leczenia pacjentéw z zaburzeniami lekowymi, PTSD czy
fobiami. Dzigki VR pacjenci moga przechodzic¢ terapi¢ w kontrolowanych, wirtu-
alnych warunkach, co przyspiesza proces leczenia i poprawia jego efektywnosc.

* Logistyka i magazynowanie — VR wspiera zarzadzanie operacjami maga-
zynowymi, optymalizacj¢ procesOw zbierania informacji oraz wspotprace
z systemami zarzadzania magazynem (WMS). Systemy te mogg integrowac
skanowanie kodoéw kreskowych, co przyspiesza procesy logistyczne i zwigk-
sza ich efektywnos¢.
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Podsumowujac, wirtualna rzeczywisto$¢ oferuje przedsiebiorstwom znacz-
ne usprawnienia w wielu obszarach dziatalno$ci, od szkolen i symulacji, przez
projektowanie i produkcje, po medycyne i logistyke. Korzystanie z VR przynosi
wymierne korzysci w postaci oszczgdnosci kosztow, zwickszenia bezpieczenstwa
oraz poprawy jakosci i efektywno$ci procesow.

7.5. Rozszerzona rzeczywistosc

Rozszerzona rzeczywisto$¢ oraz wirtualna rzeczywisto$¢ sa czesto mylone,
jednak mozna je tatwo odrdézni¢ na podstawie wykorzystywanego sprzetu.
Urzadzenia AR nalezg do kategorii technologii holograficznych, gdzie okulary
wyposazone sg w przezroczysty wyswietlacz, umozliwiajacy uzytkownikowi
obserwacje rzeczywistego otoczenia podczas korzystania z technologii (Stoktosa
i Kolny, 2021, s. 181).

Rzeczywisto$¢ rozszerzona charakteryzuje si¢ nakladaniem na obraz rzeczy-
wisty syntetycznych napisow i obrazow. Mozna wyrozni¢ dwa systemy wyswie-
tlania rzeczywistosci: HUD oraz HMD (Byrska-Bienias i Zemczak, 2017, s. 6).
System HUD (Head-Up Display) wys$wietla dodatkowe dane na obserwowanym
obrazie w przestrzeni rzeczywistej. System HUD jest stosowany na przyktad
w lotnictwie w celu utatwienia sterowania, umozliwiajac aktywne wyswietlanie
informacji bez koniecznos$ci zadawania pytan czy formutowania kwerend. Nazwa
tego systemu wywodzi si¢ z rozwigzan lotniczych, gdzie piloci podczas patrzenia
w dal automatycznie otrzymywali informacje, bez potrzeby kierowania wzroku
na dot lub na krawedz ekranu. Korzy$¢ tego zastosowania jest taka, ze piloci nie
dekoncentruja wzroku podczas lotu, co zwigksza bezpieczenstwo i efektywnosé
operacyjng. Alternatywnym rozwigzaniem jest system HMD (Helmet-Mounted
Display). WysSwietlacz nahelmowy jest wyposazony w jedng lub dwie kamery,
ktore zbieraja obraz. Informacje te sg nastgpnie przetwarzane przez komputer
i wy$wietlane na ekranach HMD. System HMD pozwala na bardziej zintegrowane
i intuicyjne zarzadzanie informacjami, co jest szczeg6lnie przydatne w kontekscie
wojskowym i lotniczym.

Rozwoj systemdw rzeczywistosci rozszerzonej opiera si¢ na integracji kil-
ku kluczowych komponentow, ktore tacznie umozliwiaja pelng funkcjonalnosé
tych technologii. Do podstawowych sktadowych systemu AR zalicza si¢ (Rusek
i Pniewski, 2017, s. 1574):

* Ujecie obiektu (Scene Capture) — ten etap polega na przechwytywaniu rzeczy-
wistos$ci, ktdra ma zostaé rozszerzona, za pomoca urzadzen wideo, takich jak
aparaty fotograficzne, smartfony czy inne podobne urzadzenia. Ujgcie obiektu
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jest kluczowym krokiem, poniewaz dostarcza danych wizualnych niezbed-
nych do dalszych etapdéw przetwarzania.

Identyfikacja obiektu (Scene Identification) — na tym etapie uchwycona rze-
czywisto$¢ jest skanowana w celu okreslenia doktadnej pozycji, w ktorej po-
winny zosta¢ osadzone wirtualne tresci. Pozycja ta moze by¢ identyfikowana
za pomocg znacznikéw wizualnych lub technologii takich jak GPS, czujniki,
podczerwien czy laser.

Przetworzenie obiektu (Scene Processing) — po rozpoznaniu i zidentyfikowaniu
obrazu system wysylta zadanie do bazy danych lub internetu, aby uzyskac odpo-
wiednie informacje i przetworzy¢ je w kontekscie aplikacji AR. Ten proces jest
kluczowy dla zapewnienia, ze dodawane informacje sg precyzyjne i uzyteczne.
Wizualizacja obiektu (Scene Visualisation) — ostatecznym etapem jest ren-
derowanie mieszanych obrazéw rzeczywistosci i tresci wirtualnych. Wizu-
alizacja umozliwia uzytkownikowi interakcje z rozszerzona rzeczywistoscia,
laczac rzeczywiste i wirtualne elementy w spdjna catosc.

Rozwoj technologii AR zalezy w duzej mierze od postepu w dziedzinie sprzg-

tu, w tym procesorow komputerowych, wyswietlaczy, czujnikow oraz zywotnos$ci
baterii. Do podstawowych kategorii urzadzen AR naleza (Rusek i Pniewski, 2017,
s. 1574-1575):

Urzadzenia przenos$ne — smartfony i tablety sa najczesciej uzywanymi plat-
formami dla AR, dzigki swoim zaawansowanym funkcjom, takim jak wy-
swietlacze wysokiej rozdzielczosci, wydajne procesory i liczne wbudowane
czujniki, na przyktad akcelerometry, GPS i kompasy. Te urzadzenia sg tatwe
w adaptacji do aplikacji AR, chociaz uzytkownicy czgsto nie sg Swiadomi
petnych mozliwos$ci swoich urzadzen w kontekscie AR.

Stacjonarne systemy AR — te systemy sg stosowane tam, gdzie wymagana jest
wieksza precyzja lub wickszy wyswietlacz, na przyktad w sklepach detalicz-
nych. Stacjonarne systemy AR moga by¢ wyposazone w zaawansowane syste-
my wizyjne, ktore umozliwiaja dokladniejsze rozpoznawanie obiektow i 0sob.
Inteligentne okulary (Smart Glasses) — te urzadzenia posiadajg przezroczyste
wyswietlacze, ktore naktadaja informacje wirtualne na rzeczywisty §wiat.
Przyktady to Google Glass oraz Vuzix Blade. Inteligentne okulary moga takze
zawiera¢ dodatkowe kamery i czujniki do mapowania otoczenia, co pozwala
na osadzanie wirtualnych obiektow w interaktywnym $rodowisku mieszanej
rzeczywistosci (MR).

Rozszerzona rzeczywisto$¢ znajduje szerokie zastosowanie w przedsigbior-

stwach, szczegolnie w kontekscie Przemystu 4.0. Podzial wraz z opisem zastoso-
wan AR w roznych aspektach dziatalnosci przedsigbiorstw przedstawia tabela 7.3:



148

SEBASTIAN NAROJCZYK

Tabela 7.3. Obszary zastosowania technologii AR

Dzial

Zastosowanie

Wsparcie
produkc;ji
i montazu

wizualizacja instrukcji montazowych — pracownicy widza nalozone na
rzeczywisto$¢ instrukcje, co przyspiesza proces montazu i redukuje
bledy

diagnostyka i konserwacja maszyn — technicy szybko identyfikuja pro-
blemy i widza krok po kroku instrukcje naprawcze, co zwicksza efek-
tywno$¢ utrzymania ruchu

Szkolenia
110ZW0j
pracownikow

szkolenia praktyczne w bezpiecznym srodowisku — pracownicy trenuja
na symulowanych maszynach bez ryzyka uszkodzen, co zwigksza ich
kompetencje i pewnos¢ siebie

interaktywne kursy szkoleniowe — pracownicy uczg si¢ na interaktyw-
nych kursach, ktore pokazuja na zywo zastosowanie zdobytej wiedzy
w rzeczywistych sytuacjach

Projektowanie
1 10ZW0j
produktow

prototypowanie — dzigki AR mozliwe jest tworzenie i testowanie pro-
totypow w wirtualnej przestrzeni, co oszczedza czas i koszty zwigzane
z produkcja fizycznych modeli

wizualizacje 3D — projektanci wizualizuja produkty w 3D i dokonuja
modyfikacji w czasie rzeczywistym, co zwigksza precyzj¢ i efektyw-
no$¢ procesu projektowania

Marketing
i sprzedaz

interaktywne prezentacje produktéw — klienci widza produkty w roz-
szerzonej rzeczywistosci, co pozwala na lepsze zrozumienie ich funkcji
i korzysci

spersonalizowane doswiadczenia zakupowe — AR umozliwia tworzenie
spersonalizowanych kampanii marketingowych, ktére angazuja klien-
tow w unikatowy sposob

Logistyka

i zarzadzanie
fancuchem
dostaw

optymalizacja magazynowania — pracownicy magazynu uzywaja AR
do szybkiego lokalizowania produktéw, co redukuje czas potrzebny na
realizacj¢ zamowien

monitorowanie transportu — AR umozliwia $ledzenie przesytek w cza-
sie rzeczywistym oraz szybkie identyfikowanie probleméw w tancuchu
dostaw

Zrodlo: na podstawie (Byrska-Bienias i Zemczak, 2017; Ortowski, 2019; Skorska, 2019; Stoktosa

i Kolny, 2021).

Wspdlczesne technologie wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistosci zyskuja co-
raz wigksza popularnos¢, oferujac réznorodne zastosowania zar6wno w rozrywce,
jak i w przemysle. Wirtualna rzeczywisto§¢ umozliwia catkowite zanurzenie si¢
w cyfrowym $wiecie, podczas gdy rozszerzona rzeczywisto$¢ integruje elementy
wirtualne z rzeczywistym otoczeniem. Istotne wydaje si¢ porownanie obu tech-
nologii, analizujac ich cechy charakterystyczne (tabela 7.4).
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Tabela 7.4. Poréownanie rozszerzonej rzeczywistosci z wirtualna

Rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR)

Wirtualna rzeczywisto$¢ (VR)

niski kontrast widzianych obrazéw, biate
kolory maja duzy kontrast, czarne kolory sa
przezroczyste ze wzgledu na brak zastosowa-
nia technologii sterujgcej transparentnoscia
ekranu

wysoki kontrast widzianych obrazow — zli-
kwidowanie otaczajacego $wiata — bardzo
wyrazne wirtualne srodowisko zbudowane

maly kat widoczno$ci

duzy kat widoczno$ci

duza interakcja uzytkownika oraz progra-
mow z rzeczywisto$cia

znikoma interakcja uzytkownika z rzeczywi-
stoscia

bezpieczne poruszanie si¢ po zatozeniu
hetmu AR, niebezpieczna moze by¢ inte-
rakcja z interface’em programu, jesli de-
weloper stworzyt mozliwo$¢ wystepowania
elementow interaktywnych poza granicami
rzeczywisto$ci, na przyktad za §ciang lub
oknem

niebezpieczne jest przemieszczanie si¢ z het-
mem VR —przed skorzystaniem z VR nalezy
usung¢ z pomieszczenia zagrazajace bezpie-
czenstwu przedmioty

stosunkowo droga i mato dostepna techno-
logia

niski koszt gogli, tatwy zakup sprzetu

wysoki komfort korzystania z gogli dla 0s6b
z chorobami lokomocyjnymi

osoby, ktéore maja wrazliwy biednik lub
choroby lokomocyjne, niechetnie korzystaja
z technologii

nizszy poziom imersji w stosunku do VR

wyzszy poziom imersji w stosunku do AR

Zrodto: na podstawie (Szulinski, 2021, s. 68).

Zardwno rozszerzona rzeczywistos¢, jak i wirtualna rzeczywisto$¢ maja swo-
je unikatowe cechy i zastosowania. AR charakteryzuje si¢ niskim kontrastem
widzianych obrazow i matym katem widocznosci, podczas gdy VR oferuje wysoki
kontrast obrazéw i duzy kat widocznosci, catkowicie eliminujac otaczajacy §wiat.
Zrozumienie tych roznic jest kluczowe dla wyboru odpowiedniej technologii do

konkretnych zastosowan.

7.6. Sie¢ 5G i 6G

Rozwdj ultraszybkiego internetu, w szczegolnosci mobilnego internetu szeroko-
pasmowego, stanowi jeden z najistotniejszych aspektow technologicznych wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Szybki i niezawodny internet nie tylko petni funkcje
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rekreacyjne, edukacyjne oraz rozrywkowe, lecz takze stanowi niezbedny element
infrastruktury umozliwiajacej cyfrowa obstuge praktycznie wszystkich obsza-
row funkcjonowania przedsiebiorstwa. Technologia 5G, bedaca zaawansowanag
siecig komoérkowa, w ktorej koncowy odcinek potaczenia realizowany jest bez-
przewodowo, stanowi ewolucj¢ w dziedzinie telekomunikacji. Mimo ze funda-
mentalny sposob potaczen nie odbiega zasadniczo od rozwigzan stosowanych
w poprzednich generacjach, sie¢ 5G implementuje zaawansowane mechanizmy
pozwalajace na znacznie wyzszg przepustowos¢ danych, minimalne opdznienia
oraz bardziej stabilne i niezawodne potaczenia (Zajakata, 2019, s. 1). Aby w petni
zrozumie¢ genez¢ wdrozenia technologii 5G, konieczne jest przedstawienie histo-
rycznego kontekstu rozwoju kolejnych generacji telefonii komérkowej, transmisji
danych oraz ustug mobilnych (Korzeniewska i in., 2019, s. 145-147; Mroczko,
2021, s. 154-156):

1G - pierwsza generacja sieci komérkowych

Pierwsza generacja sieci komorkowych, znana jako 1G, zostata zainicjowana
w latach 80. XX wieku. Technologia ta byla analogowa i umozliwiala mobilng
komunikacj¢ glosowa. Charakterystyczne dla 1G byly duze terminale, potocznie
nazywane ceglami, wazace okolo kilograma. Terminale te byly ograniczone funk-
cjonalnie do transmisji glosu 1 cechowaty si¢ niska efektywnos$cia energetyczna,
co wymagato dtugiego tadowania po krotkiej rozmowie. System 1G wykorzystat
zmultiplikowane, centralnie sterowane stacje bazowe, ktére pozwalaty na efek-
tywne wykorzystanie dostgpnych kanatéw czgstotliwosciowych w ramach komo-
rek o nachodzacych na siebie obszarach.

2G - druga generacja sieci komoérkowych

Druga generacja sieci komorkowych, 2G, wprowadzona na poczatku lat 90.
XX wieku, reprezentowata przejscie z technologii analogowej na cyfrowa. Re-
wolucyjna zmiana obejmowata wprowadzenie systemu GSM, ktory umozliwit
globalng standaryzacje telefonii komorkowej. 2G umozliwito przesytanie wiado-
mosci tekstowych (SMS) oraz znacznie poprawito jakos¢ komunikacji glosowej
i szybko$¢ transmisji danych, poczatkowo do 9,6 kB/s, pézniej do 57,6 kB/s.
Technologia ta takze rozszerzyla mozliwosci o przesytanie multimediow (MMS).

3G - trzecia generacja sieci komérkowych

Trzecia generacja sieci komorkowych, 3G, wprowadzona w pierwszej dekadzie
XXI wieku, przyniosta znaczacy wzrost predkosci transmisji danych, siegajacy
do 40 MB/s. Umozliwito to korzystanie z ustug internetowych na urzadzeniach
mobilnych, co zrewolucjonizowalo sposob komunikacji i dostgp do informacji.
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3G pozwolilo na wdrozenie zaawansowanych serwiséw multimedialnych, takich
jak wideokonferencje oraz strumieniowanie wideo, znaczaco poprawiajac jakos¢
i szybkos$¢ ustug mobilnych.

4G - czwarta generacja sieci komorkowych

Czwarta generacja sieci komorkowych, 4G, wprowadzila dalszy rozwoj technolo-
gii LTE (Long Term Evolution), oferujac predkosci transmisji danych do 100 MB/s
oraz opdznienia rz¢du 30 ms. 4G zapewnito znacznie szybszy dostep do internetu
oraz wsparcie dla nowoczesnych ustug multimedialnych, takich jak HD streaming
i zaawansowane aplikacje internetowe. Ta generacja charakteryzowata si¢ row-
niez lepsza efektywnoscia spektralng i wigksza pojemnoscia sieci, umozliwiajac
obstuge wigkszej liczby uzytkownikéw jednoczesnie.

