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WSTĘP 

 

Innowacyjność przedsiębiorstw jest jedną z istotnych cech 

zarówno obecnych gospodarek rozwiniętych jak i rozwijających się. 

Współczesne kreatywne gospodarki mogą tworzyć bardzo efektywne 

Research Area, podobne do CTT (Centrum Transferu Technologii) lub 

Bieguny Konkurencyjności np. o znaczeniu światowym (iN2015). 

Badania dowodzą, Ŝe innowacyjność jest obecnie kluczowym czynnikiem 

decydującym o międzynarodowej konkurencyjności społeczeństw, 

gospodarek, przemysłu a przede wszystkim przedsiębiorstw. Aktualnie 

kreatywność i rozwój zaawansowanej technologii jest kluczowym 

elementem wzrostu największych gospodarek światowych np. Chin, Indii, 

Indonezji oraz pojedynczych dynamicznie rozwijających się 

przedsiębiorstw w realiach wibrującej economy.  

 

NiezaleŜni eksperci potwierdzają, Ŝe innowacyjne podmioty 

zorganizowane w swej działalności intensywnie obserwują nowatorskie 

rozwiązania i instrumenty zasileń finansowych. RównieŜ od pewnego 

czasu w swych strategicznych  akcelaratorach aktywności inwestycyjnej 

wykorzystują kreatywne modele rozwiązywania problemów, oparte na 

algorytmach biologicznych  oraz wyrafinowanych narzędziach rynku 

informatycznego np. klasy BI, ERP, CRM. Zweryfikowanym 

innowatorem  jest periodyzacja, a takŜe najbardziej inteligentne narzędzia 

oferowane przez gospodarkę opartą na wiedzy (chinalco plan, win – win). 

Mapowanie Strumienia Wartości (Value Stream Mapping – VSM) jest 

kolejną kluczową metodą, szczególnie szczupłego wytwarzania (Lean 

Production). Zgodnie z logiką VSM strumień wartości (SW) istnieje 
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wszędzie tam gdzie powstaje produkt dla klienta. Stąd następne istotne 

współczesne wyzwanie (naleŜące do zasadniczych, waŜnych dylematów 

nowej ekonomii) leŜy w dostrzeŜeniu, zdefiniowaniu oraz kwantyfikacji 

SW. Przyjmuje się, Ŝe jednym z zasadniczych czynników powiększania 

biznesowego strumienia wartości jest skuteczne realizowanie zadań. 

Pełna realność tych zadań, wynika w zasadzie  głównie z operacyjnego 

przygotowania i właściwego harmonogramowania biznesowych celów 

strategicznych. 

 

Monografia jest zbiorem artykułów opublikowanych w portalach 

(WWW.globaleconomy.pl oraz ipis.pl), wortalu (WWW.wortale.net) i 

domenach internetowych (WWW.wiedzainauka.pl, 

WWW.wiedzainauka.eu).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SINGAPUR-WARSZAWA marzec  2009 
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1. REGIONALIZM, WĘZŁY GORDYJSKIE, 

MODELE   

Węzły gordyjskie XXI wieku (wybrane poglądy) 

Rico Hizon oraz Mariko Oi zwracają uwagę, Ŝe aktualne 

analityczne dokumenty przygotowywane przez INTERNATIONAL 

MONETARY FOUND ostrzegają przed moŜliwymi negatywnymi 

skutkami dalszego narastania nierównowagi ekonomicznej w wielu 

regionach świata, oraz potwierdzają, Ŝe działania w zakresie jej 

zmniejszenia podejmowane do tej pory przez lokalne rządy są 

nieadekwatne do pojawiających się szybko kolejnych olbrzymich 

zagroŜeń. Wybrane z nich juŜ się materializują w wielu częściach świata, 

w tym równieŜ w Europie. Dotyczy to takŜe innowacyjnej księgowości, w 

tym głównie instrumentów typu CDO, CDS i kredytów subprime. 

A. Kukliński oraz K. Rybiński twierdzą, Ŝe  nadszedł najwyŜszy 

czas, by zastąpić dotychczas realizowaną u nas politykę przez 

wieloaspektową strategiczną wizję Europy. Realna zdolność decydentów 

do sprostania temu wyzwaniu będzie sprawdzana przez ich reakcję na 

najwaŜniejsze współczesne globalne problemy, w tym obecny światowy 

kryzys finansowy. L. Sojka i J. Tej proponują, aby główne współczesne 

wyzwania globalnego świata określać jako węzły gordyjskie. Analizując 

dylematy naszej gospodarki opartej juŜ w znacznym zakresie na 

technologii digital naleŜy stwierdzić, Ŝe lista tych węzłów moŜe być 

bardzo długa. Jednak, aby skoncentrować się na najwaŜniejszych 

determinantach, które kształtują współczesną globalną ekonomię, 
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światową gospodarkę i obecne oczekiwania społeczeństw róŜnych państw 

R. Štefko  oraz Š. Majtán  zdefiniowali pięć węzłów gordyjskich. Są to: 

1. Szybko pojawiające się ograniczenia  globalnego rozwoju 

ekonomicznego, w tym szczególnie niedobory zasileniowe oraz 

związane z dotychczasową działalnością człowieka zmiany 

klimatyczne. 

2. Globalne skutki starzenia się społeczeństw. 

3. Aspiracje Chin i Indii jako juŜ nie tylko regionalnych ekonomicznych 

mocarstw. 

4. Akceleratory rynków finansowych i presja wirtualnego pieniądza. 

5. Presja i oczekiwania    deterministyczne   regionów   i lokalnych 

społecznych centrów.  

A. Kukliński oraz K. Rybiński twierdzą jednak, Ŝe istotne są jedynie inne 

cztery węzły. Ich zdaniem są to: 

1. Granice wzrostu: niedobory energii, środowisko naturalne i 

katastrofy. 

2.  Starzenie się społeczeństw krajów rozwiniętych i wiek XXI 

wiekiem migracji. 

3.  Chiny w roli globalnego mocarstwa, poraŜka demokracji. 

4.  Hegemonia rynków finansowych i pojawienie się nowych 

inwestorów. 

  S. Panchyshyn uwaŜa natomiast, Ŝe właściwie węzłem gordyjskim 

jest jedynie ekonomiczne zacofanie, które towarzyszy wielu regionom i 

całym krajom na świecie, z którego nie mogą się one wyrwać, pomimo 

licznych inicjatyw społeczności lokalnych, rzędów  i wielu róŜnych 

gremiów np. ASEAN (Panchyshyn 2005). Realne i względne zacofanie 

powoduje zazwyczaj przeświadczenie, Ŝe Ŝycie ludzi w tych krajach jest 
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zupełnie inne niŜ w Europie. Jest ono teŜ często przyczyną licznych 

napięć społecznych i protestów, których skala szybko narasta (zobacz 

równieŜ: STABILNOŚĆ FINANSOWA A STABILNOŚĆ CEN. Odczyt 

prof. Zbigniewa Hockuby, członka zarządu NBP, na walnym 

zgromadzeniu Związku Banków Polskich (ZBP) 16 kwietnia 2008 r.). 

 

Modele ekonomiczne współczesnych tendencji globalnych zachowań 

klientów i gospodarki w TBESM 

 

  E. Helpman w ksiąŜce Economic Policy in the International 

Economy,  która zdaniem P. Krugman’a z Princeton University jest 

wspaniałą kolekcją 15 kart teoretycznych i empirycznych aspektów, w 

tym głównie: 

- światowych finansów,  

- rozwoju gospodarczego,  

- lokalnych i międzynarodowych determinantów reformy podatkowej,  

- wpływu instytucji politycznych, 

obszernie charakteryzuje narzędzia współczesnej polityki gospodarczej 

międzynarodowych globalnych centrów w TBESM 1.  Zgodnie z opinią P. 

Krugman’a koncepcja E. Helman’a umoŜliwia równieŜ pokazanie w jaki 

sposób modele kryzysów walutowych mogą być zamienione na ogólne 

scenariusze problemów finansowych. Jest to szczególnie waŜne  dziś, 

bowiem np.  zasięg silnego kryzysu finansowego w 2008 roku był juŜ 

globalny. W tym kontekście R. P. Flood2 i A. K. Rose3 postanowili 

                                                 
1 Więcej w: Panchyshyn S.M. (2005), Makroekonomika, Kijów. 
2 R. P. Flood jest starszym ekonomistą w Capital Markets Division, Departament Badań 
MFW. 
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ponownie  zdefiniować pytanie, czy parytet stopy procentowej światowej 

polityki finansowej radzi sobie z kryzysami walutowymi?4 Natomiast A. 

Tornell w swoim modelu wyjaśnia znaczenie  rozróŜnienia pomiędzy 

bailouts indywidualnych banków lub firm i bailouts uruchamiany 

wyłącznie przez kryzysy systemowe5.  M. Obstfeld6 i K. Rogoff7 w 

                                                                                                                         
3 A. K. Rose jest w BT Rocca profesorem handlu międzynarodowego oraz nauk 
ekonomicznych i politycznych w Haas School of Business na  University of California, 
Berkeley, a takŜe dyrektorem w NBER Macroeconomics i International Finance  
programu naukowego  CEPR.  
4 Zaproponowali instrument matematyczny pomiaru parytetu siły nabywczej (PPP) 
mt - pt = βyt - αit + εt                    
pt = et + p*t + vt                                    
gdzie :  
mt - stan krajowych pieniędzy w czasie t, p to poziom cen; y jest to realne rzeczywiste 
wyjście, i to poziom stopy procentowej, e jest ceną krajową walut, α i β są parametrami, 
Gwiazdka stanowi sumę zagranicznych zmiennych; wszystkie zmienne (z wyjątkiem 
stóp procentowych) są wyraŜone jako naturalny  logarytm,  ε jest szokiem dla rynku 
pienięŜnego, v jest to odchylenia od stacjonarnych PPP. 
5 M. Li oraz A. Tornell, w ksiąŜce Exchange Rates Under Robustness: An Account of 
the Forward Premium Puzzle.  San Francisco State University, October 2008 
zaproponowali formułę matematyczną na Proof of Lemma 

 
 
6 MAURICE OBSTFELD, profesor ekonomii. Dyrektor CIDER University of California, 
Berkeley, Department of Economics. 508-1 Evans Hall #3880. Berkeley, CA 94720-
3880. 
7 Profesor Kenneth Rogoff, Economics Department, Littauer Center, Harvard University, 
Cambridge MA 02138-3001. 
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swoim modelu CES dotyczącym analizy ryzyka w kontekście nowej 

międzynarodowej makroekonomii (vibration economy) charakteryzują 

między innymi potencjał nabywczy konsumentów. Zakładają oni, Ŝe 

wszystkie osoby mają identyczne podstawowe preferencje i moŜna 

zbudować formułę „U” opisującą mechanizm w którym duŜe grupy 

przedstawicieli konsumentów  mogą maksymalizować swoje zadowolenie 

w trakcie realizacji potrzeb (wzór 1 i 2). 

  

 

 

β jest to stopa preferencji czasu (z wykorzystaniem źródeł oryginalnej 

notacji).   

 

C jest  to całkowite spoŜycie danego dobra,  gdzie c (z) jest  

jednostkowym dobrem konsumpcji, a θ> 1.  W charakteryzowanym 

modelu  literami oznaczamy  sumowania poszczególnych towarów, a nie 

osób. W koncepcji CES M. Obstfeld’a i K. Rogoff’a  typ sformułowań 

oznacza w rzeczywistości, Ŝe θ okazuje się  realną elastycznością popytu. 

  

S. Kalemi-Özcan z Brown University, B. E. Sorensen z Federal 

Reserve Bank of Kansas City, O. Yosha z University of Tel-Aviv, a takŜe 

Eduardo A. Cavallo (Inter-American Development Bank) i
 

Jeffrey A. 
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Frankel z Harvard University w Does Openness to Trade Make Countries 

More Vulnerable to External Crises, or Less? Using Gravity to Establish 

Causality
 

pokazują, jak mobilność kapitału sprzyja specjalizacji 

przemysłowej, co jednak prowadzi zazwyczaj bardzo często do wahań 

niesymetrycznych8.  Carlos O. Arteta9 oraz  Barry Eichengreen z 

University of California, Berkeley, Department of Economics dokonali 

natomiast ponownej współczesnej oceny wpływu mobilności kapitału na 

wzrost gospodarczy i przedstawiają przy pomocy modelu (3) 

 

 

 

stabilizujący efekt regresji. Jednocześnie pytają dlaczego nie wykorzystuje 

się barlevy krótkoterminowych wahań, które zazwyczaj moŜna skutecznie 

uruchomić jako akcelerator głębokiego wpływu na długoterminowy 

wzrost.  Dwie karty rygorystycznego analizowania skutków bardzo 

dyskutowanej reformy podatkowej przedstawia T.  Persson w ksiąŜce  

The Economic Effect of Constitutions, MIT Press: Cambridge, August 

2003, (współautor G. Tabellini), pokazując jednocześnie w jaki sposób 

róŜne systemy wyborcze wpływają na wielkość siły sektora publicznego.  

Ekonomiści OECD wykorzystują tę koncepcję  równieŜ do określenia  

konwergencji i dywergencji rozwoju (wykres 1). Jednak juŜ  200 lat temu 

                                                 
8 Opisuje to estymacja modelu SSi,t = c + φ(Trade Openness)i,t + б(Foreign Debt/GDP)i,t-

1 + η(Liability Dollarization)i,t-1 + χ(CA/GDP) i,t-1 + ωZ + µi,t . 
9 Board of Governors of the Federal Reserve System. 

(3) 
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J. Madison wyliczył róŜnice pomiędzy najbogatszymi i najbiedniejszymi 

krajami i określił, Ŝe wyniosła ona 3:1. 

 

Wykres 1. Średnie wzrosty PKB wybranych krajów 

 

 

Dzisiaj po kilkudziesięciu dekadach dynamicznego rozwoju te róŜnice 

wynoszą juŜ aŜ 19:1, to znaczy w najbogatszych krajach przeciętnie 

dochód narodowy na głowę jest wyŜszy 19-20 razy w stosunku do 

średniej w krajach biednych. 

Indykatory oraz trendy  TBESM i wirtualnej gospodarki  

Na początku XXI wieku obserwujemy równieŜ dalszy olbrzymi 

skok cywilizacyjny największego niedemokratycznego państwa – Chin. 

Jest wysoce prawdopodobne, Ŝe w ciągu kolejnych kilku dekad staną się 
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one największą i najbardziej konkurencyjną gospodarką świata. JuŜ 

obecnie zawiązują silny strategiczny sojusz z Afryką, eliminując wpływy 

gospodarcze Europy i Stanów Zjednoczonych. Podobne trendy mają: 

Korea Południowa, Tajwan, Hongkong oraz Singapur (więcej w: 

Chunhua Tians, Wei Ding, Rongzeng Cao and Juhnyoung Lee. Business 

Componentization: A Guidance to Application Service Design. Springer. 

Part of Springer Science+Business Media. Singapore 2008). Kraje te albo 

są, albo przez większość okresu doganiania zachodniego świata były 

niedemokratyczne. Ich skuteczny, dynamiczny rozwój ma obecnie juŜ 

zasadniczy wpływ na globalną i lokalną równowagę surowcową. Szybko 

rośnie udział tych państw w produkcji przemysłowej świata i popycie na 

energię, a wiele chińskich firm stało się juŜ największymi potentatami na 

rynkach, na których funkcjonują. Chiny są na przykład aktualnie 

największym producentem mikrokomputerów na świecie. Szybko rośnie 

równieŜ ich kapitał intelektualny, a liczba studentów w tym kraju jest 

wyŜsza niŜ łączna liczba w Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych i 

dalej szybko rośnie. Współczesne Chiny są juŜ równieŜ światowym 

liderem w eksporcie kapitału, dzięki czemu stały się nie tylko globalną 

hurtownią, ale równieŜ globalnym bankiem, co potwierdza rosnąca liczba 

transakcji kupna firm Zachodu przez chińskie firmy i fundusze 

inwestycyjne. Rok temu w Chinach było dziesięciu miliarderów, w tym 

jest ich juŜ ponad 100. Ilu miliarderów będzie w  tym kraju za dziesięć 

lat?    Według dostępnych szacunków aktywa zarządzane przez azjatyckie 

banki centralne i państwowe fundusze inwestycyjne w krajach 

eksportujących ropę naftową przekroczą 12 bilionów (tysięcy miliardów) 

dolarów w najbliŜszych czterech latach (WWW.rybiński.eu). Aktywa te 

są juŜ lokowane na globalnych rynkach finansowych, przy czym oczekuje 
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się, Ŝe udział inwestycji związanych z ryzykiem kredytowym (akcje, 

obligacje przedsiębiorstw) będzie rósł.  

Wykres 2. Przyrost ludności w latach 1950-2050 - świat i Azja 

 

Stąd chyba słusznie, jako pierwszą reakcję na kryzys finansowy, 

proponuje się większą kontrolę państw nad rynkami finansowymi. 

Jednocześnie  wybrani politycy w krajach rozwiniętych proponują wiele 

barier w napływie kapitału, który pochodzi np. z krajów o 

niedemokratycznych systemach i który jest aktualnie wystarczająco juŜ 

silny, Ŝeby przejmować nawet bardzo duŜe korporacje i branŜe Zachodu 

np. przemysł stalowy Europy przez firmę MITEL  z Indii. Ma to silny 

związek z prognozami, które zakładają, Ŝe w dalszym ciągu będzie rósł 

przyrost naturalny w Azji, szczególnie w Indiach (wykres 2).  

Kolejnym istotnym problemem, który obecnie ma i będzie miał w 

najbliŜszym czasie, w bardzo duŜym stopniu, wpływ równieŜ na przyrost 

PKB i poziom dobrobytu jest connectedness oraz problem  
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Tabela 1. PKB (według PPP) w poszczególnych krajach (w mln USD) 

 

Źródło: OECD 

Tabela 2. ZadłuŜenie zagraniczne poszczególnych krajów (w USD) 

Źródło: OECD 

 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-16- 

informacyjnych podstaw polityki gospodarczej. Odpowiedniej jakości 

informacje, w tym szczególnie technologia informatyczna,  są juŜ 

najwaŜniejszymi sustained development – całego globalnego rozwoju. 

Wydaje się jednocześnie konieczność zanegowania koncepcji zerowego 

wzrostu, to znaczy uznania, Ŝe wzrost powinien być ciągły, stały (tabela 

1).  

Światowe determinanty wyznaczane przez TBESM wskazują 

jednoznacznie, Ŝe ten wzrost i globalny, dynamiczny przyrost naturalny 

ludności powinny być precyzyjnie monitorowany, a jeśli chodzi o wzrost 

gospodarczy, to powinien być nakierowany na rozwiązanie trzech 

problemów:  

- sustained economic growth, a wiec taki wzrost gospodarczy, który 

przyniesie korzyści równieŜ przyszłym pokoleniom.  

- decoupling, czyli rozprzęgnięcie wzrostu gospodarczego od wzrostu 

zanieczyszczeń środowiska i wyczerpywania zasobów.  

- coupling, czyli powiązanie wzrostu gospodarczego z poprawą jakości 

Ŝycia obecnych i przyszłych pokoleń (Lee Boon Yang, Singapore 

iN201510 Masterplan Offers a Digital Future for Everyone.  

www.in2015.sg, innovative nation). 

 

Khoong Hock Yun11 potwierdza, Ŝe powiązane to musi być 

jednocześnie z kontrolą długu publicznego i zadłuŜenia w 

międzynarodowych instytucjach finansowych (tabela 2).  

 

                                                 
10 Intelligent Nation 2015 - iN2015 to ko-kreacyna koncepcja ludzi, prywatnego i 
publicznego sektora w Singapurze. 
11 Khoong Hock Yun, Assistant Chief Executive, Infrastructure and Manpower 
Development Infocomm Development Authority of Singapore.  
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Rys. 1. Determinanty wartości dodanej podmiotów gospodarczych 

Źródło: opracowanie własne 

 

Wymienione indykatory i determinanty (rys. 1) zdecydowanie 

pokazują, Ŝe bieŜąca  analiza średniego tempa wzrostu wielu krajów, 

szczególnie tych które rosły na zasadzie stop-go-stop-go, czyli szybki 

wzrost, jakiś tam kryzys i kraje, które się rozwijały w sposób stabilny, 
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długofalowy, bez Ŝadnych wydarzeń, iŜ średnie tempo wzrostu krajów 

typu stop-go jest wyŜsze niŜ stabilny długofalowy wzrost bez wstrząsów. 

 

TBESM wskazuje, Ŝe koncepcja ta, nie jest adekwatna do 

współczesnej Afryki, wspomaganej innowacyjnie przez Chiny. Wydaje 

się bowiem bardzo prawdopodobne, Ŝe „dywidenda demograficzna” 

Afryki wraz  z chińską ekspansją myśli i wizji strategicznych spowoduje, 

Ŝe tam będzie w przyszłości główna oś potęgi XXI wieku . Europa 

natomiast albo wejdzie w tą grę albo np. nie dopuszczając ich do 

współudziału w globalnych instytucjach finansowych (głównie MFW, 

BŚ) i odmawiając im prawa współtworzenia nowego  globalnego ładu 

gospodarczego, zmarginalizuje się na własne Ŝyczenie tzn. na wskutek 

braku przyszłościowych wizji i woli convergence. 
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Streszczenie 

Analizując w aspekcie regionalnym dylematy gospodarki opartej 

juŜ w znacznym zakresie na technologii digital moŜna zbudować listę 

zasadniczych problemów, zazwyczaj koniecznych do rozwiązania w 

trybie online. Jednak, aby skoncentrować się na najwaŜniejszych 

determinantach, kształtujących współczesną globalną ekonomię, 

światową gospodarkę i obecne oczekiwania społeczeństw róŜnych państw 

naleŜy zdefiniowali pięć węzłów gordyjskich, które wskazane jest 

rozwiązać. 

 

Sumary 

Regional, Gordian Knots, Model. 

The Gordian Knot is a metaphor for an intractable problem that 

can be solved by a bold stroke, which is called the Alexandrian Solution. 

Gordian Knots emerge as a result of delaying necessary strategic choices. 
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2. INNOWACYJNOŚĆ STRUKTUR 

ORGANIZACYJNYCH  PRZEMYSŁU A IN2015 

REALIZOWANE PRZEZ IDA SINGAPORE'S 

 

Sieci biznesowe i kastry 

Zdaniem Š. Majtán’a sieci biznesowe i klastry stały się obecnie  

słowami kluczowymi w debatach politycznych w krajach 

uprzemysłowionych i rozwijających się, głównie w UE (tab. 1).  Są one 

traktowane równieŜ jako skuteczne narzędzia  zmniejszenia ubóstwa i 

promowania rozwoju konkurencyjnego przemysłu. Jednak kilka wąskich 

gardeł moŜe utrudniać wykonywanie przez nie zdefiniowanej roli w 

strategiach biznesowych (więcej w: Majtán Š., Manažérske rozhodovanie 

v outsourcingovom vzťahu. Podnikanie a konkurencieschopnosť firiem. 

Bratislava, 2008).  W tej sytuacji koncentrując się na szczególnych 

wyzwaniach stojących przed krajami, głównie rozwijającymi się,  

UNIDO sformułowała pięć kroków metodologii  wspierania sieci 

biznesowychi. Są to:  

• Wybór sieci, który pociąga za sobą jej innowacyjną identyfikację, 

z perspektywy efektywnego wspierania całego współczesnego, 

szczególnie kreatywnego ŁAŃCUCHA BIZNESOWEGO ;  

• Badania diagnostyczne, czyli działania zorientowane na analizę 

mocnych i słabych stron oraz szans i zagroŜeń nowego (opartego 

głównie na technologii cyfrowej)  układu strukturalnego;  

• Wizja budowy i planowania działań, która odnosi się 

szczególnie do formułowania koncepcji kreatywnej (np. klasy 

G2G) ucieczki do przodu i tworzenia alternatywnych strategii 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-25- 

rozwoju akceptowanych oraz podzielanych przez całą sieć lub 

klaster (analizowany projekt);  

• WdroŜenie, tj. zarządzanie i koordynacja działań określonych w 

operacyjnym planie realizacji, w tym szczególnie utworzenie 

alternatywnych sieci poziomych i pionowych.  

• Monitorowanie i ocena jakościowych i ilościowych rezultatów 

projektu.  

Tab.  1. Klaster a sieć 

 

Źródło: Klastering i marketing terytorialny jako formy wzmocnienia 

polityki rozwoju regionów. Warszawa 2008 

Ta stargetowa metodologia pozwala uruchomić proces rozwoju projektu 

budowy sieci biznesowej, reagującej elastycznie na wyzwania globalnej 

gospodarki, szczególnie opartej na wiedzy. Aby proces ten uczynić 
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trwałym w długim czasie, UNIDO zazwyczaj modeluje sieci procesów 

decyzyjnych, współpracuje z ludźmi think-tank oraz lokalnymi 

instytucjami wzmocnienia, budując jednocześnie ich zdolność do 

przyjęcia wiodącej roli w procesie wspierania przedsiębiorczości i 

innowacyjności nowych projektów biznesowych w przyszłych 

przedsięwzięciach.  

Dzięki aktywnej polityce UE, głównie z myślą o innowacyjnych 

małych i średnich przedsiębiorstwach,  wykreowano obecnie ideę sieci 

sieci czyli  „sub-sieci” pod nazwą grup tematycznych. Są one usytuowane 

szczególnie przy  Innovation Relay Centresii. Pierwsza Grupa 

Tematyczna specjalizuje się w zakresie komponentów do produkcji 

samochodów, inteligentnych technologii połowów morskich, 

nowatorskich materiałów opartych np. na nanotechnologii lub 

rozwiązaniach biotechnologii, między innymi dla potrzeb medycznych i 

ochrony środowiska naturalnego. Biorąc powyŜsze pod uwagę moŜna 

stwierdzić, Ŝe współczesna europejska koncepcja pracy w sieci wciąŜ 

intensywnie się rozwija,  ma jednak róŜny zakres w praktyce, mianowicie 

stanowi między innymi: 

• powiązania Parków Technologicznych (PT) a innymi, róŜnymi 

dziedzinami i obszarami aktywności biznesowej, 

• kreatywne interakcje pomiędzy PT a  lokalną gospodarką, w której 

one działają, 

• „nieformalną” i zazwyczaj luźną technologiczną sieć powstającą bez 

konieczności łącznego spełnienia  wszystkich specyficznych 

warunków, szczególnie majątkowych. 
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Formalnie koncepcja ta zdefiniowana została przez M. Portera i 

przedstawiona w postaci modelu Diamand (rys. 1) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 1. Model Diamand 

Źródło: 12manage.com 

Inteligentne społeczeństwo wg IDA Singapore's 

                W lipcu 2006 r., Infocomm Development Authority of 

Singapore  (IDA) uruchomił 10-letni masterplan dla przemysłu 

InfoCommiii  o nazwie Intelligent Nation 2015 (iN2015).  Z załoŜenia 

kierowany przez IDA projekt iN2015 to wieloaspektowy kreatywny 

wysiłek  prywatnego biznesu, sektora publicznego i osób 

współpracujących w celu stworzenia innowacyjnego, inteligentnego 

społeczeństwa w Singapurze.  Jedną z  kluczowych części idei iN2015 

jest tzw. Manpower opracowany przez  Radę Zarządzającą  iN2015 

InfoComm.   Zawiera on przygotowane dla całego społeczeństwa 

Singapuru wizje i kluczowe cele, szczególnie w zakresie podniesienia 
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kreatywności i innowacyjności siły roboczej, jak równieŜ  zalecenia 

dotyczące sposobów ich realizacji aŜ do roku 2015. 

                 Akceptując, Ŝe przyszłość staje się coraz bardziej cyfrowo-

napędzana, w  wizji iN2015 zakłada się włączenie Singapuru do grona 

inteligentnej społeczności (Intelligent Nation) globalizującego świata. 

Operacyjnie realizuje to program InfoComm Leveler, który jest równieŜ 

potęŜnym instrumentem, mogącym takŜe pomagać potrzebującym, w tym 

osobom starszym i niepełnosprawnym np. wzbogacić ich jakość Ŝycia.  

Strategicznym celem realizowanym w IDA jest równieŜ stworzenie 

nowoczesnego cyfrowo zintegrowanego społeczeństwa w Singapurze, 

przy załoŜeniu Ŝe, główne dziedziny gospodarki tego kraju oparte są na 

technologii digital (InfoComm), a cała baza tej technologii jest juŜ łatwo 

dostępna dla tych wszystkich którzy są kreatywni i innowacyjni. R. 

Štefko potwierdza, Ŝe technologia ta znacznie zmieniła juŜ oblicze 

światowego biznesu, szczególnie w ciągu ostatnich kilku dziesięcioleci 

(więcej w: Štefko R., Znalostné determinanty regionálneho rozvoja: 

súbor vedeckých štúdií projektu VEGA č. 1/4638/07 a Centra 

excelentnosti výskumu kognícií - CEVKOG / Róbert Štefko (ed.). - 

Prešov: Fakulta manažmentu PU, 2007. - ISBN 978-80-8068-695-6. - S. 

8-15). Aktualnie w Singapurze branŜe oparte na InfoComm dokonały 

osłabienia negatywnego oddziaływania geograficznych i kulturowych 

barier dostępu do wartościowych informacji i przyszłościowych rynków, 

zmuszając liczne tradycyjnie funkcjonujące podmioty zorganizowane do 

zasadniczych  zmian paradygmatów, głównie w sposobie myślenia i 

działania. Singapurska współczesna  rewolucja cyfrowa jest jednocześnie 

akceleratorem budowania innowacyjnych modeli biznesowych. 

Wszystkie je inspiruje program iN2015, który jednocześnie wspomaga 
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rozwój produkcji nowej generacji, tworząc prekursorów gospodarczych 

nie tylko na skalę regionu azjatyckiego.  

                      Z załoŜenia reguł TBESM koncepcja iN2015 przyspiesza 

technologiczne innowacje i tworzy wyjątkowo silną presję konkurencyjną 

na całą gospodarkę Singapuru, jednocześnie generując ogromne 

moŜliwości rozwoju dla tych, którzy są w stanie szybko absorbować 

rozwiązania proponowane współcześnie przez świat nauki. Obecnie 

InfoComm wg koncepcji centrów decyzyjnych Singapuru niezaleŜnie od 

tego, czy dany region lub spółka posiadają ustaloną, wysoką zdolność do 

rozwoju, pozwala im przyciągnąć i zatrzymać utalentowanych 

pracowników, którzy są w stanie wykorzystać innowacyjność oferowaną 

przez program iN2015 (więcej w: IDA InfoComm Manpower Survey, 

Singapore 2005).  

Cele i zadania iN2015 

                   Zasadniczym celem programu strategicznego iN2015 który 

został zdefiniowany przez Infocomm Development Authority of 

Singapore  jest  zwiększenie liczby miejsc pracy w gospodarce opartej na 

technologii cyfrowej  z  55 000 osób w 2006 do 170 000 około roku 2015. 

Jednocześnie  oczekuje się, Ŝe wygeneruje on co najmniej  25 000 innych 

miejsc pracy w innowacyjnych branŜach przemysłu, które z kolei 

doprowadzą do powstania kolejnych miejsc pracy, nawet w ilości 70 000. 

Zakłada się więc, Ŝe będzie to inspiracyjny value chain. 

Aby zrealizować tę wizję oraz cele załoŜonych strategicznych 

forsite,  IDA zdecydowała, Ŝe:  
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- InfoComm uzyskają konieczne kompetencje w kluczowych 

sektorach gospodarki.  Oznacza to potrzebę wzmocnienia przekonania 

liderów biznesu o strategicznych wartościach InfoComm w budowaniu 

kreatywnych zmian w strukturach organizacji przemysłowych i 

podnoszeniu  poziomu umiejętności korzystania z kreatywności top 

technologii. Dotyczy to całego ogółu pracowników kaŜdego podmiotu 

zorganizowanego, bowiem jedynie wówczas lewarowanie innowacyjne 

InfoComm pozwoli na uzyskanie w procesach biznesowych właściwego 

poziomu wydajności i konkurencyjności. Wszystkie instrumenty 

przewidziane w aktualnie realizowanym projekcie iN2015  są skierowane 

do liderów biznesu i ludzi think-tank w celu:  

a.  Opracowania technologii otwartego myślenia wśród 

decydentów;  

b.  WyposaŜenia pracowników w cyfrowe narzędzia do 

zdobywania nowych bardziej specjalistycznych 

umiejętności.  

- Rozwijać się będzie stargetowe umiejętności rynku specjalistów 

InfoComm.  

 Program iN2015 przewiduje konieczność budowy bazy 

specjalistów, którzy będą mieli zdolność wykorzystania technologii 

know-how, dla dobrego zrozumienia i operowania w globalnym biznesie 

oraz posiądą umiejętność tworzenia nowej wartości intelektualnej.  

Programy transmitacji w ramach niniejszego docelowego kierunku 

strategicznego są równieŜ bardzo mocno zoscylowane na budowanie 

zaplecza specjalistów global generation, głównie:  

 a.  techno-strategów;  

 b. now invest technologów.  
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-Rozwijać, przyciągać i zatrzymywać specyficzne talenty 

specjalizujące się w nowych dziedzinach gospodarki.                           

                   Aktualnie w instrumentach strategicznego oddziaływania 

projektu iN2015  znajdują się juŜ trigery zapewniające sprawiedliwy 

udział najwybitniejszych specjalistów, głównie posiadających duŜy 

udokumentowany talent, w kierowaniu rozwojem przemysłu high-

technology oraz  pozwalające młodym ludziom, którzy stają się liderami 

w swych dziedzinach i będą najprawdopodobniej w przyszłości głównymi 

„zaczynami” innowacyjności, na inspirujące motywowanie do 

kreatywności technologicznej corebiznesu. W myśl zadań 

zdefiniowanych w iN2015 kreatywność i innowacyjność powinna się 

szybko stać częścią ich codziennego Ŝycia.  Operacyjne programy, w 

ramach niniejszego strategicznego kierunku, są aktualnie skierowane 

główne do studentów i mają na celu:  

 a. skuteczne zaangaŜowanie lokalnych i zagranicznych absolwentów 

wyŜszych uczelni technicznych do kariery w InfoComm Singapuru; 

 b. wykorzystanie inicjatywy młodych ambitnych osób w kreowaniu 

innowacji technicznych i technologicznych np. w biotechnologii i 

nanotechnologii.  

Ta stargetowa metodologia pozwala uruchomić proces rozwoju 

projektu budowy sieci biznesowej, reagującej elastycznie na wyzwania 

globalnej gospodarki, szczególnie opartej na wiedzy. Aby proces ten 

uczynić trwałym w długim czasie, TOP KREATOR zazwyczaj 

współpracuje z ludźmi think-tank, lokalnymi instytucjami wzmocnienia, 
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budując jednocześnie ich zdolność do przyjęcia wiodącej roli w procesie 

wspierania przedsiębiorczości i innowacyjności nowych projektów 

biznesowych w przyszłych przedsięwzięciach np. klasy eco native.  

 

Rys. 2.  Triada inspiracyjnego wspomagania w iN2015 

Źródło: www.ida.gov.sg 

 

               Zasadnicze wykonawcze instrumenty iN2015 tworzą triadę (rys. 

2). Na jej czele jest sektorowa transformacja stratyfikowana przy 

wykorzystaniu adekwatnych kwantyfikatorów. Zazwyczaj pozwalają one 

na profesjonalne podejmowanie decyzji przez CXO rządu i 

przedstawicieli społeczeństwa. W Singapurze transformacja ta obecnie 

jest juŜ z reguły generowana i wspomagana przez technologię cyfrową 

posiadającą najwyŜsze globalne osiągnięcia. Główne z nich to:  

- ultra wysoki poziom rozwiązań,  



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-33- 

- rozprzestrzeniające się inteligentne i obiecująco kompetentne 

propozycje wykorzystujące najnowszą globalną moc pracowników 

nowych specjalności.  

Agencja Infocomm Development Authority of Singapore  w 

projekcie iN2015 dopuszcza, a nawet opiera się w duŜym zakresie na 

moŜliwościach stwarzanych przez tzw. wolnych strzelców i innowatorów 

w skali globalnej. Szczególnie tych, którzy wyspecjalizowani są w 

kreowaniu nowych rozwiązań wykorzystujących aktualne i przyszłe 

powstające w trybie on-line moŜliwości, głównie w oparciu o nowe 

cyfrowe technologie. Jednymi z realnych, koniecznych rozwiązań 

umoŜliwiających skuteczniejszą realizację tych zadań są nowe struktury 

organizacyjne przemysłu. Program iN2015 szczególnie intensywnie 

rekomenduje powstawanie  pól biznesowych np. wokół Orchard (rys. 3). 

 

 

                           Linia określająca obszar interakcji 

Rys. 3. Sieć biznesowa wokół  Orchard 

Źródło: www.ida.gov.sg 
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3. SIECI BIZNESOWE I DELIMITACJA  POLA AKTYWNO ŚCI 

INNOWACYJNEJ PROJEKTU IN2015 (CASE SINGAPORE)  

   Sieci biznesowe 

                 S. Panchyshym wskazuje, Ŝe sieci biznesowe to sojusze 

pomiędzy firmami, które wspólnie pracują nad realizacją zasadniczych 

celów gospodarczych (rys. 1).  Mogą one być zawarte pomiędzy firmami 

w ramach klastrów, ale istnieją równieŜ poza klastrami.  Sieci mogą być 

poziome i pionowe:  

•  Poziome sieci są budowane między przedsiębiorstwami, które 

konkurują na tym samym rynku, są to między innymi grupy 

producentów „obsługujących” wspólnie przedsiębiorstawa 

wyrobów finalnych np. w regionie N.  

•  Pionowe sieci, dotyczą w szczególności rozwoju systemów 

dostawczych, sojuszy między przedsiębiorstwami naleŜącymi do 

róŜnych poziomów realizacji zadań w tym samym łańcuchu 

wartości (zobacz równieŜ w: Štefko R., Znalostné determinanty 

regionálneho rozvoja : súbor vedeckých štúdií projektu VEGA č. 

1/4638/07 a Centra excelentnosti výskumu kognícií - CEVKOG / 

Róbert Štefko (ed.). - Prešov : Fakulta manažmentu PU, 2007. - 

ISBN 978-80-8068-695-6. - S. 8-15).  

        Elhanan Helpmaniv w ksiąŜce Tajemnica wzrostu gospodarczegov 

ocenia ich wpływ na potencjał innowacyjny gospodarki. W dobie 

technologii digital, zdaniem L. Sojki, jest on więcej niŜ intelektualną 

łamigłówką dla teoretyków, ekonomistów i polityków. Bowiem naleŜy 

mieć świadomość, Ŝe powinien on w zasadzie wynikać z twórczej 

kreatywności, co z pewnością będzie wpływać na dobre „samopoczucie” 
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milionów ludzi na całym świecie i spowoduje likwidację węzłów 

gordyjskich XXI w.  W The Mystery of Economic Growth, E. Helpman 

omawia obszerne badania naukowe, które zrewolucjonizowały 

zrozumienie istoty ewolucji sieci biznesowych, w tym równieŜ delimitacji 

innowacyjnych pól.   

 

  

 

    Sieć biznesowa A          Sieć biznesowa B        Sieć biznesowa C 

Łańcuch biznesowy I                                Łańcuch biznesowy II               Łańcuch biznesowy …. 

ELEMENTY 
SKŁADOWE 

ŁAŃCUCHÓW 
BIZNESOWYCH 

 

  

 

    Sieć biznesowa A          Sieć biznesowa B        Sieć biznesowa C 

Łańcuch biznesowy I                                Łańcuch biznesowy II               Łańcuch biznesowy …. 

ELEMENTY 
SKŁADOWE 

ŁAŃCUCHÓW 
BIZNESOWYCH 

Rys. 1. Sieci biznesowe 

Źródło: opracowanie własne 

                TBESM wskazuje, Ŝe współczesna charakterystyka 

akceleratorów wzrostu gospodarki, jak mówi E. Šúbertovávi, jest 

zorganizowana wokół kilku stargetowych tematów. Są to głównie:  

• znaczenie akumulacji kapitału fizycznego i ludzkiego;  

• wpływ czynników eco-technologicznych na stopy jego 

gromadzenia,  
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• proces tworzenia kreatywnej wiedzy oraz jej wpływ na 

wydajność;  

• wzajemna inspirująca (akceleratorowa) zaleŜność stóp wzrostu w 

róŜnych krajach,  

• interakcyjna rola instytucji politycznych i gospodarczych w 

zachęcaniu do nowoczesnej akumulacji, innowacyjności i 

inteligentnych zmian organizacyjnych.  

             E. Helman jako jeden z czołowych naukowców proponujących 

instrumenty do wykorzystania innowacyjnego wzrostu gospodarczego 

jako akceleratora budowy nowego ładu ekonomicznego, podkreśla rolę 

badań naukowych i wynalazków na akumulację kapitału, edukację, 

produkcję, handel, zmniejszanie nierówności społecznych i napięć w 

współczesnym świecie.  W szczególności, wskazuje on na determinującą 

rolę instytucji - w tym ochrony praw własności, systemów prawnych, 

celnych, systemów politycznych - jako kluczy i indykatorów 

intensywnego wzrostu gospodarczego.  Inteligentne wykorzystanie tych 

kluczy moŜe doprowadzić do ustalania polityki zdolnej do wejścia 

najbiedniejszych krajów na drogę trwałego wzrostu dochodu per capita. 

Dobrym przykładem w realizacji jego koncepcji jest kilka krajów 

azjatyckich, w tym szczególnie Singapur i jego program iN2015 

(Intelligent Nation 2015). 

iN2015 Manpower i InfoComm 

               Zainteresowanie koncepcją pracy w sieci powoduje coraz 

szersze jej wykorzystywanie w łączeniu tradycyjnych form 

organizacyjno-kapitałowych w postaci konsorcjów i parków wirtualnych, 
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mających charakter elastycznego i dostosowującego się „organizmu”, 

traktowanego jako nowy trend  w procesie bądź tworzenia bądź 

zastosowania nowych technologii. Praca w sieci wymaga jednak 

„wzbogacenia” rozwiązań instytucjonalnych, zmiany zasad i metod 

zarządzania, lecz głównie przede wszystkim koncentracji na ludziach i 

ich nowych umiejętnościach. W iN2015 Manpower przyjęto, Ŝe zdolności 

i innowacyjność siły roboczej jest kluczowym  komponent ogólnego 

sukcesu przemysł InfoComm w Singapurze.  W projekcie iN2015 

załoŜono, Ŝe głównie innowacyjne wizje pracowników Singapuru 

determinują kierunek rozwoju InfoComm.   

 

Rys. 2. Ewolucyjny rozwój inteligentnego społeczeństwa w 

Singapurze 

Źródło: InfoCommmanpower@ida.gov.sg     

Wizje te są skorelowane z strategicznym celem, który przewiduje 

dla roku 2015  zwiększenie liczby miejsc pracy w innowacyjnych 
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branŜach o około 350%.  Przewidywana w projekcie iN2015 rewolucja 

cyfrowa powinna zaowocować kreatywnymi modelami biznesowymi i 

produkcją nowej generacji, a takŜe uzyskaniem przez Singapur statusu 

prekursora gospodarczego globalnego światavii. Przyjęty do wykonania 

iN2015 to szósty program rządu Singapuru realizowany z powodzeniem 

w celu wyznaczania standardów innowacyjności w gospodarce (rys. 2). 

Zasadniczym jego celem, jako naturalna konsekwencja zrealizowania 

wcześniejszych pięciuviii ,  jest budowa inteligentnego społeczeństwa.  

Jego cele szczegółowe dotyczą pro kreatywnego wysiłku ludzi oraz 

wsparcia prywatnego i publicznego sektora (rys. 3).  

 

Rys. 3. Cele szczegółowe programu iN2015 

Źródło: InfoCommmanpower@ida.gov.sg     

Uzyskiwanie tego jest moŜliwe na wspólnej platformie, w której 

Express IT iN2015 wspomaga kompetencyjność szkółix i społecznych 

grup zainteresowania, natomiast prywatne i publiczne kreatywne 
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inspirowanie jest sterowane przez komitety i subkomitety przemysłowych 

centrów konsultacyjnych. W tym celu wykorzystywane są równieŜ 

specjalistyczne grupy przemysłowe oraz międzynarodowe panele 

doradców. 

Narodowa inicjatywa  InfoComm Competency Framework 

(NICF), opracowana przez IDA (Infocomm Development Authority of 

Singapore) i WDA (Singapore Workforce Development Agency) w 

ścisłej współpracy z przemysłem informatycznym oparta jest na mapie 

drogowej, która wskazuje równieŜ zasadnicze wymogi w zakresie 

kompetencji kluczowych  profesjonalistów branŜy IT oraz proponuje 

nowe struktury organizacyjne, w tym szczególnie pola sieci 

innowacyjnych.  Kolejny program projektu iN2015 o nazwie InfoComm 

technologii krytycznych zasobów iN2015 (CITREP) 

 

                              Linia określająca obszar interakcji pola innowacji 

Rys. 4. Pole sieci innowacyjnych wokół  Bedok 

Źródło: InfoCommmanpower@ida.gov.sg     
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 jest zestawem wyrafinowanych instrumentów zachęty w celu pozyskania 

dla sektora technologii cyfrowych Singapuru wybitnych specjalistów 

strategicznych oraz absorpcji pojawiających się nowych moŜliwości, tym 

samym pozwalając na uzyskanie oczekiwanych efektów, szczególnie 

goodwill’u i spill overs’u.  
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4. TBE'S BENCHNET, PAEI I GRONA BIZNESOWE 

Wybrane narzędzia wykorzystywane w budowie profili  biznesowych 

Instrumenty BenchNet                 

W  współczesnym benchmarkingu często wykorzystywany jest 

BenchNet (B-N). Zdaniem R. Štefki zapewnia on wymianę sondaŜy, linki 

i case najlepszych praktyk, szczególnie w zakresie analizy porównawczej 

bieŜących i interesujących dokonań biznesowych. MoŜna równieŜ 

stwierdzić, Ŝe B-N to specyficzna i profilowana łączność elektroniczna 

oraz system informacji zaprojektowany specjalnie dla uŜytku osób i 

organizacji przemysłowych zaangaŜowanych w benchmarking oraz 

inteligentny proces doskonalenia funkcjonowania biznesowego. 

BenchNet w formie TBE (The Benchmarking Exchange) jest juŜ 

skutecznie wykorzystywany przez praktyków oraz tych, którzy po prostu 

zaczynają odkrywać nowe aspekty „świata” benchmarkingu. Zdaniem E. 

Šúbertovej i R. Štefki instrumenty TBE's B-N benchmarkingu zostały 

zaprojektowane przez praktyków dla praktyków wykorzystujących 

innowacyjne narzędzia współczesnego benchmarkingu do formułowania 

profilowanych odpowiedzi na sygnały rynkowe np. projekt klasy iN2015,  

realizowany z dobrym skutkiem od kilku lat w Singapurze. TBE jako 

baza wyjściowa  jest równieŜ "na Ŝywo" dostępna w Newsletter. Stąd 

wszystkie informacje są aktualizowane codziennie, więc nie trzeba czekać 

np. miesiąc na otrzymanie „świeŜego” materiału. Główne i wyjątkowo 

efektywne narzędzie TBE BenchNet o nazwie Assessor jest usługą 

online, która zapewnia uŜytkownikom moŜliwość stratyfikacji w czasie 

rzeczywistym w oparciu o bazy: 

1. Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM). 
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2. Europejskiej Nagrody Jakości. 

3. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).  

4. Australijskiej Nagrody Jakości ( AQA). 

5. Kryteriów doskonałości sformułowanych np. w Japonii,  

Republice Południowej Afryki. 

 

                 Kolejne często wykorzystywane narzędzie TBE BenchNet o 

nazwie Surveyor -  to internetowy serwisx, który od badanych 

przedsiębiorstw oczekuje odpowiedzi na pytania biznesowe. Współpraca 

z Surveyor’em  jest dwufazowa, w pierwszej fazie polega na wypełnieniu 

specyficznych, profilowanych kwestionariuszy, natomiast w fazie drugiej 

przetworzone odpowiedzi  przesyłane są pocztą elektroniczną 

bezpośrednio do zainteresowanych wraz z kopią skumulowanych danych 

zawierających wszystkie odpowiedzi badanej populacji. Operacyjnie 

badany podmiot gospodarczy po prostu przekazuje kopię swoich 

wypełnionych kwestionariusz, a software TBE w ciągu 48 godzin 

gwarantuje ich „obróbkę”  merytoryczną oraz dostarczenie sumarycznych 

zagregowanych wyników, które w wielu przypadkach mogą pozwolić na 

transmitację biznesową.  

 

                  Kolejne dostępne w BenchNet narzędzie to TBE Bintranets. 

NaleŜy ono do rodziny instrumentów Benchmarking Analize Service 

(BAS). Dotychczasowe doświadczenie wskazuje, Ŝe jest ono 

wykorzystywane przez think-tank global generation w wewnętrznych 

analizach porównawczych,  głównie dotyczących np. rezultatów 

funkcjonowania i oceny zasadności potrzeby współpracy z podmiotami 

specjalistycznymi, a takŜe do delimitacji i periodyzacji celów 
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biznesowych. Zdaniem J. Tej’a wiele firm odkryło juŜ, Ŝe ich wewnętrzny 

benchmarking outsourcingu działalności z  wykorzystaniem TBE 

pozwolił zmniejszyć całkowity koszt funkcjonowania (TCO) nawet o 

75% przy jednoczesnym zwiększeniu ich zwrotu z inwestycji (ROI) 

nawet aŜ ponad 50%. Niektóre z popularnych aplikacji wchodzących w 

skład root profile BAS pozwalają na: 

- analizy porównawcze umoŜliwiające generowanie adekwatnych 

interakcji systemowych; 

- śledzenie wewnętrznych Electronic Fora; 

- korzystanie z baz Dobrych Praktyk,  

- prowadzenie    operacyjnej   polityki   firmy    w   zakresie   analiz 

porównawczych,  

- pozyskiwanie formularzy i procedur skutecznych praktyk biznesowych, 

ściśle przeznaczonych do uŜytku wewnętrznego, między innymi dla 

potrzeb pracowników prowadzących badania benchmarkingowe. 

 

Reasumując, zdaniem J. Tej’a, moŜna z duŜym 

prawdopodobieństwem stwierdzić, Ŝe TBE's BenchNet dostarcza 

uŜytkownikom kompleksowe, scentralizowane i specjalistyczne 

instrumenty dla wszystkich fazach procesu benchmarkingu. Sądzi on 

ponadto, Ŝe zgodnie z procedurami TBE's BenchNet podmiot 

gospodarczy zainteresowany ucieczką do przodu ma moŜliwość 

skorzystania z kilku innowacyjnych procedur.  Wybrane z nich moŜna 

przedstawić w postaci zaleceń: 

•    Dowiedz się od innych, co robić i co nie robić w biznesowym 

projekcie.  
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•  Zobacz, co zrobić, aby organizacja gospodarcza rozpoczęła 

skuteczną realizację kolejnego programu benchmarkingowego.  

•  Efektywnie poszukuj specjalistycznej literatury dla analiz 

porównawczych pozwalających na skuteczną ewolucję 

corebiznesu.  

•  Dowiedz się, jakie organizacje gospodarcze powinny i nie 

powinny robić i uczyć się tego, co moŜna i nie moŜna robić.  

•  Zabiegaj o pomoc u innych uŜytkowników.  

•  Poznaj co jest „mile” i „niemile” widziane w benchmarkingu.  

•  Zintensyfikuj kontakty biznesowe  z organizacjami 

gospodarczymi, z którymi moŜe być przeprowadzona analiza 

porównawcza.  

•  Aktywnie uczestnicz w forach grupowych z państwowymi 

partnerami w celu wspólnego udziału w konsorcjach badawczych.  

•  Wykorzystaj elektroniczną wymianę benchmarkingowych 

kwestionariuszy i innych materiałów ze swoimi  partnerami.  

•  Współpracuj z organizacjami biznesowymi które juŜ 

odwzorowały to, co chcesz objąć benchmarkiem aby uzyskać 

stargetowy cel biznesowy. 

 PAEI     Role      Management  

Międzynarodowy konsultant Ichak Adizes zaprojektował PAEI 

Role Management (PRM) kilka lat temu i w dalszym ciągu forsite 

zawarte w tej koncepcji odgrywają bardzo waŜną rolę w zrównowaŜonym 

rozwoju wybranych podmiotów gospodarczych oraz aktywnych regionów 

zgodnie z regułami TBESM.  W PRM akronim PAEI oznacza, P - 

Producent, A - administrator, E – Przedsiębiorca, I – Integrator. Często 

więc mówi się, Ŝe PAEI określa cztery role biznesowe o nazwach: 
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Producent, Administrator, Przedsiębiorca, Integrator. I. Adizes jednak 

specyficznie definiuje w/w role. Jego zdaniem: 

 

•  Producent:    Producent wykonuje precyzyjnie i efektywnie 

wyzwania produkcji.  Jego główne zadanie polega na ocenie tego 

co pracownicy robią ściśle według kryterium efektu końcowego.  

On nie ma czasu na planowanie, zgłaszanie pomysłów lub 

szkolenie personelu.  On jest tym, który sprawia, Ŝe organizacja 

działa.  Jego celem jest uzyskanie końcowego rezultatu i 

zaspokojenie potrzeb klientów.  

 

•  Administrator:  Administrator wykonuje zadania organizacji 

przemysłowej.  Jego głównym celem jest zdefiniowanie, w jaki 

sposób pracownicy będą wykonywać powierzone im zadania.  

Zdaniem I. Adizes’a jest on jedynym formulatorem: polityki, 

zasad, systemów i procedur.  Przygotowuje harmonogramy 

realizacyjne i dokonuje ewaluacji stopnia i charakteru wykonania 

zadań przez strategiczny trzon pracowniczy.  Profesjonalne 

zarządzanie czasem oraz narzędzia zarządzania projektami np. 

PCM są jego podstawowymi instrumentami orientacji 

czynnościowej lewarowania.  

 

•  Przedsiębiorca: I. Adizes twierdzi, Ŝe przedsiębiorcy to 

myśliciele i ryzyko takers.  Są energiczni i entuzjastyczni oraz 

zawsze preferują „polowanie” na nowe stargetowe 

przedsięwzięcia.  Przedsiębiorca jest zazwyczaj zawsze 

odpowiedzialny za główny kierunek kaŜdej polityki aktywności 
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biznesowej i program realizacyjny organizacji gospodarczej.  

Zdaniem I. Adizes’a przedsiębiorca rozwija, operacjonalizuje i 

formalizuje pomysły w finałowy produkt rynkowy, lecz taki który 

zapewnia sukces finansowy.  

 

•  Integrator:  Integratorzy wprowadzają w aktywność rynkową 

róŜne zasoby organizacji gospodarczych.  „Zasypują” oni, jak 

mówi  I. Adizes, przepaść pomiędzy politykami i polityki 

executers. Jednocześnie wyjaśniając cele corebiznes podmiotom 

odpowiedzialnym za politykę, poprawiając tym samym ich 

poczucie lojalności i zaangaŜowanie na rzecz określonego 

podmiotu rynkowego.  Rozwiązują oni równieŜ pojawiające  się 

konflikty w danej organizacji gospodarczej oraz w otoczeniu,  tym 

samym pomagają w lepszym wzajemnym zrozumieniu. 

Zasadnicza rola integratorów najczęściej dotyczy takŜe 

koordynacji i budowy współzaleŜność pomiędzy pracownikami 

zewnętrznych i wewnętrznych zespołów realizacyjnych. 