5G - piata generacja sieci komérkowych

Piata generacja sieci komorkowych, 5G, jest najnowszym standardem, ktory zna-
czaco podnosi wydajnos¢ sieci. 5G oferuje bardzo wysokie predkosci transmis;ji
danych, siggajace do kilku gigabitow na sekundg, niezwykle niskie opoznienia
(okoto 1 ms) oraz zdolno$¢ do obstugi bardzo duzej liczby urzadzen jednoczesnie
(do kilkuset tysiecy terminali na kilometr kwadratowy). Technologia ta jest klu-
czowa dla rozwoju internetu rzeczy oraz Przemystu 4.0, umozliwiajac zaawanso-
wane automatyzacje i sterowanie cyfrowo robotami oraz elastycznymi systemami
produkc;ji.

Implementacja technologii 5G obecnie wprowadza ludzko$¢ w nowa epoke
w dziedzinie komunikacji, ktora juz ma dalekosi¢zny wptyw na niemal kazdy
aspekt codziennego funkcjonowania. Technologia ta ma nieskonczony potencjat
do znaczacego usprawnienia kluczowych sektorow, takich jak edukacja, system
opieki zdrowotnej oraz e-administracja. Sieci 5G tworzg infrastrukture sprzyjaja-
ca rozwojowi nowych ushug, ktore beda migdzy innymi niwelowac dysproporcje
w dostepie do globalnych informacji (Tomaszewska i Fila, 2021, s. 153).

Mobilna sie¢ 5G sktada si¢ z dwoch komponentow: Radiowej Sieci Dostepo-
wej (RAN) oraz sieci rdzeniowej (CORE) (Mroczko, 2021, s. 158-159). W Ra-
diowej Sieci Dostepowej kluczowa role odgrywaja mate nadajniki komorkowe,
szczegolnie mikro- i femtocele, ktore operuja na czestotliwosciach fal milime-
trowych o bardzo krotkim zasiggu. Sie¢ 5G zostata zaprojektowana, aby zinte-
growa¢ sie¢ makrokomorek 4G z matymi nadajnikami komérkowymi, tworzac
mikrokomorki o zasiegu od kilkudziesigciu do kilkuset metréw. Te ministacje
bazowe zapewniajg lokalne pokrycie i sg kluczowe dla efektywnego dziatania
sieci 5@, zwlaszcza w obszarach o duzej gestosci uzytkownikow. Sie¢ rdzeniowa
(CORE) stanowi centralny element sieci wymiany ruchu, zarzadzajac ustugami
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glosowymi, transmisjg danych oraz potaczeniami internetowymi. W technologii
5G sie¢ rdzeniowa zostata zoptymalizowana pod katem integracji z internetem
i uslugami opartymi na chmurze, zawierajac rozproszone serwery majace na
celu redukcje opoznien. Mobilna architektura sieci 5G, zar6wno sie¢ rdzeniowa
CORE, jak i Radiowa Sie¢ Dostgpowa RAN, muszg by¢ istotnie zmodyfikowane,
aby zapewni¢ niskie opdznienia i wysoka przepustowos¢. Dzigki rozproszeniu
serweroOw w sieci rdzeniowej 1 elastycznos$ci konfiguracji RAN sie¢ 5G bedzie
zdolna dostosowac si¢ do dynamicznych zmian w ruchu sieciowym, awarii oraz
nowych wymagan, zapewniajac wysoka wydajnos$¢ i niezawodnos¢.

Technologia 5G stanowi fundamentalng zmiang w sposobie funkcjonowania
nowoczesnych przedsiebiorstw, umozliwiajac szereg zaawansowanych zastoso-
wan, ktore rewolucjonizujg procesy produkcyjne, logistyczne oraz komunikacyjne
(Kolek, 2019; Mroczko, 2021; Sun i in., 2024).

Jednym z najwazniejszych obszaréw, w ktorym 5G odgrywa kluczowg role,
jest internet rzeczy. Dzigki mozliwo$ci potaczenia ogromnej liczby urzadzen
i czujnikow przedsiebiorstwa moga monitorowac swoje procesy w czasie rzeczy-
wistym i zarzadza¢ nimi. Przyklady zastosowan obejmujg inteligentne fabryki,
gdzie maszyny i urzadzenia komunikuja si¢ ze soba, a takze zarzadzanie ma-
gazynami, gdzie 5G umozliwia precyzyjne $ledzenie zasoboéw i optymalizacje
logistyki.

Kolejnym istotnym zastosowaniem 5G jest automatyzacja i robotyka. Sie¢
5@, charakteryzujaca si¢ niskimi opdznieniami i wysoka przepustowoscia, umoz-
liwia zdalne sterowanie robotami przemystowymi z niespotykana dotad precyzja.
To z kolei prowadzi do zwigkszenia efektywnosci produkcji oraz redukcji btedow.
Dzigki 5G roboty moga wspolpracowac ze sobg oraz z systemami sterujacymi, co
jest kluczowe dla realizacji koncepcji Przemystu 4.0.

Komunikacja i wspélpraca w przedsiebiorstwach sa znaczaco ulepszane
przez 5G. Wysoka predkos¢ transmisji danych i niskie opdznienia umozliwiaja
przeprowadzanie wideokonferencji o wysokiej jakosci, szybkie wspoldzielenie
duzych plikéw oraz efektywna zdalng prace zespotowa. Dzigki temu przedsigbior-
stwa moga lepiej integrowac swoje operacje i zwigksza¢ produktywnos¢.

Integracja 5G w przedsigbiorstwach wspiera takze zaawansowana analize
danych i sztuczng inteligencje. Zbieranie i analizowanie duzych ilo$ci danych
w czasie rzeczywistym umozliwia lepsze podejmowanie decyzji oraz optymali-
zacj¢ procesow operacyjnych. Al, wspierana przez 5G, pozwala na automatyczne
wykrywanie wzorcoéw i anomalii w danych produkeyjnych, co prowadzi do zwigk-
szenia wydajnos$ci oraz redukcji kosztow operacyjnych.

Podsumowujac, technologia 5G wprowadza nowg jako$¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami. Przedsiebiorstwa, ktore skutecznie wdroza t¢ technologie,
moga liczy¢ na znaczne usprawnienia w swoich operacjach.
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Warto juz zauwazy¢, ze dos¢ gtosno mowi si¢ o sieci 6G, bedaca nastepca
technologii 5G. Ma ona zrewolucjonizowa¢ sposob, w jaki ludzie i urzadzenia
komunikujg si¢ i wspotdzialajg na globalng skalg. Oczekuje sig, ze technologia
6G przekroczy ograniczenia swoich poprzednikéw, wprowadzajac znaczace in-
nowacje zarowno w zakresie predkosci transmisji danych, jak i zasiegu oraz
efektywnosci energetycznej. Przewiduje sig, ze sie¢ 6G bedzie kluczowym ele-
mentem w dalszym rozwoju inteligentnych miast, zaawansowanych systemow
medycznych, edukacyjnych oraz przemyslowych, tworzac nowe mozliwosci
i usprawnienia dla spoteczenstwa. Perspektywy i zalozenia sieci 6G (Agboola
iin., 2024, s. 53-57):

» Zwigkszona przepustowos¢ i szybkos¢ transmisji danych — 6G ma oferowac
jeszcze wyzsze predkosci danych oraz wigksza pojemnosé systemu w porow-
naniu z 5G. Obejmuje to wsparcie dla transmisji w pasmach czgstotliwosci
od sub-6 GHz, przez fale milimetrowe, az po pasma terahercowe i optyczne.
Przewiduje sig, ze technologia ta umozliwi predkosci rzedu 1 Tb/s, co oznacza
tysigckrotny wzrost w poréwnaniu z 5G.

* Zmniejszone opdznienia i poprawiona jakos¢ ustug — sie¢ 6G ma na celu dal-
sze redukcje opdznien oraz zwigkszenie stabilnosci i jakosci ustug, co jest
kluczowe dla aplikacji czasu rzeczywistego.

* Bezpieczenstwo i prywatno$¢ — wzmocnienie protokotéw szyfrowania i me-

chanizméw uwierzytelniania w sieciach 6G bedzie niezbedne do ochrony

przed zagrozeniami cybernetycznymi. Wprowadzone zostang zaawansowane
technologie, taka jak komunikacja kwantowa, ktora zwigkszy bezpieczen-
stwo sieci.

Integracja sztucznej inteligenciji — 6G bedzie korzystac¢ z Al 1 uczenia maszy-

nowego do autonomicznego zarzadzania i optymalizacji sieci.

Globalna taczno$é — 6G nie bedzie ograniczone tylko do sieci naziemnych, ale

rozszerzy si¢ na sieci pozaziemskie, takie jak satelity i bezzatogowe pojazdy

powietrzne. Tworzenie zintegrowanej sieci komunikacyjnej przestrzen—po-
wietrze—ziemia—morze zapewni globalne pokrycie i tagcznosc¢.

» Nowe technologie i innowacje — takie technologie, jak holograficzne ksztatto-
wanie wigzki, komunikacja terahercowa, bezprzewodowa technologia optycz-
na, blockchain i komunikacja bezkomodrkowa, bedg kluczowe dla rozwoju 6G.
Te innowacje umozliwig tworzenie nowych poziomow automatyzacji, anali-
zy danych 1 tacznosci, przyczyniajac si¢ do transformacji réznych sektorow
przemystu.

Przejscie od 5G do 6G zapewne bedzie napedzac¢ rozwdj inteligentnych aplika-
cji i ustug, zwiekszy produktywnos$¢, poprawi podejmowanie decyzji oraz bedzie
oferowa¢ nowe modele biznesowe i1 zrodta przychodow.
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7.7. Zrobotyzowana automatyzacja proceséw (RPA)

W erze dynamicznych transformacji przedsigbiorstwa nieustannie poszukuje
si¢ sposobow na zwigkszenie efektywnosci operacyjnej, redukcje kosztow oraz
podniesienie jakosci $wiadczonych ustug. Jednym z najbardziej innowacyjnych
rozwiazan, ktore zyskuje na popularnosci, jest zrobotyzowana automatyzacja pro-
cesow (Robotic Process Automation — RPA). RPA to technologia, ktora umozliwia
automatyzacj¢ zadan za pomoc3 ,,robotow” programowych, ktore nasladujg dzia-
fania wykonywane przez cztowieka. Pyptacz (2023, s. 25) uwaza, ze technologia
ta zyskuje na popularnosci wérdd firm, gdyz pozwala pracownikom skupi¢ si¢ na
bardziej skomplikowanych i wymagajacych zadaniach, podczas gdy rutynowe,
monotonne i oparte na regutach obowiazki sg przekazywane robotom programo-
wym. W ten sposob roboty staja si¢ cyfrowymi wspotpracownikami, odcigzaja-
cymi personel od powtarzalnych czynnosci. Jak podkreslaja Moczyrog i Rutyna
(2017), okreslenie ,,zrobotyzowane” jest w duzej mierze mylace, bo nie oznacza
mechanicznych, samodzielnych urzadzen / maszyn, lecz przede wszystkim algo-
rytmy, mogace wykonywac powtarzalne prace biurowe oraz ptynnie przekazy-
wac inicjatywe ludziom w sytuacjach, w ktorych interwencja cztowieka okazuje
si¢ potrzebna. Jednak Jasiak-Kaczmarek i Kowalski (2023, s. 73) zauwazaja, ze
kwestia przyjecia w nazewnictwie stowa ,,robot” moze nawigzywac do potocznie
wykorzystywanej nazwy ,,bot”, ktory jest definiowany jako nieinwazyjny pro-
gram komputerowy skladajacy si¢ z zestawu polecen lub skryptoéw, zaprojektowa-
ny do autonomicznego wykonywania okreslonych zadan, ktore symulujg ludzkie
zachowanie, takie jak komunikacja pisemna i glosowa — na przyktad czatboty
i voiceboty. Boty petnig funkcj¢ wirtualnych pracownikow, zdolnych do realizacji
tych samych operacji co pracownicy fizyczni, lecz dziataja w sferze wirtualne;j,
nie wymagajac fizycznego miejsca pracy.

Jak podaje Bekus (2022, s. 37), systemy RPA wyrdzniajg si¢ kilkoma klu-
czowymi zaletami, w tym prostota obstugi, tatwosciag wdrozenia, mozliwos$cig
skalowania oraz powtarzalnoscia wykonywanych procesow. Ich najwigksza zaleta
jest nieinwazyjny charakter implementacji. Caty proces wdrozenia, od identyfi-
kacji proceséw biznesowych, przez ocen¢ ich ztozonosci i potencjatu automa-
tyzacji, az po programowanie robotéw i konfiguracje ustawien, jest zarzadzany
przez dostawce systemu RPA. Odbiorca instaluje aplikacj¢ na swoim serwerze lub
komputerze, gdzie moze uruchamia¢ i monitorowa¢ zadania wedtug wczeséniej
zdefiniowanych regul automatyzacji.

Systemy RPA majg szerokie zastosowanie w r6znych dziedzinach dziatalno$ci
biznesowej, przynoszac znaczace korzysci dzigki automatyzacji powtarzalnych,
opartych na regutach zadan. Ponizej przedstawiono szczegotowy zbior zastosowan
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RPA, uwzgledniajacy roznorodne obszary dziatalnos$ci (Jedrzejka, 2019, 2020; Py-
ptacz i Sasak, 2022; Van Chuong i in., 2019):

* Dziatalnosc¢ finansowa — RPA znajduje szerokie zastosowanie w dziatach finan-
sowych firm. W procesie obstugi naleznosci roboty wspomagaja generowanie
ofert sprzedazy, weryfikacje danych zamowienia, monitorowanie kredytow
klientow, dystrybucje faktur oraz dopasowywanie i przetwarzanie ptatnosci.
Dzigki automatyzacji tych procesow organizacje mogg znaczaco zwigkszy¢
efektywnos$¢ swoich operacji finansowych, zredukowac liczbg bledéw oraz
przyspieszyc¢ realizacje ptatnosci. W obszarze zobowigzan systemy RPA umoz-
liwiajg digitalizacje faktur za pomoca technologii rozpoznawania optycznego
(OCR), ekstrakcje wszystkich pol z faktur, weryfikacje danych, tworzenie fak-
tur, przesytanie ich do systemu ptatnos$ci, automatyczne wykonywanie ptatnosci
oraz uzgadnianie raportow. Automatyzacja tych procesow nie tylko przyspiesza
operacje, ale rowniez zapewnia wickszg doktadnos$¢ i transparentno$¢ finanso-
wa, co jest kluczowe dla utrzymania stabilno$ci finansowej przedsigbiorstwa.

* Ustugi bankowe — w sektorze bankowym RPA przynosi znaczne korzysci
poprzez automatyzacj¢ roznych procesoOw operacyjnych. Automatyzacja ak-
tywacji kart pozwala na zgodno$¢ z zasadami wydawcy, walidacje zgloszen,
szybkie rozwigzywanie problemoéw oraz przyspieszenie aktywacji kart. Pro-
ces otwierania kont rowniez moze by¢ zautomatyzowany, co obejmuje wali-
dacje danych klientdéw, sprawdzanie historii kredytowej, walidacj¢ zgodnosci
Z przepisami, automatyczne tworzenie nowych kont oraz przekazywanie da-
nych klientom. Systemy RPA sg réwniez niezwykle przydatne do zapobiega-
nia praniu pieni¢dzy. Roboty moga zbiera¢ i analizowac transakcje, walidowac
jako$¢ transakcji oraz automatycznie informowac dzial zgodnosci o pode;j-
rzanych operacjach. To znaczaco zwicksza efektywno$¢ dziatania instytucji
finansowych oraz ich zgodno$¢ z przepisami regulacyjnymi.

Dziatalno$¢ produkeyjna — w sektorze produkcji RPA wspiera monitorowanie

statusu produkcji poprzez ekstrakcje danych z systemu MES (Manufacturing

Execution System), porownywanie ich ze standardami produkcji oraz przesy-

fanie wynikéw do menedzerow produkceji. Dzigki temu firmy mogg zapewnié

wigksza kontrole nad procesami produkecyjnymi i szybko reagowaé na wszel-
kie odchylenia od planu. Automatyzacja generowania listy materiatow (Bill
of Materials — BOM) to kolejny obszar, gdzie RPA moze przynie$¢ korzysci.