Integratorzy pomagają więc znacznie  zwiększyć 

prawdopodobieństwo zapewnienia im satysfakcji z pracy, co jest 

zasadnicze w nowych inicjatywach integracji biznesowej 

podmiotów ery dynamicznej globalizacji np. w klastrach i 

gronach.  

 

Grona biznesowe 

             L. Sojka potwierdza, Ŝe w ramach dylematów nowej ekonomii 

coraz częściej występuje tzw. paradoks lokalizacji, oznaczający, Ŝe w 

większości przypadków produkcja jest umiejscowiona lokalnie, a 
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zazwyczaj oferowana i zbywana globalnie (Sojka 2007).  Stąd w 

gospodarce ery cyfrowej konkurencyjność firm wyznacza nie tyle ich 

potencjał ekonomiczny, co zdolność do szybkich zmian i skuteczne 

pozyskiwanie rosnącej wartości dodanej. Szanse w tym bardzo 

skomplikowanym procesie mają głównie firmy: 

1. Doskonale elastyczne i szczupłe – zdolne do szybkich inwestycji 

i dezinwestycji, mało zintegrowane, o niskich kosztach stałych, 

zarządzane przez projekty np. PMBOK oraz wykorzystujące 

walory struktur macierzowych.  

2. Oparte na wiedzy, wewnętrznej i zewnętrznej. 

3. „Inteligentne” – mające rozbudowane zasoby intelektualne, a nie 

materialne, inwestujące w pracowników oraz badania i rozwój, 

dysponujące wywiadem ekonomicznymxi, stosujące nowoczesne 

teorie rozwiązywania innowacyjnych zadań np. TRIAZ, ASTEX  

oraz eksploatujące wyrafinowane zintegrowane systemy 

informatyczne np. klasy ERP lub BI.  

4. Interkooperatywne – poszukujące współdziałania a nie 

konkurencji, realizujące liczne umowy z dostawcami i nabywcami 

oraz strategiczne alianse z konkurentami w celu budowy 

kompletnej i pełnej oferty rynkowej, nawet bez całkowitego 

udziału własnych zasobów. Zakres tej współpracy musi być oparty 

na jasnych zasadach i regułach zyskowności dla wszystkich 

uczestników porozumienia, a jedną z usankcjonowanych prawnie 

form takiej współpracy są grona przedsiębiorczości. 

             Grona to terytorialne skupiska przedsiębiorstw produkcyjnych, 

dostawców i instytucji finansowych oraz róŜnych firm działających w 

pokrewnych sektorach i zintegrowanych z nimi licznych instytucji, 
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zazwyczaj równieŜ wzajemnie powiązanych, zajmujących się określoną 

dziedziną dostarczania zadowolenia klientom (rys. 1). Z teoretycznego 

załoŜenia podmiot naleŜący do grona czerpie z tego szereg korzyści, 

wpływających na poprawę jego globalnej pozycji konkurencyjnej. M. 

Porter pozycjonuje model grona przemysłowego w uwarunkowaniach 

społecznych i instytucjonalnych, przynaleŜnych do konkretnej kultury i 

struktury gospodarczej. Jako twórca tej idei potwierdza on równieŜ, Ŝe z 

tego powodu np. niemiecki system zarządzania jest tradycyjnie od 

szeregu lat wyjątkowo skuteczny w sektorach technologicznych i  

inŜynierskich, szczególnie w takich jak: 

• Elektrotechnika i elektronika,  

• Farmacja,  

• Przemysł precyzyjny, maszynowy i optyka.  

Liderzy przemysłu niemieckiego przekonują, Ŝe jest konieczne aby 

proces produkcji w tych sektorach miał zdyscyplinowane zarządzanie i 

długofalowe finansowanie całego cyklu produkcyjnego. Z tego powodu 

utrwaliła się tradycja, Ŝe w gospodarce niemieckiej banki kredytujące 

przedsiębiorstwa stanowią duŜą część ich akcjonariatu. Zazwyczaj jednak 

z reguły przechowują one udziały  firm przez długi okres, czekając 

głównie na wzrost długookresowy ich wartości. Dlatego w Niemczech 

szczególnie dynamicznie rozwijają się sektory, w których zasadnicze 

znaczenie mają prowadzone tam w sposób ciągły inwestycje w prace 

badawczo-rozwojowe, jednak przy pełnym zaakceptowaniu, iŜ poziom 

zwrotu poczynionych nakładów finansowych jest umiarkowany albo 

„przychodzi” dopiero po upływie dłuŜszego czasu. To sprzyja trwałemu i 

dynamicznemu rozwojowi gron w róŜnych sektorach niemieckiej 

gospodarki. Współczesna teoria i praktyka gron zakłada równieŜ udział 
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władz publicznych w wspieraniu ich rozwoju  (w róŜnym zakresie 

zaangaŜowania) na poziomie:  

- krajowym,  

- regionalnym, 

- lokalnym.  

I. Mačerinskien I. oraz E. Šúbertová  potwierdzają, Ŝe wówczas państwu 

przypada podwójna rola: katalizatora rozwoju i podmiotu stawiającego 

wyzwania (Mačerinskien, Šúbertová 2008). Oznacza to, po pierwsze - 

prowadzenie odpowiedniej polityki makroekonomicznej oraz liberalnej 

polityki handlowej, po drugie - tworzenie środowiska sprzyjającego 

zdobywaniu przez firmy przewagi innowacyjnej, głównie w skali 

globalnej. 

 

Rys. 1. Root grona usługowego 

Źródło: [Gromada 2008] 
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        Jednak w praktyce M. Porter formułując koncepcję gron miał 

głównie, jak się wydaje, na myśli popieranie krajowej rywalizacji, czyli 

przeciwdziałanie na drodze prawnej tworzeniu się karteli i oligopolixii. 

Jego zdaniem państwo równieŜ jednocześnie powinno ustanawiać surowe 

normy jakości, bezpieczeństwa i uŜyteczności towarów dostarczanych 

przez producentów. Poza wymienionymi aspektami systemu prawnego 

wspierania gron, przedsiębiorcze władze administracyjne innowacyjnych 

gospodarek powinny dąŜyć jednak, nie tylko dla potrzeb gron, do 

maksymalnej deregulacji działalności gospodarczej. Z reguły zawsze 

jednocześnie administracja centralna pełni takŜe kluczową rolę w 

tworzeniu systemu edukacji, budowie infrastruktury komunikacyjnej oraz 

wspieraniu prac badawczych w dziedzinach będących przedmiotem 

ogólnego zainteresowania tworzonych gron, bardzo efektywnie realizuje 

to Singapur w programie INFOCOMM, a szczególnie ostatnio w ramach 

funkcjonującego projektu iN2015. Krajowy system podatkowy natomiast 

powinien zachęcać do inwestowania i intensywnego wprowadzania 

innowacji technologicznych w kaŜdym takim zespole wytwórczym. 

Zdaniem M. Portera, władze państwowe powinny prowadzić równieŜ 

aktywną i skuteczną politykę regionalną, wspierającą rozwój istniejących 

gron przemysłowych, chociaŜ nie wolno im faworyzować Ŝadnego 

regionu i poszczególnego grona.  

 

         W swoim modelu Diamond wskazuje on równocześnie, Ŝe rządy 

krajowe nie powinny jednak dąŜyć do nadmiernego tworzenia nowych 

gron, gdyŜ wymagałoby to licznych inwestycji publicznych i nie 

gwarantowało pewności co do samodzielnego i długofalowego rozwoju 
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tych nowych inicjatyw biznesowych. Strategia polityczna władz 

lokalnych, jego zdaniem, powinna odnosić się  głównie do całego 

regionu, a nie pojedynczych sektorów, firm czy gron. Stąd władze 

administracyjne i legislacyjne w szczególności powinny ukierunkować 

swoje działania na wspieranie rozwoju instytucji naukowych, 

badawczych i szkoleniowych. Globalizacja wymaga bowiem głównie 

profilowanego wspierania sieci współpracy pomiędzy róŜnego typu 

instytucjami i stowarzyszeniami, począwszy od gromadzenia 

wyspecjalizowanych kooperantów i usługodawców, poprzez włączanie do 

polityki regionalnej stowarzyszenia przedsiębiorców, związków 

zawodowych i innych organizacji społecznych. Administracja powinna 

takŜe rozbudowywać infrastrukturę techniczną regionu. DuŜe znaczenie 

dla podniesienia konkurencyjności gron w innowacyjnym środowisku 

gospodarczym moŜe mieć pozyskanie przez nie bezpośrednich inwestycji 

zagranicznych, aktywna promocja regionu i wspieranie rozwoju eksportu. 

Administracja gospodarcza moŜe ponadto stymulować kierunkowy popyt 

poprzez zamówienia publiczne. 

 

              Współcześnie, szczególnie w Polsce wzrasta zainteresowanie 

mechanizmami powstawania i funkcjonowania gron, bowiem stwarzają 

one z reguły realną moŜliwość intensyfikacji rozwoju gospodarczego, 

poprawy konkurencyjności i wzrostu przedsiębiorczości w regionie, w 

którym są zlokalizowane. J. Tej udowadnia, Ŝe istnienie grona podnosi teŜ 

efektywność wykorzystania środków pomocy publicznej dla podmiotów 

niepublicznych, w tym środków pomocowych Unii Europejskiej (Tej 

2007). Grona w Polsce są jednak w porównaniu ze starymi krajami Unii 

Europejskiej słabo rozwinięte, nadal teŜ niedostateczne jest 
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zainteresowanie nimi wszystkich władz państwowych i jednostek 

samorządu terytorialnego. Wzrostowi aktywnej polityki tych instytucji w 

zakresie promocji gron, podobnie jak postuluje to M. Porter, sprzyjać 

winno ukazanie wszystkich planowanych korzyści z ich rozwoju. 

Przykładem takich niewykorzystanych moŜliwości jest grono płytek 

ceramicznych Końskie – Opoczno – Przysucha – Tomaszów Mazowiecki 

i grono odlewnicze Piotrków Trybunalski – Końskie – Kielce – 

Starachowice – Ostrowiec Świętokrzyski, które były badane przez zespół 

pracowników merytorycznych Instytutu Zarz ądzania Akademii 

Świętokrzyskiej (AŚ) w Kielcach. W toku tych badań ustalono, iŜ na 

terenie powiatu koneckiego zlokalizowane są podmioty gospodarcze 

wchodzące w skład dwóch róŜnych wymienionych wcześniej gron: grona 

płytek ceramicznych i grona odlewniczego. Naukowcy AŚ stwierdzili 

jednocześnie, iŜ rejon Końskiego jest terenem funkcjonowania quasi 

bigrona. Wydaje się równieŜ, iŜ istnieją tam takŜe struktury 

organizacyjne, które mają charakter multigron, a więc gron 

przedsiębiorstw naleŜących do róŜnych sektorów produkcyjnych, 

zlokalizowanych w jednym miejscu i korzystających z duŜą 

intensywnością z wspólnych organizacji funkcjonalnych (np. firmy 

doradcze, promocyjne obsługujące podmioty gospodarcze z róŜnych 

sektorów produkcyjnych). Potencjalnie takim regionem w Polsce jest 

równieŜ Górny Śląsk i Zagłębie. Pracownicy naukowi AŚ wskazują, Ŝe 

szczególnym rodzajem więzi grupy wybranych organizacji 

gospodarczych moŜe być moŜliwość ukształtowania się 

specjalistycznego pasma, tj. przestrzennego skupiska 2–3 i ewentualnie 

większej liczby multigron. Ich zdaniem przykładem takiego pasma moŜe 

być tworząca się koncentracja podmiotów zorganizowanych wzdłuŜ 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-58- 

autostrady Wrocław – Katowice – Kraków, gdzie prawdopodobnie 

istnieją juŜ mało sformalizowane grona przemysłu motoryzacyjnego, 

informatycznego, usług medycznych. Aktualnie podobne tendencje 

obserwujemy w rejonie Podkarpacia, gdzie jest DOLINA LOTNICZA 

(aviation valley).  Zdaniem wielu naukowców ten trend właściwie 

wykorzystany poprzez uŜycie instrumentów menedŜerskich (np. rozwój 

przedsiębiorczości lokalnej, generowanie wzrostu konkurencyjności, 

profesjonalne zarządzanie wiedzą-KM) powinien równieŜ ułatwić 

rewitalizację między innymi: Górnego Śląska i Zagłębia, podobnie jak to 

juŜ się stało w Niemczech (Zagłębie Ruhry), Francji i  Anglii.  
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5. NOWE NARZĘDZIA  WSPÓŁCZESNEJ EKONOMII. 

SIECI TECHNOLOGICZNE I POLA INNOWACYJNE. 

 Sieci technologiczne 

   Głównym celem budowania sieci biznesowych, szczególnie o 

rdzeniu technologicznym, jest ewolucyjna kooperacja pomiędzy firmami i 

innymi organizacjami koncentrującymi swą działalność bądź to na 

technologicznej modyfikacji  bądź to na generalnych zmianach 

technologii. Potwierdza to  CIFAR (Canadian Institute for Advancd 

Research) na podstawie przeprowadzonego ostatnio sondaŜu. Finalne 

wyniki empirycznych analiz oparto na ocenie odpowiedzi 12 węzłowych 

pytań. Respondentami biorącymi udział w badaniach byli przedstawiciele 

podmiotów gospodarczych, które funkcjonują na róŜnych poziomach 

łańcucha systemu gospodarczego. W zasadzie wszystkie uczestniczące w 

badaniach podmioty wykorzystują w realizacji swych celów technologię 

informatyczną. W większości generują one równieŜ innowacje 

technologiczne obecnie bardzo oczekiwane dla skutecznego 

rozwiązywania specyficznych problemów, które zazwyczaj się pojawiają 

w globalnej gospodarce. Często jednak jeśli określony problem zostanie 

rozwiązany słuŜąca do tego celu sieć z reguły zanika, a wówczas 

prawdopodobnie rozpoczyna się budowanie nowej innej sieci np. 

technologicznej niezbędnej dla rozwiązania kolejnego lecz odmiennego 

problemu biznesowego. Jednak w kaŜdym takim przypadku wykorzystuje 

się istniejące doświadczenia, co przyspiesza budowanie nowych sieci. 

Jednym z przykładów takiego działania, szczególnie w strukturach Unii 

Europejskiej są coraz liczniejsze narodowe bądź ponadnarodowe 

programy badawczo-rozwojowe, mające na celu opracowanie 
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konkretnych technologii  (biotechnologie, nanotechnologie) wiąŜących w 

nowych strukturach potencjał innowacyjny wielu instytucji, organizacji i 

krajów. Przykładem moŜe tu być równieŜ powstawanie kreatywnych 

struktur wirtualnych.  

            W współczesnych powiązaniach biznesowych moŜna 

wyszczególnić wiele róŜnych poziomów działania podmiotów 

zorganizowanych połączonych w sieci poprzez decydujące dla 

innowacyjności specjalistyczne, dedykowane i profilowane struktury np. 

klasy więzi biznesowych. Zazwyczaj są: 

• międzyinstytucjonalne i międzydyscyplinarne wewnątrz systemu np. 

w trakcie prac B+R, 

• między naukowcami a inŜynierami, zwłaszcza w  technologiach 

nazywanych bazowymi, jak bio i eko technologie, elektronika, nowe 

materiały oparte na nanotechnologii, 

• między aktualnymi i potencjalnymi uŜytkownikami nowych 

produktów i procesów technologicznych, 

• powstające w róŜnych komórkach firmy, a mające istotne znaczenie 

zarówno dla wytworzenia nowego produktu, jak i jego 

komercjalizacji. Dotyczy to więzi pomiędzy komórkami 

projektowania, B+R, produkcji i marketingu, 

• wyzwalające nową wiedzę i doświadczenie dla firmy i jej 

pracowników (wiedza własna i konkurencji, oraz doświadczenia 

zewnętrznych partnerów otoczenia bliŜszego i dalszego np. 

dostawców, klientów, zleceniobiorców, doradców, uczelni, 

innowacyjnych instytutów badawczych). 

NaleŜy jednak pamiętać Ŝe pomimo nie podlegających dyskusji 

korzyściach płynących z zastosowania sieci technologicznych, głównie 
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wynikających z relatywnie niŜszych kosztów osiągania kreatywnych 

innowacji  tą drogą, wiele firm światowych (szczególnie w Azji) coraz 

częściej preferuje jednak formułę pól innowacyjnych, głównie jak się 

wydaje,  ze względu na moŜliwość wspólnego, solidarnego 

partycypowania w kosztach infrastruktury informacyjnej. 

 

Innowacyjna rola Singapuru w tworzeniu nowych rozwiązań 

biznesowych wykorzystujących technologię cyfrową 

            Singapur potwierdza w współczesnej praktyce biznesowej swoją 

wiodącą innowacyjną rolę na światowym rynku, głównie w wyniku 

wykorzystania dobrze rozwiniętej technologii cyfrowej w wersji projektu 

InfoCommxiii .  Głównym efektem realizacji tego projektu jest:  

- występowanie technologii cyfrowej w roli dźwigni innowacyjnej, nie 

tylko w Singapurze,  

- pełnienie  centrum inspirującego dla całego środowiska biznesowego,  

- promowanie klimatu innowacyjności,  

- rozwój i inwestowanie w najnowocześniejsze produkty i usługi.   

               Dla Singapuru wykorzystanie (w celach biznesowych i 

ekonomicznych) kolosalnych moŜliwości wynikających z istotnego 

wpływu  „wschodzących” technologii ma zasadnicze znaczenie.  Kraj ten 

aby zapewnić kontynuację obecnej wiodącej roli InfoComm, nie tylko w 

regionie Azji, ustalił, Ŝe kaŜdorazowo IDAxiv określa strategiczny wpływ 

InfoComm na technologię, a takŜe, Ŝe  współpracuje ona z właściwymi 

podmiotami w przemyśle i administracji, głównie w takich dziedzinach 

jak: 

1. polityka,  
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2. regulacje prawne,  

3. rozwój zasobów ludzkich,  

4. technologie tzw. pilotów innowacyjnych, 

5. tworzenie nowych tendencji wynikających z wniosków 

benchmarkingowych (głównie klasy odwzorowań).   

W ramach zadań informacyjnych i inspirujących IDA's InfoComm 

Technology Roadmap przygotowuje stratyfikację krajowych firm 

technologii cyfrowej, buduje plany na przyszłość, identyfikuje 

znaczące trendy w InfoComm  i przekazuje je zainteresowanym 

branŜom.  Piąta i najnowsza mapa drogowa przewiduje, Ŝe następne 

10 lat rozwoju innowacji  w Singapurze przyniesie nowy poziom 

łatwości i wygody dla uŜytkowników końcowych, a pojawienie się 

nowego ekosystemu sprzętu, oprogramowania i rozwiązań 

technologicznych. Wydajeśię, Ŝe  będzie on szczególnie silnie 

inspirujący na poziomie  uŜytkowników końcowych.  

             Jednocześnie przyjmuje się, iŜ w dającej się przewidzieć 

przyszłości będzie moŜna zobaczyć ogromne moŜliwości generowane 

przez przemysł technologii cyfrowych Singapuru.  RównieŜ będzie to 

dotyczyć licznych dyscyplin badawczych inspirowanych nowymi 

szansami i wyzwaniami. Zdaniem decydentów tego państwa technologie 

cyfrowe staną się takŜe kluczowym elementem R & D.  Zgodnie z 

zaleceniami rządu Singapuru IDA będzie nadal rozwijać przemysł 

odpowiednich programów informatycznych, które powinny stać się 

inspiracją (pomostem) dla laboratoriów badawczo-rozwojowych, firm i 

całych branŜ innowacyjnego przemysłu. Ich  celem będzie równieŜ 

zagwarantowanie w Singapurze duŜego prawdopodobieństwa  
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całkowitego monitorowania przyszłych kierunków i tendencji, oraz 

identyfikacji nowych moŜliwości biznesowych i symptomów przewagi 

konkurencyjnej. Jest juŜ potwierdzone, Ŝe patrząc w przyszłość, 

przyspieszenie technologiczne InfoComm stworzy równieŜ inspirujący 

klimat silniejszej presji konkurencyjnej na gospodarkę i przedsiębiorstwa. 

Wygeneruje ono ponadto zapewne ogromne moŜliwości rozwoju dla tych, 

którzy są w stanie zrealizować „ucieczkę do przodu” w stosunku do 

bezpośredniej konkurencji. Jego inspirująca siła ciągu zaleŜna jest  jednak 

od tego, czy dany region lub podmiot gospodarczy posiądzie zdolność do 

rozwoju, głównie poprzez przyciągnięcie i zatrzymanie utalentowanej siły 

roboczej, która jest w stanie skutecznie wykorzystać innowacyjność 

InfoComm (manpower@ida.gov.sg).  

 Osadzona w tym globalnym krajobrazie wizja kreatywnego rozwoju 

Singapuru oparta jest od bardzo wielu lat na inspirującej funkcji 

technologii digital, doświadczonych pracownikach skutecznie 

pozyskiwanych z całego świata oraz konkurencyjności  własnej siły 

roboczej. Triada ta tworzy interesujące rozwiązania biznesowe, potrafi 

efektywnie powiększać  konkurencyjność gospodarki Singapuru i jest 

uznanym narzędziem lewarowania dalszego postępu.  

Narzędzia strategicznego przyspieszenie programu iN2015 

               W celu realizacji wizji i załoŜeń strategicznego przyspieszenia 

innowacyjnego rozwoju gospodarczego Singapuru, głównie w stosunku 

do innych państw regionu, agencja IDA zaleca:  

1.  Zwiększanie operacyjnych kompetencji technologii cyfrowych w 

kluczowych sektorach gospodarki kraju.  
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2.  Tworzenie konkurencyjności na rynkach światowych 

specjalistów InfoComm.  

3.  Rozwijanie, przyciąganie i zatrzymywanie talentów, szczególnie 

z zakresu technologii cyfrowych.  

Oprócz tych trzech strategicznych akceleratorów, IDA planuje w 

najbliŜszym czasie dąŜyć do likwidacji przepaści cyfrowej i budować 

wszystkie elementy i aspekty społeczeństwa informacyjnego. Zadania te 

realizowane będą głównie w ramach programów, które promują 

społeczną cyfrową świadomości, tak aby technicznie mniej doświadczeni 

mogli być zadowoleni z eksploatacji urządzeń zbudowanych z 

wykorzystaniem najnowszych technologii oraz uzyskali moŜliwości 

skutecznego dostępu do narzędzi digital. Społecznym zadaniem 

przypisanym dla przemysłu InfoComm przez agencje IDA jest 

świadczenie realnej pomocy mniej uprzywilejowanym w zwiększeniu ich 

szans na zatrudnienie, integrację z głównym nurtem nowoczesnego 

rozwoju, a takŜe sprawienie aby prowadzili oni bardziej niezaleŜną 

aktywność, spełniającą ich aspiracje Ŝyciowexv. WyŜej wymienione cele 

strategiczne efektywnie wspomaga juŜ w ramach Tools InfoComm 

Professional, program Techno-strateg (TSP). Ma on na celu 

opracowanie istotnych operacyjnych instrumentów dla specjalistów 

nowych sektorów gospodarki Singapuru, zarówno technicznych jak i 

dotyczących znajomość specyfiki określonych obszarów aktywności 

społecznej np. takich jak usługi finansowe, opieka zdrowotna, prawo.  

            Specjalnie dla specjalistów sektora InfoComm oraz pracodawców 

zbudowano NICFxvi dźwignie. Ich celem jest głównie określenie rodzajów 

umiejętności i kompetencji wymaganych dla róŜnych miejsc pracy 
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opartych na technologii cyfrowej oraz opracowanie strategii szkoleń 

specjalistów, którzy postanowili nabyć umiejętności certyfikowane 

poprzez akredytowane podmioty świadczące usługi szkoleniowe.  

Dźwignie NICF będą równieŜ pomagać specjalistom w ocenie ich 

własnych umiejętności i kompetencji, zgodnie z  krajowymi i 

międzynarodowymi standardami. UmoŜliwiać im będą ponadto 

zaplanowanie osobistych profilowanych ścieŜek kariery.   

 Wykres 1.  Przychody przemysłu InfoComm przemysłu w 

latach 1998 - 2007 

 

 

Pomagać będą zapewne równieŜ w tworzeniu przewodników dla 

pracodawców, głównie w zakresie planowania zasobów ludzkich, 

budowania agend szkoleniowych oraz tworzeniu programów rozwoju 

zawodowego zatrudnionego personelu. Realizowany juŜ od 1998 roku 

stargetowy program rozwoju technologii cyfrowych zaliczany jest do 

większych osiągnięć rządu Singapuru. Wybrane kwantyfikatory 

przedstawiają wykresy 1-3. 
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 Wykres 2.  Udział procentowy sprzedaŜy  krajowej i eksportu w 

latach 1998 - 2007 

 

 Wykres 3. Przychody razem segmentu InfoComm w latach 

2000 - 2007 

 

 

                W październiku 2008 r. rządowa organizacja IDA zdefiniowała 

konieczność uzyskiwania przez przemysł technologii cyfrowych 

certyfikatów uwierzytelniających. InfoComm Development Authority 

of Singapore uruchomiła w tym celu krajowe ramy uwierzytelniania 
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(NAF) dla zainteresowanych firm.  Powołany w pierwszej połowie 2009 

r., instytut Call-Factory-Collaboration  (CFC), składający się z 

wybranych uczestników rynku i rządu, świadczy ogólnokrajowe usługi w 

tym zakresie oraz oferuje zainteresowanym uzyskiwanie wskaźnika 

bezpieczeństwa dwu-czynnikowego (2FA) na wszystkie e-usług. 
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6.    MODEL  PAEI   I    GRONA    PRZEMYSŁOWE xvii 

 

   Metodologia Adizes i model PAEI 

                   Adizes metodologia (MA)xviii  to zestaw praktyk i procedur 

dotyczących optymalizacji funkcji organizacyjnych. Ma ona skuteczne 

narzędzia interwencyjnych technik zarządzania biznesem, programy 

rewitalizacji wybranych aspektów aktywności biznesowej oraz wielokrotnie 

sprawdzone w operacyjnej praktyce aplikacyjne instrumenty 

organizacyjnych terapii (wibrująca ekonomia).  Metodologia ta opiera się na 

jedenastu fazach efektywnej koncepcji opracowanej przez Ichaka

Adizes’axix. Zasadniczym celem MA jest realizowanie skutecznej pomocy 

organizacjom przemysłowym w: 

- osiągnięciu i pozostawaniu w stanie dynamicznej, kreatywnej

równowagi,  

- utrzymaniu optymalnej elastyczności i kontroli niezaleŜnie od 

zmieniających się, głównie zewnętrznych warunków 

działaniaxx.  

Stargetowa struktura metodologii Adizes’a oparta jest na PAEI  (Producer –

Producent, Administrator – Administrator, Entrepreneur – Przedsiębiorca, Integrator 

- Integrator). I. Adizes uŜywa akronimów PAEI na wiele sposobów:  

• jako wzór osobowości stylów,  

• jako opis funkcjonalny zadań organizacyjnych zarządzania,  

• jako etykiety dynamiki rozwoju w cyklu Ŝycia modelu 

organizacyjnego,  

• jako ogólnego stargetowego celu „krajobrazu” dla projektów 

GREENFIELD i systemów ekologicznych.   



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-74- 

Ten wieloaspektowy w finalnym wykorzystaniu model struktury sprawia, Ŝe 

jest to takŜe samo dostosowująca  się matryca odniesienia dla porównania 

róŜnych modeli na róŜnych poziomach opisu. 