Roboty mogg automatycznie tworzy¢ dokumenty BOM, ktore zawierajg liste

materialow potrzebnych do produkcji, co zapewnia doktadnos¢ i termino-

wo$¢ planowania produkcji. Przetwarzanie faktur w sektorze produkcyjnym
réowniez moze by¢ zautomatyzowane, obejmujac skanowanie, odczytywa-
nie 1 weryfikacje faktur, przesytanie ich do odpowiednich dziatow w celu
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zatwierdzenia, wprowadzanie faktur do systemu ksiegowego oraz oznaczanie
zamowien jako ukonczone.

* Praca z arkuszami kalkulacyjnymi — RPA doskonale sprawdza si¢ w pracy
z arkuszami kalkulacyjnymi, automatycznie przetwarzajac dane, przeprowa-
dzajac analizy oraz generujac raporty. Minimalizuje to ryzyko btedow ludz-
kich i przyspiesza realizacj¢ zadan.

* Wspieranie decyzji menedzerskich — systemy RPA wspieraja decyzje mene-
dzerskie poprzez integracje z systemami inteligencji biznesowej (Business
Intelligence). Roboty pobieraja dane z roznych zrodet, przetwarzaja je i eks-
portuja do baz danych, z ktérych korzystaja systemy BI, dostarczajac mene-
dzerom aktualne i doktadne informacje.

* Obsluga systemow operacyjnych — RPA obstuguje aplikacje osadzone na roz-
nych systemach operacyjnych, w tym terminale tekstowe, co czyni je wszech-
stronnie wykorzystywanymi w r6znych srodowiskach IT.

» Zarzadzanie zapasami — automatyzacja zarzadzania zapasami przez moni-
torowanie standw magazynowych, automatyczne generowanie zamowien na
podstawie ustalonych regul oraz zarzadzanie przeptywem towarow. Pozwala
to na bardziej efektywne i precyzyjne zarzadzanie zasobami firmy:.

« Sledzenie przesytek — automatyzacja procesu $ledzenia przesylek, pobieranie
danych o statusie przesytek z roznych systemow i udostgpnianie ich w central-
nym miejscu, co ulatwia monitorowanie i zarzadzanie dostawami.

* Generowanie raportdw — automatyzacja przygotowywania raportow finanso-
wych, zbieranie i integracja informacji z réznych zrodet oraz automatyczne
wysylanie raportéw do odpowiednich odbiorcow. To oszczedza czas pracow-
nikow 1 zapewnia spojnos¢ oraz doktadnos¢ raportow.

* Analiza danych — roboty softwarowe wspieraja analiz¢ danych poprzez au-
tomatyczne przetwarzanie duzych zestawoéw danych, umozliwiajac szybkie
i doktadne wyciaganie wnioskow oraz tworzenie prognoz na podstawie ze-
branych informacji.

Systemy RPA majag szerokie zastosowanie w réznych obszarach dziatalnosci
biznesowej. Automatyzacja proceséw nie tylko przyspiesza realizacj¢ zadan, ale
takze zwicksza ich doktadno$¢ i zmniejsza ryzyko btedow. Dzigki temu firmy
mogg skupi¢ si¢ na bardziej strategicznych dziataniach, a rutynowe i powtarzalne
zadania pozostawi¢ robotom. W rezultacie implementacja RPA prowadzi do po-
prawy ogoélnej produktywnosci i konkurencyjnos$ci organizacji na rynku.

Wspotczesny rozwoj technologiczny postepuje w dynamicznym tempie, przyno-
szac glebokie zmiany w réznych sferach zycia ludzkiego. Poczawszy od pojawienia
si¢ komputera osobistego w drugiej potowie XX wieku innowacje technologicz-
ne stale przedefiniowuja granice mozliwosci, wprowadzajac nowe paradygmaty
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w nauce, przemysle i Zyciu codziennym. Wybrane trendy w rozwoju technologii nie
tylko zmieniaja sposob dziatania firm, ale takze otwieraja nowe mozliwo$ci innowa-
cji, efektywnosci operacyjnej i interakcji. Ich dynamiczny rozwdj wskazuje na nie-
ustajacy potencjat do przeksztalcania réznych aspektow zycia i pracy w XXI wieku.

Podsumowanie

Rozdziat 7 skupit si¢ na analizie nowych trendow technologicznych, ktore w ostat-
nich latach staty si¢ kluczowe dla rozwoju nauki i przemystu. Oméwiono zna-
czenie takich technologii jak sztuczna inteligencja, uczenie maszynowe, internet
rzeczy, wirtualna i rozszerzona rzeczywistosc¢, sie¢ 5G oraz zrobotyzowana auto-
matyzacja procesow. Wskazano, ze dynamiczny rozwdj tych technologii wynika
z ich strategicznego znaczenia dla przedsi¢biorstw, intensywnych badan oraz ro-
snacego wplywu na transformacje cyfrowa. Przeanalizowano takze wptyw tych
rozwigzan na rézne sektory gospodarki, podkreslajgc ich potencjat do zwigkszania
efektywnoSci operacyjnej i optymalizacji proceséw. Szczegdlng uwage poswigco-
no integracji nowych technologii z innowacyjnymi modelami biznesowymi oraz
ich zdolnos$ci do przeksztatcania sposobu funkcjonowania firm i spoteczenstw.
Ostatecznie wykazano, Ze rosngca rola zaawansowanych technologii bedzie klu-
czowym czynnikiem ksztattujgcym przysztos¢ globalnej gospodarki.
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Legal instruments available to business entities
at risk of insolvency

The survival and development of an enterprise are measured not only by the profits achieved
but also by its solvency. Key factors that pose a threat to an enterprise’s ability to continue
its operations may arise from internal decisions made within the organization or external
circumstances over which the enterprise has limited or no influence.

The purpose of this chapter is to discuss legal instruments aimed at supporting business
entities at risk of insolvency. This chapter presents both extrajudicial and judicial instru-
ments for resolving a debtor’s financial crisis. Extrajudicial proceedings include a number of
activities that can help the company regain financial stability and avoid legal proceedings.
The advantages include lower costs and a shorter time to solve the problem. In addition, in
the case of extrajudicial solutions, entrepreneurs have more control over the company and
they are the ones who make decisions regarding its operations. It is also important that ex-
trajudicial solutions are usually more discreet and can help protect the company’s reputation.
On the other hand, the disadvantages of extrajudicial proceedings include the lack of a for-
mal framework and legal security, which can lead to misunderstandings or the lack of effec-
tive enforcement of the agreed terms. In addition, the lack of a clearly defined procedure can
lead to ambiguity and a chaotic course of the process of improving the company’s financial
situation, which in turn can result in a lack of expected results. Further considerations focus
on the restructuring process as an effective tool enabling enterprises to overcome finan-
cial crises. Restructuring facilitates the renegotiation of obligations, cost reductions, and
improved liquidity, often in collaboration with creditors. This approach allows businesses
to regain stability, avoid bankruptcy, and enhance their prospects for continued operation.
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The concluding section of the chapter is dedicated to bankruptcy, understood as a final
legal remedy. This formal process protects creditors’ interests by enabling them to recover at
least a portion of their claims through the liquidation of the debtor’s assets.

Keywords: legal instruments, risk of insolvency, extrajudicial proceedings, judicial proceed-
ings, restructuring, legal protection, bankruptcy proceedings.

Wprowadzenie

Miarg przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa jest nie tylko osiggniety zysk, lecz
takze zdolnos¢ do wyptacalno$ci. Przedsiebiorstwo moze byc¢ rentowne, a mimo to
boryka¢ sie z powaznymi problemami finansowymi. Opdznienia w regulowaniu
zobowigzan prowadza do narastania dlugdéw i ich ,,przerzucania” na kolejnych
kontrahentow, co w wielu przypadkach moze skutkowac upadtoscia przedsigbior-
stwa. Problemy przedsigbiorstw z wyptacalnoscia nasilaja si¢ w okresach kryzysu
i spowolnienia gospodarczego, a ich przyczyny moga mie¢ zardwno charakter
zewngetrzny, jak i wewnetrzny. Obecnie w Polsce do gtéwnych czynnikéw ze-
wnetrznych zalicza sie skutki gospodarcze pandemii COVID-19, konflikt zbrojny
w Ukrainie, wahania na rynkach surowcow (zwtaszcza energii) oraz niedawne
powodzie w potudniowo-zachodniej czesci kraju.

Celem niniejszego rozdziatlu jest omowienie instrumentéw prawnych shuza-
cych podmiotom godpodarczym zagrozonych niewyptacalnoscia. W pierwszej
kolejnosci przedstawiono pozasadowe mozliwosci wyprowadzenia dtuznika
z kryzysu. Obejmuja one szereg dzialan, ktére moga pomoc przedsigbiorstwu
w odzyskaniu stabilnosci finansowej i uniknigciu postepowania sadowego. Takie
rozwiazania sg czesto preferowane, gdyz pozwalaja na szybkie dziatanie i unik-
nigcie kosztow zwigzanych z procesem sadowym.

W dalszej czg$ci rozwazah omoéwiono proces restrukturyzacji jako skuteczne
narzedzie umozliwiajace przedsiebiorstwom wyjscie z kryzysu finansowego. Po-
zwala ono na renegocjacje zobowigzan, redukcje kosztow oraz poprawe ptynnosci,
czesto przy wspotpracy z wierzycielami. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze od-
zyskac stabilnos$¢ i unikng¢ upadtosci, zwiekszajac swoje szanse na dalsze funk-
cjonowanie. Koncowa cze$¢ rozdziatu zostala po§wigcona upadlosci rozumianej
jako ostateczny srodek ochrony prawne;j. Jest to formalny proces zabezpieczajacy
interesy wierzycieli, umozliwiajacy im odzyskanie przynajmniej czg$ci nalezno-
$ci poprzez sprzedaz majatku dtuznika.
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8.1. Pozasadowe mozliwosci
wyprowadzenia dtuznika z kryzysu

W erze nieustannych przemian przedsi¢biorstwa muszg by¢ gotowe do ciggtego
doskonalenia swoich procesow, produktéw i ustug, aby utrzymac przewage kon-
kurencyjng. Te, ktore potrafig skutecznie zarzadza¢ zmianami i wykorzystywac
nowe mozliwosci, beda miaty wigksze szanse na sukces w dlugim terminie. Nato-
miast brak umiej¢tnosci dostosowywania si¢ do nowych warunkow panujacych na
rynku moze by¢ przyczyng powaznych kryzysow, zagrazajacych nie tylko rozwo-
jowi, lecz takze zachowaniu przedsigbiorstwa (Maczynska, 2009, s. 23). Podstawo-
we czynniki stanowigce zagrozenie dla zdolnos$ci przedsigbiorstwa do kontynuacji
dzialania mogg wynikac zarowno z wewnetrznych decyzji podejmowanych przez
przedsiebiorstwo, jak i z zewnetrznych czynnikow, na ktére przedsiebiorstwo ma
ograniczony wptyw lub nie ma go w ogole. W literaturze przedmiotu jako czyn-
niki zewngtrzne wymieniane sg mi¢dzy innymi (Hotda i Strojny, 2019; Kumor,
2016; Missala, 2020; Rogowski, 2015; Stabryta, 2010; Szczepankiewicz, 2013):

* sytuacja w danej branzy lub sektorze,

* zZmiany w prawie,

» wprowadzone obostrzenia (na przyktad w czasie pandemii COVID-19),

* utrata glownych klientow,

* utrata udziatow w rynku zbytu,

* problemy z dostepem do surowcow,

* zmnigjszenie zapotrzebowania na produkty / ustugi przedsiebiorstwa,

» wycofanie si¢ bankow i innych pozyczkodawcow z dalszego finansowania.

Natomiast wewngetrzne czynniki, ktore maja wptyw na zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do kontynuacji dziatalnosci, to migdzy innymi (Holda i Strojny, 2019; Kumor,
2016; Missala, 2020; Rogowski, 2015; Stabryta, 2010; Szczepankiewicz, 2013):

* utrata pltynnos$ci finansowe;j,

* pogarszajace si¢c wartosci kluczowych wskaznikow finansowych,

* brak srodkéw na inwestycje lub sfinansowanie prac rozwojowych,

* niewlasciwa strategia biznesowa,

* niewlasciwie dopasowana skala dziatalno$ci przedsigbiorstwa do jego poten-
cjatu lub zdolnosci,

* nieuczciwe praktyki wewnatrz przedsi¢biorstwa,

* niewlasciwe osoby w gronie zarzadzajacych przedsigbiorstwem,

* problem z kontrolg wewnetrzna,

* utrata pracownikéw posiadajgcych niezbedne umiejetnosci i do§wiadczenie,

* konflikty wewnatrz przedsigbiorstwa.
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Rozréznienie czynnikdéw wewnetrznych i zewnetrznych pomaga zidentyfiko-
wac obszary, na ktore przedsiebiorstwo ma wplyw, oraz okresli¢, ktore problemy
moga wymagac bardziej intensywnych dziatan naprawczych. Identyfikacja tych
czynnikow i zarzadzanie nimi stanowia kluczowa czes$¢ strategii zarzadzania
ryzykiem i planowania strategicznego calego przedsigbiorstwa. Obejmuje to za-
réwno dostosowywanie dzialan wewnetrznych, jak i odpowiednie monitorowanie
oraz reakcje na zmiany w otoczeniu zewnetrznym. Dokonywanie zmian w zarza-
dzaniu ma na celu adaptacje i przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych, technologicznych czy spotecznych. Przedsiebiorcy, ktorzy potrafia
efektywnie zarzadza¢ zmianami, maja wigksze szanse na przetrwanie i rozwoj
nawet w trudnych okresach, takich jak kryzysy.

Jednym z istotnych dylematow przedsigbiorstw, szczegdlnie w obecnych cza-
sach, sg problemy finansowe, zwiazane z zadtuzeniem przedsiebiorstw i brakiem
srodkow na ich splate (Ratajczak, 2023). W celu uniknigcia upadtosci i kontynu-
owania dziatalnos$ci, przedsigbiorstwo moze — i powinno w pierwszej kolejno-
$ci — zastosowacé pozasadowe metody rozwigzywania probleméw finansowych.
Do najbardziej popularnych zalicza sie:

* negocjacje z wierzycielami,

* doradztwo finansowe i zarzadzanie kryzysowe,
* programy wsparcia finansowego,

* sprzedaz aktywow,

* restrukturyzacj¢ (finansows).

Negocjacje z wierzycielami (renegocjacja warunkow) moga skutkowa¢ zmiang
warunkow splaty dtugu, na przyktad wydtuzeniem terminu ptatnosci, obnizeniem
wysokosci oprocentowania, a niekiedy nawet czesciowym umorzeniem dtugu.
Bezposrednie porozumienie z wierzycielem moze rowniez przyczynic si¢ do pod-
pisania ugody pomigdzy stronami, a w rezultacie doprowadzi¢ do odroczenia ter-
minu platno$ci, zawieszenia sptaty na okreslony czas lub czgSciowego umorzenia
dtugu (Nita i in., 2017).

Doradztwo finansowe i zarzadzanie kryzysowe polega na pomocy osoby z ze-
wnatrz przedsigbiorstwa (doradcy finansowego) w celu oceny sytuacji finansowej
dtuznika oraz opracowania kompleksowego planu naprawczego i wdrozenie go
w zycie. W ramach planu naprawczego nalezy uwzgledni¢ zarowno krotkoter-
minowe, jak i dlugoterminowe dziatania majace na celu poprawe sytuacji finan-
sowej dtuznika. W szczegdlnosci dziatania naprawcze powinny dotyczy¢ reduk-
cji kosztow, optymalizacji procesow operacyjnych i zwigkszenia efektywnosci
dziatalnosci.

Programy wsparcia finansowego obejmuja kierowane dla przedsiebiorstw
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji finansowej dotacje, subwencje oraz pozyczki
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preferencyjne. Takiego wsparcia finansowego udzielaja instytucje rzagdowe, orga-
nizacje non profit, zaréwno krajowe, jak i migdzynarodowe (Kluza i Kluza, 2021).

Sprzedaz aktywow jest stosunkowo prostym, aczkolwiek nie zawsze moz-
liwym do realizacji sposobem pozyskania §rodkéw pienieznych. Po pierwsze
przedsiebiorstwo powinno rozwazac sprzedaz niepotrzebnych sktadnikow majat-
kowych a najczesciej posiadane aktywa sa uzytkowane. Po drugie nie jest tatwo
znalez¢ nabywce konkretnego sktadnika majatkowego w krotkim czasie. Wresz-
cie po trzecie — czgsto w sytuacji ,,wyzszej koniecznosci” uzyskuje si¢ cene nie
do konca satysfakcjonujaca sprzedajacego. Alternatywnym rozwigzaniem moze
by¢ leaseback (Kazakova i Dun, 2014), czyli sprzedaz sktadnika majatkowego,
a nastepnie jego wynajegcie od nowego wiasciciela. Z jednej strony sprzedajacy
uzyskuje srodki pieniezne, z drugiej zas — zobowigzany jest ptaci¢ czynsz za
wynajem.

Restrukturyzacja finansowa to proces reorganizacji finansowej przedsigbior-
stwa w celu poprawy jego kondycji finansowej, zmniejszenia zadtuzenia oraz
unikniecia upadtosci. Proces ten moze obejmowac réznorodne dziatania, w za-
leznosci od specyficznych potrzeb i sytuacji przedsigbiorstwa (Mesjasz i Mesjasz,
2017). W przypadku restrukturyzacji (zob. podrozdziat 8.2) przedsiebiorstwa za-
dtuzonego mozliwe jest wprowadzenie:

* konsolidacji zadtuzenia poprzez potaczenie roznych zobowigzan finansowych
w jeden wiekszy dtug z nizszym oprocentowaniem, co moze zmniejszy¢ mie-
sigczne obcigzenia i utatwi¢ zarzadzanie dtugiem,

 zmiany struktury finansowania poprzez przeksztatcanie krotkoterminowych
zobowigzan w dtugoterminowe, dzigki czemu przedsigbiorstwo zyskuje wig-
cej czasu na osiggnigcie stabilizacji swoich finansow.

Przedstawione pozasadowe metody wyprowadzenia przedsigbiorstwa z kry-
zysu finansowego maja wiele zalet w poréwnaniu z formalnymi procedurami
sadowymi. Postgpowania sadowe sg zazwyczaj kosztowne ze wzgledu na optaty
sadowe, koszty prawne i czas zaangazowania roznych specjalistow. Pozasadowe
metody moga znacznie obnizy¢ te koszty, co w przypadku przedsigbiorstwa
zadtuzonego nie jest bez znaczenia. Druga istotna kwestia to czas rozwigzania
problemu. Procesy sadowe moga trwac miesigce, a nawet lata. Pozasadowe roz-
wigzania, takie jak negocjacje, trwaja zdecydowanie krocej, co pozwala na szyb-
sze ustabilizowanie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Ponadto w przypadku
zastosowania pozasadowych rozwigzan przedsiebiorcy maja wicksza kontrole
nad przedsiebiorstwem i to oni podejmuja decyzje dotyczace jego dziatalno-
$ci. W przypadku postgpowania sagdowego wiele decyzji moze zosta¢ narzu-
conych przez sad lub syndyka. Dodatkowo nalezy pamietac, ze postgpowania
sadowe sa czesto publiczne i moga negatywnie wptynac¢ na wizerunek firmy.
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Z kolei rozwigzania pozasgdowe s3 zazwyczaj bardziej dyskretne i moga pomoc
w ochronie reputacji przedsicbiorstwa. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wczesne
wdrozenie pozasadowych metod restrukturyzacji moze zapobiec pogiebianiu
si¢ problemow finansowych i operacyjnych, zwigkszajac szanse na skuteczne
wyjscie z kryzysu.

Chociaz pozasadowe rozwiagzania wsparcia dtuznika maja wiele zalet, sa row-
niez obarczone pewnymi wadami i ryzykiem zwigzanym z ich stosowaniem. Po-
stepowanie sadowe oferuje formalne ramy i zabezpieczenia prawne, ktére moga
chroni¢ zaréwno przedsigbiorstwo, jak i jego wierzycieli. W przypadku negocja-
cji pozasadowych brak takich ram moze prowadzi¢ do nieporozumien lub braku
skutecznego egzekwowania uzgodnionych warunkow. Ponadto brak jasno okre-
$lonej procedury moze prowadzi¢ do niejednoznacznosci i chaotycznego prze-
biegu procesu poprawy sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, a to z kolei moze
spowodowac¢ brak oczekiwanych rezultatow. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze nie
wszystkie problemy finansowe moga by¢ rozwigzane za pomocg metod pozasado-
wych. W niektorych przypadkach jedynie formalne postgpowanie sadowe moze
zapewni¢ odpowiednie rozwigzania, takie jak ochrona przed wierzycielami czy
mozliwo$¢ przeksztatcenia dtugu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie pozasadowych metod
wyprowadzenia przedsigbiorstwa z kryzysu jest czesto bardziej pragmatycznym,
efektywnym i elastycznym podejSciem, ktoére moze zapewnic lepsze wyniki za-
réwno przedsigbiorstwu, jak i jego wierzycielom. Pomimo licznych wad w wielu
przypadkach pozasadowe metody moga by¢ skutecznym rozwigzaniem, zwlasz-
cza jesli przedsiebiorstwo i jego wierzyciele sa sktonni do wspotpracy i poszuki-
wania wspolnych rozwiazan. Kluczowe jest doktadne rozwazenie wszystkich do-
stepnych opcji i wybranie tej, ktora najlepiej odpowiada specyficznym potrzebom
i mozliwosciom przedsigbiorstwa.

8.2. Restrukturyzacja

8.2.1. Istota i rodzaje restrukturyzacji

Jednym ze sposobow pozwalajagcym dostosowac si¢ do nowych wymogow i za-
pewni¢ dlugoterminowy sukces moze by¢ restrukturyzacja. Restrukturyzacja jest
procesem zmian, wyzwalanym przez krytyczne dla rozwoju przedsigbiorstwa
sygnaly wewngtrzne i ptynace z otoczenia, majacym na celu stworzenie przed-
sigbiorstwa konkurencyjnego. Szerokie zainteresowanie teoretycznymi i prak-
tycznymi aspektami restrukturyzacji zwigzane jest w polskiej gospodarce z zaini-
cjowanymi w 1989 roku procesami transformacji systemowej, w ramach ktorych
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restrukturyzacja stata si¢ integralnym elementem przeksztatcen systemowych,
majacych na celu transformacje gospodarki centralnie sterowanej w nowoczesng
gospodarke rynkowa. Restrukturyzacja polskich przedsigbiorstw przeprowadzo-
na po roku 1989 zostata pozytywnie oceniona przez Josepha Stiglitza (laureata
Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii w 2001 roku) jako strategia stopniowych
zmian (Stiglitz, 2006, s. 164—170).

Wspotczesne gospodarki, pod wplywem globalizacji oraz nieprzewidywal-
nych sytuacji kryzysowych zaktocajacych dziatalnos¢ gospodarcza i zagrazaja-
cych stabilnosci przedsigbiorstw, staja przed nowymi wyzwaniami w obszarze
restrukturyzacji. Obecna sytuacja gospodarcza wymusza na przedsi¢biorstwach
konieczno$¢ systemowej i technologicznej przebudowy ich struktur, przetamy-
wania utartych schematéw oraz wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania
i innowacyjnych rozwiazan. Powyzsze zmiany spowodowaty takze potrzebg in-
nego podejscia do restrukturyzacji — traktowanej nie jako jednorazowy proces,
zwigzany w Polsce gldwnie z transformacjg systemowa, lecz jako narzgdzie po-
zwalajace na wprowadzanie niezbednych zmian w dziatalno$ci przedsigbiorstwa
W sposob ciagly i adaptacyjny (Borowiecki i Jaki, 2015, s. 4). Wpltyw wspot-
czesnych zjawisk, takich jak globalizacja, informatyzacja oraz rosnace ryzyko
i niepewnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw na praktyczng strone zjawiska,
czyli na dzialania restrukturyzacyjne, zauwaza takze Grynchyshyn (2015, s. 59).
Stwierdza on, ze warunki, w ktorych funkcjonujg wspotczesnie przedsigbiorstwa,
powoduja, iz dazenie do przetrwania przedsigbiorstwa wymusza stosowanie per-
manentnej restrukturyzacji.

Przedmiotem tego procesu jest dostosowanie organizacyjne, produkcyjne,
ekonomiczne i techniczne oraz zmiana statusu prawnego i wlascicielskiego
przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja jest zatem sumg przedsigwzie¢ zmierzaja-
cych do zmian w ramach struktury sktadnikéow (dziedzin) i metod funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, prowadzacych do jego odnowienia i wzrostu efektywnosci
dziatania oraz mozliwosci rozwojowych. Inaczej méwigc: restrukturyzacja jest
efektywno$ciowo-tworczym instrumentem zmian w firmie, stwarza warunki
podniesienia jej warto$ci i atrakcyjnosci na rynku. A jesli tak, to restrukturyza-
cja jest dzi§ procesem wszechobecnym, z ktérym wigze si¢ przyszto$¢ polskich
przedsiebiorstw i calej gospodarki (Zakrzewska-Bielawska, 2008). Restruktury-
zacja nazywana jest strategia wzrostu, strategicznym procesem prowadzacym
do maksymalizacji wartosci, jak rowniez powazng zmiang strategii (Borowiecki
i Nalepka, 2003 s. 75).

Restrukturyzacja jest definiowana jako proces radykalnych zmian w réznych
sferach przedsigbiorstwa polegajacych na jego dostosowaniu si¢ do obecnych
i przyszlych zmian w otoczeniu, ktorych celem jest dalszy jego rozwdj (Dow-
zycki i in., 2001). Zdaniem Niebieszczanskiej (2014, s. 195) restrukturyzacja jest
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najskuteczniejsza powszechnie stosowang metoda pozwalajaca na dokonanie
znaczacych zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Restrukturyzacja jest rowniez okreslana jako systemowa przebudowa, moder-
nizacja i unowoczesnienie, czy tez dostosowanie do wspodlczesnego poziomu
techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej struktury przedsigbior-
stwa (Durlik, 1998, s. 45). Oznacza takze przemys$lang reorientacje celow (mi-
sji) przedsigbiorstwa stosownie do zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego
techniki, organizacji i kadr (Nalepka, 1998, s. 21). Zatem w procesie restruktu-
ryzacji przedsigbiorstwa zmiany dotycza techniki, technologii, form organizacji
produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz statusu organizacyjno-
-prawnego przedsiebiorstwa (Petka, 1994, s. 7). Z kolei Altman i Hotchkiss (2007,
s. 110) zdefiniowali restrukturyzacje przedsiebiorstwa jako ,,kazda istotng zmiane
w sktadzie aktywow lub w strukturze kapitatu. Ma ona zwykle na celu zwigk-
szenie wartos$ci dla wlascicieli firmy, tak starych, jak i nowych, poprzez poprawe
efektywnosci operacyjnej, wykorzystanie mozliwosci zadtuzania si¢ i ulg podat-
kowych, Iub tez innego przeznaczenia czesci sktadnikow majatku”.

Wedtug Suszynskiego (2003, s. 71) restrukturyzacja jest ztozonym procesem
istotnych, czgsto fundamentalnych zmian w przedsigbiorstwie, ktorego celem jest
biezace (operacyjne) i dtugofalowe (strategiczne) ksztattowanie atrybutéw jego
podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu i wewnetrznych potrzeb samego
przedsiebiorstwa. W literaturze podkresla si¢, ze wspolnym mianownikiem roz-
nych definicji pojgcia restrukturyzacji jest obejmowanie przez nig wszystkich
aspektoéw funkcjonowania przedsiebiorstwa przy jednoczesnym zatozeniu roznej
glebokosci zmian (Katowski, 2012, s. 188). Kuzior (2013, s. 357) stwierdza, ze
restrukturyzacja stanowi ,,zespot procesow majacych na celu przywrdcenie jedno-
stce gospodarczej dobrej kondycji finansowej”. Autorka zwraca uwage, ze zmiany
powinny doprowadzi¢ do osiagniecia przez jednostke wyzszych przychodéw niz
w okresie poprzedzajacym restrukturyzacje, jednak proces poprawy bedzie sie
wiazal takze z ponoszeniem dodatkowych kosztow.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw byla przedmiotem badan naukowych,
w ktorych analizowano zaréwno czynniki sukcesu, jak i sposoby restruktury-
zacji charakterystyczne dla poszczegdlnych typoéw przedsiebiorstw lub branz, na
przyktad gérnictwa (Baran, 2007; Dzwigot, 2007, 2010), hutnictwa (Gajdzik, 2011;
Szmyt i Mastalerz, 2000), branzy chemicznej (Baran, 2006), sektora elektroener-
getycznego (Szymla, 2014), przemystu stalowego (Szulc i in., 2011), zaktadow
opieki zdrowotnej (Chluska, 2006, 2010; Karkowski, 2010; Klich, 2013; Kusmie-
rek, 2016; Wegrzyn, 2013), bankow (Bauer, Honko i in., 2020; Styn, 2012) czy
zaktadoéw ubezpieczen (Bauer, Chmielowiec-Lewczuk i in., 2021; Lament 2016;
Lisowski i Stepien 2013; Marcinkowska, 2005, 2007).
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Nalezy jednak podkresli¢, ze restrukturyzacja nie jest celem samym w so-
bie, lecz oznacza istotng zmiang wewnatrz przedsigbiorstwa. Zasadniczym ce-
lem restrukturyzacji jest poprawa racjonalnosci i efektywnosci gospodarowania
zasobami oraz czynnikami wytworczymi, nadanie strukturze przedsigbiorstwa
cech nowoczesnosci, elastyczno$ci, innowacyjnosci oraz adaptacyjnosci. Prze-
prowadzony proces restrukturyzacji ma na celu przyczynic si¢ do wzrostu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz poprawy wynikow jego funkcjonowania,
a w konsekwencji wzrost jego wartosci rynkowej (Cabata i Bartusik, 2006,
s. 9, 13). Zdaniem Czerminskiego i in. (2001, s. 552) cele restrukturyzacji mozna
sklasyfikowa¢ w cztery grupy:

* cele produkcyjne (na przyktad zmiany technologii, gospodarki magazynowej,
zaopatrzenia),

* cele organizacyjne (na przyklad zmiany w zakresie systemow zarzadzania,
kierowania, organizacji pracy),

* cele finansowe (na przyklad redukcja kosztow, zwigkszenie rentownosci, po-
prawa ptynnosci finansowej),

* cele marketingowe (na przyktad zwigkszenie jakosci produktdéw, poprawa
dystrybucji).

Do podstawowych i najczesciej wymienianych rodzajow restrukturyzacji
nalezg restrukturyzacja podmiotowa oraz restrukturyzacja przedmiotowa (Gru-
dzewski i Hejduk, 2001; Lis, 2004). Restrukturyzacja podmiotowa dotyczy zmian
w strukturze finansowania dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz zmian w strukturze
wlasno$ci. Natomiast restrukturyzacja przedmiotowa obejmuje wszelkie zmiany
w strukturze majatkowej przedsigbiorstwa oraz w zasadach jego funkcjonowania.

Drugim czgstym kryterium podziatu jest motyw podjecia restrukturyzacji.
Zgodnie z tym kryterium wyro6znia si¢ restrukturyzacje naprawcza i restruktury-
zacje¢ rozwojowa (Kamela-Sowinska i Mirecki, 1995). Z kolei Jagoda i Lichtarski
(1994) rozrozniaja rodzaje restrukturyzacji w zaleznosci od sytuacji wywotuja-
cej zmiany strukturalne. Zgodnie z tym kryterium mozna wyodrgbni¢ restruk-
turyzacj¢ kreatywna, antycypacyjna, dostosowawcza (adaptacyjna) i naprawcza.
Natomiast Pierscionek (1996) dokonat niezwykle bogatej i obejmujacej szeroki
zakres kryteriow podziatowych typologii restrukturyzacji, przyjmujac nastgpu-
jace kryteria podziatu:

* zakres i tempo zmian:

— restrukturyzacja przelomowa (radykalna),
— restrukturyzacja przyrostowa,

— restrukturyzacja permanentna,

— restrukturyzacja ,,od czasu do czasu”,
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* cel restrukturyzacji:

— restrukturyzacja zmierzajaca do redukcji kosztow,
— restrukturyzacja zmierzajaca do utrzymania przewagi konkurencyjnej,

* obszar zmian:

— restrukturyzacja czastkowa,

— restrukturyzacja kompleksowa,

— restrukturyzacja skoordynowana,

— restrukturyzacja nieskoordynowana,

* rodzaj czynnikow produkcji:
— restrukturyzacja zatrudnienia,

— restrukturyzacja §rodkow trwatych,
— restrukturyzacja przedmiotoéw pracy,

* rodzaj zasobow strategicznych przedsigbiorstwa:

— restrukturyzacja finansowa,

— restrukturyzacja zasobow pracy,

— restrukturyzacja srodkéw trwatych,
— restrukturyzacja umiejetnosci,

* systemy przedsi¢biorstwa:

— restrukturyzacja systemu produkcji,

— restrukturyzacja zaopatrzenia,

— restrukturyzacja systemu zarzgdzania,
— restrukturyzacja systemu informacji.