 

                 W modelu zarządzania rolami PAEI  opracowanym przez  Adizes’a

określa się cztery główne role, które składają się na mechanizm skutecznego 

zarządzania zespołem wykonawczym. Ich oryginalne nazwy:  

1. Producent. 

2. Administrator.  

3. Przedsiębiorca.  

4. Integrator (rys. 1).  

Zgodnie z filozofią orientacji innowacyjnej autorstwa I. Adizes’a w modelu PAEI

przyjmuje się, Ŝe w Ŝadnej organizacji przemysłowej Ŝadna osoba, równieŜ 

przedstawiciele CEO i CXO nie mogą spełniać wszystkich kreatywnych funkcji 

współcześnie wymaganych w prawidłowo funkcjonującej korporacji. Stąd kaŜda 

jednostka organizacyjna dobrze „radząca” sobie na zmiennym globalnym 

rynku musi zgromadzić kompetentny zespół menedŜerów w celu przygotowywania 

adekwatnych odpowiedzi w dzisiejszych złoŜonościach. Badania dobrych praktyk 

prowadzone przez zespoły konsultantów I. Adizes’a oraz opracowany przez nich

lewarowy model wskazują, Ŝe nie jest konieczne, aby występował związek klasy 

jeden na jeden  pomiędzy określoną rolą i osobą. W konsekwencji zarządzany zespół 

moŜe składać się z mniej lub więcej niŜ czterech osób. Z zasady w modelu PAEI w 

tak zdefiniowanej sytuacji znaczenie kaŜdej roli jest sztywno zdeterminowane przez 

czynniki sytuacyjne, takie jak:  

• - Typ i charakter podmiotu zorganizowanego; 

• - Jego cele i zadania; 

• - Wielkość struktury organizacyjnej; 
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• - Zewnętrzne otoczenie podmiotu gospodarczego; 

• - Fazy cyklu jego Ŝycia biznesowego.  

 

 

Rys. 1. Rozwinięty model PAEI 

Źródło: I. Adizes, Corporate Livecycles, 1988 

 

                W ramach modelu PAEI mogą zostać wykorzystane, w celu „skutecznego” 

dostosowania do wymagań otoczenia, prawa interpersonalnych zespołów twórczych, 

a takŜe instrumenty pomagające wyjaśniać członkom zespołów inspirujące 

znaczenie pełnienia róŜnych ról i wykorzystywania kreatywnych styli. Skuteczność 

narzędzi modelu PAEI moŜe być jednym z determinantów sukcesów 

nowych zespołowych form funkcjonowania współczesnych struktur 

organizacyjnych (gron,  klastrów) podmiotów globalnego biznesu, 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-76- 

szczególnie obecnie silnie opartych na technologiach cyfrowych. 

 

Grona przemysłowe (próba stratyfikacji) 

             Elementem charakterystycznym wyróŜniającym grona w 

porównaniu do klastrów, jak się wydaje, jest istnienie jednego silnego 

ekonomicznie lub technologicznie Centrum Akceleracyjnego (CA). 

Klasycznymi przykładami w tym zakresie są: Huta Stalowa Wola, 

aktualnie reorganizowany Nowy Styl w Krośnie, a były KHS 

(Krośnieńskie Huty Szkła) w okresie swojego dynamicznego rozwoju. 

Innowacyjne CA wokół którego moŜe być tworzone grono zazwyczaj ma 

charakter: 

- technologiczny, 

- techniczny, 

- produkcyjny, 

- kreatywny, 

- środowiskowy. 

       Ogólnie wszystkie tej klasy inicjatywy organizacyjno-biznesowe 

moŜna dzielić wg kryterium umiejscowienia podmiotów, na grona o 

zasięgu: 

• Środowiskowym. 

• Regionalnym. 

• Krajowym. 

• Międzynarodowym. 

Biorąc za kryterium podziału ich  fazy cyklu  Ŝycia wyróŜniamy grona: 

1. Wschodzące, 

2. Wzrostowe, 

3. Star, 
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4. Schodzące. 

Natomiast preferując jako główne kryterium charakter powiązań, 

szczególnie biznesowych grona dzielimy na: pionowe (wąskie), poziome 

(szerokie). Biorąc za kryterium etap łańcucha biznesowego M. Baran 

dzieli grona na: 

- płytkie, 

- głębokie. 

Grona moŜna równieŜ stratyfikować biorąc za kryterium standing 

konkurencyjny w otoczeniu. Wówczas wyróŜniamy grona: 

• Wyznaczające standardy. 

• Posiadające przeciętną pozycję rynkową (krajową, zagraniczną). 

• Posiadające słabą pozycję rynkową (krajową, zagraniczną). 

Czasem są to: liderzy światowi, ewentualnie krajowi. 

 

Ze względu na  stopień intensywności wykorzystania technologii 

wyróŜniamy grona: 

1. Wysokotechnologiczne, 

2. Niskotechnologicznexxi. 

Analizując ich preferencje w zakresie nowoczesnych technologii 

wytwarzania dóbr rynkowych i rozwiązań organizacyjnych 

wykorzystujących np. inteligentne narzędzia zarządzania klasy BI, moŜna 

równieŜ wyróŜnić grona proinnowacyjne lub nie innowacyjne. Zazwyczaj 

siła gron wynika z ich niepowtarzalnego charakteru oraz  

wielowymiarowości, co z reguły jest warunkiem dostatecznym do 

generowania sprzęŜeń zwrotnych i uzyskania skutecznego spill overs lub 

goodwill’u. Na efekt synergii moŜliwy do wystąpienia w najlepszych 

gronach zwraca równieŜ uwagę S. Rosenfeld. Jego zdaniem wynika on 
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głównie z bliskości lokalizacyjnej podmiotów funkcjonujących w gronie 

oraz uzasadnionej róŜnymi powodami ich współzaleŜności (Rosenfeld S., 

Bringing Business Clusters into the Mainstream of Economic 

Development, „European Planning Studies” 1997, Vol. 5, No 1. p. 4) i 

występowania tzw. ciągu przedsiębiorczości generowanego np. efektem 

benchmarkingowym. P. Górzyński analizując skuteczność konkurencyjną 

i innowacyjną klasycznych gron zwraca głównie uwagę na: 

- często występującą koncentrację sektorową, 

- kooperację lub „zdrową” konkurencję w danym sektorze rynku, 

- silny efekt sprzęŜeń zwrotnych powodowany między innymi: 

1. dyfuzją know-how; 

2. moŜliwością rotacji kadry w ramach grona; 

3. innowacyjnymi mechanizmami poprawiającymi ogólną 

produktywność; 

4. kreatywną otwartością na innowacje i skuteczną zdolnością 

ich absorpcji; 

5. efektem ssania nowych partnerów biznesowych. 

       W gronach występują nadzwyczaj często funkcjonalne lub 

technologiczne powiązania pomiędzy podmiotami oraz relacje 

systemowe, co „przekłada” się, między innymi, na: wspólną produkcję 

lub komplementarność oferty rynkowej, a równieŜ korzystanie z takiej 

samej bazy;  

• technologicznej,  

• produkcyjnej,  

• zasileniowej,  

takŜe względnie często wspólny popytu na kadrę i analogiczne procedury 

jej doskonalenia oraz takie samych lub podobne kanały dystrybucji oferty 
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rynkowej. To zazwyczaj daje jednak jedynie realną szansę na bieŜące 

umacnianie pozycji rynkowej. Zdobycie natomiast nowego miejsca w 

globalnej przestrzeni biznesowej, szczególnie obecnie w dobie 

gospodarki opartej na wiedzy wymaga juŜ intensywnych stargetowych 

aliansów z centrami naukowymi i ośrodkami tworzącymi standardy na 

skalę światową. W tym celu coraz częściej tworzone są klastry, 

szczególnie naukowo-przemysłowe.    
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7. ANALIZA MAKRO-OTOCZENIA PODMIOTÓW 

ZORGANIZOWANYCH (propozycje, narz ędzia, instrumenty) 

 

Wybrane determinanty analizy otoczenia biznesowego podmiotów 

gospodarczych funkcjonujących w erze digital 

      

          Zmienne otoczenie zazwyczaj determinuje współczesne moŜliwości 

skutecznej realizacji strategii, co jest juŜ obecnie szczególnie widoczne w Azji. 

Większość podmiotów gospodarczych ery digital, odpowiadając na wybrane 

determinanty nowej ekonomii  buduje specjalistyczne, często inteligentne, 

instrumenty monitorowania i oceny docierających do nich sygnałów.  Analiza 

PEST w realizacji tych zadań przewiduje wykorzystanie konsultantów

zewnętrznych, głównie do skutecznego „skanowania” makro-otoczenia, w 

którym firma działa. PEST analizuje w trybie online  czynniki:  

• polityczne,  

• ekonomiczne,  

• społeczne,  

• technologiczne.  

               Doświadczenie twórców sukcesu BRAZYLII i opinie L. Sojki oraz J. 

Tej’a wskazują, Ŝe innowacyjna koncepcja PEST w bardzo wielu przypadkach

odgrywa istotną rolę w tworzeniu nowych szans realizacji strategii biznesowych.

NaleŜy jednak pamiętać, Ŝe większość z tych czynników w bardzo duŜym 

stopniu jest jednak zwykle poza pełną kontrolą  wybranego podmiotu 

gospodarczego, a wiele z nich zazwyczaj jest traktowanych jako zagroŜenia lub 

moŜliwości.  Większość czynników makro-ekonomicznych moŜe być róŜna dla 

określonego kontynentu, kraju czy nawet regionu, a więc zwykle analiza PEST 
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powinna być wykonywana oddzielnie i nawet odmiennie dla kaŜdego kraju w 

którym jest aktywny podmiot gospodarczy. Tabela nr 1 prezentuje przykłady 

kaŜdego z tych czynników.  

 

Tab. 1. Wybrane czynniki metody PEST 

Nazwa analizowanego czynnika 

Polityczne (w tym 

prawne) 
Gospodarcze Społeczne Technologiczne 

Ochrona 

środowiska  

Wzrost 

gospodarczy  

Dystrybucja 

dochodów  

Rządowe 

wydatki na 

badania  

Polityka podatkowa 

Wielkość stóp 

procentowych i 

charakter 

polityki 

pienięŜnej  

Demografia, 

gęstość 

zaludnienia, 

stopy wzrostu 

naturalnego, 

populacja w 

wieku 

produkcyjnym i 

poprodukcyjnym  

Poziom 

nowoczesności 

technologicznej 

przemysłu  

Handel 

międzynarodowy, 

regulacje i 

ograniczenia 

legislacyjne 

Wydatki 

rządowe  

Miejsca pracy/ 

mobilność 

społeczna  

Nowe wynalazki 

i rozwój nauki  

Prawo ochrony Polityka Zmiany stylu MoŜliwości i 
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konsumentów  ograniczania 

bezrobocia  

Ŝycia  koszt transferu 

technologii  

Prawo pracy  Podatki  

Praca, kariera 

zawodowa i 

postawy 

pracowników 

 

Cyklu Ŝycia 

wyrobów i 

szybkość 

przemian 

technologicznych 

 Charakter 

inspiracji 

rządowych 

organizacji  

Kursy walut  Edukacja  

ZuŜycie energii i 

koszt pozyskania 

zasileń 

Jakość zarządzania 

sferami  

społecznymi i 

gospodarczymi 

Stopy inflacji  

Tendencje, 

preferencje, 

moda  

Tempo zmian w 

technologiach 

informacyjnych  

Stabilność 

polityczna  

Etapy cyklu 

Ŝycia 

biznesowego  

Zdrowie i opieka 

społeczna, 

świadomość 

odczuć  w 

sprawie 

bezpieczeństwa  

społecznego 

 Inspirująca 

rola Internetu  

Regulacje w 

zakresie 

bezpieczeństwa 

społeczeństwa  

 Zaufanie 

konsumentów  
Warunki Ŝycia  

 Nowe tendencje 

zmian w  

realizacji 

wyzwań 
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biznesowych, 

technologie 

mobilne 

Źródło: csgstrategies.com 

      Praktyka wskazuje, Ŝe operacyjna realizacja  analizy PEST jest realna i 

moŜe być wykonana np. w czasie warsztatów z zastosowaniem techniki "burzy 

mózgów"  (WWW.biznes-expert.eu). Finalne wyniki i wykorzystanie 

rezultatów analizy PEST mogą się róŜnić w zaleŜności od: 

• - prowadzonej działalności gospodarczej,  

• - charakteru planowania strategicznego,  

• - zakresu szczegółowości planowania marketingowego,  

• - preferowanych celów biznesowych, 

• - rozwoju    technologicznego     oferowanego   produktu 

rynkowego.  

                

 Ewolucyjne doskonalenie tego narzędzia spowodowało, Ŝe jest juŜ 

czasem stosowana  rozszerzona forma analizy PEST w wariancie: 

-   SLEPT  (uzupełniona o aspekty prawne), 

- STEEPLE (obejmuje aspekty: społeczne/demograficzne, technologiczne, 

ekonomiczne, środowiskowe (naturalne), polityczne, prawne, etyczne).  

Wydaje się wskazane aby analizę tą metodą  uzupełnić jeszcze o czynniki 

geograficzne, szczególnie wówczas gdy jest uzasadnione,  a czasem 

konieczne, tworzenie nowych form organizacyjnych aktywności 

regionalnej np. klasy: INDUSTRIAL PARK, SCIENCE CITY, 

innovation center czy klastrów przemysłowych. 

  

Klastry przemysłowe 
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                         Aktualnie w dobie intensyfikacji procesów 

globalizacyjnych klastering jest szczególnie obecny w ponadnarodowych 

(UE, APEC, NAFTA) i narodowych politykach oraz strategiach rozwoju 

gospodarczego. Wyjątkowo silny nacisk kładzie się na klastry w 

sektorach wysokich technologii (wg OECD przemysły: lotniczy i 

kosmiczny, farmaceutyczny, komputerowy i urządzeń biurowych, 

wyposaŜenia radiowego, telewizyjnego i telekomunikacyjnego oraz 

instrumentów precyzyjnych, medycznych i optycznych). Jednak sama 

teoretyczna koncepcja klastrów sięga dziewiętnastowiecznych dystryktów 

przemysłowych. Klastryxxii, czyli porozumienia o współpracy 

przedsiębiorców danej branŜy z jednostkami naukowymi oraz 

administracją samorządową w regionie, są aktualnie coraz bardziej 

popularne w globalizujacym się świecie, równieŜ w Polsce. Dzięki 

równoczesnej współpracy i konkurencji,  klastry są juŜ w licznych 

przypadkach swoistym akceleratorem napędzającym gospodarki państw, 

głównie poprzez podnoszenie ich konkurencyjności i innowacyjności.

Dają one realną moŜliwość zacieśniania współpracy przedsiębiorców 

działających lokalnie i regionalnie, co powoduje rozwój nie tylko ich i 

całej branŜy, ale takŜe rozwój regionu, w którym są zlokalizowanexxiii . 

Ideową strukturę klastra wraz z realnymi interakcjami przedstawił K. M. 

Akundi (rys. 1).  Proces budowy klastra i livecykle przewaŜnie zwykle 

obejmuje cztery etapy. Są to: 

1. Inicjacja-analiza i planowanie operacyjne. 

2. Inkubacja-zaangaŜowanie w budowę klastra. 

3. Implementacja-panel wzajemnej współpracy. 

4. Udoskonalanie/odnawianie to głównie zazwyczaj budowa 

marketingowych innowacji i rynkowego przywództwa. 
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Rys. 1. Struktura klastra i jego interakcje 

Źródło: Akundi K.M., Luster-Based Economic Development. Business 

and Industry Data Center (www.bidc.state.tx.us/reseaechcorner)  

 

Inicjacja to etap determinujący w całym cyklu metodologicznym z racji 

na realne prawdopodobieństwo moŜliwości zbudowania silnego klastra

lub zagroŜenie fiaskiem całej idei (gdy popełni się zasadnicze realne 

błędy). W jego ramach naleŜy dokonać jakościowych i ilościowych ocen 

witalności „własnego” otoczenia przemysłowego. Na tym etapie naleŜy 

równieŜ zdeterminować potencjalnego lidera w biznesowej kreatywności 

np. regionu. Zazwyczaj wyróŜniamy trzy fazy tego etapu: 

1. Badawczy monitoring:  

            - wyodrębnienie sektora i potwierdzenie potencjału klastra, 

           - budowa konsensusu pomiędzy firmami potencjalnymi członkami 
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inicjatywy klastrowej. 

2. Stymulowanie wzrostu potencjału lidera, pozyskiwanie 

zainteresowania i „przyciąganie” centrów badawczych oraz 

uniwersyteckich, kreowanie informacyjnych spotkań z wstępnie 

wyselekcjonowanymi firmami kandydatami społeczności klastrowej. 

3. Budowa i wykorzystanie bazy wniosków: 

- ilościowa - to głównie współudział w wykorzystaniu potencjału 

pracowników regionu, stratyfikacja siły podmiotów  regionu w całym 

sektorze przemysłowym, przegląd i ewaluacja krajowego i 

zagranicznego potencjału rynkowego, kwantyfikacja eksportowych 

orientacji. 

- jakościowa to między innymi: wywiady z liderami rynkowymi i 

CEO oraz innymi operacyjnymi decydentami w określonych 

przemysłach, a takŜe z CXO otoczenia naukowego i badawczego. 

                        Jednocześnie z teoretycznymi pracami nad efektywnością 

metodologiczną budowy klastrów, analizowane są na tym etapie równieŜ 

moŜliwości ich podziału wg wybranych kryteriów.  Typologia 

brytyjskiego Departament Handlu i Przemysłu (DTI) analizuje ten aspekt 

w szerokim zakresie, wyróŜniając: 

•  łańcuch wartości dodanej - jądro klastra stanowią 

przedsiębiorstwa sąsiadujące w łańcuchu wartości dodanej; 

zasadnicze znaczenie mają w tym przypadku pionowe powiązania 

w procesach produkcyjnych; 

• agregację powiązanych sektorów - wielkoskalowy typ klastra 

teoretycznie wyodrębniony przez M. E. Portera. Składa się on z 

czterech zasadniczych części: segmentu produkcji dóbr finalnych, 

produkcji maszyn i urządzeń, wyspecjalizowanych źródeł 
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nakładów oraz wspierających cały proces wytwórczy 

wyrafinowanych, głównie specjalistycznych usług; 

• klastry regionalne - agregacja podmiotów zorganizowanych z 

powiązanych sektorów, szczególnie skoncentrowana przestrzennie 

w ramach regionu co warunkuje ich globalną konkurencyjność, 

• dystrykty przemysłowe - lokalne skupiska małych i średnich 

przedsiębiorstw wyspecjalizowanych w poszczególnych etapach 

procesu produkcyjnego, silnie powiązane z środowiskiem 

lokalnym, szczególnie w oparciu o zaufanie i więzi 

outsourcingowe, 

• sieć - specyficzna forma powiązań pomiędzy aktorami 

gospodarczymi oparta na współzaleŜnościach, kooperacji i 

zaufaniu (DTI dopuszcza, Ŝe moŜe lecz nie musi być 

skoncentrowana przestrzennie), 

• środowisko innowacyjne - synergia czynników ekonomicznych i 

instytucjonalnych na obszarach koncentracji przemysłów wysoko 

technologicznych prowadząca do efektywnej kreacji i dyfuzji 

wiedzy oraz wydajnego procesu wzajemnego uczenia się np. 

program iN2015 skutecznie realizowany od kilku lat w 

Singapurze, co jest szczególnie poŜądane w gospodarce digital. 

 

                 Kolejną interesującą koncepcją stratyfikcji wyróŜniającą trzy 

rodzaje klastrów jest typologia Meyer'a-Stamer'a. Zgodnie z ich 

propozycją wyróŜniamy: 

• klaster pokrewny włoskim dystryktom przemysłowym, którego 

najbardziej znanym przykładem jest słynna amerykańska Dolina 

Krzemowa. Ten typ klastra charakteryzuje się m. in. dominacją 
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małych i średnich przedsiębiorstw, silną specjalizacją i  jednak

równieŜ duŜą wzajemną rywalizacją z jednoczesnym 

funkcjonowaniem systemu powiązań sieciowych opartych przede 

wszystkim na zaufaniu. Występowanie tych organicznych 

czynników umoŜliwia m.in. elastyczną specjalizację, wysoką 

produktywność oraz kreuje potencjał innowacyjny; 

• klaster typu hub-and-spoke charakteryzujący się koegzystencją 

duŜych lokalnych przedsiębiorstw powiązanych hierarchicznie z 

rozległą grupą firm sektora MSP (np. Seattle - Boeing czy Toyota 

City). Klaster tego typu bazuje w duŜym stopniu na sile wielkich 

lokalnych korporacji, charakteryzując się jednocześnie 

elastycznością działania oraz wykorzystaniem róŜnorodnych 

przewag, głównie jednak kosztowych; 

• klaster satelitarny z dominującym udziałem przedsiębiorstw 

sektora MSP uzaleŜnionych od przedsiębiorstw zewnętrznych, 

którego przewaga lokalizacyjna opiera się z reguły na niŜszych 

kosztach wytwarzania (np. Jaipur w Indiach, InfoComm w 

Singapurze, Research Triangle Park w Północnej Karolinie, region 

Manaus w Brazylii)xxiv.       

 

Zgodnie z koncepcją UNIDO wyróŜniamy trzy rodzaje klastrów 

przemysłowych:  

• klaster sieciowy - składa się z sieci małych firm w tym samym 

lub podobnym sektorze produkcji, charakteryzujących się 

moŜliwością szybkiej adaptacji do zmieniającego się rynku i 

zróŜnicowanych wymagań strategicznych klientów. Walory te 
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uzyskują one głównie poprzez współpracę i uŜywanie nowych 

technologii. OECD zakłada, Ŝe brak tu jednego centralnego 

ośrodka wytwórczego, wokół którego skupiają się te 

przedsiębiorstwa. Jedynym realnym determinantem są ciągle 

zmieniające się oczekiwania klientów, co obecnie jest bardzo 

trudnym wyzwaniem dla wszystkich rynkowych podmiotów na 

świecie;  

• klaster typu koncentrycznego - charakteryzuje się istnieniem 

wielkich firm, wokół których „zakotwiczona” jest sieć dostawców 

(towarów i usług). Mniejsze podmioty zorganizowane są związane 

z firmą dominującą głównie poprzez łańcuch dostaw;  

• klaster instytucjonalny - jest zdominowany przez publiczne lub 

niedochodowe jednostki, takie jak: laboratoria badawczo-

rozwojowe, uniwersytety, systemy obronne lub administracja 

publiczna. DuŜe instytucje przyciągają licznych dostawców, 

głównie wyrafinowanych, zazwyczaj równieŜ specjalistycznych 

nastawionych na zaspokajanie ich potrzeb.  

Eksperci Nowej Zelandii zaproponowali nowatorską i oryginalną 

metodykę kwantyfikacji klastrówxxv. Wybrali oni do pomiaru trzy 

determinanty: 

•  skala klastra (małe, średnie, duŜe);  

•  dojrzałość w inicjatywach środowiskowych;  

•  poziom interwencji / wsparcia przez otoczenie.  

KaŜdy klaster na zaproponowanym portfolio określony jest przez trzy 

poziomy, które są mierzone: wielkością eksportu, liczbą firm 

współpracujących w klastrze, wielkością zatrudnienia.  Kwantyfikatory te 
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zoperacjonalizowane są w tabeli  2.  

Tab. 2.  Skale wielkości  klastrów 

 Skala  Mały  Średni  DuŜy 

 Wielkość 

eksportu 

 do $ 

5mln 

 od 5  do 50 

mln $ 

 od 51mln 

$+ 

 Liczba firm, 

organizacji 
 do 5  5 do 15  16 + 

 Zatrudnienie 0-100 101-1000  1000 + 

 

Źródło: “New Zealand: Trade and Enterprise” -

http://www.nzte.govt.nz/section/11736.aspx 

                 L. Sojka  oraz A. Kmecová  wskazują jednak, Ŝe w pierwszym 

determinancie zaproponowanej kwantyfikacji klastrów naleŜy zakładać, 

iŜ np. klaster moŜe mieć duŜą liczbą spółek uczestniczących (16 i więcej) 

i dlatego wskazane jest aby zaklasyfikować go jako "duŜy", ale 

jednocześnie firmy w nim funkcjonujące mają ograniczony eksport (np. 

do  5 mln USD) co sugeruje aby zaliczyć je do "małych" zgodnie z 

zaproponowaną skalą.  W takich przypadkach, specjaliści Nowej Zelandii 

przyjęli, Ŝe poziom eksportu został uznany dominującym i 

determinującym czynnikiem klasyfikacji.  

             Wskaźnik dojrzałości w inicjatywach środowiskowychxxvi

pozwala w charakteryzowanej koncepcji sklasyfikować klastry na pięć 

róŜnych sposobów:  

• SondaŜ – istnieją liczne inicjatywy grupy przedsiębiorstw, nie 

było jednak prób uruchomienia  realnego klastra.   
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• Wszczęcie: firmy w obrębie klastra prowadziły wstępne rozmowy 

na temat wzajemnej interakcji, głównie o charakterze rozwoju 

społecznego.  

•  Inkubacja klastra : zainteresowane strony  opracowały strategię 

klastra i prowadzą studia wykonalności dla konkretnych 

wspólnych projektów.  

•  Wykonanie: zainteresowane strony pracują dla konkretnych 

projektów i wspólnych przedsięwzięć.  

•  Doskonalenie: przedsiębiorstwa w ramach klastra są autorami 

zwycięskich projektów realizacji umów lub ich zakończenia. 

Kolejne inicjatywy benchmarkingowe oparte są na empirycznych 

wynikach.  

Trzeci determinant zaproponowany w tej kwantyfikacji klastrów to  

poziom interwencji rządu. W koncepcji ekspertów Nowej Zelandii 

zakłada się realnie, Ŝe środki finansowe na wsparcie rozwoju lokalnych 

grup podmiotów zorganizowanych przynaleŜnych do klastra, są 

udostępniane z wielu źródeł i organizacji, w tym z agencji rozwoju 

gospodarczego (EDAS), Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego i 

Technologii Nowej Zelandii, TPK, CEG.  Środki te przeznaczone są 

głównie na bieŜące finansowanie uruchomionego klastra (w formie 

dotacji)  oraz dostęp do lokalnej grupy animatorów.  Dotychczasowe 

orzeczenia w sprawie przydzielanych zasobów pozwoliło wyodrębnić trzy 

poziomy interwencji-wsparcia:  

• "nie" – brak wsparcia finansowego,  
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• mniej niŜ 50000 dolarów rocznie,  

• ponad 50000 dolarów.   

W polityce wspierania inicjatyw tego charakteru zasadniczy nacisk 

połoŜony jest na akceleratory i kreatory ułatwiające tworzenie i 

funkcjonowanie klastra. Siła tej presji zaleŜy głównie od skali projektów i 

ich znaczenia np. między innymi takich jak strategia rozwoju krajowego 

leśnictwa i przetwórstwa drewna w Nowej Zelandii.  
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8. TBE™ NOWEJ EKONOMII I SPRAWOZDAWCZO ŚĆ 

FINANSOWA  

Innowacje finansowe, węzły gordyjskie i dylematy rachunkowości 

 

Analizując globalny kryzys w realiach drgającej ekonomii Mariko 

Oi  i R. Petru zadają pytanie, czy przypadkiem innowacje finansowe nie 

poszły za daleko i czy to nie one właśnie doprowadziły do obecnego 

kryzysu na rynkach międzynarodowych. Bowiem wydaje się przecieŜ, Ŝe 

gdyby nie instrumenty typu CDO (collateralized debt obligations) i CDS 

(credit default swaps), nie byłoby całego „zamieszania” związanego z 

kryzysem na rynku kredytów subprime. Jednak ewolucja rozwoju 

społecznego, think again, postęp technologiczny, w tym równieŜ na rynku 

finansowym, polega na innowacjach. NaleŜy więc przyjąć, o czy 

przekonują równieŜ L. Balcerowicz i Jeffrey D. Sachs, Ŝe innowacje 

finansowe były, są i będą. Rolą globalnych i lokalnych regulatorów jest 

natomiast przeciwdziałanie negatywnym skutkom które te nowe 

rozwiązania generują. Jednocześnie  kreowana przez GLOBAL TEAM 

polityka makroekonomiczna nie powinna tworzyć, jak podkreśla P. 

Krugman, „innowacyjnych” zachęt do tworzenia „bąbli spekulacyjnych”. 

Obecnie jednak, jak wskazuje doświadczenie, szczególnie w przypadku 

instrumentów typu CDO i CDS oba te czynniki zawiodły. Po pierwsze 

Central Regulator nie dostrzegł ryzyka związanego z rosnącą skalą 

stosowania instrumentów innowacyjnych finansów, po drugie 

prowadzona na całym świecie (za wyjątkiem wybranych krajów  Azji np. 

Singapuru i Tajlandii) polityka niskich stóp procentowych zachęcała 
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inwestorów do szukania nowych ofert, jak się obecnie okazało, 

wyjątkowo ryzykownych papierów inwestycyjnych o wysokiej 

rentowności. A tak dotychczas postrzegane były instrumenty oparte na 

subprime’ach, szczególnie Ŝe rozwinął się  BANCASSURANCE. 

 Jednocześnie naleŜy zauwaŜyć fakt, Ŝe instytucje finansowe w 

wyniku prowadzonej działalności codziennie generują ogromne ilości 

danych. Wyrafinowany juŜ proces konsolidacji i analizy tych danych w 

celu podejmowania przez CEO lepszych decyzji biznesowych określany 

jest terminem Business Intelligence (BI). Współczesne aplikacje BI 

umoŜliwiają efektywne wykorzystanie duŜej ilości informacji 

gromadzonych w podmiotach zorganizowanych. Eksploatowane obecnie 

systemy tego typu posiadają specjalistyczne, wyrafinowane właściwości 

analityczne oraz dają moŜliwość jednoczesnego dostępu do zasobów, 

takich jak hurtownie danych, aplikacje transakcyjne lub wspomagające 

zarządzanie przedsiębiorstwem (MRP II i ERP). Za pomocą aplikacji BI 

uŜytkownik uzyskuje dostęp do danych i w konsekwencji moŜe między 

innymi:  

- dokonywać złoŜonych analiz zmian zachodzących w firmie,  

- podejmować stosowne decyzje,  

- nadzorować ich wykonanie,  

generalnie profesjonalnie „odpowiadać” na burzliwe otoczenie. W 

ostatnich latach bowiem w skali globalnej, lecz równieŜ lokalnej nastąpiły 

zmiany na niespotykaną dotąd skalę. Upadki reŜimów politycznych, 

korekty map politycznych, gwałtowny rozwój technologii, szczególnie 
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mobilnej (w tym RFID), eco native, globalizacja gospodarki - to zjawiska, 

które obecnie znacząco kształtują rzeczywistość sprawozdawczości 

finansowej podmiotów ery digital. Współczesność, w której powstaje 

nowe informacyjne społeczeństwo, obecnie silnie oparta jest w swym 

funkcjonowaniu na kwalifikowanej wiedzy. Społeczeństwo, które swoje 

struktury i swoje bogactwo buduje na informacji często jest juŜ określane 

jako społeczeństwo nowej cyfrowej doby, a nawet jako społeczeństwo 

inteligentne jak zaplanował Singapur w programie iN2015.  

Jednocześnie wraz z zmianami w społecznościach następują 

zmiany w globalnej gospodarce i nowej ekonomii. Dzisiaj to właśnie 

skwantyfikowane informacje, wiedza, a takŜe innowacyjność i 

przedsiębiorczość wielu ludzi skutecznie „napędzają” mechanizmy 

gospodarcze. Są one juŜ (jako zasadnicze akceleratory) powszechnie 

uwaŜane za istotne zasoby kaŜdego nowoczesnego podmiotu 

gospodarczego, analogicznie jak dotychczas ziemia, praca oraz kapitał i 

coraz efektywniej stratyfikowane. Dzisiaj kaŜdy, kto chce osiągnąć 

sukces, musi mieć informację i wiedzę - towary "gospodarki nowej ery", 

które wytworzyć moŜe jedynie tylko człowiek, szczególnie klasy think 

again. Przedsiębiorcy, którzy to zrozumieją i zainwestują w 

pracowników, mogą liczyć na sukces. Potwierdzeniem tego faktu są 

przedsiębiorstwa nowych technologii, które osiągnęły dzięki wiedzy, 

doświadczeniu i innowacyjności ich pracowników efekty, przejawiające 

się w ponadprzeciętnych wzrostach ich wartości rynkowej. Te 

spektakularne osiągnięcia wielu podmiotów gospodarczych ostatnich 

dziesięcioleci przyczyniły się zarazem do powstania powaŜnego 

problemu. Wartość rynkowa licznych przedsiębiorstw, zwłaszcza w 

krajach rozwiniętych, jest od kilku do kilkunastu razy wyŜsza od ich 
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wartości bilansowej. O ile kiedyś istniała okazjonalna, tymczasowa luka 

między postrzeganiem rynkowym i rzeczywistością bilansową, o tyle 

obecnie ta luka staje się wręcz przepaścią. To właśnie wskazuje, Ŝe nie 

mamy do czynienia z chwilową anomalią, lecz jak się sądzi z 

systemowym błędem w sposobie pomiaru wartości rynkowych 

podmiotów zorganizowanych.  

Wydaje się więc zrozumiałe przekonanie A. Kuklińskiego13 oraz 

M. Mizli którzy twierdzą, Ŝe  nadszedł najwyŜszy czas, by zastąpić 

dotychczas realizowaną politykę przez wieloaspektową strategiczną wizję 

biznesową. Realna zdolność decydentów do sprostania temu wyzwaniu 

będzie sprawdzana przez ich reakcję (między innymi w DAVOS) na 

najwaŜniejsze współczesne globalne problemy, w tym obecny światowy 

kryzys finansowy. L. Sojka14 i J. Tej15 proponują, aby główne 

współczesne wyzwania globalnego świata określać jako węzły 

gordyjskie. Analizując dylematy naszej gospodarki opartej juŜ w 

znacznym zakresie równieŜ na technologii digital naleŜy stwierdzić, Ŝe 

lista tych węzłów moŜe być bardzo długa. Jednak, aby skoncentrować się 

na najwaŜniejszych determinantach, które kształtują współczesną 

globalną ekonomię, światową gospodarkę i obecne oczekiwania 

społeczeństw róŜnych państw R. Štefko16  oraz Š. Majtán  zdefiniowali 

pięć węzłów gordyjskich. Są to: 

                                                 
13 Więcej w:  Jakubowska P., Kukliński A., śuber P. (red.), The Future of European 
Regions. Ministry of Regional Development. Warsaw, 2007. 
14 L. Sojka Regionálny rozvoj v kontexte vzdelanostných faktorom. Súbor záverečných 
štúdií vedeckého grantu VEGA č. 1/1406/04 / 1. vyd. - Prešov : Prešovská univerzita, 
2006. 
15 Tej J. (2007), Správa a manažment. Prešov, 2007. 
16 R. Štefko Dimenzie a faktory regionálneho rozvoja. Zborník vedeckých štúdií z 
výskumného grantu VEGA č. 1/8051/01 / - Prešov : Filozofická fakulta PU, 2003. 
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1. Szybko pojawiające się ograniczenia globalnego rozwoju 

ekonomicznego, w tym szczególnie niedobory zasileniowe oraz związane 

z dotychczasową działalnością człowieka zmiany klimatyczne. 

2. Globalne skutki starzenia się społeczeństw, szczególnie w EUROPIE. 

3. Aspiracje Chin i Indii jako juŜ nie tylko regionalnych ekonomicznych 

mocarstw. 

4. Akceleratory rynków finansowych i stargetowa rola wirtualnego 

pieniądza. 

5. Presja i oczekiwania deterministyczne regionów i lokalnych 

społecznych centrów.  

A. Kukliński oraz K. Rybiński twierdzą jednak, Ŝe istotne są jedynie 

(jednak odmiennie zdefiniowane) cztery węzły. Ich zdaniem są to: 

5. Granice wzrostu: niedobory energii, środowisko naturalne i 

katastrofy. 

6.  Starzenie się społeczeństw krajów rozwiniętych i wiek XXI 

wiekiem migracji. 

7.  Chiny w roli globalnego mocarstwa, poraŜka demokracji. 

8.  Hegemonia rynków finansowych i pojawienie się nowych 

inwestorów17. 

Stan taki stawia powaŜne wyzwanie naukowcom, księgowym, 

biegłym rewidentom i innym ludziom związanym z rachunkowością. 

Utrzymanie znaczącej roli systemu rachunkowości przy podejmowaniu 

decyzji gospodarczych wymaga gruntownych zmian w tym systemie. 

Wymaga on obecnie równieŜ pilnego zbudowania nowych kreatywnych 

                                                 
17 K. Rybiński, P. Opala, M.  Hołda,  Gordian knots of the 21st century. Ministry of 
Regional Development. Warsaw, 2008. 
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narzędzi pomiaru i sprawozdawczości równieŜ tego, co uwaŜano 

dotychczas za niematerialne i niepoliczalne.  

Aldona Kamela-Sowińska zdefiniowała cztery współczesne dylematy 

rachunkowości, których zasadniczym źródłem jest zmieniający się 

globalny świat oraz związane z tym oczekiwania inwestorów i innych 

odbiorców danych z rachunkowości, a w szczególności odbiorców 

sprawozdań finansowych. Jej zdaniem są to:  

1. Cel, czyli stopień aplikacyjności sprawozdań finansowych. 

2. Wierny i rzetelny obraz.  

3. Wartość godziwa. 

4. Elastyczność i rzetelność.  

Wydaje się jednak, Ŝe warto równieŜ zastanowić się nad piątym, który 

szczególnie ostro wystąpił po 2001 roku i został nazwany kreatywną 

księgowością18 opartą o innowacje finansowe. Wymienione dylematy są  

szczególnie istotne dla podmiotów zorganizowanych, które podejmują 

globalny wyścig na konkurencyjnym rynku i wdraŜają nowe stargetowe 

instrumenty do tworzenia skutecznych profili biznesowych np. klasy 

TBE. 

                                                 

18 W USA obecnie zjawisko to reguluje ustawa Sorbanes-Oxley Act. Zabrania ona 
między innymi firmom konsultingowym łączenia dla jednego klienta pewnych usług 
doradczych (np. wyceny aktywów, usług prawniczych, czy kontroli wewnętrznej) z 
audytem. Szczegółowe zapisy w amerykańskiej ustawie zabraniają takŜe łączenia audytu 
i występowania przed sądem. W dobie firm o zasięgu globalnym ustawa jest powaŜnym 
ograniczeniem, ma takŜe globalny charakter i te ograniczenia obowiązują nie tylko 
firmy-matki, ale dotyczą takŜe firm-córek. Sorbanes-Oxley Act wywołał spore 
zamieszanie na światowym rynku usług doradczych zmuszając firmy do zawęŜenia 
swojej działalności. Przyjęte przez Kongres USA rozwiązania nie tylko dotyczą wielkiej 
„czwórki” światowych firm konsultingowych. 
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TBE's BenchNet, PAEI i grona biznesowe 

  Wybrane narzędzia wykorzystywane w budowie profili  

biznesowych 

Instrumenty BenchNet                 

W  współczesnym benchmarkingu często wykorzystywany jest 

BenchNet (B-N). Zdaniem R. Štefki zapewnia on wymianę sondaŜy, linki 

i case najlepszych praktyk, szczególnie w zakresie analizy porównawczej 

bieŜących i interesujących dokonań biznesowych. MoŜna równieŜ 

stwierdzić, Ŝe B-N to specyficzna i profilowana łączność elektroniczna 

oraz system informacji zaprojektowany specjalnie dla uŜytku osób i 

organizacji przemysłowych zaangaŜowanych w benchmarking, a takŜe  

inteligentny proces doskonalenia funkcjonowania biznesowego, w tym 

równieŜ profesjonalny pomiar efektów finansowych. BenchNet w formie 

The Benchmarking Exchange jest juŜ skutecznie wykorzystywany przez 

praktyków oraz tych, którzy obecnie zaczynają odkrywać nowe aspekty 

„ świata” benchmarkingu. Zdaniem E. Šúbertovej i R. Štefki instrumenty 

TBE's B-N zostały zaprojektowane przez praktyków dla praktyków 

wykorzystujących innowacyjne narzędzia współczesnego benchmarkingu 

do formułowania profilowanych odpowiedzi na sygnały rynkowe np. 

projekt klasy iN2015,  realizowany z dobrym skutkiem od kilku lat w 

Singapurze. TBE jako baza wyjściowa  jest równieŜ "na Ŝywo" dostępny 

w Newsletter’ze. Stąd wszystkie informacje są aktualizowane codziennie, 

więc nie trzeba czekać np. miesiąc na otrzymanie „świeŜego” materiału, 

co jest szczególnie waŜne w realizacji sprawozdań księgowości 

zarządczej. Główne i wyjątkowo efektywne narzędzie TBE BenchNet o 
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nazwie Assessor jest usługą online, która zapewnia uŜytkownikom 

moŜliwość stratyfikacji w czasie rzeczywistym w oparciu o bazy: 

6. Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM). 

7. Europejskiej Nagrody Jakości. 

8. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).  

9. Australijskiej Nagrody Jakości ( AQA). 

10. Kryteriów doskonałości rachunkowości i sprawozdawczości 

finansowej. 

 

                 Kolejne często wykorzystywane narzędzie TBE BenchNet o 

nazwie Surveyor -  to internetowy serwisxxvii, który od badanych 

przedsiębiorstw oczekuje odpowiedzi na pytania biznesowe. Współpraca 

z Surveyor’em  jest dwufazowa, w pierwszej fazie polega na wypełnieniu 

specyficznych, profilowanych kwestionariuszy, natomiast w fazie drugiej 

przetworzone odpowiedzi  przesyłane są pocztą elektroniczną 

bezpośrednio do zainteresowanych wraz z kopią skumulowanych danych 

zawierających wszystkie odpowiedzi badanej populacji. Operacyjnie 

badany podmiot gospodarczy po prostu przekazuje kopię swoich 

wypełnionych kwestionariusz, a TBE w ciągu 48 godzin gwarantuje ich 

„obróbkę”  merytoryczną oraz dostarczenie sumarycznych 

zagregowanych wyników, które w wielu przypadkach mogą pozwolić na 

transmitację biznesową.  

 

                  Kolejne dostępne w BenchNet narzędzie to TBE Bintranets. 

NaleŜy ono do rodziny instrumentów Benchmarking Analize Service 

(BAS). M. Mizla i B. Ślusarczyk potwierdzają, Ŝe jest wykorzystywane 

głównie przez think-tank global generation w wewnętrznych finansowych 
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analizach porównawczych,  szczególnie dotyczących np. rezultatów 

funkcjonowania i oceny zasadności potrzeb współpracy z podmiotami 

specjalistycznymi, a takŜe do delimitacji i periodyzacji celów 

biznesowych oraz w celu THINK AGAIN. Zdaniem J. Tej’a wiele firm 

odkryło juŜ, Ŝe ich wewnętrzny benchmarking outsourcingu z  

wykorzystaniem TBE pozwolił zmniejszyć całkowity koszt 

funkcjonowania (TCO) nawet o 75% przy jednoczesnym zwiększeniu ich 

zwrotu z inwestycji (ROI) nawet aŜ ponad 50%. Niektóre z popularnych 

aplikacji wchodzących w skład root profile BAS pozwalają na: 

- analizy porównawcze umoŜliwiające generowanie adekwatnych 

interakcji systemowych; 

- śledzenie wewnętrznych Electronic Fora; 

- korzystanie z baz Dobrych Praktyk,  

- prowadzenie operacyjnej polityki firmy w zakresie analiz finansowych,  

- pozyskiwanie formularzy i procedur skutecznych case biznesowych, 

ściśle przeznaczonych do uŜytku wewnętrznego, między innymi dla 

potrzeb pracowników prowadzących rozliczenia księgowe. 

 

Reasumując, zdaniem J. Tej’a, moŜna z duŜym 

prawdopodobieństwem stwierdzić, Ŝe TBE's BenchNet dostarcza 

uŜytkownikom kompleksowe, scentralizowane i specjalistyczne 

instrumenty dla wszystkich faz procesu benchmarkingu. Sądzi on 

ponadto, Ŝe zgodnie z procedurami TBE's BenchNet podmiot 

gospodarczy zainteresowany ucieczką do przodu ma moŜliwość 

skorzystania z kilku innowacyjnych procedur.  Wybrane z nich moŜna 

przedstawić w postaci zaleceń: 
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•    Dowiedz się od innych,   co robić i co nie robić w biznesowym 

projekcie.  

•  Zobacz, co zrobić, aby organizacja gospodarcza rozpoczęła 

skuteczną realizację kolejnego programu benchmarkingowego.  

•  Efektywnie poszukuj specjalistycznej literatury dla analiz 

porównawczych pozwalających na skuteczną ewolucję 

corebiznesu.  

•  Dowiedz się, jakie organizacje gospodarcze powinny i nie 

powinny robić i uczyć się tego, co moŜna i nie moŜna robić.  

•  Zabiegaj o pomoc u innych uŜytkowników.  

•  Poznaj co jest „mile” i „niemile” widziane w benchmarkingu.  

•  Zintensyfikuj kontakty biznesowe  z organizacjami 

gospodarczymi, z którymi moŜe być przeprowadzona analiza 

porównawcza.  

•  Aktywnie uczestnicz w forach grupowych z państwowymi 

partnerami w celu wspólnego udziału w konsorcjach badawczych.  

•  Wykorzystaj elektroniczną wymianę benchmarkingowych 

kwestionariuszy i innych materiałów ze swoimi  partnerami.  

•  Współpracuj z organizacjami biznesowymi które juŜ 

odwzorowały to, co chcesz objąć benchmarkiem aby uzyskać 

stargetowy cel biznesowy. 

    PAEI Role Management  

Międzynarodowy konsultant Ichak Adizes zaprojektował PAEI 

Role Management (PRM) kilka lat temu i w dalszym ciągu forsite 

zawarte w tej koncepcji odgrywają bardzo waŜną rolę w zrównowaŜonym 

rozwoju wybranych podmiotów gospodarczych oraz kreatywnych 

centrów rozliczeń finansowych.  W PRM akronim PAEI oznacza, P - 
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Producent, A - administrator, E – Przedsiębiorca, I – Integrator. Często 

więc mówi się, Ŝe PAEI określa cztery role biznesowe o nazwach: 

Producent, Administrator, Przedsiębiorca, Integrator. I. Adizes jednak 

specyficznie definiuje w/w role. Jego zdaniem: 

•  Producent:    Producent wykonuje precyzyjnie i efektywnie 

wyzwania produkcji.  Jego główne zadanie polega na ocenie tego 

co pracownicy robią ściśle według kryterium efektu końcowego.  

On nie ma czasu na planowanie, zgłaszanie pomysłów lub 

szkolenie personelu.  On jest tym, który sprawia, Ŝe organizacja 

działa.  Jego celem jest uzyskanie końcowego rezultatu, skuteczne 

skwantyfikowanie go  i zaspokojenie potrzeb klientów.  

•  Administrator:  Administrator wykonuje zadania organizacji 

przemysłowej.  Jego głównym celem jest zdefiniowanie, w jaki 

sposób pracownicy będą wykonywać powierzone im zadania.  

Zdaniem I. Adizes’a jest on jedynym formulatorem: polityki, 

zasad, systemów i procedur.  Przygotowuje harmonogramy 

realizacyjne i dokonuje ewaluacji stopnia i charakteru wykonania 

zadań przez strategiczny trzon pracowniczy.  Profesjonalne 

zarządzanie czasem oraz PMBOK, PRINCE 2, IPMA, ICM, PMI, 

PCM są jego podstawowymi instrumentami orientacji 

czynnościowej lewarowania.  

•  Przedsiębiorca: I. Adizes twierdzi, Ŝe przedsiębiorcy to 

myśliciele i ryzyko takers.  Są energiczni i entuzjastyczni oraz 

zawsze preferują „polowanie” na nowe stargetowe 

przedsięwzięcia.  Przedsiębiorca jest zazwyczaj zawsze 

odpowiedzialny za główny kierunek kaŜdej polityki aktywności 

biznesowej i program realizacyjny organizacji gospodarczej.  
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Zdaniem I. Adizes’a przedsiębiorca rozwija, operacjonalizuje i 

formalizuje pomysły w finałowy produkt rynkowy, lecz taki który 

zapewnia sukces finansowy.  

•  Integrator:  Integratorzy wprowadzają w aktywność rynkową 

róŜne zasoby organizacji gospodarczych.  „Zasypują” oni, jak 

mówi  I. Adizes, przepaść pomiędzy politykami i polityki 

executers. Jednocześnie wyjaśniając cele corebiznes podmiotom 

odpowiedzialnym za politykę, poprawiając tym samym ich 

poczucie lojalności i zaangaŜowanie na rzecz określonego 

podmiotu rynkowego.  Rozwiązują oni równieŜ pojawiające  się 

konflikty w danej organizacji gospodarczej oraz w otoczeniu,  tym 

samym pomagają w lepszym wzajemnym zrozumieniu. 

Zasadnicza rola integratorów najczęściej dotyczy takŜe 

koordynacji i budowy współzaleŜności pomiędzy pracownikami 

zewnętrznych i wewnętrznych zespołów realizacyjnych. 

Integratorzy pomagają więc znacznie  zwiększyć 

prawdopodobieństwo zapewnienia im satysfakcji z pracy, co jest 

zasadnicze w nowych inicjatywach integracji biznesowej 

podmiotów ery dynamicznej globalizacji np. w klastrach i 

gronach.  

 

Grona biznesowe 

             L. Sojka potwierdza, Ŝe w ramach dylematów nowej ekonomii 

coraz częściej występuje tzw. paradoks lokalizacji, oznaczający, Ŝe w 

większości przypadków produkcja jest umiejscowiona lokalnie, a 

zazwyczaj oferowana i zbywana globalnie (Sojka 2007).  Stąd w 

gospodarce ery cyfrowej konkurencyjność firm wyznacza nie tyle ich 
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potencjał ekonomiczny, co zdolność do szybkich zmian i skuteczne 

pozyskiwanie rosnącej wartości dodanej. Szanse w tym bardzo 

skomplikowanym procesie mają głównie firmy: 

1. Doskonale elastyczne i szczupłe – zdolne do szybkich 

inwestycji i dezinwestycji, mało zintegrowane, o niskich 

kosztach stałych, zarządzane przez projekty np. PMBOK oraz 

wykorzystujące najnowsze instrumenty księgowości 

zarządczej.  

2. Oparte na wiedzy, wewnętrznej i zewnętrznej. 

3. „Inteligentne” – mające rozbudowane zasoby intelektualne, a 

nie materialne, inwestujące w pracowników oraz badania i 

rozwój, dysponujące wywiadem ekonomicznymxxviii , stosujące 

nowoczesne teorie rozwiązywania innowacyjnych zadań np. 

TRIAZ, ASTEX  oraz eksploatujące wyrafinowane 

zintegrowane systemy informatyczne, równieŜ w 

sprawozdawczości finansowej. 

4. Interkooperatywne – poszukujące współdziałania a nie 

konkurencji, realizujące liczne umowy z dostawcami i 

nabywcami oraz strategiczne alianse z konkurentami w celu 

budowy kompletnej i pełnej oferty rynkowej, nawet bez 

całkowitego udziału własnych zasobów. Zakres tej współpracy 

musi być oparty na jasnych zasadach i regułach zyskowności 

dla wszystkich uczestników porozumienia, a jedną z 

usankcjonowanych prawnie form takiej współpracy są grona 

przedsiębiorczości. 

 

             Grona to terytorialne skupiska przedsiębiorstw produkcyjnych, 
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dostawców i instytucji finansowych oraz róŜnych firm działających w 

pokrewnych sektorach i skorelowanych z nimi instytucji. Są one zazyczaj 

wzajemnie powiązane i zajmują się określoną dziedziną dostarczania 

zadowolenia klientom. Z teoretycznego załoŜenia podmiot naleŜący do 

grona czerpie z tego szereg korzyści wpływających na poprawę jego 

globalnej pozycji konkurencyjnej. M. Porter pozycjonuje model grona 

przemysłowego w uwarunkowaniach społecznych i instytucjonalnych, 

przynaleŜnych do konkretnej kultury i struktury gospodarczej. Jako 

twórca tej idei potwierdza on równieŜ, Ŝe z tego powodu np. niemiecki 

system zarządzania jest tradycyjnie od szeregu lat wyjątkowo skuteczny 

w sektorach technologicznych i  inŜynierskich, szczególnie w takich jak: 

• Elektrotechnika i elektronika,  

• Farmacja,  

• Przemysł precyzyjny, maszynowy i optyka.  

Liderzy przemysłu niemieckiego przekonują, Ŝe jest konieczne aby proces 

produkcji w tych sektorach miał zdyscyplinowane zarządzanie, 

precyzyjne księgowe „liczenie” i długofalowe finansowanie całego cyklu 

produkcyjnego. Z tego powodu utrwaliła się tradycja, Ŝe w gospodarce 

niemieckiej banki kredytujące przedsiębiorstwa stanowią duŜą część ich 

akcjonariatu. Zazwyczaj jednak z reguły przechowują one udziały  firm 

przez długi okres, czekając głównie na wzrost długookresowy ich 

wartości. Dlatego w Niemczech szczególnie dynamicznie rozwijają się 

sektory, w których zasadnicze znaczenie mają prowadzone tam w sposób 

ciągły inwestycje w prace badawczo-rozwojowe, jednak przy pełnym 

zaakceptowaniu, iŜ poziom zwrotu poczynionych nakładów finansowych 

jest umiarkowany albo „przychodzi” dopiero po upływie dłuŜszego czasu. 
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To sprzyja trwałemu i dynamicznemu rozwojowi gron w róŜnych 

sektorach niemieckiej gospodarki.  

 

Współczesna teoria i praktyka gron zakłada równieŜ udział władz 

publicznych w wspieraniu ich rozwoju  (w róŜnym zakresie 

zaangaŜowania) na poziomie:  

- krajowym,  

- regionalnym, 

- lokalnym.  

 

I. Mačerinskien oraz E. Šúbertová  potwierdzają, Ŝe wówczas 

państwu przypada podwójna rola: katalizatora rozwoju i podmiotu 

stawiającego wyzwania (Mačerinskien, Šúbertová 2008). Oznacza to, po 

pierwsze - prowadzenie odpowiedniej polityki makroekonomicznej oraz 

liberalnej polityki handlowej, po drugie - tworzenie środowiska 

sprzyjającego zdobywaniu przez firmy przewagi innowacyjnej, głównie 

w skali globalnej np. w zakresie eco native. 

        Jednak w praktyce M. Porter formułując koncepcję gron miał 

głównie, jak się wydaje, na myśli popieranie krajowej rywalizacji, czyli 

przeciwdziałanie na drodze prawnej tworzeniu się karteli i oligopolixxix. 

Jego zdaniem państwo równieŜ jednocześnie powinno ustanawiać surowe 

normy jakości, bezpieczeństwa i uŜyteczności towarów dostarczanych 

przez producentów. Poza wymienionymi aspektami systemu prawnego 

wspierania gron, przedsiębiorcze władze administracyjne innowacyjnych 

gospodarek powinny dąŜyć jednak, nie tylko dla potrzeb gron, do 

maksymalnej deregulacji działalności gospodarczej. Z reguły zawsze 

jednocześnie administracja centralna pełni takŜe kluczową rolę w 
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tworzeniu systemu edukacji, budowie infrastruktury komunikacyjnej oraz 

wspieraniu prac badawczych w dziedzinach będących przedmiotem 

ogólnego zainteresowania tworzonych gron. Obecnie badania wskazują, 

Ŝe bardzo efektywnie realizuje to Singapur w programie INFOCOMM, a 

szczególnie ostatnio w ramach funkcjonującego projektu iN2015. 

Zdaniem M. Portera, władze państwowe powinny prowadzić równieŜ 

aktywną i skuteczną politykę regionalną, wspierającą rozwój istniejących 

gron przemysłowych, chociaŜ nie wolno im faworyzować Ŝadnego 

regionu i poszczególnego grona.  