Maczynska i Zawadzki (1996) zaproponowali wyrdznienie rodzajow restruk-
turyzacji wedtug kryterium wykorzystania strumieni pieni¢znych w przedsiebior-
stwie, identyfikujac na tej podstawie:

* restrukturyzacje regresywna,
* restrukturyzacje pasywna,
* restrukturyzacje progresywna.

Rozwinigtg typologie restrukturyzacji przedsigbiorstwa przedstawia Suszyn-
ski, ktory wyrdznia restrukturyzacj¢ naprawcza i rozwojowg oraz restrukturyzacje
przedmiotowg i podmiotowg. Natomiast na podstawie obszaréw zmian restruktu-
ryzacyjnych proponuje on identyfikacje trzech gtéwnych rodzajow restruktury-
zacji przedsigbiorstwa: restrukturyzacji operacyjnej, finansowej 1 wlasnosciowe;.
Schemat typologicznego uporzadkowania klasyfikacji obszarow zmian restruktu-
ryzacyjnych oraz poszczegolnych rodzajow restrukturyzacji wedtug Suszynskie-
go przedstawiono na rysunku 8.1.
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Rysunek 8.1. Zakres i rodzaje restrukturyzacji przedsi¢biorstwa
Zrédto: (Suszynski, 2003, s. 190).

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze niezaleznie od zastosowanej typologii
restrukturyzacja oznacza proces diagnostyczno-projektowy, ktorego zadaniem
jest usprawnienie systemu zarzadzania oraz przezwyci¢zenie aktualnych proble-
moéw przedsiebiorstwa jako catosci badz okreslonego obszaru jego dziatalnosci.
Wszelkie dziatania podejmowane sg w celu poprawy wynikéw dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, wzrostu jego warto$ci oraz poprawy jego pozycji na rynku.

8.2.2. Restrukturyzacja w polskim systemie prawnym

Z punktu widzenia prawa restrukturyzacja stanowi szczeg6lng procedur¢ zawar-
cia porozumienia (uktadu) dtuznika z kontrahentami. Relacje pomigdzy przedsie-
biorcg zagrozonym niewyptacalnoscig a jego wierzycielami bywaja szczeg6lnie
uciazliwe i problematyczne dla obu stron. W tym celu ustawodawca zdecydowat
si¢ na wprowadzenie prawnych regulacji naprawczych. Przed rokiem 2015 pro-
blematyka niewyptacalnos$ci przedsigbiorstw byta uregulowana w Ustawie z dnia
28 lutego 2003 1. — Prawo upadto$ciowe i naprawcze. Ponadto regulacje restruktu-
ryzacyjne byly unormowane w stosunku réoznych szczegdlnych podmiotoéw funk-
cjonujacych na rynku, w szczegdlnosci w stosunku do bankéw. Transformacja
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gospodarcza, otwarcie polskiej gospodarki na rynki zewnetrzne, zwlaszcza w ra-
mach wspolnego rynku wewngetrznego Unii Europejskiej oraz zwigkszenie roli
podmiotoéw prywatnych w obrocie gospodarczym sktonito polskiego prawodawce
do ujednolicenia i utatwienia przedsigbiorstwom zachowania konkurencyjnosci.
Obecnie w$rod glownych przepisow normujacych dang kwesti¢ nalezy wskazaé
przepisy ustawy o prawie restrukturyzacyjnym (Dz.U. z 2022 r., poz. 2309 ze zm.;
dalej jako: p.r.).

Kryterium wyodrgbnienia prawa restrukturyzacyjnego (...) (prawa o niewyptacalno-
sci dluznika) jako galezi prawa wigze si¢ ze szczegdlnym rodzajem stosunkow spo-
fecznych, do ktorych owa gataz prawa si¢ odnosi, a ktore wigza si¢ z niewyplacalnoscia
dtuznika, bez wzglgdu na zrédto czy tytut powstania dtugu. Innymi stowy, do wy-
odrg¢bnienia prawa restrukturyzacyjnego (...) jako galezi prawa nalezaloby postuzy¢
si¢ kryterium przedmiotowym (...). Szczeg6lny rodzaj stosunkéw spotecznych, jakie
reguluje prawo restrukturyzacyjne i upadtosciowe, stanowi kryterium wyroznienia,
a zarazem jedng z podstawowych racji przemawiajacych za wyodrebnieniem prawa re-
strukturyzacyjnego i upadtosciowego jako osobnej gatezi prawa. (Adamus, 2019, s. 30)

Ma ona na celu realizacj¢ wartosci, jaka jest sprawiedliwo$¢ w ujeciu dystry-
butywnym, tj. ma doprowadzi¢ do sprawiedliwego podziatu cigzarow wynikaja-
cych z sytuacji niewyptacalnosci (Zielinski, 2021, s. 105-122).Jednakze podjgcie
dziatan prawnych zwigzanych z zainicjowaniem wybranych postepowan restruk-
turyzacyjnych jest dziataniem najdalej idacym. Istniejg bowiem mozliwosci wyj-
$cia z kryzysu bez koniecznosci otwarcia postepowania restrukturyzacyjnego,
zapewniajace przynajmniej czasowa ochrong i odroczenie konieczno$ci dziatan
naprawczych. Pozasadowe mozliwo$ci restrukturyzacji przedsiebiorstwa obej-
muja przede wszystkim postepowanie o zatwierdzenie uktadu badz negocjacje
z wierzycielami w ramach skorzystania z zasady swobody umow.

Postepowanie o zatwierdzenie uktadu jest postgpowaniem uregulowanym
w ustawie, jednakze jego specyfika sprowadza si¢ do ograniczonej roli sadu re-
strukturyzacyjnego. Sad bedzie jedynie nadzorowat i czuwat nad prawidtowym
przebiegiem procedury zawarcia uktadu. Zgodnie z art. 210 ust. 1 p.r. w celu
przygotowania propozycji uktadowych przeprowadzenia samodzielnego zbierania
glosow i zlozenia wniosku o zatwierdzenie uktadu dtuznik (przedsiebiorstwo)
zawiera umowe o sprawowanie nadzoru nad przebiegiem postgpowania z osoba
spetniajaca ustawowe wymogi, ktora peini funkcje nadzorcy uktadu. Przez zawar-
cie umowy z dtuznikiem nadzorca zobowiazuje si¢ do dokonania w szczegdlnosci
nastepujacych czynnosci:

* przygotowania planu restrukturyzacyjnego;
* sporzadzenia spisu wierzytelnosci;
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» wspotpracy z dluznikiem w zakresie sprawnego i zgodnego z prawem zbiera-
nia gltoséw przy zachowaniu praw wierzycieli;

* udzielania informacji wierzycielom niezbgdnych do podjecia decyzji w przed-
miocie glosowania;

* zlozenia sprawozdania stanowigcego zatacznik do wniosku o zatwierdzenie
uktadu.

Do obowigzkéw nadzorcy uktadu nalezy zaliczy¢ rowniez informowanie
dtuznika o dostepnych dla dtuznika zrédtach finansowania, w tym pomocy pu-
blicznej, a takze wspotprace z dtuznikiem w celu uzyskania tego finansowania,
co wynika z art. 26 ust. 1 p.r. (Groele, 2021, s. 65).

Poniewaz postepowanie o zatwierdzenie uktadu toczy si¢ bez udziatu sadu na
etapie wydania postanowienia o otwarciu postgpowania, konieczne jest ustalenie
w inny sposob momentu miarodajnego dla oceny istnienia wierzytelnosci objetej
uktadem oraz sity gtosu wierzyciela. Funkcje te petni dzien uktadowy. Ustala go —
niezwlocznie po rozpoczeciu petnienia funkcji przez nadzorce uktadu — dtuznik
(Kosmal i Kwiatkowski, 2022, art. 211). Wedtug stanu na dzien uktadowy usta-
la si¢, czy dany podmiot jest wierzycielem przedsigbiorstwa badz wierzycielem
spornym, czy ma prawo do glosowania nad uktadem oraz jaka jest wysokos$¢ jego
wierzytelnosci gtownej i odsetkowej, a takze jaka jest ogolna wysoko$¢ wierzy-
telnosci spornych i czy przekracza 15% ogdtu wierzytelnosci uprawniajacych do
glosowania nad uktadem.

Zgodnie z art. 189 ust. 2 p.r. skutki otwarcia postgpowania wystepuja w po-
stepowaniu o zatwierdzenie uktadu z dniem uktadowym. W doktrynie prawa re-
strukturyzacyjnego szczeg6lne znaczenia przypisuje si¢ art. 76 ust. 1 p.r., ktory
wskazuje, ze spis wierzytelno$ci obejmuje wierzytelnosci osobiste w stosunku
do dtuznika powstate przed dniem otwarcia postgpowania restrukturyzacyjnego,
a jego ust. 2 wskazuje, ze wedtug umieszczenia w spisie okresla si¢ udziat wie-
rzyciela w postepowaniu restrukturyzacyjnym (Zimmerman, 2024, s. 1279-1284).

Jako Ze postgpowanie o zatwierdzenie uktadu jest postgpowaniem, ktore toczy
si¢ bez udziatu sadu (na jego poczatkowym etapie) — akta tego postgpowania sg
prowadzone przez nadzorce uktadu w systemie — Krajowym Rejestrze Zadtuzo-
nych (KRZ). To wlasnie w ramach systemu KRZ udostepniane sg wierzycielom
wszystkie niezbedne dokumenty (propozycje uktadowe, spis wierzytelnosci, spis
wierzytelno$ci spornych, plan restrukturyzacyjny itd.).

Wierzyciele oddaja glosy nad proponowanymi propozycjami ukladowymi
w systemie KRZ. Nadzorca uktadu moze réwniez zwola¢ zgromadzenie wie-
rzycieli w celu glosowania nad uktadem, jednakze z uwagi na duze rozproszenie
wierzycieli po calym §wiecie rozwigzanie to nie jest stosowane w praktyce (art.
212 ust. 3 p.r.). Dopiero po stwierdzeniu przyjecia uktadu przez nadzorce uktadu
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(propozycje uktadowe uzyskaty odpowiednia wigkszos¢ glosujacych wierzycieli
zgodnie z postanowieniami prawa restrukturyzacyjnego) dtuznik jest wladny zto-
zy¢ wniosek o zatwierdzenie uktadu do sadu. Rola sadu restrukturyzacyjnego ma
charakter rewizyjny. Sad w gléwnej mierze bada, czy przeprowadzona procedura
zbierania glosow od wierzycieli zostala przeprowadzona zgodnie z przepisami
prawa albo jezeli jest oczywiste, ze uktad nie bedzie wykonany (art. 165 ust. 1-3
p-r.). Po uprawomocnieniu si¢ postanowienia sadu o zatwierdzeniu uktadu dtuznik
(pod nadzorem nadzorcy wykonania uktadu) przystepuje do jego realizacji zgod-
nie z przyjetymi zapisami uktadu.

W sytuacji nieprzyjecia uktadu dtuznik ma rowniez obowigzek indywidualne-
go porozumienia si¢ z wierzycielami. Takie dziatanie nie jest unormowane prze-
pisami prawa, jednakze wynika z praktyki obrotu gospodarczego. Przedsiebiorca
jest w stanie podjac kroki zmierzajace do faktycznej restrukturyzacji zadtuzenia
poprzez rozlozenie platnosci na raty czy odroczenie terminu spetnienia $wiad-
czenia. Sytuacja moze si¢ wydawac skomplikowana, gdy liczba wierzycieli jest
znaczna, a ich wierzytelnosci osiagaja rozne kwoty. W tym celu przedsigbiorca
moze podjaé rozmowy z najwickszymi wierzycielami w celu uzyskania ,,prze-
strzeni” i realnych mozliwosci zaspokojenia pozostatych kontrahentow. W okresie
odroczenia ptatnosci badz zaplaty kolejnej raty dtuznik bedzie w stanie podjac
dziatania naprawcze, ktore polepsza jego sytuacje finansowa, i zdota generowac
zyski, ktore nastepnie przeznaczy na zaspokojenie wierzycieli.

Wsrod najezestszych podmiotoéw, z ktorymi przedsiebiorcy podejmujg nego-
cjacje w przedmiocie restrukturyzacji zadtuzenia, sa instytucje kredytowe. Zale-
glosci z tytutow instrumentow finansowych opiewaja czgsto na wysokie kwoty,
ktore przekraczaja mozliwosci ekonomiczne przedsigbiorstwa w kryzysie. Banki
sa otwarte na mozliwos$¢ negocjacji, jednakze z uwagi na szczegdlny przedmiot
prowadzonej przez nich dzialalnosci, a takze obroty, jakie osiagaja na rynku, wy-
magaja od dtuznika szczegdlnych czynnos$ci. Przedsigbiorca powinien w gtow-
nej mierze zaprezentowac swoj plan dziatania przewidujacy powrot do zadowa-
lajacych wynikow finansowych. Banki nie moga sobie pozwoli¢ na brak oceny
i zawarcie porozumienia bez doglebnej analizy ekonomicznej przedsigbiorstwa
dtuznika.

Podobne rozwigzanie moze zosta¢ przyjete w ramach negocjacji podjetych
z wierzycielami publicznoprawnymi. Ustawa z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o sys-
temie ubezpieczen spotecznych (Dz.U. z 2024 r., poz. 497 ze zm.) przewiduje
mozliwo$¢ odroczenia badz roztozenia na raty naleznosci z tytutu sktadek na
ubezpieczenie spoleczne przez organ rentowy (Zaktad Ubezpieczen Spolecznych).
Zgodnie z art. 29 ust. 1 ustawy o systemie ubezpieczen spolecznych ze wzgle-
dow gospodarczych lub innych przyczyn zastugujacych na uwzglednienie Zaktad
moze na wniosek dtuznika odroczy¢ termin ptatnosci naleznosci z tytutu sktadek
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oraz rozlozy¢ naleznos$¢ na raty, uwzgledniajac mozliwosci ptatnicze dtuznika
oraz stan finanséw ubezpieczen spolecznych (w formie tzw. uktadu ratalnego).

Podobne regulacje zostaty przyjete w stosunku do organdéw administracji
skarbowej. Zgodnie z art. 67a § 1 Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja
podatkowa (Dz. U. z 2023 r., poz. 2383 ze zm.) organ podatkowy, na wniosek
podatnika (zadtuzonego przedsigbiorcy), w przypadkach uzasadnionych waznym
interesem podatnika lub interesem publicznym, moze odroczy¢ termin ptatnosci
podatku lub roztozy¢ zaptate podatku na raty. Ponadto przepisy podatkowe prze-
widuja réwniez mozliwo$¢ wyjatkowego umorzenia zobowigzan w przypadku
spetnienia przez dtuznika wymagan ustawowych.

8.2.3. Przestanki otwarcia postepowania restrukturyzacyjnego
przy udziale organéw sadowych

Postgpowanie restrukturyzacyjne moze by¢ prowadzone w stosunku do podmio-
tow, wobec ktorych zachodza przestanki umozliwiajace zastosowanie odpowied-
nich regulacji oraz wdrozenie srodkoéw naprawczych.

Pierwszg przestanka jest posiadanie przez dtuznika tzw. zdolnosci restruktu-
ryzacyjnej, oznaczajacej podlegtos¢ pod ustawe o prawie restrukturyzacyjnym.
Zgodnie z art. 4 ust. 1 p.r. postepowanie restrukturyzacyjne moze by¢ prowadzone
jedynie wobec:

* przedsigbiorcow w rozumieniu ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks
cywilny;

* spolek z ograniczong odpowiedzialno$cia, prostych spotek akcyjnych i spotek
akcyjnych nieprowadzacych dziatalno$ci gospodarcze;;

* wspolnikow osobowych spotek handlowych ponoszacych odpowiedzialnosé
za zobowigzania spotki bez ograniczenia catym swoim majatkiem,;

* wspolnikow spotki partnerskie;.

W ust. 2 art. 4 p.r. ustawodawca zawarl zamkniety katalog jednostek, ktorym
nie przystuguje zdolno$¢ restrukturyzacyjna. Wérod wyrdéznionych podmiotow
znalazty si¢ miedzy innymi banki krajowe oraz zaktady ubezpieczen. Podmioty
z art. 4 ust. 2 p.r. nie moga zainicjowa¢ wilasnej procedury restrukturyzacyjne;j,
a jedynie procedure upadtosci likwidacyjnej. Pomimo braku wyraznego wskaza-
nia przez ustaweg postepowanie restrukturyzacyjne nie moze by¢ prowadzone wo-
bec 0s6b fizycznych nieprowadzacych dziatalnosci gospodarczej (konsumentow).

Nadto, zgodnie z art. 6 ust. 1 p.r., postepowanie restrukturyzacyjne moze
by¢ prowadzone wobec dtuznika niewyptacalnego lub zagrozonego niewypta-
calno$cia. Pojecie niewyptacalnos$ci wielokrotnie nastreczalo trudnosci sadom
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restrukturyzacyjnym w podjeciu decyzji o otwarciu postgpowania restruktury-
zacyjnego. Wobec tego ustawodawca zdecydowat si¢ wprowadzic¢ ust. 2 1 3 do
wymienionej wyzej jednostki redakcyjne;.

Zagrozenie niewyptacalnosciag zachodzi wobec dtuznika, gdy jego sytuacja
ekonomiczna wskazuje, ze w niedlugim czasie moze sta¢ si¢ niewyptacalny.
Tym samym ustawodawca realizuje cel procedury restrukturyzacyjnej i unik-
nigcie ogloszenia upadiosci dtuznika, zapobiegajac dalszemu poglebianiu stanu
niewyptacalnos$ci. Jednoczesnie postgpowanie restrukturyzacyjne moze by¢ pro-
wadzone wobec dtuznika, ktory juz stat si¢ niewyptacalny w rozumieniu ustawy
o prawie upadtosciowym (dalej: p.u.).

Zgodnie z art. 11 ust. 1 p.u. nalezy uznac, ze dtuznik jest niewyptacalny, jezeli
utracit zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowiazan pienigznych.
Analiza utraty zdolno$ci powinna by¢ dokonywana z uwzglgdnieniem okoliczno-
$ci dotyczacych danego przedsiebiorstwa. Trzeba uwzgledni¢ wysokos¢ dtugow
i warto$¢ ptynnych srodkéw w majatku przedsigbiorstwa dtuznika — gotéwki oraz
takich sktadnikow majatkowych, ktore maja realna (rynkowa) wartos¢, a takze
takie, ktore w tatwy i szybki sposdb moga zosta¢ sprzedane.

Dla utatwienia realnej oceny dokonywanej przez przedsigbiorce ustawodaw-
ca, korzystajac z instytucji domniemania prawnego, odwraca rozktad ci¢zaru
dowodu, gdy opdznienie w wykonaniu zobowigzan pienieznych przekracza trzy
miesigce. Instytucja domniemania prawnego zostata zastosowana w art. 11 ust.
la p.u., zgodnie z ktéorym ,,dtuznik utracit zdolnos¢ do wykonywania swoich wy-
magalnych zobowigzan pienieznych, jezeli op6znienie w wykonaniu zobowigzan
pieni¢znych przekracza trzy miesigce”. W takim przypadku wystarczy zaistnienie
takiego dlugiego opodznienia (niezaleznie od przyczyny jego wystapienia). Mo-
ment wystapienia stanu niewyptacalnosci przedsigbiorstwa dluznika — z uwzgled-
nieniem domnieman, o ktorych mowa migdzy innymi w art. 11 ust. la p.u. — ma
charakter obiektywny i nie moze by¢ wynikiem dowolnej oceny reprezentantow
dtuznika (zob. Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 28 wrze$nia 2023 r.,
sygn.: [ CSK 6514/22).

Niewyptacalno$¢ przedsiebiorcy dzialajacego w formie spotki kapitalowe;j
wystepuje rowniez w sytuacji nadmiernego zadtuzenia, czyli tzw. niewyptacalno-
$ci w ujeciu zadhuzeniowym — ,,gdy jego (spotki) zobowigzania pieni¢zne przekra-
czaja warto$¢ jego (spotki) majatku, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekra-
czajacy dwadziescia cztery miesigce” (art. 11 ust. 2 p.u.). Ustawa doprecyzowuje
i wprowadza domniemanie prawne majace na celu ujednolicenie postrzegania
przyczyn nadmiernego zadluzenia. Ocena stanu ,,niewyptacalnosci zadtuzenio-
wej” zaistnieje, gdy ,,zobowiazania pieni¢zne dtuznika przekraczajg warto$¢ jego
majatku, jezeli zgodnie z bilansem jego zobowiazania, z wylaczeniem rezerw
na zobowiazania oraz zobowigzan wobec jednostek powiazanych, przekraczaja
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warto$¢ jego aktywow, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekraczajacy dwa-
dziescia cztery miesigce” (art. 11 ust. 5 p.u.).

Argumentacje przemawiajaca za uznaniem pojecia niewyplacalnosci w kon-
tekscie spotek kapitalowych przedstawit Sad Apelacyjny w Warszawie, zajmujac
stanowisko, ze:

u podstaw regulacji art. 11 ust. 2 (...) (p.u.) lezy bezpieczenstwo wierzycieli, to zas
oceni¢ mozna tylko w kontekscie realnej wartosci majatku dtuznika, nie za$ zapiséw
ksiegowych. Nie wystarcza mechaniczne zestawienie kwot wynikajacych z bilansu,
niezbedna jest rzeczywista ocena kondycji spotki. Wartos¢ aktywow i pasywow spot-
ki, wykazanych w bilansie pozwala okresli¢ sytuacje majatkowa danej osoby prawnej,
lecz nie oznacza, ze wystarczy wylgcznie analiza takiego bilansu bez koniecznosci
analizy innych okolicznos$ci zaistniatych w sprawie a dotyczacych majatku spotki.
(wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 22 maja 2018 r., sygn.: VII AGa
1355/18)

Dodatkowo Osajda zwraca uwagg, ze:

(...) ustalajagc warto$¢ majatku dtuznika — zgodnie z art. 11 ust. 3 p.u. nie wlicza si¢
do niego sktadnikow niewchodzacych w sktad masy upadtosci. Analogicznie w art.
11 ust. 4 p.u. wskazano, czego nie uwzgle¢dnia si¢ przy ustalaniu wysokosci dtugdw:
zobowigzan przysztych, zobowigzan warunkowych oraz zobowigzan wobec wspol-
nika albo akcjonariusza z tytutu pozyczki lub innej czynnosci prawnej o podobnych
skutkach. (Osajda, 2016, s. 11-16)

Ponadto nalezy podkresli¢ znaczenie ust. 4a i 4b art. 11 p.u., ktore weszly
w zycie 1 pazdziernika 2023 roku. Przywotane jednostki redakcyjne aktualizuja
katalog zobowiazan dtuznika, ktérych nie nalezy bra¢ pod uwagg przy ocenie
stanu niewyptacalnosci w ujeciu zadtuzeniowym. Prawo upadtosciowe w tym
zakresie wyroznia zobowigzania z tytutu instrumentow kapitatlowych (instrumen-
tow wiasnych) (ust. 4a) jako szczegdlne podlegajace odmiennej ocenie kryteria
niewyptacalnosci zadtuzeniowej. Przyjete przepisy stuza uzupetniajaco wobec
rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) z 26 czerwca 2013 roku
w sprawie wymogow ostroznosciowych dla instytucji kredytowych oraz zmie-
niajace rozporzadzenie (UE) nr 648/2012 (Dz.U. UE. L. 2013.176.1), majac na
celu ograniczenie barier handlowych, rozwdj konkurencyjnosci oraz zapewnienie
prawidlowosci obrotu gospodarczego na wewngetrznym rynku Unii Europejskie;.

Problematyka pojmowania stanu niewyptacalnosci ma réwniez istotne znacze-
nie z punktu widzenia charakteru zaleglosci w wykonywaniu zobowiazan przez
spolke. Za Sadem Najwyzszym nalezy przyjac, ze nawet krotkotrwate wstrzy-
manie ptacenia dlugdéw na skutek przejsciowych problemoéw finansowych nie jest
podstawa ogtoszenia upadtosci, gdyz o niewyptacalnosci w rozumieniu art. 11 ust.
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1 p.u. mozna moéwic dopiero wtedy, gdy dtuznik z braku srodkow przez dtuzszy
czas nie wykonuje przewazajacej czg¢sci swoich zobowigzan (zob. Wyrok Sadu
Najwyzszego z dnia 11 lipca 2023 r., sygn.: II CSKP 754/22).

Aby zapewnic¢ sprawnos¢ i prawidtowe funkcjonowanie obrotu gospodarczego
oraz prawnego, sady powszechne stajg na stanowisku, ze

kréotkotrwale powstrzymanie ptacenia dlugu, wskutek przejsciowych trudnosci nie
jest podstawa ogloszenia upadtosci, gdyz o niewyptacalnos$ci w rozumieniu art. 11
ust. 1 p.u. mozna mowié dopiero wtedy, gdy dtuznik z braku srodkéw przez diuz-
szy czas nie wykonuje przewazajacej czesci swoich zobowigzan. W takim przypad-
ku mozna méwic o tzw. trwatym, a nie krotkotrwalym przejSciowym zaprzestaniu
ptacenia dtugéw. Rygorystyczna interpretacja pojgcia »niewyplacalnoéci« uzytego
w przepisie art. 11 p.u., w obecnej rzeczywistosci gospodarczej, w ktorej to znaczna
cz¢$¢ przedsigbiorcow, ze wzgledu na panujagce w gospodarce problemy platnicze,
nie wykonuje swoich wszystkich. zobowigzan w terminach ich wymagalnosci, co
w szczegblnosci dotyczy¢ moze przedsigbiorcow §wiadczacych ustugi budowlane,
nie jest wskazana, a cz¢sto moze by¢ nawet szkodliwa. (Wyrok Sadu Apelacyjnego
w Poznaniu z dnia 28 maja 2020 r., sygn.: I AGa 132/19)

Co wigcej, zaistnienie stanu krotkoterminowych zaleglo$ci w ptatnosci zo-
bowigzan moze zosta¢ uznane za stan zagrozenia niewyptacalnoscia, co z kolei
jest podstawa do otwarcia postepowania restrukturyzacyjnego wobec takiego
dtuznika.

Jednocze$nie oceniajac sytuacj¢ niewyptacalnosci przedsigbiorstwa diuzni-
ka, nie nalezy zapomina¢, ze w art. 11 ust. 1 p.u. jest mowa o ,,wymagalnych
zobowigzaniach pieni¢znych”. Stan niewyptacalnosci wystepuje tylko wowczas,
gdy istnieje niemozno$¢ wykonania co najmniej dwdch zobowigzan pieni¢znych,
ktore sa wymagalne. Brak zaspokojenia wymagalnych zobowigzan wobec jednego
wierzyciela i braku mozliwosci ich sptacenia przy regularnym prowadzeniu dzia-
falno$ci gospodarczej nie zwalnia reprezentanta spotki kapitatowej do zgloszenia
whniosku o ogloszenie upadtosci, nie do niego bowiem nalezy rozstrzygnigcie o za-
sadnos$ci wniosku, badz podjecia dziatan w celu otwarcia postepowania restruktu-
ryzacyjnego (zob. Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 24 listopada
2024 ., sygn.: II1 FSK 3163/21; Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia
5 grudnia 2018 r., sygn.: II FSK 1686/18).

8.2.4. Istota, rodzaje i przebieg restrukturyzacji sgdowych

Wprowadzajac do polskiego systemu prawnego procedure restrukturyzacji przed-
sigbiorstw, ustawodawca mial na celu kompleksowe uregulowanie stosunkow
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pomigdzy niewyplacalnym lub zagrozonym niewyptacalnoscia dtuznikiem a jego
wierzycielami. Prawo restrukturyzacyjne przyznaje prymat ochronie przedsie-
biorstwa dtuznika nad jego likwidacja, jednoczesnie stawiajac na rowni zacho-
wanie przedsigbiorstwa dtuznika z zaspokojeniem wierzycieli w drodze uktadu.

Przyjete rozwiazanie stuzy zabezpieczeniu i zapewnieniu prawidtowo funk-
cjonujacego obrotu gospodarczego. Zrestrukturyzowane przedsigbiorstwa lepiej
shuza gospodarce, pracujac na jej rozwoj oraz odprowadzajac naleznosci publicz-
noprawne niz zakonczone w ramach procedury upadlosciowej, czyli faktycznej
likwidacji i wyeliminowaniu z rynku.

Ustawodawca wyroznil 4 rodzaje postgpowan restrukturyzacyjnych, ktore
moga zosta¢ zastosowane wobec polskich przedsigbiorcow:

* postgpowanie o zatwierdzenie uktadu (PZU),
* przyspieszone postgpowanie uktadowe (PPU),
* postgpowanie uktadowe (PU),
* postepowanie sanacyjne (PS).

Wyodrebnienie czterech roznych procedur naprawczych uwarunkowane jest
zréznicowaniem podmiotow gospodarczych funkcjonujacych na rynku. Przedsig-
biorcy r6znig si¢ od siebie w zaleznos$ci od skali prowadzonego przedsigbiorstwa,
wysokosci majatku, zatrudnionych pracownikow czy stopnia zadtuzenia:

We wszystkich postgpowaniach restrukturyzacyjnych stosuje si¢ te same regulacje
dotyczace zakresu wierzytelnosci objetych uktadem, propozycji uktadowych, zawar-
cia i zatwierdzenia uktadu i jego skutkow, a takze zasady zmian i uchylenia uktadu.
Wszystkie postepowania przebiegaja wedtug wspolnego schematu, co w szczegdlno-
$ci oznacza, ze wystepuja w nich te same, cho¢ odmiennie uregulowane fragmenty
(etapy postepowania). W kazdym postgpowaniu restrukturyzacyjnym mozna wyroz-
ni¢ nastgpujace elementy postgpowania:

a) sporzadzenie spisu wierzytelnosci,

b) zgromadzenie wierzycieli, na ktorym jest glosowany uktad badz zbieranie gto-
sOw poza zgromadzeniem wierzycieli,

¢) w razie przyjecia uktadu przez wierzycieli — rozpoznanie ukladu przez sad,
ktory wydaje postanowienie o zatwierdzeniu uktadu, o odmowie zatwierdzenia
uktadu albo o umorzeniu postgpowania.

W kazdym postepowaniu restrukturyzacyjnym dtuznik uzyskuje ochrong przed
wierzycielami oraz zostaje w okreslonym zakresie ograniczony w zarzadzie swoim
majatkiem. Jednakze zar6wno zakres ochrony, jak i zakres ograniczenia dtuznika
w zarzadzie majatkiem jest rézny w zalezno$ci od rodzaju postepowania. (Filipiak
i Hrycaj, 2023)
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8.2.5. Srodki ochrony prawnej przedsiebiorstw w restrukturyzacji

Prawidtowe przeprowadzenie procesu restrukturyzacji wymaga szczeg6lnych
warunkoéw umozliwiajacych skuteczne wdrozenie §rodkéw naprawczych. Aby
mozna byto mowic o efektywnej restrukturyzacji, ustawodawca wprowadzit sze-
reg rozwigzan zabezpieczajacych dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa w toku
postgpowania restrukturyzacyjnego.

Wsrod szczegdlnych srodkow ochrony ustawa o prawie restrukturyzacyjnym
wprowadzila zawieszenie postgpowan egzekucyjnych (zarowno sagdowych, jak
i w administracji) w celu zaspokojenia wierzytelnosci objetych z mocy prawa
uktadem, a takze wierzytelno$ci rzeczowych oraz wierzytelno$ci zabezpieczo-
nych przez przewlaszczenie na zabezpieczenie. Co wigcej, po otwarciu postepo-
wania restrukturyzacyjnego skierowanie egzekucji do majatku dtuznika wcho-
dzacego w sktad masy sanacyjnej (uktadowe;j) jest niedopuszczalne.