 

         W swoim modelu Diamond wskazuje on równocześnie, Ŝe rządy 

krajowe nie powinny jednak dąŜyć do nadmiernego tworzenia nowych 

gron, gdyŜ wymagałoby to licznych inwestycji publicznych i nie 

gwarantowało pewności co do samodzielnego i długofalowego rozwoju 

tych nowych inicjatyw biznesowych. Strategia polityczna władz 

lokalnych, zdaniem M. Portera, powinna odnosić się  głównie do całego 

regionu, a nie pojedynczych sektorów, firm czy gron. Stąd władze 

administracyjne i legislacyjne w szczególności powinny ukierunkować 

swoje działania na wspieranie rozwoju instytucji naukowych, 

badawczych i szkoleniowych. Globalizacja wymaga bowiem głównie 

profilowanego wspierania sieci współpracy pomiędzy róŜnego typu 

instytucjami i stowarzyszeniami, począwszy od gromadzenia 

wyspecjalizowanych kooperantów i usługodawców, poprzez włączanie do 

polityki regionalnej stowarzyszenia przedsiębiorców, związków 

zawodowych i innych organizacji społecznych. Administracja powinna 

takŜe rozbudowywać infrastrukturę techniczną regionu. DuŜe znaczenie 

dla podniesienia konkurencyjności gron w innowacyjnym środowisku 
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gospodarczym moŜe mieć pozyskanie przez nie bezpośrednich inwestycji 

zagranicznych, aktywna promocja regionu i wspieranie rozwoju eksportu. 

Administracja gospodarcza moŜe ponadto stymulować kierunkowy popyt 

poprzez zamówienia publiczne. 

 

              Współcześnie, szczególnie w naszym kraju wzrasta 

zainteresowanie mechanizmami powstawania i funkcjonowania gron, 

bowiem stwarzają one z reguły realną moŜliwość intensyfikacji rozwoju 

gospodarczego, poprawy konkurencyjności i wzrostu przedsiębiorczości 

w regionie, w którym są zlokalizowane. J. Tej udowadnia, Ŝe skutecznie 

funkcjonujące grona podnoszą takŜe efektywność wykorzystania środków 

pomocy publicznej, w tym środków pomocowych Unii Europejskiej (Tej 

2007). Struktura gron w Polsce jest jednak w porównaniu ze starymi 

krajami Unii Europejskiej relatywnie słabo rozwinięta, nadal teŜ 

niedostateczne jest zainteresowanie nimi wszystkich władz państwowych 

i jednostek samorządu terytorialnego. Wzrostowi aktywnej polityki tych 

instytucji w zakresie promocji gron, podobnie jak postuluje to M. Porter, 

sprzyjać winno ukazanie wszystkich planowanych korzyści z ich rozwoju.  

 

Przykładem takich niewykorzystanych moŜliwości jest grono 

płytek ceramicznych Końskie – Opoczno – Przysucha – Tomaszów 

Mazowiecki i grono odlewnicze Piotrków Trybunalski – Końskie – 

Kielce – Starachowice – Ostrowiec Świętokrzyski, które były badane 

przez zespół pracowników naukowych Instytutu Zarządzania Akademii 

Świętokrzyskiej (AŚ) w Kielcach. W toku tych badań ustalono, iŜ na 

terenie powiatu koneckiego zlokalizowane są podmioty gospodarcze 

wchodzące w skład dwóch róŜnych wymienionych wcześniej gron: grona 
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płytek ceramicznych i grona odlewniczego. Naukowcy AŚ stwierdzili 

jednocześnie, iŜ rejon Końskiego jest terenem funkcjonowania quasi 

bigrona. Wydaje się równieŜ, iŜ istnieją tam takŜe struktury 

organizacyjne, które mają charakter multigron, a więc gron 

przedsiębiorstw naleŜących do róŜnych sektorów produkcyjnych, 

zlokalizowanych w jednym miejscu i korzystających z duŜą 

intensywnością z wspólnych organizacji funkcjonalnych (np. firmy 

doradcze, rozliczeniowe i promocyjne obsługujące podmioty gospodarcze 

z róŜnych sektorów produkcyjnych). Potencjalnym regionem dla rozwoju 

multibron jest równieŜ Górny Śląsk i Zagłębie. Pracownicy naukowi AŚ 

wskazują, Ŝe szczególnym rodzajem więzi grupy wybranych organizacji 

gospodarczych moŜe być moŜliwość ukształtowania się 

specjalistycznego pasma, tj. przestrzennego skupiska 2–3 i ewentualnie 

większej liczby multigron. Ich zdaniem przykładem takiego pasma moŜe 

być tworząca się koncentracja podmiotów zorganizowanych wzdłuŜ 

autostrady Wrocław – Katowice – Kraków, gdzie prawdopodobnie 

istnieją juŜ mało sformalizowane grona przemysłu motoryzacyjnego, 

informatycznego, usług medycznych. Aktualnie podobne tendencje 

obserwujemy w rejonie Podkarpacia, gdzie jest dolina lotnicza.  Zdaniem 

wielu naukowców ten trend właściwie wykorzystany poprzez uŜycie 

instrumentów menedŜerskich (np. rozwój przedsiębiorczości lokalnej, 

generowanie wzrostu konkurencyjności, profesjonalne wykorzystanie 

księgowości zarządczej i zarządzanie wiedzą-KM) powinien równieŜ 

ułatwić rewitalizację Górnego Śląska i Zagłębia, podobnie jak to juŜ się 

stało w Zagłębiu Ruhry, Francji i  Anglii.  
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9. KLASTRY I ALGORYTMY BIOLOGICZNE W NOWEJ 

EKONOMII 

Innowacyjne struktury organizacyjne - klastry i creative klastry 

Termin "Creative klaster" odnosi się do geograficznej koncentracji 

przemysłu twórczego, niosącego ładunek innowacyjny (wybrane 

podmioty MSP, rzemiosło, film, muzyka, wydawnictwa, interaktywne 

oprogramowanie, projektowanie). Zakłada się, Ŝe tego charakteru klaster 

korzysta głównie z inteligentnych zasobów w celu innowacyjnej 

optymalizacji tworzenia, produkcji, rozpowszechniania i 

wykorzystywania twórczych zasobów intelektualnego środowiska.  

Zdaniem S. Majtana takie grupowanie działalności zazwyczaj prowadzi 

do tworzenia specyficznych, wyrafinowanych sieci (np. innowacyjne pola 

na Orchad w Singapurze) i kreatywnych partnerstw (Majtan 2008). 

JednakŜe, z uwagi na specjalistyczny i specyficzny charakter preferencji 

tych zazwyczaj kreatywnych, często wyznaczających trendy branŜ, 

tworzenie w nich grup twórczych, nie skłania do konwencjonalnego 

procesu "tworzenia typowych klastrów", które są zazwyczaj głównie 

zespołem podmiotów zainteresowanych pozyskaniem: 

1. Nowego potencjału rynkowego  (wzmocnienie klastrów opartych 

na konkurencyjności). 

2. Istniejącej juŜ na rynku technologii. 

3. Twórczego klimatu współpracy z instytucjami naukowymi lub 

uniwersytetami. 

4. Nowych zwolenników budowy inteligentnego społeczeństwa np. 

strategia iN2015 realizowana z duŜym powodzeniem od kilku lat 

w Singapurze.   
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W przypadku przemysłów twórczych, w grupowaniu przedsiębiorstw 

występują specjalnego charakteru ograniczenia, głównie dlatego, Ŝe wiele 

kreatywnych projektów jest oparte na specyficznym rodzaju współpracy. 

Generalnie jednak Creative klastry odgrywają istotną inspirujacą rolę w 

rozwoju społecznym oraz gospodarczym regionów i krajów. W rezultacie 

w wielu państwach świadomie podejmuje się inicjatywy realizacji 

polityki zachęcania do tworzenia środowiska dla wspomagania branŜ 

twórczych i kreowania ich nowoczesnego zorganizowania np. 

innowacyjne pola.  L. Sojka przekonuje, Ŝe taka polityka obejmuje teŜ 

zagadnienia odnoszące się do wzmocnienia krajowych systemów 

własności intelektualnej (Sojka 2007). Aktualnie spotykamy: Business 

park, Cyber park, Industrial park, Sciences city, Sciences center, Sciences 

park, Research park, Research and technology park, Innovation center, 

Parki technologicznego przyspieszenia. 

                  Kreatywne i nowoczesne struktury organizacyjne, 

charakteryzowane wcześniej, typu sieci, grona, klastry oraz  platformy 

technologiczne, stanowią w istocie grupy róŜnych podmiotów mających 

wspólne istotne cele gospodarcze i umoŜliwiają generowanie spill overs 

(rys. 1). Z tego powodu zajmują one obecnie coraz więcej miejsca w 

literaturze naukowej. Teorię i badania klastrów w Polsce promuje się 

m.in. Instytut Badań nad Gospodarka Rynkową – IBnGR.  

Wiele ciekawych informacji oraz publikacji dostępnych jest w 

formie plików do pobrania na stronie IBnGR (www.klastry.pl). 

Ciekawym źródłem informacji o klastrach są publikacje głównego twórcy 

definicji oraz teorii klastrów prof. Michaela E. Portera - Harvard Business 

School, Institute for Strategy and Competitiveness, 
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http://www.isc.hbs.edu/econ-clusters.htm. Wiele cennych informacji 

zawierają prezentacje  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 1. 6 W wartości dodanej podmiotów gospodarczych 

Źródło: opracowanie własne 
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przedstawione na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiębiorstw 

"Wspieranie rozwoju klastrów w Polsce”, które odbyło się w czerwcu 

2006 r. w Poznaniu podczas Salonu Nauka dla gospodarki - 

http://www.pi.gov.pl/default.aspx/docId=2499&mId1=328&mId2=1151, 

jako operacyjna realizacja projektu Program szkoleń promujących 

clustering finansowanego ze środków Unii Europejskiej w ramach 

Europejskiego Funduszu Społecznego – www.klastryefs.pl. Wiele uwagi 

problematyce klastrów poświęca się równieŜ w dokumentach Strategii 

Lizbońskiej oraz programach ramowych UE, szczególnie 6. i 7. 

            Operacyjnie przedsięwzięcia klastrowe, czyli działania inicjujące 

powstanie klastra, rozpoczynają zazwyczaj osoby silnie przekonane o 

słuszności idei współpracy konkurujących ze sobą podmiotów 

gospodarczych, w myśl teorii, Ŝe „większy moŜe więcej osiągnąć” . 

Bardzo często są to przedsiębiorcy przekonani o słuszności współpracy ze 

swoimi konkurentami. Istotne jest jednak aby pełnomocnik osoby 

prawnej podejmującej inicjatywę klastrową, a następnie prowadzącej 

klaster, zwany liderem, animatorem lub koordynatorem klastra, 

dysponował środkami finansowym na organizację spotkań potencjalnych 

członków klastra oraz na podejmowanie działań niezbędnych dla 

zlokalizowania i rozwoju tej formy organizacyjnej współczesnych 

organizmów gospodarczych. WaŜnym działaniem animatora klastra jest 

przekonanie innych przedsiębiorców o zaletach i korzyściach 

wynikających z przynaleŜności do tak zbudowanej struktury. 

Dotychczasowe doświadczenie wskazuje jednak, Ŝe pozyskanie 

zainteresowanych przedsiębiorców wymaga duŜego nakładu sił i 

środków, organizowania częstych spotkań, takŜe nieformalnych, a przede 

wszystkim, szczególnie we wstępnym etapie, specjalistycznych szkoleń. 
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Aktualnie pojawiają się interesujące, bazujące na funduszach 

strukturalnych, programy wsparcia rozwoju nie tylko klastrów, ale i 

szerzej – innowacyjnych powiązań outsourcingowych, podobnie jak 

zakończony juŜ program szkoleń promujących clustring (www.klastry-

efs.pl), realizowany  od październiku 2005 roku do grudnia 2007 roku. 

Program ten był  współfinansowany z funduszy strukturalnych i budŜetu 

państwa w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwój 

Zasobów Ludzkich (SPO RZL), Priorytet 2 - Rozwój społeczeństwa 

opartego na wiedzy, działanie 2.3 - Rozwój kadr nowoczesnej 

gospodarki, schemat „b” - Promocja rozwiązań systemowych w zakresie 

potencjału adaptacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. Zasadniczym 

strategicznym jego celem  było przeprowadzenie serii szkoleń dla 

przedsiębiorców i jednostek samorządu terytorialnego na temat 

moŜliwości współpracy podmiotów w formie klastrów.  Wartość tego 

projektu wyniosła 5,76 mln złotych. Jego wykonawcą było Konsorcjum 

trzech podmiotów: 

1. Doradztwo Gospodarcze DGA S.A – www.dga.pl. 

2. Enterplan Sp z o.o. – www.enterplan.pl. 

3. Instytutu Badań nad Gospodarką Rynkową – www.ibngr.edu.pl  

  

Podobne cele strategiczne miał program wspierania clusteringu 

finansowany z funduszy UE. W jego ramach projekt PRO INNO 

EUROPE, w całości sfinansowany z funduszu 6. Programu Ramowego, 

stanowił kreatywną europejską inicjatywę skupiającą 200. decydentów 

zaangaŜowanych w tworzenie i rozwój polityk wspierania innowacji w 

33. krajach. Kolejnym strategicznym celem tej bardzo waŜnej inicjatywy 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-125- 

było równieŜ wzmocnienie i rozszerzenie transgranicznej polityki 

rozwoju innowacji w Europie.  

 

             Wymagania dotyczące klastrów stawiane przez Polską Agencję 

Rozwoju Przedsiębiorczości  - PARP (program pilotaŜowy z Programu 

Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka - PO IG „Wsparcie na rozwój 

klastra”) to:  

a/ członkami klastra są podmioty działające na rzecz rozwoju 

gospodarczego oraz co najmniej 10 przedsiębiorców wykonujących 

działalność gospodarczą na terenie jednego lub kilku sąsiednich 

województw,  

b/ co najmniej 50% podmiotów funkcjonujących w ramach klastra 

stanowią przedsiębiorcy,  

c/ podmioty funkcjonujące w ramach klastra są przestrzennie i 

sektorowo skoncentrowane, przez co rozumie się, Ŝe konkurują i 

współpracują w tych samych lub pokrewnych branŜach, 

d/ podmioty funkcjonujące w ramach klastra są powiązane 

rozbudowaną siecią relacji o formalnym i nieformalnym charakterze, 

szczególnie powinna występować: 

1. Wysoka intensywność róŜnorodnych związków pomiędzy 

podmiotami naleŜącymi do klastra. 

2. Bliskość geograficzna lokalizacji podmiotów klastra. 

3. RóŜnorodność podmiotów wchodzących w kooperacyjne 

interakcje: firmy z całego łańcucha wartości, jednostki 

naukowe i badawczo-rozwojowe, podmioty 

niekomercyjne, organy administracji. 
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4. Relacja związków pomiędzy podmiotami wybiegająca 

poza typowo rynkowe. 

5. Korzyść wspólnej lokalizacji i kooperacji w ramach grupy 

przedsiębiorstw. 

e/ Podzielana wizja rozwoju gospodarczego obszaru, na którym jest 

zlokalizowany klaster, 

f/ Klastry o wysokim stopniu rozwoju powinny posiadać specyficzne 

dla siebie normy zwyczajowe, które są niemoŜliwe do skopiowania i 

wdroŜenia w innych miejscach środowiska, regionu, kraju, globu 

(WWW.parp.gov.pl). 

W naszym kraju w ramach unijnego PO IG, na rozwój klastrów 

przewidziano w najbliŜszym czasie około 104 miliony euro. PARP 

twierdzi, Ŝe jest to tylko w ramach tzw. gry wstępnej, zachęcającej do ich 

tworzenia. Poza tym ów program to nie jedyne źródło finansowania 

rozwoju klastrów. Ich rozwój jako istotny determinant przyspieszenia 

gospodarczego popiera równieŜ  Regionalny Program Operacyjny. 

Zasilał on juŜ środkami finansowymi między innymi takie klastry jak:  

Dolina Ekoprodukcji na Mazowszu i Kotły Kleszewskie, Rogal 

Marciński, Płytki Ceramiczne w Opocznie, Bursztyn Bałtycki, 

Automatyka Przemysłowa w Gdańsku, Dolina Ekologicznej śywności na 

Lubelszczyźnie,  Pomidor Sandomierski, Dolina Lotnicza- aviation 

valley.  

Rodzaje algorytmów biologicznych      

   E. Subertowa potwierdza, Ŝe są juŜ obecnie skutecznie 

zoperacjonalizowane koncepcje nowatorskich ekonomicznych rozwiązań, 

oparte na doświadczeniach biologicznych, między innymi wzorowane na 

sieciach neuronowych oraz algorytmach: 
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1. ewolucyjnych,  

2. mrówkowych,  

3. genetycznych, 

4. immunologicznych.  

B. Bobk potwierdza, Ŝe matematycznie rzecz biorąc, dobrze 

skonstruowana sieć neuronowa oraz sieci neurorozmyte są w stanie 

"nauczyć się" tj. aproksymować dowolną funkcję wielu zmiennych 

(istnieją na to dowody matematyczne). W wyniku aproksymacji, a nie 

interpolacji, sieć taka moŜe uogólniać nabytą wiedzę na nieznane jej, 

choć podobne problemy. Ogólnie tę zdolność nazywa się generalizacją. 

Wobec powyŜszego mówi się więc, Ŝe sieci biologiczne, szczególnie 

neuronowe, dobrze generalizują, lecz szczególnie wówczas gdy 

odpowiedzi udzielane przez nie dla zestawu danych testowych są 

prawidłowe lub mieszczą się w granicach ustalonego przez nas błędu. 

Jednak w takiej sytuacji konieczne jest aby dane testowe pochodziły z tej 

samej populacji co dane wykorzystane do uczenia sieci i były róŜne od 

wykorzystanych do uczenia. Stąd więc neurokomputery są istotnie 

odmienne od tradycyjnych mikrokomputerów, bowiem pod względem 

sposobu w jaki przetwarzają informację bardziej przypominają istoty 

Ŝywe. Nie realizują załoŜonych z góry algorytmów, ale posługują się 

głównie wiedzą i doświadczeniem zdobytym podczas procesu uczenia. Są 

omylne i niedokładne, lecz posiadają specyficzną „intuicję” oraz w 

pewnym zakresie zdolność „przewidywania”. Neurokomputery nie tyle 

rozwiązują postawione przed nimi problemy, co raczej modelują je 

dostrajając odpowiednio wagi synaptyczne swoich neuronów. Zazwyczaj 

potrafią one dostrzegać niezauwaŜalne na pozór związki i korelacje 

zawarte w danych, którymi się „zasili” całą sieć neuronową. 
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Rys. 2. Optymalizacja lokalna 

Źródło: opracowanie własne oraz S. T. Wierzchom 2001 

Zdaniem J. Teja w praktyce rozwiązywania wielu problemów 

gospodarczych, głównie logicznego przepływu zadań, okazało się 

równieŜ, Ŝe algorytmy genetyczne (GA) oraz hybrydowe GA, zazwyczaj 

w swej skuteczności są lepsze niŜ algorytmy losowe np. TS i SA. Wynika 

to stąd, Ŝe GA operują na populacji rozwiązań, a nie na pojedynczych, 

dopuszczalnych rozwiązaniach. Obecnie algorytmy genetyczne 

zapewniają juŜ bardzo skuteczne mechanizmy przeszukiwania duŜych 

przestrzeni rozwiązań. PoniewaŜ szczególnie złoŜone grupowanie np. w 

hurtowniach danych, naleŜy do tej kategorii zadań, stąd algorytmy 

genetyczne stosowane są teŜ w ich realizacji. W zasadzie zazwyczaj 

reguły algorytmów genetycznych są bardziej niezaleŜne od wstępnej 

inicjalizacji oraz mniej skłonne do znajdowania lokalnych rozwiązań w 

miejsce optymalnych. Przykładem moŜe być zagadnienie 

wyrafinowanego (inteligentnego) stratyfikowania w którym w miejsce 

klasycznych algorytmów z powodzeniem stosuje się algorytmy 

genetyczne. W praktyce okazało się jednak, Ŝe GA mają tendencję do 

osiadania w lokalnym optimum (rys. 2). Pomimo tego zazwyczaj mogą w 

Lokalne 
maximum 
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stosunkowo krótkim okresie czasu znaleźć rozwiązania zadawalające 

określonego decydenta. Jak się wydaje, wynika to z faktu, Ŝe zgodnie z  

 

 

Rys. 3. Przeszukiwanie strefowej przestrzeni 

Źródło: opracowanie własne oraz S. T. Wierzchom 2001 

 

definicją w algorytmach genetycznych  do następnego pokolenia 

„przeŜywają” jedynie osobniki najlepsze. W zasadzie jest to efekt selekcji 

czyli ciągłego procesu usprawniania najlepszych rozwiązań. RównieŜ 

zdaniem D. Shellock’a główną zaobserwowaną wadą GA jest zasadniczo 

szybkie zbliŜanie się populacji do strefowego optimum. W celu 

poprawienia skuteczności tych algorytmów i likwidacji siodeł lokalnych 

(rys. 3) stosowane są róŜne formy ich hybrydyzacji, wzbogacające je o 

procedury sferowego przeszukiwania, co pozwala np. na  znalezienie 

rozwiązania lepszego w danym sąsiedztwie (Shellock D. (2008), Europe 

and America offer Divergent Scenarios. Financial Times, may 16, p. 28). 

Immunologia i algorytmy immunologiczne (teoria i praktyka) 

               L. Sojka potwierdza, Ŝe z analizy porównawczej GA i IA 

wynika, Ŝe IA są efektywniejsze, bowiem zachowują równowagę 

 
Lokalne 
siodło 
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pomiędzy eksploracją (globalne przeszukiwanie) a eksploatacją (lokalne 

przeszukiwanie) przestrzeni rozwiązań (Wierzchoń S.T., Algorytmy 

immunologiczne w działaniu: Optymalizacja funkcji niestacjonarnych. 

Instytut Podstaw Informatyki PAN, Warszawa). E. Subertova oraz S. T. 

Wierzchoń wskazują na wyjątkowo duŜą uŜyteczność stosowania analogii 

immunologicznej dla podejmowania szeroko zróŜnicowanych problemów 

szeregowania zadań m.in. w optymalizacji wielokryterialnej (Subertova 

2008). Okazuje się, Ŝe metody oparte na algorytmach immunologicznych 

w sposób optymalny równowaŜą jakość proponowanych rozwiązań z 

przestrzenią poszukiwań. Jednak M. Toth uzasadnia, Ŝe w zasadzie 

operacyjnie algorytmy immunologiczne działają podobnie jak genetyczne 

tzn.:  

• chromosomy są zbudowane z genów, 

•  chromosomy są modyfikowane za pomocą operatorów 

genetycznych tj. poprzez krzyŜowanie i mutację, 

•  początkowa populacja rozwiązań moŜe być losowo generowana 

i/lub za pomocą algorytmów zachłannych np.  opartych na teorii 

kolejek.  

A ponadto w algorytmach immunologicznych: 

1. Przeciwciała mogą być generowane za pomocą rekombinacji 

fragmentów genów z biblioteki DNA – zaletą jest 

ograniczenie przestrzeni rozwiązań. 

2. Rozwiązania mogą być zróŜnicowane za pomocą operatora 

hipermutacji – pozwala to na intensywniejsze poszukiwanie 

rozwiązań gorszych, niŜ lepszych. 

3. Do następnego pokolenia przeŜywają osobniki o róŜnej jakości. 
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Rozwiązania mogą być kopiowane w zaleŜności od stopnia ich 

zagęszczenia (liczby rozwiązań podobnych w sąsiedztwie).  

4. Występuje mechanizm ograniczający, polegający na redukcji 

rozwiązań podobnych.  

5. Funkcjonuje mechanizm przyspieszający przekazanie 

najlepszych rozwiązań do następnego pokolenia.  

            Zazwyczaj jednak w ujęciu deskryptywnym elementy 

metodologiczne koincydencji dotyczą specyficznej wielowymiarowej 

przestrzeni (Smith P., Dyer G. (2008), China ups Stakes in Iron ore 

Battle,  Financial Times, may 16, p. 14). Stąd systemy immunologiczne w 

aplikacyjnych rozwiązaniach są tutaj wykorzystywane i są one kolejnym 

przykładem skutecznego wykorzystania metafor biologicznych do 

rozwiązywania złoŜonych problemów optymalizacji funkcjonowania 

biznesowego. Procedury IA wykorzystujące metody wzrostu zakładają, Ŝe 

na początku procesu optymalizacji struktura kaŜdej sieci powinna być 

moŜliwie mała. W kolejnych iteracjach zostają dodawane kolejne neurony 

ukryte, co powinno powodować zwiększenie sprawności działania sieci. 

Czynność ta jest powtarzana aŜ do osiągnięcia punktu optymalnego. W 

IA skutecznie wykorzystywane są szczególnie dwa algorytmy działające 

według metody wzrostu.  Ich nazwy:  algorytm kafelkowy, dynamiczna 

kreacja neuronów. 

           Algorytm kafelkowy jest stosowany do konstruowania nieliniowej, 

wielowarstwowej sieci. Algorytm ten polega na dodawaniu kolejnych 

neuronów do funkcjonującej struktury. Z zasady kaŜdy pierwszy neuron 

w kaŜdej warstwie pełni specjalną funkcję. Nazywa się go elementem 

głównym. Na podstawie wyniku działania tego elementu głównego 
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warstwy ostatnio dodanej ocenia się jakość sieci. JeŜeli jakość nie jest 

wystarczająca, wprowadzane są kolejne neurony do warstwy. Czynność 

ta jest wykonywana do momentu gdy sieć nie osiągnie optymalnych 

parametrów struktury. Natomiast algorytm dynamicznej kreacji neuronów 

został zaprojektowany do optymalizacji sieci nieliniowej o jednej 

warstwie ukrytej, a jego zasada działania jest bardzo zbliŜona do 

algorytmu kafelkowego.  

  Z teoretycznego punktu widzenia immunologia to nauka z 

pogranicza biologii i medycyny, zajmująca się badaniem odporności 

organizmów na zarazki, toksyny i związki chemiczne. Prace realizowane 

w laboratoriach oraz w duŜych firmach komercyjnych prowadzą do 

stworzenia uniwersalnych, uczących się systemów antywirusowych, a 

takŜe systemów drąŜenia danych (De Castro L. N., Timmis J. I., 

"Artificial Immune Systems as a Novel Soft Computing Paradigm", Soft 

Computing Journal, vol. 7, 2003). NajwaŜniejsze cechy które mogą mieć 

zastosowanie przy tworzeniu aplikacyjnych algorytmów 

immunologicznych to:  

a/ progowa detekcja – wiązanie antygenu i przeciwciał opiera się na 

częściowym podobieństwie obu elementów, mechanizm ten zwiększa 

ilość wykrywalnych molekuł,  

b/ prostota reprezentacji – wewnętrzny obraz patogenów, z którymi 

zetknął się wcześniej system,  

c/ detekcja anomalii – identyfikacja ciał obcych, z którymi dany układ 

zetknął się po raz pierwszy,  
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d/ adaptacyjność – moŜliwość przystosowania się organizmu do nowych 

warunków i wytworzenia nowych rozwiązań. 

S. Majtan wskazuje, Ŝe układ immunologiczny to w zasadzie 

jedynie klasyfikator, który rozpoznaje obiekty organizmu i obiekty 

„wroga” (Majtan 2008). Podczas trafienia na wrogi obiekt uruchamia 

mechanizm obronny. Podstawowym mechanizmem na utrzymanie 

populacji limfocytów jest  zmiana koncentracji poszczególnych rodzajów 

klonów, co moŜe prowadzić do tzw. dopasowania. Zgodnie z 

koincydencyjną teorią B-limfocyty to komórki, które na swojej 

powierzchni posiadają około 100.000 receptorów reagujących na 

substancje zagraŜające funkcjonowaniu organizmu. Receptory rozpoznają 

tylko jeden typ antygenów, zatem w sztucznych systemach 

immunologicznych utoŜsamia się B-limfocyt z jego przeciwciałem. 