Postepowania ulegaja zawieszeniu z mocy prawa z dniem otwarcia poste-
powania restrukturyzacyjnego (art. 312 ust. 1 p.r.). Zawieszenie z mocy prawa
oznacza, ze nie ma potrzeby wydawania odrebnego orzeczenia w tym zakresie
przez organ prowadzacy egzekucje oraz przez sad restrukturyzacyjny. Prawo re-
strukturyzacyjne opiera si¢ na prymacie interesu ogoétu wierzycieli nad interesem
pojedynczego wierzyciela, a zatem ustawodawca wprowadzit rozwigzanie, ktore
ogranicza zaspokojenie jednego wierzyciela kosztem wierzycieli, ktorzy nie pro-
wadzili egzekucji z majatku dtuznika. Zgodnie z art. 170 ust. 1 p.r. zawieszone
postgpowania egzekucyjne sg umarzane z mocy prawa po uprawomocnieniu sie
postanowienia o zatwierdzeniu uktadu, a zatem po zakoniczeniu postepowania
restrukturyzacyjnego (Zimmerman, 2024).

Zawieszenie postepowania egzekucyjnego w trybie art. 312 ust. 1 p.r. naktad
na organ egzekucyjny obowiazek polegajacy na przekazanie Srodkéw uzyskanych
w toku zawieszonego postgpowania do majatku dtuznika. Nadto przekazanie wy-
egzekwowanych kwot musi si¢ dokona¢ bez jakichkolwiek potracen.

Dodatkowo s¢dzia-komisarz moze uchyli¢ zajecia dokonane w postgpowaniach
egzekucyjnych, jak rowniez zajecia dokonane w postgpowaniach zabezpieczajacych:

Warunkiem uchylenia zajecia jest wykazanie, ze jest to konieczne dla dalszego pro-
wadzenia przedsigbiorstwa. Koniecznos¢ uchylenia zajecia dla dalszego prowadzenia
przedsiebiorstwa moze polegac nie tylko na fizycznym wykorzystywaniu zajetego
sktadnika majatku w prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, ale rowniez na sprzeda-
zy tego sktadnika i wykorzystaniu uzyskanych srodkéw do prowadzenia dziatalnos$ci
lub wdrozenia dziatan restrukturyzacyjnych. (Filipiak i Hrycaj, 2023)

Uchyleniu moze podlega¢ mienie w postaci srodkéw transportu, czy urzadzen
produkcyjnych.
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Najczestszym przepadkiem, gdy dtuznik (lub pozasadowy organ restruktury-
zacyjny) wystepuje z wnioskiem o uchylenie zajec¢, jest sytuacja, gdy zajete zosta-
ng rachunki bankowe. Zdolnos$¢ restrukturyzacyjng w rozumieniu art. 8 ust. 2 p.r.
mozna przypisa¢ dtuznikowi, gdy jest w stanie zaspokaja¢ koszty postgpowania
restrukturyzacyjnego, a takze biezace zobowigzania powstate w toku postepowa-
nia. Zajgcie przez organ egzekucyjny rachunkéw bankowych dtuznika, a w kon-
sekwencji ,,zamrozenie” zgromadzonych na nich $rodkéw w znacznym stopniu
utrudnia dtuznikowi wywiazanie si¢ z obowiazku sptaty dtugéw powstatych po
otwarciu postgpowania restrukturyzacyjnego.

8.3. Upadtos¢ jako ostateczna instytucja ochrony prawnej
dla wierzycieli i reprezentantéw przedsiebiorcy

8.3.1. Cele i przebieg postepowania upadto$ciowego

Zgodnie z art. 2 ust. 1 Ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. — Prawo upadlo$ciowe
(Dz.U. 22022 1., poz. 1520 ze zm.) postgpowanie uregulowane ustawg (postgpowa-
nie upadto$ciowe) nalezy prowadzi¢ tak, aby roszczenia wierzycieli mogly zostac¢
zaspokojone w jak najwyzszym stopniu, a jesli racjonalne wzgledy na to pozwo-
1 — dotychczasowe przedsigbiorstwo dtuznika zostalo zachowane. Ustawodawca
przyznaje prymat ochronie intereséw wierzycieli (ich zaspokojenie) ponad interes
dtuznika i dalsze prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, tzw. zasadg optymali-
zacji (Buk i in., 2021; Heropolitanska i in., 2021).

Przedstawiciele doktryny prawa upadtosciowego zwracaja uwage na uzasad-
nienie celow postepowania upadtosciowego, jak réwniez ich poréwnanie w sto-
sunku do postepowan restrukturyzacyjnych:

Interes ogdlny w postaci ochrony miejsc pracy jak i dyrektywa utrzymania przed-
sigbiorstwa jako zorganizowanego organizmu gospodarczego maja by¢ uwzglednia-
ne tylko wtedy, gdy nie stoi to w sprzecznosci z celem pierwszym, tj. najwyzszym
mozliwym stopniem zaspokojenia wierzycieli. Uprawniony zatem bedzie sprzeciw
wierzycieli przeciwko zachowaniu przedsigbiorstwa upadiego w kazdym przypadku,
gdy uzyskane z tego wptywy do masy bgeda mniejsze niz w wypadku sprzedazy we
fragmentach (...). W postepowaniach restrukturyzacyjnych interes dtuznika polega-
jacy na zachowaniu przedsigbiorstwa, w tym miejsc pracy, wysuwa si¢ na plan pierw-
szy, za§ w upadiosci nalezy zachowa¢ przedsigbiorstwo o tyle, o ile jest to wariant
bardziej optacalny dla ogotu wierzycieli. (Zimmerman, 2024)

Poniewaz postepowanie upadtosciowe oraz postepowanie restrukturyzacyjne
sa prowadzone na wniosek uprawnionego podmiotu, przedsiebiorca (jako podmiot



182 FILIP REMLEIN

legitymujacy si¢ prawem do wystapienia z odpowiednim wnioskiem), podejmu-
jac decyzje o podjeciu dziatan naprawczych i likwidacyjnych, powinien mie¢ na
wzgledzie przede wszystkim cele, jakie przy$wiecaja wszystkim uczestnikom
danego postepowania, a takze konsekwencje, jakie dla jego przedsigbiorstwa ma
skuteczne przeprowadzenie catej procedury.

Wniosek o ogloszenie upadlosci jest jednym z najbardziej zlozonych pism
procesowych w polskim systemie prawnym. Szczegdlowe regulacje dotyczace
elementoéw koniecznych dla prawidlowego rozpoznania wniosku w przedmiocie
ogloszenia upadtosci stanowig art. 22 i n. p.u. Wsrod wymaganych elementow
wniosku o ogloszenie upadtosci ustawodawca przewidziat szereg dokumentow
i informacji, ktére pozwalaja sadowi upadlosciowemu szerokie i wszechstronne
zbadanie sytuacji przedsigbiorstwa dtuznika, a w konsekwencji oceng jego stanu
niewyplacalnosci. Nadto ustawa przewiduje wdrozenie srodka zabezpieczajacego
W postaci ustanowienia tymczasowego nadzorcy sadowego, ktorego zadaniem
jest szczegdtowa weryfikacja danych finansowych oraz stanu przedsigbiorstwa
dtuznika, a nastepnie przedstawienie sadowi upadtosciowemu informacji na temat
sytuacji ekonomicznej dtuznika, rodzaju i wartosci jego majatku oraz przewi-
dywanych kosztéw postgpowania upadto§ciowego. Sprawozdanie tymczasowego
nadzorcy sadowego pozwoli sgdowi na obiektywng ocene wystapienia stanu nie-
wyplacalnosci przedsigbiorstwa dtuznika.

Uwzgledniajac wniosek o ogloszenie upadtosci, sad wydaje postanowienie
0 ogloszeniu upadtosci, i z tym dniem dtuznik staje si¢ upadty z uwagi na zaini-
cjowane wobec niego postgpowanie upadtosciowe. Wsrdd najwazniejszych ele-
mentow postanowienia o ogloszeniu upadtosci nalezy szczegdlng uwage zwrocic
na osobe syndyka oraz wezwanie wierzycieli do zglaszania syndykowi swoich
wierzytelnosci za posrednictwem systemu Krajowego Rejestru Zadtuzonych. Ter-
min dla wierzycieli na zgtoszenie wierzytelnosci wynosi 30 dni od dnia obwiesz-
czenia o ogloszeniu upadtosci. Po uptywie tego terminu mozliwe jest zgtoszenie
swojej wierzytelnosci, jednakze bedzie si¢ to wigzato z dodatkowymi kosztami po
stronie wierzyciela, tj. zryczattowanymi kosztami postepowania upadtosciowego
wyniktymi ze spéznionego zgloszenia, w wysokosci stanowigcej rownowartos¢
15% przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw bez
wyplat nagrod z zysku w trzecim kwartale roku poprzedniego, ogtoszonego przez
Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego (art. 235 ust. 1 p.u.).

W celu zapewnienia prawidtowego przebiegu postgpowania, sprzedazy calo-
$ci majatku, $ciagniecia naleznosci oraz zaspokojenia wierzycieli sad upadlosci
pozbawia upadtego zarzadu nad catosciag przedsigbiorstwa. Z dniem ogloszenia
upadiosci majatek upadtego staje si¢ masa upadiosci, ktora stuzy zaspokojeniu
jego wierzycieli, natomiast zarzad nad cato$cig majatku przejmuje syndyk. Syndyk
sktada sgdziemu-komisarzowi spis inwentarza (wraz z oszacowaniem wartosci
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sktadnikow majatku) wraz z planem likwidacyjnym, w ktérym przedstawia pro-
ponowane sposoby sprzedazy sktadnikéw majatku upadtego.

W toku postgpowania upadlosciowego upadty nie moze podejmowac czynno-
$ci zwiazanych z prowadzeniem przedsiebiorstwa, gdyz czynnosci te sa zastrze-
zone dla syndyka. Rolg syndyka jest rowniez ustalenie kregu wierzycieli upraw-
nionych do zaspokojenia w toku postepowania upadtosciowego i na podstawie
zgloszenia wierzycieli sporzadza liste wierzytelnos$ci, ktore beda zaspokajane
ze $rodkéw masy upadtosci. Lista wierzytelnosci podlega zatwierdzeniu przez
sedziego-komisarza w drodze postanowienia, gdyz na podstawie listy wierzytel-
nosci syndyk przygotowuje plan podziatu fundusz wchodzacych w sktad masy
upadtosci.

8.3.2. Odpowiedzialnos¢ reprezentantdw spotek kapitatowych
za nieztozenie wniosku o ogtoszenie upadtosci

Zarzad spotki kapitatlowej jest organem, ktérego obowiazkiem jest prowadzenie
spraw spotki oraz jej reprezentacja w obrocie gospodarczym (art. 201 § 1, art. 300
§ 1, art. 368 § 1 Ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych
(Dz.U. 22024 1., poz. 18 ze zm., dalej: k.s.h.). Do zadan cztonkéw zarzadu nalezy
w szczegblnosci biezacy nadzor nad finansami przedsiebiorstwa i jego sytuacja
ekonomiczng. Czlonkowie zarzadu majg nieograniczony dostep do dokumentow
ksiggowych spotki, co umozliwia im obiektywng oceng i analize sytuacji spotki.
To wlasnie zarzad, po przeprowadzeniu analizy ekonomicznej przedsigbiorstwa,
jest organem wiasciwym do zgloszenia wniosku o ogloszenie upadtosci (art. 20
ust. 1 iust. 2 pkt 2 p.u.). Stosownie do art. 20 ust. 2 pkt 2 p.u. w stosunku do
0s6b prawnych (spotek kapitatowych) wniosek o upadto§¢ moze zglosi¢ kazdy,
kto ma prawo je reprezentowac sam lub tacznie z innymi osobami. Uprawnienie
to przystuguje wiec cztonkom organdéw powotanych do reprezentowania osoby
prawnej — cztonkom zarzadu (zob. Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego
z dnia 5 marca 2014 r., sygn.: I FSK 562/13).

Zgodnie z art. 21 ust. 11 2 p.u. zarzad powinien wystapi¢ z wlasciwym wnio-
skiem do sadu upadtosciowego o ogtoszenie upadiosci w sytuacji niewyptacalno-
$ci zarzadzanej spotki (dtuznika). Rodzi si¢ zatem pytanie: Kiedy powstaje stan
niewyptacalnosci, jakie wywoluje konsekwencje, a takze kiedy istnieje obowigzek
zainicjowania postgpowania w przedmiocie ogloszenia upadtosci?

Zgodnie z art. 11 ust. 1 p.u. nalezy uznac, ze dtuznik jest niewyptacalny, jezeli
utracit zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowiazan pienigznych.
Weryfikacja utraty zdolnosci do wykonywania swoich wymagalnych zobowia-
zan pienieznych zawsze musi by¢ dokonywana przez oceng¢ danego przypadku
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(ad casum). Nalezy wzig¢ pod uwage wysokos¢ dtugdéw 1 wartos¢ ptynnych $rod-
kow w majatku dluznika — srodkow pieni¢znych oraz takich sktadnikow majatko-
wych, ktore maja realng (rynkowa) wartos¢, a takze takie, ktore w fatwy i szybki
sposob moga zosta¢ uptynnione. Innymi stowy, spotka powinna przeprowadzi¢
analiz¢ plynnosci finansowej swojego przedsigbiorstwa.

Utatwienie oceny niewyptacalno$ci dtuznika przewidziano poprzez wprowa-
dzenie domniemania prawnego w zaistnieniu stanu niewyptacalnosci. Instytucje
domniemania prawnego zastosowano w art. 11 ust. la p.u., wedtug ktorej ,,dtuznik
utracit zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan pieni¢znych,
jezeli opdznienie w wykonaniu zobowigzan pieni¢znych przekracza trzy miesia-
ce”. W zwiazku z treécig art. 11 ust. la p.u. spotka moze poprzesta¢ na wyka-
zaniu tak dtugiego opdznienia, a nie czyni tego z innego, dowolnego i znanego
sobie powodu. Nalezy jednak podkresli¢, ze chwila ztozenia wniosku o ogloszenie
upadtosci (art. 21 ust. 1 p.u.) — z uwzglednieniem domnieman, o ktérym mowa
miedzy innymi w art. 11 ust. la p.u. — ma charakter obiektywny i nie moze by¢
pozostawiony swobodnemu uznaniu czlonka zarzadu spoiki (zob. Postanowienie
Sadu Najwyzszego z dnia 28 wrzesnia 2023 r., sygn.: | CSK 6514/22). Przyktado-
wo promesa zaptaty od kontrahenta w najblizszym czasie nie zwalnia cztonkow
zarzadu od obowiazku zlozenia wniosku o ogloszenie upadtosci, gdy zachodza
ku temu przestanki przewidziane w regulacjach prawnych.

Niewyptacalno$¢ w przypadku spotki kapitatowej zachodzi takze w sytuacji
nadmiernego zadtuzenia, czyli wystapienia niewyptacalnosci zadtuzeniowej —
,»2dy jego (spotki) zobowigzania pieni¢zne przekraczaja wartos¢ jego (spotki)
majatku, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekraczajacy dwadziesécia cztery
miesigce” (art. 11 ust. 2 p.u.). W niniejszym przypadku ustawodawca réwniez
przyjal domniemanie majace zapewni¢ ujednolicenie warunkéw nadmiernego
zadtuzenia. Doprecyzowujac: ,,zobowigzania pieni¢zne dtuznika przekraczaja
warto$¢ jego majatku, jezeli zgodnie z bilansem jego zobowigzania, z wylgcze-
niem rezerw na zobowigzania oraz zobowigzan wobec jednostek powiazanych,
przekraczajg wartos¢ jego aktywow, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekra-
czajacy dwadziescia cztery miesigce” (art. 11 ust. 5 p.u.). Z perspektywy analizy
finansowej oraz ksiggowej oceny sytuacji, a szczeg6lnie biorac pod uwage zasade
rownowagi bilansowej, wedtug ktorej suma aktywow musi by¢ rowna sumie pasy-
wow, taka sytuacja wystepuje wtedy, gdy wartos¢ kapitalow wiasnych jest ujemna.
W ramach analizy stanu niewyptacalnosci spoiki nalezy zwroci¢ uwagg na cztery
glowne obszary: pltynno$¢ finansowsa, rentownos¢, efektywnos¢ dziatania oraz
zrodta finansowania przedsigbiorstwa dtuznika (Hrycaj i in., 2019). Na podstawie
wskaznika ptynnosci finansowej cztonkowie zarzadu sa w stanie mozliwie obiek-
tywnie ocenic sytuacj¢ finansowa spotki. W tym celu nalezy wzig¢ pod uwagg ilo-
raz sumy $rodkow pienigznych, zapaséw dajacych si¢ uptynni¢ w krotkim czasie
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po wartosci zbawczej 1 Sciggalne nalezno$ci krotkoterminowe oraz zobowigzan
przeterminowanych, zgodnie z ponizszym rownaniem:

srodki pieniezne + zapasy + $ciggalne naleznosci krotkoterminowe
zobowiazania przeterminowane (wymagalne)

Innymi stowy, mozna przyjac, ze jesli iloraz tego dziatania jest mniejszy niz 1,
to sytuacja finansowa spotki jest negatywna i wowczas cztonkowie zarzadu powin-
ni podjac dzialania zmierzajace do zainicjowania postgpowania upadtosciowego.