Zdaniem S. T. Wierzchonia spotykane jednak modele sztucznych 

systemów immunologicznych najczęściej przyjmują upraszczające 

załoŜenie, tzn. nie ma komórek limfocytowych T, a wszystkie informacje 

ukrywają się w komórkach B. Epitopy i paratopy, czyli struktury 

dopasowujące się do znanych rozwiązań, reprezentowane są przez ciągi 

binarne, co później ułatwia ocenę stopnia dopasowania. Do sprawdzania 

czy limfocyty B działają prawidłowo (czy przypadkiem nie działają 

przeciwko danemu systemowi) słuŜą struktury porównywane do 

limfocytu T i podobnie jak w Ŝyjących organizmach fałszywe limfocyty 

są niszczone. Po właściwym skorygowaniu otoczenia zadanie przejmują 

systemy, które naprawiają powstałe szkody. S. T. Wierzchoń wskazuje, 

Ŝe niektóre systemy wykrywania błędów, między innymi stosowane na 

statkach kosmicznych, zaleŜą od metody o nazwie procedura głosowania. 

W tym przypadku kilka systemów realizacyjnych oblicza to samo 
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zadanie. Jeśli wszystko działa prawidłowo, wyniki powinny się ze sobą 

zgadzać (więcej w: Wierzchoń S. T., Sztuczne Systemy Immunologiczne. 

Teoria i Zastosowania. Akademicka Oficyna Wydawnicza Exit, 

Warszawa 2001, s 5). Jeśli kilka z nich zawiedzie rezultat będzie zły. 

Podczas globalnego spojrzenia na procesy powstawania i destrukcji 

przeciwciał zakłada się, Ŝe wykonawczy system jest jednak bardzo duŜy, 

równieŜ liczba iteracji potrzebnych do przeprowadzenia zmiany w 

koncentracji jest dostatecznie duŜa (Brewster A., Freeland Ch. (2008), Fed 

Reacted too Slowly to Crisis. Financial Times , may 16, p. 15). Przy takich 

załoŜeniach działa właściwa dynamika układu, która uwzględnia zmiany 

populacji przeciwciał. Ogólnie naleŜy stwierdzić, Ŝe zazwyczaj dobrze 

funkcjonujący model immunologiczny to system, który dzięki zdobytej 

wcześniej wiedzy moŜe skutecznie rozwiązać napotkany problem. Jednak 

z jego pamięcią immunologiczną związane teŜ jest tzw. zapominanie 

immunologiczne. Proces taki występuje w sytuacji kiedy z powodu duŜej 

bazy przeciwciał, system usuwa te przeciwciała, które juŜ bardzo dawno 

były wykorzystywane. W dostatecznie rozbudowanych i bardzo 

złoŜonych sztucznych systemach immunologicznych zakładane są 

równieŜ zazwyczaj dodatkowe reguły: zainfekowane jednostki mogą 

przenosić chorobę na sąsiadów, choroby obniŜają zdolność obronną 

systemu, jeŜeli system jest uodporniony na daną chorobę to nie ma ona na 

niego wpływu. 

Podstawowe operacje na systemach immunologicznych to: 

1. Ocena osobników, w tym między innymi: 

a/ pomiar poziomu aktywacji egzogenicznej, 

b/ tworzenie populacji z osobników o najwyŜszym poziomie 

pobudzenia, 
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c/ pomiar poziomu aktywacji endogenicznej. 

2. Selekcja klonalna i mutacja somatyczna, czyli: 

a/  tworzenie populacji wybierając osobniki drogą selekcji 

turniejowej, 

b/ hipermutacja osobników z populacji, 

c/ tworzenie kolejnych populacji.  

3. Rekrutacja, czyli: 

- zastąpienie pobudzonych endogenicznie osobników P z populacji 

osobnikami P-n, 

- wprowadzenie osobników stosując metodę turniejową (Wierzchoń S.T., 

Sztuczne Systemy Immunologiczne. Teoria i Zastosowania. Akademicka 

Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2001, s. 5).  

Współczesne, potwierdzone w praktyce gospodarczej, 

podstawowe zastosowania algorytmów immunologicznych to: 

• - immunologiczne rozpoznawanie obrazów, 

• - eksploracyjna analiza danych, 

• - kompresja danych, 

• - immunologiczne algorytmy genetyczne, 

• - immunologiczna optymalizacja, 

• - detekcja anomalii. 

Zdaniem R. Stefkixxx zasadniczą słabością charakteryzowanych 

propozycji wykorzystujących immunologię jest jednak brak pełnej 

precyzyjności analizy, bowiem jak kaŜdy sztuczny system odzwierciedla 

on realne zjawiska tylko w pewnym zakresie. Sztuczne systemy to jednak 
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tylko część duŜego projektu badawczego wykorzystującego najnowsze 

systemy informatyczne, który moŜna nazwać sszzttuucczznnee  ŜŜyycciiee  ((SSZZ)).. 

Zasadniczym celem  aplikacyjnych systemów klasy SZ jest odkrycie cech 

Ŝycia, jakie funkcjonują w rzeczywistości. Zdaniem naukowców system 

immunologiczny to najbardziej skomplikowana część całości systemu 

klasy SZ (więcej w: Świtalska A., Sztuczne systemy immunologiczne - 

zastosowanie w optymalizacji kombinatorycznej).  
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10. REGIONALIZM, W ĘZŁY GORDYJSKIE, MODELE 

– wybrane koncepcje 

 

Regionalizm a węzły gordyjskie 

 

     Aktualne analityczne dokumenty przygotowywane przez IMF 

i  Klub Rzymski ostrzegają przed moŜliwymi negatywnymi skutkami 

dalszego narastania nierównowagi ekonomicznej w wielu regionach 

świata, oraz potwierdzają, Ŝe działania w zakresie jej zmniejszenia 

podejmowane do tej pory przez lokalne rządy (np. na summit Londyn 

02.04.09) są nieadekwatne do pojawiających się szybko kolejnych 

olbrzymich zagroŜeń, z których wybrane juŜ się materializują w wielu 

częściach świata, w tym równieŜ w Europie.  

                A. Kukliński [1] oraz K. Rybiński twierdzą, Ŝe nadszedł 

najwyŜszy czas, by zastąpić dotychczas realizowaną u nas politykę przez 

wieloaspektową strategiczną wizję Europy. Realna zdolność decydentów 

do sprostania temu wyzwaniu będzie sprawdzana przez ich reakcję na 

najwaŜniejsze współczesne globalne problemy, w tym obecny światowy 

kryzys finansowy. L. Sojka [2] i J. Tej [3] proponują, aby główne 

współczesne wyzwania globalnego świata określać jako węzły 

gordyjskie. Analizując dylematy naszej gospodarki opartej juŜ 

w znacznym zakresie na technologii digital naleŜy stwierdzić, Ŝe lista 

tych węzłów moŜe być bardzo długa. Jednak, aby skoncentrować się na 

najwaŜniejszych determinantach, które kształtują współczesną globalną 

ekonomię, światową gospodarkę i obecne oczekiwania społeczeństw 
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róŜnych państw R. Štefko [4] oraz Š. Majtán zdefiniowali pięć węzłów 

gordyjskich. Są to: 

1. Szybko pojawiające się ograniczenia globalnego rozwoju 

ekonomicznego, w tym szczególnie niedobory zasileniowe oraz 

związane z dotychczasową działalnością człowieka zmiany 

klimatyczne. 

       2. Globalne skutki starzenia się społeczeństw. 

3. Aspiracje Chin i    Indii   jako   juŜ nie tylko regionalnych 

ekonomicznych mocarstw. 

4. Akceleratory rynków finansowych i presja wirtualnego pieniądza. 

5. Presja i   oczekiwania deterministyczne   regionów i lokalnych 

społecznych centrów.  

A. Kukliński oraz K. Rybiński twierdzą jednak, Ŝe istotne są  inne  węzły. 

Ich oryginalne nazwy: 

1. Granice wzrostu: niedobory energii, środowisko naturalne 

i katastrofy.  

2. Starzenie się społeczeństw krajów rozwiniętych i wiek XXI 

wiekiem migracji.  

3. Chiny w roli globalnego mocarstwa, poraŜka demokracji.  

4. Hegemonia rynków finansowych i pojawienie się nowych 

inwestorów [5].  

Z. Hockuba uwaŜa natomiast, Ŝe właściwie węzłem gordyjskim jest 

jedynie ekonomiczne zacofanie, które towarzyszy wielu regionom 

i całym krajom na świecie, z którego nie mogą się one wyrwać, pomimo 

licznych inicjatyw społeczności lokalnych, rzędów i wielu róŜnych 

gremiów [6] np. ASEAN, EXEL DEBATE. Realne i względne zacofanie 
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powoduje zazwyczaj przeświadczenie, Ŝe Ŝycie ludzi w tych krajach jest 

zupełnie inne niŜ w Europie. Jest ono teŜ często przyczyną licznych 

napięć społecznych i protestów, których skala szybko narasta (zobacz 

równieŜ: STABILNOŚĆ FINANSOWA A STABILNOŚĆ CEN. Odczyt 

prof. Zbigniewa Hockuby, członka zarządu NBP, na walnym 

zgromadzeniu Związku Banków Polskich (ZBP) 16 kwietnia 2008 r.). 

 

Modele ekonomiczne współczesnych tendencji globalnych zachowań 

klientów i gospodarki 

E. Helpman [7] w ksiąŜce Economic Policy in the International 

Economy, która zdaniem P. Krugman’a z Princeton University jest 

wspaniałą kolekcją 15 kart teoretycznych i empirycznych aspektów, 

w tym głównie: 

- światowych finansów, 

- rozwoju gospodarczego, 

- lokalnych i międzynarodowych determinantów reformy podatkowej, 

- wpływu instytucji politycznych, 

obszernie charakteryzuje narzędzia współczesnej polityki gospodarczej 

międzynarodowych globalnych centrów. Zgodnie z opinią P. Krugman’a 

koncepcja E. Helman’a umoŜliwia równieŜ pokazanie w jaki sposób 

modele kryzysów walutowych mogą być zamienione na ogólne 

scenariusze problemów finansowych. Jest to szczególnie waŜne dziś, 

bowiem np. zasięg silnego kryzysu finansowego w 2008 roku był juŜ 

globalny. W tym kontekście R. P. Flood [8] i A. K. Rose [9] postanowili 

ponownie zdefiniować pytanie, czy parytet stopy procentowej światowej 

polityki finansowej radzi sobie z kryzysami walutowymi?[10] Natomiast 

A. Tornell w swoim modelu wyjaśnia znaczenie rozróŜnienia pomiędzy 
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bailouts indywidualnych banków lub firm i bailouts uruchamiany 

wyłącznie przez kryzysy systemowe [11]. M. Obstfeld [12] i K. Rogoff [13] 

w swoim modelu CES dotyczącym analizy ryzyka w kontekście nowej 

międzynarodowej makroekonomii [14] charakteryzują między innymi 

potencjał nabywczy konsumentów. Zakładają oni, Ŝe wszystkie osoby 

mają identyczne podstawowe preferencje i moŜna zbudować formułę „U” 

opisującą mechanizm w którym duŜe grupy przedstawicieli konsumentów 

mogą maksymalizować swoje zadowolenie w trakcie realizacji potrzeb. 

 

S. Kalemi-Özcan z Brown University, B. E. Sorensen z Federal 

Reserve Bank of Kansas City, O. Yosha z University of Tel-Aviv [15] a 

takŜe Eduardo A. Cavallo (Inter-American Development Bank ) i Jeffrey 

A. Frankel z Harvard University w Does Openness to Trade Make 

Countries More Vulnerable to External Crises, or Less? Using Gravity to 

Establish Causality pokazują, jak mobilność kapitału sprzyja specjalizacji 

przemysłowej, co jednak prowadzi zazwyczaj bardzo często do wahań 

niesymetrycznych [16]. Carlos O. Arteta [17] oraz Barry Eichengreen [18] 

z University of California, Berkeley, Department of Economics dokonali 

natomiast ponownej współczesnej oceny wpływu mobilności kapitału na 

wzrost gospodarczy [19] i pokazują przy pomocy MATEMATYCZNEGO 

modelu stabilizujący efekt regresji. Jednocześnie pytają dlaczego nie 

wykorzystuje się barlevy krótkoterminowych wahań, które zazwyczaj 

moŜna skutecznie uruchomić jako akcelerator głębokiego wpływu na 

długoterminowy wzrost. Dwie karty rygorystycznego analizowania 

skutków bardzo dyskutowanej reformy podatkowej przedstawia T. 

Persson [20] w ksiąŜce The Economic Effect of Constitutions, MIT Press: 

Cambridge, August 2003, (współautor G. Tabellini), pokazując 
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jednocześnie w jaki sposób róŜne systemy wyborcze wpływają na 

wielkość siły sektora publicznego. Ekonomiści OECD wykorzystują tę 

koncepcję równieŜ do określenia konwergencji i dywergencji rozwoju [21]. 

Jednak juŜ 200 lat temu J. Madison wyliczył róŜnice pomiędzy 

najbogatszymi i najbiedniejszymi krajami,  określił równieŜ, Ŝe wyniosła 

ona wówczas 3:1. Dzisiaj po kilkudziesięciu dekadach dynamicznego 

rozwoju te róŜnice wynoszą juŜ aŜ 19:1, to znaczy iŜ w najbogatszych 

krajach przeciętnie dochód narodowy na głowę jest wyŜszy 19-20 razy 

w stosunku do średniej w krajach biednych. 

 

Indykatory i trendy w globalnym świecie wirtualnej gospodarki  

Na początku XXI wieku obserwujemy równieŜ dalszy olbrzymi 

skok cywilizacyjny największego demokratycznego inaczej państwa – 

Chin [22]. Jest wysoce prawdopodobne, Ŝe w ciągu kolejnych kilku dekad 

staną się one największą i najbardziej konkurencyjną gospodarką świata. 

JuŜ obecnie zawiązują silny strategiczny sojusz z Afryką, eliminując 

wpływy gospodarcze Europy i Stanów Zjednoczonych. Podobne trendy 

mają: Korea Południowa, Tajwan, Hongkong oraz Singapur (więcej w: 

Chunhua Tians, Wei Ding, Rongzeng Cao and Juhnyoung Lee. Business 

Componentization: A Guidance to Application Service Design. Springer. 

Part of Springer Science, Business Media. Singapore 2008). Kraje te albo 

są, albo przez większość okresu doganiania zachodniego świata były 

niedemokratyczne. Ich skuteczny, dynamiczny rozwój ma obecnie juŜ 

zasadniczy wpływ na globalną i lokalną równowagę surowcową. Szybko 

rośnie udział tych państw w produkcji przemysłowej świata i popycie na 

energię, a wiele chińskich firm stało się juŜ największymi potentatami na 

rynkach, na których funkcjonują. Chiny są na przykład aktualnie 
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największym producentem mikrokomputerów na świecie. Szybko rośnie 

równieŜ ich kapitał intelektualny, a liczba studentów w tym kraju jest 

wyŜsza niŜ łączna liczba w Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych 

i dalej szybko rośnie [23]. Współczesne Chiny są juŜ równieŜ światowym 

liderem w eksporcie kapitału, dzięki czemu stały się nie tylko globalną 

hurtownią, ale równieŜ globalnym bankiem, co potwierdza rosnąca liczba 

transakcji kupna firm Zachodu przez chińskie firmy i fundusze 

inwestycyjne. Bank światowy potwierdza, Ŝe rok temu w Chinach było 

dziesięciu miliarderów, w tym jest ich juŜ ponad 100. Ilu miliarderów 

będzie w tym kraju za dziesięć lat?  

Według dostępnych szacunków aktywa zarządzane przez 

azjatyckie banki centralne i państwowe fundusze inwestycyjne w krajach 

eksportujących ropę naftową przekroczą 12 bilionów (tysięcy miliardów) 

dolarów w najbliŜszych czterech latach [24]. Aktywa te są juŜ lokowane na 

globalnych rynkach finansowych, przy czym oczekuje się, Ŝe udział 

inwestycji związanych z ryzykiem kredytowym (akcje, obligacje 

przedsiębiorstw) będzie rósł. Stąd chyba słusznie, jako pierwszą reakcję 

na kryzys finansowy, proponuje się większą kontrolę państw nad rynkami 

finansowymi i likwidację rajów podatkowych. Jednocześnie wybrani 

politycy w krajach rozwiniętych proponują wiele barier w napływie 

kapitału, który pochodzi np. z krajów o niedemokratycznych systemach 

i który jest aktualnie wystarczająco juŜ silny, Ŝeby przejmować nawet 

bardzo duŜe korporacje i branŜe Zachodu np. przemysł stalowy Europy 

przez firmę MITEL z Indii. Ma to silny związek z prognozami, które 

zakładają, Ŝe w dalszym ciągu będzie rósł przyrost naturalny w Azji, 

szczególnie w Indiach (więcej na BOAO FORUM for Asia).  
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Kolejnym istotnym problemem, który obecnie ma i będzie miał 

w najbliŜszym czasie, w bardzo duŜym stopniu, wpływ równieŜ na 

przyrost PKB i poziom dobrobytu jest connectedness oraz problem 

informacyjnych podstaw polityki gospodarczej. Odpowiedniej jakości 

informacje, w tym szczególnie technologia informatyczna, są juŜ 

najwaŜniejszymi sustained development – całego globalnego rozwoju. 

Wydaje się jednocześnie konieczna potrzeba zanegowania koncepcji 

zerowego wzrostu, to znaczy uznania, Ŝe wzrost powinien być ciągły, 

stały. Z tym, Ŝe ten wzrost i globalny, dynamiczny przyrost naturalny 

ludności powinny być precyzyjnie monitorowany, a jeśli chodzi o wzrost 

gospodarczy, to powinien być nakierowany na rozwiązanie trzech 

problemów:  

- sustained economic growth, a wiec taki wzrost gospodarczy, który 

przyniesie korzyści równieŜ przyszłym pokoleniom. 

- decoupling, czyli rozprzęgnięcie wzrostu gospodarczego od wzrostu 

zanieczyszczeń środowiska i wyczerpywania zasobów. 

- coupling, czyli powiązanie wzrostu gospodarczego z poprawą jakości 

Ŝycia obecnych i przyszłych pokoleń (Lee Boon Yang, Singapore iN2015. 

Masterplan Offers a Digital Future for Everyone. www.in2015.sg, 

innovative nation). 

Khoong Hock Yun [26] w czasie DAHA DEBATE potwierdził, Ŝe 

powiązane to musi być jednocześnie z kontrolą długu publicznego 

i zadłuŜenia w międzynarodowych instytucjach finansowych. 

Wymienione indykatory, zdecydowanie pokazują, Ŝe bieŜąca analiza 

średniego tempa wzrostu wielu krajów, szczególnie tych które rosły na 

zasadzie stop-go-stop-go, czyli szybki wzrost, jakiś tam kryzys i kraje, 

które się rozwijały w sposób stabilny, długofalowy, bez Ŝadnych 
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wydarzeń, iŜ średnie tempo wzrostu krajów typu stop-go jest wyŜsze niŜ 

ciągły stabilny długofalowy wzrost bez wstrząsów [27]. 

 

Koncepcja ta, jak się przypuszcza, nie jest adekwatna do 

współczesnej Afryki, wspomaganej innowacyjnie przez Chiny. Wydaje 

się bowiem bardzo prawdopodobne, Ŝe „dywidenda demograficzna” 

Afryki wraz z chińską ekspansją myśli i wizji strategicznych spowoduje, 

Ŝe tam będzie w przyszłości główna oś potęgi XXI wieku . Europa 

natomiast albo wejdzie w tą grę albo np. nie dopuszczając ich do 

współudziału w globalnych instytucjach finansowych (głównie MFW, 

BŚ) i odmawiając im prawa współtworzenia nowego globalnego ładu 

gospodarczego, zmarginalizuje się na własne Ŝyczenie tzn. na wskutek 

braku przyszłościowych wizji i woli convergence. 

 

LITERATURA:  

1. Bojar E. (red.), Competition and Coexistence In the Process of the 

European Integration, PWN Warszawa, 2000.  

2. Bojar E. (red.), Społeczna odpowiedzialność w biznesie. 

Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2007.  

3. Eichengreen B., Sui Generis EMU [28]. NBER Working Papers 

from National Bureau of Economic Research, Inc 2008.  

4. Eichengreen B., Steiner K., Is Poland at Risk of a Boom-and-Bust 

Cycle in the Run-Up to Euro Adoption? No 14438, NBER 

Working Papers from National Bureau of Economic Research, Inc 

2008.  

5. Eichengreen B., Flandreau M., The Rise and Fall of the Dollar, or 

When Did the Dollar Replace Sterling as the Leading 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-148- 

International Currency? No 14154, NBER Working Papers from 

National Bureau of Economic Research, Inc 2008.  

6. Kalemi-Ozcan, S., B. Sorensen and O. Yosha (2001). Economic 

Integration, Industrial Specialization and the Asymmetry of 

Shocks Across Regions, Journal of International Economics, 55, 

pp.107-37.  

7. Kalemi-Ozcan, S., B. Sorensen and O. Yosha (2003). Risk 

Sharing and Industrial Specialization: Regional and International 

Evidence, American Economic Review, 93, pp. 903-918.  

8. Kamdar M., Planet India: How the Fastest Growing Democracy 

Is Transforming America and the World>.Scribner, 2007.  

9. Luce E., In Spite of the Gods: The Rise of Modern India>.Anchor, 

2008.  

10. Mačerinskien I., Šúbertová E.(2008), Present Role of 

Development Co-operative Society in Lithuania and in the Slovak 

Republic. Podnikanie a konkurencieschopnosť >firiem. Bratislava  

11. Majtán Š. (2008), Manažérske rozhodovanie v outsourcingovom 

vzťahu. Podnikanie a konkurencieschopnosť firiem. Bratislava.  

12. Panagariya A., India: The Emerging Giant, Oxford University 

Press, 2008.  

13. Prasad C. S., Vibha Mathur, Anup Chatterjee, Sixty Years of the 

Indian Economy - 1947 to 2007. New Century Publications, 2007.  

14. Sojka L. Sociálne dimenzie kariérneho rozvoja = Social 

dimensions of the carreer develepment. In: Sociální 

práce/Sociálna práca : odborná revue pro sociální práci. - ISSN 

1213-624. - č. 1 (2005).  



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-149- 

15. Sojka L., A. Kmecová, Kompatibilita regionálnej stratégie 

a stratégií podnikateľských subjektov regionu. In: Analytický 

pohľad na základné súvislosti z výzvy regionálneho rozvoja v 

slovenských podmienkach [elektronický zdroj] : (zborník 

vedeckých štúdií z výskumného grantu VEGA č. 1/1406/04) / 

Róbert Štefko. - Prešov : Prešovská univerzita, 2005.  

16. Sojka L., Manažment inovácií a jeho miesto vo výskume a vývoji. 

In: Dni otvorených dverí 2005 & Vedecký seminár Manažment 

2005 : pri príležitosti 15. výročia založenia Centra ďalšieho 

vzdelávania EU a 65. výročia vzniku Ekonomickej Univerzity v 

Bratislave. - Bratislava : Centrum ďalšieho vzdelávania 

Ekonomickej univerzity, 2005.  

17. Soni V., An ode to Energy and Youth, Hindustan Times, New 

Delhi, february 4, 2008.  

Przypisy: 

•  Štefko R., Analytický pohľad na základné súvislosti z výzvy 

regionálneho rozvoja v slovenských podmienkach [elektronický zdroj] : 

(zborník vedeckých štúdií z výskumného grantu VEGA č. 1/1406/04) / 

Prešov : Prešovská univerzita, 2005.  

•  Štefko R., Znalostné determinanty regionálneho rozvoja : súbor 

vedeckých štúdií projektu VEGA č. 1/4638/07 a Centra excelentnosti 

výskumu kognícií - CEVKOG / Prešov : Fakulta manažmentu PU, 2007.  

•  Štefko R., Dimenzie a faktory regionálneho rozvoja : zborník 

vedeckých štúdií z výskumného grantu VEGA č. 1/8051/01 / Róbert 

Štefko. - Prešov : Filozofická fakulta PU, 2003.  



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-150- 

•  Šúbertová E., Malé a stredné podniky a integrácia cooperatives 

Europe. Podnikanie a konkurencieschopnosť firiem. Bratislava, 2008.  

•  Zioło Z., Rachwał T. (red.), Rola przedsiębiorczości w aktywizacji 

gospodarczej. Nowa Era. Warszawa-Kraków, 2007.  

[1] Więcej w: Jakubowska P., Kukliński A., śuber P. (red.), The Future of 

European Regions. Ministry of Regional Development. Warsaw, 2007. 

[2] L. Sojka Regionálny rozvoj v kontexte vzdelanostných faktorom. Súbor 

záverečných štúdií vedeckého grantu VEGA č. 1/1406/04 / 1. vyd. - 

Prešov : Prešovská univerzita, 2006. 

[3] Tej J. (2007), Správa a manažment. Prešov, 2007. 

[4] R. Štefko Dimenzie a faktory regionálneho rozvoja. Zborník 

vedeckých štúdií z výskumného grantu VEGA č. 1/8051/01 / - Prešov : 

Filozofická fakulta PU, 2003. 

[5] K. Rybiński, P. Opala, M. Hołda, Gordian knots of the 21st century”. 

Ministry of Regional Development. Warsaw, 2008. 

[6] Hockuba Z. ZłoŜoność a ekonomia: wybrane problemy. Uwagi na 

marginesie artykułu Williama Barnetta II. Studia Ekonomiczne, nr 3, 

2006, ss. 239-244. 

[7] Elhanan Helpman (2004), The Mystery of Economic Growth, 

Cambridge, MA: Belknap Press Harvard University Press. 

[8] R. P. Flood jest starszym ekonomistą w Capital Markets Division, 

Departament Badań MFW. 

[9] A. K. Rose jest w BT Rocca Professor of International Trade, 

Economic Analysis and Policy in the Haas School of Business atRocca 

profesorem handlu międzynarodowego oraz nauk ekonomicznych 

i politycznych w Haas School of Business na the University of California, 

Berkeley, director of the NBER International Finance and 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-151- 

Macroeconomics University of California, Berkeley, a takŜe dyrektorem 

w NBER Macroeconomics i International Finance program, and CEPR 

Research Fellow. programu naukowego CEPR. For comments, we thank 

Richard Lyons and Ludger Woessmann. 

[10] Zaproponowali instrument matematyczny pomiaru parytetu siły 

nabywczej (PPP) 

mt - pt = byt - ait + et 

pt = et + p*t + vt 

gdzie : 

mt - stan krajowych pieniędzy w czasie t, p to poziom cen; y jest to realne 

rzeczywiste wyjście, i poziom stopy procentowej, e jest ceną krajową 

walut, a i b są parametrami, Gwiazdka stanowi sumę zagranicznych 

zmiennych; wszystkie zmienne (z wyjątkiem stóp procentowych) są 

wyraŜone jako naturalny logarytm, e jest szokiem dla rynku pienięŜnego, 

v jest to odchylenia od stacjonarnych PPP. 

[11] M. Li oraz A. Tornell, w ksiąŜce Exchange Rates Under Robustness: 

An Account of the Forward Premium Puzzle. San Francisco State 

University, October 2008 zaproponowali formułę matematyczną na Proof 

of Lemma. 

[12] MAURICE OBSTFELD, profesor ekonomii. Dyrektor CIDER 

University of California, Berkeley, Department of Economics. 508-1 

Evans Hall #3880. Berkeley, CA 94720-3880. 

[13] Profesor Kenneth Rogoff, Economics Department, Littauer Center, 

Harvard University, Cambridge MA 02138-3001. 

[14] Maurice Obstfeld>, Kenneth S. Rogoff, Foundations of International 

Macroeconomics . MIT Press 1996.by Maurice Obstfeld (Author), 

Kenneth S. Rogoff (Author). 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-152- 

[15] Więcej w: Sebnem Kalemi-Ozcan, Bent E. Sorensen, Oved Yosha. 

Risk Sharing and Sectoral Specialization: Regional and International 

Evidence, http://fmwww.bc.edu/RePEc/es2000/1582.pdf. RePEc 

(Germany). 