Niezlozenie wniosku o ogloszenie upadtosci zarzadzanej spotki wiaze sie
z mozliwoscia pociagnigcia cztonkéw zarzadu do odpowiedzialnosci za ich dzia-
fania. Wsrdéd rodzajow odpowiedzialno$ci cztonkéw zarzadu za nieztozenie wnio-
sku o ogloszenie upadtosci nalezy wyréznic:

a) odpowiedzialno$¢ wobec podmiotdow zewnetrznych (art. 21 ust. 3 p.u., art.
299 § 1 k.s.h., art. 300'* § 1 k.s.h. oraz art. 116 § 1 Ustawy z dnia 29 sierpnia
1997 r. — Ordynacja podatkowa (Dz.U. z 2023 r., poz. 2383 ze zm., dalej: 0.p.)),

b) odpowiedzialno$¢ wobec zarzadzanej spotki kapitatowej (art. 293 § 1 k.s.h.,
art. 300> § 1 k.s.h. oraz art. 483 § 1 k.s.h.),

¢) odpowiedzialno$¢ dotykajaca osoby cztonka zarzadu (art. 373 p.u. oraz art.
586 k.s.h.).

ZYozenie wniosku o ogloszenie upadiosci jest obowiazkiem, a nie uprawnie-
niem cigzacym na cztonkach zarzadu (art. 21 ust. 11 2 p.u.):

(...)art. 21 ust. 2 p.u. naktada ten obowigzek (zlozenia wniosku o ogloszenie upadto-
$ci), a zarazem przyznaje skorelowane z nim uprawnienie do samodzielnego (,,jed-
noosobowego”) ztozenia wniosku (...) osobom, ktérym przystuguje jednoczesnie
(kumulatywnie) prawo do reprezentowania dtuznika i do prowadzenia jego spraw.
Dla istnienia obowigzku, a zarazem uprawnienia do samodzielnego ztozenia wnio-
sku o ogloszenie upadtosci, bez znaczenia jest natomiast sposob prowadzenia spraw
spoiki i sposob reprezentacji dtuznika wynikajacy z ustawy lub umowy (...) spotki
(np. dwuosobowy sposob reprezentacji). Ponadto przepis ten wskazuje obecnie wy-
raznie podstawe (zrodto) tego uprawnienia, ktorym musi by¢ ustawa, umowa spotki
lub statut. (Oplustil, 2016, s. 5—11)

Nadto nalezy podkresli¢, ze niewywiazanie si¢ z takiego obowiazku niesie ze
soba konsekwencje prawne dla kazdego cztonka zarzadu w postaci pociagniecia
go do odpowiedzialno$ci, do ktorej podmiot odpowiedzialny moze zostac pocia-
gniety niezaleznie od pozostatych. Przyjete w polskim systemie prawnym regula-
cje ochronne stuza wyeliminowaniu nieprawidtowo funkcjonujacych podmiotow
z rynku oraz zapewnienie stabilnosci obrotu gospodarczego.
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Przede wszystkim nalezy zwroci¢ uwage na przepis art. 21 p.u., w ktéorym
jest mowa, oprocz obowigzku do ztozenia wniosku o ogloszenie upadtosci, takze
o mozliwym pociaggnieciu do odpowiedzialnosci podmiotow, na ktorych spoczywa
taki obowigzek. W ust. 3 ustawodawca uregulowat odpowiedzialno$¢ za szkodg
wyrzadzong w zwigzku z nieztozeniem wniosku w okreslonym terminie, o ile wias-
ciwy podmiot nie bedzie ponosit winy. Z literalnego brzmienia przepisu wynika, ze
odpowiedzialno$¢ cztonkow zarzadu (bo to na nich spoczywa obowiazek ztozenia
wniosku o ogloszenie upadtosci) spotki kapitatlowej bedzie odpowiedzialno$cia
z czynu niedozwolonego oparta na zasadzie winy, czyli bedzie stanowi¢ sankcje za
niezachowanie ,,wzorca starannego wzorca” oznaczajacego wzor prawidtowego po-
stepowania w podobnych warunkach dla piastunow organow spotek kapitatowych.

Ponadto ustawodawca przewidziat niezwykle istotng konsekwencje dla czton-
kéw zarzadu poprzez przypisanie im odpowiedzialnosci z tytutu art. 299 § 1
k.s.h., art. 3002 § 1 k.s.h. oraz art. 116 § 1 o.p. Sa to przypadki odpowiedzialnosci
urzeczywistniajace subsydiarng odpowiedzialno$¢ cztonkéw zarzadu za zobowia-
zania spotki. Przepisy art. 299 § 1 k.s.h., art. 300" § 1 k.s.h. oraz art. 116 § 1 o.p.
nie s3 normami stricte pociaggajacymi do odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu
za nieztozenie w terminie wniosku o ogloszenie upadtosci. Sa one jedynie dalej
idaca konsekwencja naruszenia swojego obowigzku. Nalezy jednak podkreslic, ze
brak bezposredniego charakteru odpowiedzialnosci z art. 299 § 1 k.s.h., art. 300'3
§ 1 k.s.h. oraz art. 116 § 1 o.p. nie umniejsza powagi konsekwencji dla sytuacji
prawnej cztonkéw zarzadu. Wskazane przepisy wyznaczaja niejako sankcje za
dzialanie niezgodne z przepisami prawa upadtosciowego. Cztonek zarzadu, po-
dejmujac decyzj¢ majace wptyw na funkcjonowanie spotki kapitatlowej, powinien
dziata¢ w jej jak najlepszym interesie majac w perspektywie mozliwosci osobistej
odpowiedzialnosci za zobowigzania zarzadzanej spotki.

Wspomniane wyzej rodzaje odpowiedzialno$ci cztonkdéw zarzadu spotki ka-
pitatowej sprowadzaja osoby poszkodowane nieztozeniem wniosku o ogloszenie
upadtosci do wierzycieli spotki (prywatnych i publicznych). Ich odpowiedzialno$¢
wynika ze stosunkdéw prawnych taczacych wierzycieli ze spotka, ktore majg swoje
zrodia migdzy innymi w stosunkach zobowigzaniowych, ale takze w przepisach
powszechnie obowigzujacych. Jednak nie tylko wierzyciele spotki majg ,,prawo”
czuc¢ si¢ poszkodowani z powodu dziatan, a raczej zaniechania dziatan przez de-
cydentoéw spotki kapitatowej. Takze sama spotka moze dochodzi¢ swoich roszczen
z tytulu wyrzadzenia jej szkody przez cztonkow wlasnych organow. Ustawodaw-
ca przyjal normy art. 293 § 1 k.s.h., art. 300'> § 1 k.s.h. oraz art. 483 § 1 k.s.h.
stanowiace przepisy, ktore sa szczeg6lnym uregulowaniem odpowiedzialnosci
deliktowej w stosunkach taczacych spotke z piastunami jej organéw. Nieztoze-
nie wniosku o ogloszenie upadtosci przez spotke, w sytuacji kiedy ziscity sie jej
przestanki, jest niewatpliwie dzialaniem sprzecznym z prawem (art. 21 ust. 1 p.u.).
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Oprocz odpowiedzialno$ci deliktowej, czyli majgcej znaczenie z punktu wi-
dzenia majatku cztonkéw zarzadu, podmioty odpowiedzialne beda ponosi¢ odpo-
wiedzialno$¢ dotyczaca bezposrednio ich osoby. Ustawodawca przewidziat wobec
cztonkow zarzadu mozliwos¢ natozenia sankcji o charakterze karnym za nieztoze-
nie wniosku o ogloszenie upadtosci w okreslonym terminie. Jednym z instrumen-
tow prawnych jest orzeczenie zakazu prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz
petnienia okreslonych funkcji przez pewien okres (art. 373 ust. 1 p.u.). Ponadto
zgodnie z art. 586 k.s.h. sad moze takze orzec kar¢ grzywny, ograniczenia wolno-
$ci, a nawet pozbawienia wolno$ci do roku. Oba rozwiazania sg bardzo dotkliwe
dla cztonkow zarzadu, poniewaz stanowig konsekwencje, ktére moga ciazy¢ na
cztonkach zarzadu nawet przez kilka lat.

8.3.3. Uproszczony wniosek o ogtoszenie upadtosci

Po bezskutecznej probie restrukturyzacji dluznik ma mozliwos$¢ podjecia dziatan
w zakresie likwidacji 1 zakonczenia dziatalno$ci gospodarczej poprzez ztozenie
uproszczonego wniosku o ogloszenie upadlosci. Zgodnie z art. 344 ust. 1 p.r.
uproszczony wniosek o ogloszenie upadtosci moze by¢ ztozony do sadu upadto-
Sciowego w terminie przewidzianym do zlozenia zazalenia na postanowienie
0 umorzeniu postgpowania restrukturyzacyjnego albo postanowienia o odmowie
zatwierdzenia uktadu i wynosi obecnie dwa tygodnie.

Przyjete rozwigzanie umozliwia dtuznikowi (a takze jego wierzycielom osobi-
stym) podjecie szybkich czynnosci w celu wyeliminowania wadliwego podmiotu
z obrotu gospodarczego. Wdrazanie dziatan naprawczych oraz zawarcie uktadu
z wierzycielami w toku postepowania restrukturyzacyjnego stanowi czgsto ostat-
nig mozliwo$¢ ratowania zagrozonego przedsigbiorstwa przed catkowita zapascia
finansowa. W sytuacji jego niepowodzenia ustawodawca wprowadzil mozliwos¢
szybkiego dziatania dla ochrony uczestnikéw rynku:

Uproszczony wniosek o ogloszenie upadiosci ma przede wszystkim zabezpieczaé
interesy wierzycieli w przypadku umorzenia post¢powania restrukturyzacyjnego
lub odmowy zatwierdzenia uktadu. Jego glownym celem jest umozliwienie wierzy-
cielom szybkiego, sprawnego i prostego zlozenia wniosku o ogloszenie upadiosci
dtuznika w trybie, ktory umozliwia nieprzerwane zabezpieczenie majatku dtuznika
w okresie od umorzenia postgpowania restrukturyzacyjnego lub odmowy zatwier-
dzenia uktadu do czasu prawomocnego rozpoznania wniosku o ogtoszenie upadtosci.
(Gurgul, 2020)

ZYozenie wniosku o ogloszenie upadlosci w formie uproszczonego wniosku,
o ktorym mowa w art. 334 p.r., nie ma charakteru obligatoryjnego. Uproszczony
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whniosek jest bowiem jedynie przywilejem wprowadzonym w celu usprawnienia
postepowania. Skutkiem ztoZenia uproszczonego wniosku o ogloszenie upadtosci
jest dalsze utrzymywanie zabezpieczenia majatku dtuznika przez sprawowanie
nadzoru przez nadzorce sadowego albo zarzadu przez zarzadce (Filipiak i Hrycaj,
2023). Dzigki takiemu rozwigzaniu mozliwe jest pltynne przej$cie pomiedzy re-
strukturyzacja a upadloscia, a jednoczesnie uniemozliwienie dtuznikowi podjecia
dziatan zmierzajacych na przyktad do wyzbycia sie¢ majatku (Kosmal i Kwiatkow-
ski, 2022).

Uproszczony wniosek o ogloszenie upadtosci powinien spetnia¢ wymogi
formalne pisma procesowego oraz zawiera¢ zadanie ogloszenia upadlosci. Jego
uproszczony charakter sprowadza si¢ do tego, ze do przedmiotowego wniosku nie
stosuje si¢ przepisow art. 22-25 p.u., czyli przepisow okreslajacych wymogi for-
malne wniosku o ogloszenie upadtosci (Machowska, 2021). Ustawodawca umoz-
liwil odstepstwa od ogdlnych regul wymaganych w postepowaniu o ogtoszenie
upadtosci, poniewaz wszystkie wymagane informacje i dokumenty byly zgroma-
dzone juz na etapie postepowania restrukturyzacyjnego, a zatem sad rozpoznajacy
wniosek bedzie w stanie na ich podstawie ocenié, czy zachodzg przestanki do
ogloszenia upadtosci.

Podsumowanie

Warunki dynamicznych zmian i niepewnosci, w jakich obecnie funkcjonujg pod-
mioty gospodarcze, powodujg konieczno$¢ nieustajacego dostosowywania si¢
i podejmowania szeregu dzialan majgcych na celu kontynuowanie dziatalnosci
gospodarczej oraz jej rozwoj. Zagrozenia dla dziatalnosci gospodarczej moga wy-
nika¢ zaré6wno z czynnikow zewnetrznych (na przyklad zmiany prawne, utrata
klientow), jak i wewnetrznych (na przyktad problemy finansowe, btedna strategia).
Jednym ze sposobdw wyijscia z kryzysowej sytuacji jest zastosowanie pozasado-
wych metod wsparcia, takich jak negocjacje z wierzycielami, doradztwo finanso-
we czy sprzedaz aktywow. Innym, bardziej radykalnym sposobem pozwalajacym
dostosowa¢ si¢ do nowych wymogoéw i zapewni¢ dlugoterminowy sukces przed-
sigbiorstwu moze by¢ restrukturyzacja. Jest ona procesem zmian organizacyj-
nych, ekonomicznych i technologicznych, ktérego celem jest poprawa konkuren-
cyjnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa. Moze obejmowaé zmiany w strukturze
wlasno$ciowej (restrukturyzacja podmiotowa) lub operacyjnej (restrukturyzacja
przedmiotowa). Ostatecznym rozwigzaniem, ktory mozna zastosowaé w sytuacji
kryzysowej, jest postepowanie upadlosciowe. Nalezy jednak podkresli¢, ze upa-
dtos¢ koncentruje si¢ na maksymalnym zaspokojeniu roszczen wierzycieli, a jedy-
nie w miar¢ mozliwosci na zachowaniu przedsi¢biorstwa. Zatem restrukturyzacja
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jest narzedziem umozliwiajacym firmom dostosowanie si¢ do zmian rynkowych,
podczas gdy upadtos$¢ stanowi ostatecznos¢ i koncentruje si¢ gtdéwnie na zabez-
pieczeniu interesoOw wierzycieli.
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Monografia Przedsiebiorstwa w erze globalnych kryzyséw i przemian
technologicznych. Aspekty ekonomiczne, spoteczne i prawne to in-
terdyscyplinarne opracowanie analizujgce wyzwania stojace przed
wspotczesnymi przedsiebiorstwami. Publikacja stanowi wartosciowe
zrodto wiedzy zaréwno dla naukowcéw, jak i praktykéw, taczac per-
spektywy ekonomiczne, zarzadcze oraz prawne.

Ksigzka wyrdznia sie aktualnosciag podejmowanej problematyki oraz
trafnoscig formutowanych wnioskéw. Autorzy wnikliwie omawiaja
skutki globalnych kryzyséw, takich jak pandemia COVID-19 czy wojna
w Ukrainie, w kontekscie ich wptywu na przedsiebiorstwa. Szcze-
g6lng uwage poswiecono cyfrowej transformacji i zwigzanym z nig
przemianom technologicznym, ktére ksztattujg wspétczesne modele
biznesowe.

Publikacja charakteryzuje sie przemyslang strukturg oraz logicznym
uktadem tresci, co utatwia odbioér nawet ztozonych zagadnien. Zasto-
sowanie nowoczesnych metod badawczych oraz interdyscyplinarne
podejscie umozliwiajg kompleksowe spojrzenie na mechanizmy funk-
cjonowania przedsiebiorstw w warunkach globalnych przemian.

Monografia jest nie tylko cennym wktadem w rozwéj nauk o zarza-
dzaniu, lecz takze inspiracjg do dalszych badan. Dzigki rzetelnemu
podejsciu do omawianych zagadnien ksigzka znajduje zastosowanie
zaréwno w dydaktyce, jak i w praktyce gospodarcze;.

Z recenzji wydawniczej dra hab. Andrzeja Jakiego
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