[16] Opisuje to estymacja modelu SS. 

[17] Board of Governors of the Federal Reserve System. 

[18] Więcej w: Barry Eichengreen, Exchange Rate Regimes and Capital 

Mobility: How Much of the Swoboda Thesis Survives? No 6868, CEPR 

Discussion Papers from C.E.P.R. Discussion Papers, 2008. 

[19] C. Arteta, G. Hale, Sovereign Debt Crises and Credit to the Private 

Sector. November 7, 2006, p. 9. 

[20] T. Persson, R. Blundell, W.K. Newey Advances in Economics and 

Econometrics. Cambridge University Press: Cambridge, August 2006. 

[21] Elhanan Helpman i Efraim Sadka (red.) (2003), Polityka 

Gospodarcza w International Economy, New York: Cambridge 

University Press. 

[22] Dianxun Shuai, Qing Shuai, Yuming Dong and Liangjun Huang, 

Data Clustering in Enterprise Computing: A New Generalized Cellular 

Automata. Singapore, 2008. 

[23] K. Rybiński, P. Opala, M. Hołda, Gordian knots of the 21st century”. 

Ministry of Regional Development. Warsaw, 2008. 

[24] www.rybinski.eu 

[25] Intelligent Nation 2015 - iN2015 to ko-kreacyna koncepcja ludzi, 

prywatnego i publicznego sektora w Singapurze. 

[26] Khoong Hock Yun, Assistant Chief Executive, Infrastructure and 

Manpower DevelopmentInfocomm Development Authority of Singapore. 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-153- 

[27] Zobacz równieŜ: Khoong Hock Yun, Connectivity in 2015. 

Singapore, 2008, pp. 4-17. 

[28] EMU - Europe’s monetary union 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-154- 

 

11. DYLEMATY GLOBALIZACJI I FUNDUSZE 

INWESTYCYJNE 

 Wybrane narzędzia światowej globalizacji 

            Doskonalenie funkcjonowania współczesnych podmiotów 

gospodarczych jest wyzwaniem koniecznym do realizacji równieŜ 

w trybie online. Wspomagać ten proces mogą skuteczne techniki i metody 

np. metoda Business Process Improvement (BPI). W realiach gospodarki 

digital zgodnie z koncepcją BPI kaŜdy proces biznesowy składa się 

z połączonych logicznie zadań, w których wykorzystuje się wszystkie 

zasoby podmiotu zorganizowanego.  Zapewniają one określony rezultat, 

skutecznie wspierający realizację strategii oraz uzyskanie spill overs. 

Podstawowe przesłanki metody BPI to konstatacja, Ŝe w kaŜdej 

organizacji gospodarczej codziennie intensywnie realizuje się szereg 

realnych procesów. Na ogół około 80% z nich to procesy powtarzalne, 

wykonywane regularnie w podobny sposób. Tego rodzaju procesami 

moŜna i powinno się sterować (kontrolować) podobnie jak steruje się 

procesami produkcji. Dla pozostałych zarezerwowano najnowsze 

instrumenty i narzędzia, między innymi wykorzystujące algorytmy 

genetyczne i ewolucyjne oraz modele sieciowe (John Ravenhill, Global 

Political Economy. Oxford University Press, USA; 2 edition, 2008).  

                  Spośród wielu modeli sieciowych stosowanych w operatywnej 

realizacji procesów biznesowych np. na skalę globalną, często skutecznie 

wykorzystuje się  metody GERT oraz GAN. Decyduje o tym fakt, Ŝe 

konwencja zapisu logicznego wykonania czynności oraz logika realizacji 
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zdarzeń w teoretycznej konstrukcji ich sieci jest tak dalece ogólna, Ŝe 

pozwala na modelowanie dowolnie złoŜonego procesu biznesowego[1]. 

Klasyczny graf sieci, szczególnie zdeterminowanej, 

z przyporządkowanymi dla kaŜdej czynności odpowiednimi w danej 

technologii kluczowymi charakterystykami, tworzy tzw. siatkę procesu 

normowanego[2]. Wymagane w dobie globalizacji szybkie uzyskanie 

precyzyjnej informacji o efektach procesu normowanego moŜliwe jest 

poprzez wykonanie specjalistycznych obliczeń (Szewczyk 2004). 

Automatyczne obliczenia numeryczne takiej siatki mają charakter 

symulacji przebiegu procesu i rejestracji rezultatów. KaŜdy rodzaj 

procesów ekonomicznych zazwyczaj jednak wymaga indywidualnego 

podejścia, głównie ze względu na specyfikę, warunki i sposoby 

wykonania oraz konieczność podnoszenia jakości efektów końcowych 

wysiłku biznesowego.                                    

               Koncepcja Taguchi’ego dotycząca obniŜania stosunku szumu do 

efektywnego sygnału zwraca szczególną uwagę na kwestie projektowania 

parametrów rynkowych efektów końcowych (np. wyrobów). 

Wykorzystując Robust Design[3], modele matematyczne zaleŜności 

i opierając się na analizach prezentowanych przez Pareto (pomimo 

koncepcji długiego ogona P. Andersena), bada ona skutki czynników 

sterowalnych (control factors) oraz przewidywalnych zakłóceń (noise 

factors). Pomaga jej w tym wykorzystanie właściwości krzywej Lorenz’a. 

Aplikując propozycje  Ch. Alexander’a w operacyjnych rozwiązaniach G. 

Taguchi buduje macierz  inner array[4] oraz tablicę outer array[5].  

Doświadczenie  przekonuje, Ŝe tak wypełnione tablice, a takŜe 

zbudowane macierze skutków w trakcie wzajemnej analizy interakcji 

implikują konieczność  badania n! kombinacji (J. H. Dunning, 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-156- 

Multinational Enterprises and the Global Economy. Elgar Pub; 2Rev Ed 

edition, 2008). 

               Ch. Handy udowadnia, Ŝe w dobie gospodarki cyfrowej zmiany 

w budowaniu i realizacji procesów biznesowych nie są tym, czym 

charakteryzowały się wcześniej. Wobec powyŜszego faktu, jego zdaniem, 

utrzymywanie dotychczasowego stanu rzeczy nie jest juŜ dobrym 

sposobem na politykę prowadzenia biznesu i jego rozwoju. Konieczne są 

profesjonalne i inteligentne zmiany, równieŜ w strukturach 

organizacyjnych. Jednocześnie doświadczenie uczy, Ŝe tworzenie nowych 

struktur organizacyjnych naleŜy do rzadkości, zazwyczaj ma ono miejsce 

jedynie w kilku nielicznych przypadkach, głównie wówczas, gdy nowy 

podmiot gospodarczy rozpoczyna aktywność lub, gdy decydujemy się na 

kompleksowy reengineering. Odmienna jest natomiast sytuacja 

z modyfikacją struktur. Ją zazwyczaj naleŜy dokonywać często. Jest 

bowiem implikacją zmian w otoczeniu lub podmiocie, zawsze powinna 

równieŜ towarzyszyć wdraŜaniu zintegrowanych systemów klasy 

ERP/KM/BI. Zdaniem M. Czerskiej i  Z. Niesiobędzkiego słuszne jest 

stwierdzenie, Ŝe dobra struktura organizacyjna to taka, która „umie się 

ewolucyjnie  zmieniać w czasie”. MoŜna równieŜ udowodnić tezę, Ŝe 

tylko ta struktura jest właściwa,  w której znajduje się mechanizm 

pozwalający na jej silny związek z otoczeniem. Mechanizm ten powinien 

zawsze zapewniać skuteczną realizację reguły „odmienna sytuacja 

wymaga innej zmodyfikowanej struktury organizacyjnej. 

             Inteligentne narzędzia, indicators new economy[6] oraz 

generation global[7] (więcej w: U. Beck  (2002), Społeczeństwo ryzyka. 

W drodze do innej nowoczesności. Warszawa) wskazują, Ŝe cały proces 
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zmian ekonomicznych i wdroŜenia systemów informatycznych, powinien 

wykorzystywać skuteczne metody badania jakości np. QWAM CH. 

Alexander’a, Taguchi Method, GEMBA Imai, narzędzia kwantyfikacyjne 

np. Piyas Analiz oraz profilowane wskaźniki np. indicator ICT 

(Information and Comunication Technologies). WdraŜanie ERP, prawie 

na pewno zmienia w istotny sposób: 

• kulturę organizacji,  

• obowiązujące formalne zasady w firmie,  

oraz narusza dotychczasowe przyzwyczajenia i wymaga przyswojenia 

sobie przez przewaŜającą część załogi innych odmiennych zadań i reguł 

działania. Anders Barth  z Compaq’a twierdzi, Ŝe po wdroŜeniu ERP 

jedną z waŜniejszych zasad jest pełna obowiązkowość i terminowość 

rejestracji  danych  w  bazie oraz szczególnie dokładne „wczytywanie” 

wszystkich  zmian technologicznych. PoniewaŜ system ERP działa 

w czasie rzeczywistym, a z informacji i wiedzy zarejestrowanych  w 

bazie danych korzysta  cała firma, stąd zmiany muszą być wprowadzane 

bezbłędnie i bez opóźnień (Abramowicz W., Ceglarek D. (2004) 

Pozyskiwanie wiedzy metodami analizy skupień w celu doskonalenia 

informacji, [w:] Zarządzanie wiedzą w systemach informacyjnych, red. 

nauk. W. Abramowicz, A. Nowicki. M. Owoc. Wrocław s. 141-167).  

                    KaŜda instalacja ERP moŜe  równieŜ naruszać interesy 

grupowe (słusznie, więc postrzegana jest jako prefiguracja trudnych 

problemów[8]). Tak więc, proces wdraŜania spotyka się, co najmniej 

z niechęcią informatyków firmy, dozoru średniego i znacznej części 

personelu z pionu technologicznego, zajmującego się dotychczas głównie 
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technicznym i technologicznym przygotowaniem produkcji. I wreszcie 

sektora rozliczeń produkcji, najczęściej licznego w kaŜdej firmie 

produkującej złoŜone wyroby (np. w przemyśle maszynowym), który 

ulega po wdroŜeniu pakietów klasy ERP duŜemu ograniczeniu 

ilościowemu, poniewaŜ odpowiednie moduły systemu ERP przejmują 

w całości jego zadania (Szyjewski 2004). NaleŜy o tym wszystkim 

pamiętać przygotowując się do wdroŜenia i eksploatacji tego typu 

aplikacji. Szczególnie starannie, naleŜy równieŜ przygotować nowe 

modele procesów ekonomicznych, zarówno w zakresie sterowania 

zdarzeniami, jak równieŜ zarządzania łańcuchem wartości. Stąd teŜ, jak 

wskazują   B. Wghit i V. Masiero, po pierwsze, konieczne jest, aby 

zdecydować, w jakich obszarach funkcjonalnych przedsiębiorstwa 

będziemy wprowadzać zmiany w pierwszej kolejności, co trzeba i naleŜy 

usprawnić lub zmienić w strukturach i organizacji prowadzenia biznesu, 

oraz jakie moduły oprogramowania do tego wykorzystamy. Po drugie, 

naleŜy być wyjątkowo aktywnym, bowiem dostawcy oprogramowania 

proponują zwykle rozpoczęcie prac od automatyzacji obsługi operacji 

księgowych i usprawnienia ewidencji magazynów, określając dalszy ciąg 

prac niezbyt precyzyjnie. Często obszary te są juŜ w znacznym stopniu 

wspomagane techniką informatyczną, a zastąpienie dotychczasowych 

systemów lub sieci mikrokomputerowych przez nowe, o ile nie 

wprowadzi się znaczących usprawnień tzw. systemowych dotyczących  

głównie struktury organizacyjnej, zazwyczaj niewiele wnosi. Wybór więc 

priorytetowych obszarów funkcjonowania oraz sposobu ich obsługi 

powinien być w pierwszej kolejności przedmiotem bardzo wnikliwej 

analizy najwyŜszego kierownictwa firmy, prowadzonej zazwyczaj 

znacznie wcześniej przed podjęciem decyzji  o zakupie systemu tej klasy. 
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Po trzecie, konieczne jest, aby zdecydować, w jakiej kolejności będzie się 

odbywać wdraŜanie w powiązaniu ze szkoleniem personelu, dostawami 

oprogramowania i sprzętu informatycznego (Adamczewski P. (2002), 

SCM jako element ekosystemu.  Logistyka a Jakość, nr 5, s. 32-33). 

Zwykle nie jest moŜliwe ani celowe jednoczesne wdraŜanie całego 

systemu informatycznego, wszystkich jego modułów, we wszystkich 

obszarach funkcjonowania przedsiębiorstwa. Doświadczenie pokazuje, Ŝe 

aby uzyskać największe efekty naleŜy zacząć od obsługi:  

-  sfery produkcyjnej i optymalizacji zuŜycia materiałów podstawowych 

i pomocniczych, 

- przepływu środków finansowych (rachunkowość zarządcza, koszty),  

- sfery obrotu materiałowego,  

- procesów planistycznych i   bilansowania   zdolności produkcyjnych 

(Szyjewski 2001).  

                 Selekcja i wybór kolejności wdraŜania poszczególnych 

modułów systemu, powinien wynikać z waŜnych potrzeb i celów 

strategicznych podmiotu gospodarczego, a nie, jak to często niesłusznie 

bywa,  z preferencji dostawcy oprogramowania lub aktualnej mody[9]. 

Analizując róŜne światowe doświadczenia moŜna wyróŜnić trzy 

generalne tendencje w rozwiązywaniu problemów wdraŜania 

zintegrowanych systemów informatycznych standardu ERP: 
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1.   Dostarczanie bardzo rozbudowanych pakietów i zalecanie, aby 

wdraŜać je z pomocą konsultantów, którzy posiadają: 

• odpowiednią wiedzę, zdobytą w trakcie szkoleń u producenta 

systemu, prowadzonych regularnie i zawsze po opracowaniu 

kaŜdej nowej wersji oprogramowania, 

• wieloletnie międzynarodowe doświadczenia.  

Podejście takie w dalszym ciągu, jak się wydaje popiera lider tego 

rynku korporacja SAP. Zaletą jego jest dobre dopasowanie systemu do 

potrzeb (aktualnych) firmy. Wadą natomiast długi czas wdroŜenia 

i wysokie jego koszty. 

 2. Oferowanie wraz z zintegrowanym systemem informatycznym klasy 

ERP wyspecjalizowanych narzędzi informatycznych, których zadaniem 

jest w „miarę automatyczne” prowadzenie uŜytkownika w trakcie 

wdroŜenia (Adamczewski P. (2001), Systems of ERP II Class as Tools for 

Total Quality Management, [in:] Commodity science in global quality 

perspective : products - technology, quality and environment. Proceedings 

of the 13th IGWT Symposium,  Maribor, Słowenia, ed. by M. Denac, V. 

Musil, B. Pregrad. - Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta, vol. 1. - s. 

167-172). Mimo, Ŝe w kaŜdym przypadku znaczny zakres prac 

organizatorskich[10] i wdroŜeniowych będzie na początku wspólny, 

a dopiero następnie będzie ulegał poszerzeniu i zmianie w zaleŜności od 

dokonanego wyboru opcji. Zaletą jest znaczna szybkość wdroŜenia, wadą 

dodatkowe koszty zakupu informatycznych narzędzi wspomagających 

wdroŜenie i duŜe niebezpieczeństwo popełnienia błędów przez mało 
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doświadczonych uŜytkowników. Podejście to, zdaniem specjalistów 

oceniane jest  jako przyszłościowe. 

 3.   Dostarczanie pakietu podstawowego z moŜliwością „dobierania” 

wielu modułów specjalistycznych zgodnie z potrzebami zainteresowanej 

organizacji przemysłowej, w sposób łatwy dzięki friendly narzędziom 

programowym. Tendencja ta ma  interesujące walory, jak się wydaje 

jedynie dla firm bardzo duŜych   i duŜych, a takŜe tych, które dysponują 

„silnym zespołem informatyków” np. w Nev Style.       

            Obecnie w dalszym ciągu jednak brak odpowiedzi, która z tych 

tendencji będzie dominująca w przyszłości. Zdecydują o tym zapewne 

prace badawcze i doświadczenia praktyczne prowadzone na szeroką 

skalę. Jednak którakolwiek z nich zostanie przyjęta, konieczne będzie 

zawsze wykorzystanie odpowiedniej metodyki wdraŜania. W dobie nowej 

ekonomii równieŜ skuteczna umiejętność zarządzania wiedzą i aktywami 

intelektualnymi staje się bardzo istotna, szczególnie aktualnie bowiem 

jesteśmy świadkami rozwoju społeczeństwa informacyjnego[11]. Wydaje 

się więc, Ŝe jest to juŜ konieczność dla kaŜdej firmy, która chce przetrwać 

i skutecznie konkurować na globalnym rynku. Zarządzanie klasycznymi 

czynnikami produkcji to temat juŜ właściwie częściowo wyczerpany, jego 

miejsce zajmują dynamicznie rozwijające się nowe dziedziny – 

zarządzanie wiedzą[12] oraz tzw. Organizacje w ruchu. Wiedza, głównie 

biznesowa jest specyficznym rodzajem zasobów współczesnych 

podmiotów gospodarczych – w przeciwieństwie do wszystkich innych 

przybywa jej w miarę uŜywania[13]. Czołowi teoretycy zarządzania 

wiedzą twierdzą więc, Ŝe inwestycje w aktywa intelektualne przynoszą 

dziś znacznie większe korzyści niŜ inwestycje w aktywa materialne. Na 
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obecnym etapie rozwoju gospodarczego świata często wartość 

intelektualnego kapitału firmy nawet kilkakrotnie przewyŜsza wartość jej 

aktywów materialnych. Zarządzanie wiedzą (KM - Knowledge 

Management) to między innymi zespół sformalizowanych sposobów 

gromadzenia i wykorzystywania formalnej oraz cichej wiedzy 

uczestników organizacji (np. pracowników lub współpracowników 

firmy). 

            W gospodarce cyfrowej kaŜdy system, równieŜ prowadzenia 

biznesu jako całość, zdaniem Christophera Alexander’a postrzegany 

powinien być w kontekście rozciągłego, niepodzielnego kontinuum 

i stanowić o jego sukcesie na zmiennym globalnym rynku, w którym 

znika zjawisko wierności klientów. W skrócie całość tutaj to gestalt 

i związana jest ona z wraŜeniem wywoływanym przez system. Zazwyczaj 

zaleŜy ona od struktury elementów, które składają się na nią i które 

wyróŜniają się w tej całości – zwracają na siebie uwagę (więcej w: 

jacek@ceit. com.pl, www.projekthio.info). Ch. Alexander te elementy 

nazwał centrami (central). Okazuje się, Ŝe centra tworzą podobną 

rekurencyjną strukturę jak wzorce. Central moŜe składać się z systemu 

centrów, a ich wzorce są powtarzającymi się relacjami pomiędzy 

centrami, kanonicznymi konfiguracjami centrów. Ch. Alexander 

przekonuje, Ŝe centra nie są niezaleŜnymi bytami, bowiem są indukowane 

przez całość, przez relacje z innymi centrami. Całość jest u niego 

strukturą tworzoną przez centra. Jednak centra nie są składnikami klasy 

fizycznej, bowiem całość jest źródłem centrów. Stąd jego zdaniem  

naleŜy stwierdzić, Ŝe system jako całość jest skuteczny na tyle, na ile 

tworzące go centra są silne. Sądzi on teŜ, Ŝe  jest to najwaŜniejsze  

twierdzenie, na które naleŜy zwrócić uwagę budując modele procesów 
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biznesowych i proponując rozwiązania systemu zmian organizacyjnych. 

Siła i jakość wspierania się centrów związana jest z QWAN. Ogólnie 

zaleŜy ona głównie od struktury systemu, czyli centrów i relacji pomiędzy 

nimi. Ch. Alexander w wyniku wieloletnich badań empirycznych 

wyodrębnił 15 cech strukturalnych determinujących końcową ocenę 

systemu. Nazwano je cechami podstawowymi. Okazało się, Ŝe pojawiają 

się one regularnie w systemach, które moŜna uznać za dobre. Jak mówi J. 

Sokulski z TERTIUM Centrum Edukacji IT[14] cechy podstawowe 

zdefiniowane przez Ch. Alexander’a są bardzo uniwersalne i stanowią 

normę w naturze (BUSHCO), znajdują równieŜ zwolenników budujących 

przewagę rynkową  w wielu współczesnych podmiotach gospodarczych. 

Głównie tych, dla których inteligentne wykorzystanie informacji jest 

zadaniem strategicznym, determinującym „właściwe” odpowiedzi 

biznesowe, adekwatne do globalnych wyzwań[15] np. w zakresie 

wykorzystania głównych dzwigni rynku funduszy inwestycyjnych. 

 EFAMA  i rynek funduszy inwestycyjnych w Europie  

Główne cele i zadania European Funds and Assets Management 

Association (EFAMA) 

  EFAMA (European Funds and Assets Management Association) 

jest europejską pozarządową organizacją skupiającą instytucje związane 

z rynkiem funduszy inwestycyjnych. Członkami EFAMA są 23 

organizacje narodowe z krajów europejskich oraz 43 członków tzw. 

korporacyjnych. Siedziba EFAMY mieści się w Brukseli[16]. Głównym 

celem EFAMA jest:  
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1. reprezentowanie interesów środowiska funduszy inwestycyjnych (FI) 

i zarządzających aktywami w Europie,  

2. wspieranie europejskiego rynku funduszy inwestycyjnych,  

3. wyrównywanie szans dla wszystkich rynków lokalnych,  

4. promowanie   badań   naukowych dotyczących   rynku funduszy 

inwestycyjnych,  

5. kształtowanie odpowiednich warunków prawnych, regulacyjnych dla 

efektywnego i profesjonalnego działania podmiotów na rynku, 

w szczególności poprzez częste kontakty z instytucjami europejskimi np. 

Komisją Europejską, Parlamentem Europejskim (Algebra Capital).  

  EFAMA pełni równieŜ funkcję profesjonalnego centrum 

doradczego dla swoich członków w zakresie uzgadniania certyfikatów 

i standardów działań mających chronić interesy inwestorów 

instytucjonalnych i indywidualnych w dobie globalnej konkurencji. 

Działania podejmowane przez EFAMA mają słuŜyć głównie:  

·        utrzymywaniu jednorodności i integralności środowiska FI,  

·        budowaniu zaufania w środowisku,  

·        rozwijaniu    profesjonalizmu     podmiotów     działających na 

rynku europejskim, z uwzględnieniem najwyŜszych standardów 

etycznego działania, 
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·        doskonaleniu    rozwiązań      prawnych wspólnego rynku funduszy 

inwestycyjnych[17].  

  Zasadnicze cele są realizowane głównie poprzez regularne 

zbieranie informacji statystycznych dotyczących działalności FI 

w Europie, w ujęciu kwartalnym i w ujęciu rocznym oraz publikowanie 

ich w postaci EFAMA FACT BOOK (EFB) .  EFB stanowi 

kompleksowe i wyczerpujące podsumowanie sytuacji na europejskim 

rynku funduszy inwestycyjnych w Europie, z uwzględnieniem specyfiki 

działalności kaŜdego z  krajów członkowskich[18].  Przed analizowaniem 

danych opracowywanych przez EFAMA wskazane jest wyjaśnić 

podstawową metodologię stosowaną przez tę organizację. Z zasady 

bowiem EFAMA klasyfikuje europejskie instytucje wspólnego 

inwestowania na UCITS oraz Non-UCITS. UCITS (Undetakings for 

Collective Investment In Transferable Securities) to przedsięwzięcia 

wspólnego inwestowania, działające na podstawie dyrektywy UCITS. 

Głównie zazwyczaj są to jednak róŜne formy prawne odpowiedników 

funduszy inwestycyjnych otwartych. Non-UCITS jest to ta część rynku 

funduszy inwestycyjnych, na których działają grupy funduszy 

inwestycyjnych na podstawie uregulowań prawnych zgodnych 

z określonymi wymaganiami danego kraju. Fundusze typu UCITS mogą 

posługiwać się jednolitym paszportem europejskim, który umoŜliwia nie 

tylko dystrybucję ich produktów we wszystkich państwach 

członkowskich, lecz równieŜ zakładanie i prowadzenie działalności przez 

instytucje rynku finansowego na podstawie jednego zezwolenia, 

wydanego w kraju macierzystym. Paszport chroni ponadto interesy 

inwestorów, przede wszystkim dzięki ujednoliceniu wymogów 
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informacyjnych instytucji finansowych, w ramach sprofilowanego 

TBESM. 

Rynek funduszy inwestycyjnych w Europie  

  Według raportu „Trends in European Investment Fund Industry in 

the Fourth Quarter of 2006 and Results for the Full-Year 2006”, 

opracowanego przez Investment Company Institute wkłady kapitałowe 

ogółem w fundusze inwestycyjne w Europie wynosiły w 2006 roku 7,574 

bln EUR, co oznaczało wzrost aktywów o 14,9% w porównaniu do roku 

poprzedniego. Ogółem wartość aktywów UCITS w 2006 roku wyniosła  

5,974 bln EUR.      Wśród krajów największe aktywa netto UCITS 

w 2006 roku zgromadziły fundusze inwestycyjne działające na terytorium 

Luksemburga (1,84 bln EUR). Wielkość ta stanowiła niemal 25% 

wszystkich aktywów netto funduszy inwestycyjnych w Europie. Na 

drugim miejscu pod względem wartości tych aktywów jest Francja – 

fundusze inwestycyjne w tym kraju zgromadziły kapitał w wysokości 

1,49 bln EUR. Fundusze inwestycyjne w Niemczech posiadały aktywa 

netto na poziomie 1,01 bln EUR. Wartość aktywów netto funduszy 

inwestycyjnych w Polsce pod koniec 2006 roku wynosiła 25,8 mld EUR, 

co stanowiło 0,34% udziału w aktywach netto Europy. 

  Polski rynek funduszy inwestycyjnych zanotował w 2006 roku 

bardzo wysoką dynamikę wzrostu wartości aktywów, równieŜ w ujęciu 

walutowym. W przeliczeniu na euro wartość środków ulokowanych 

w polskich funduszach zwiększyła się o 62,5% (o 9,9 mld €) do 25,8 mld 

EUR, natomiast w ujęciu dolarowym aŜ o 80,7% (o 15,2 mld USD) do 

34,0 mld USD. 
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NajwyŜszy wskaźnik wartości aktywów netto na głowę mieszkańca na 

terenie Europy w 2006 roku zanotowano równieŜ w Luksemburgu 

(wynosiła ona tam 3,68 mln EUR). Wartość aktywów na mieszkańca 

Lichtensteinu to 480,65 tys. EUR, natomiast w Irlandii wskaźnik ten 

wynosił 175,05 tys. EUR. PowyŜsze wielkości wyraźnie wyróŜniały się 

na tle wartości wyliczonych dla pozostałych krajów europejskich. 

W Polsce wartość aktywów netto na mieszkańca w 2006 roku wynosiła 

tylko 677 EUR. 

  Jeśli porównać wysokość aktywów netto funduszy przypadającą 

na głowę mieszkańca danego kraju, to w tym wypadku Polska 

z wynikiem wynoszącym 677 EUR zajmuje czwartą pozycję od końca 

wśród krajów monitorowanych przez EFAMA, wyprzedzając Turcję, 

Czechy i Słowację. Niewielką róŜnicę Polska odnotowała w stosunku do 

Węgier, jednak do pozostałych krajów dystans jest znaczny. Dane te 

moŜna interpretować pozytywnie, bowiem świadczą one o olbrzymim 

potencjale finansowym polskiego rynku, na którym pomimo niskich 

oszczędności zgromadzonych w funduszach inwestycyjnych przez 

przeciętnego Polaka, ogólna kwota aktywów funduszy inwestycyjnych 

zbliŜa się do poziomów notowanych w znacznie wyŜej rozwiniętych 

krajach europejskich. NaleŜy jednak zwrócić uwagę, Ŝe osiągnięcie 

poziomu wartości aktywów na głowę mieszkańca, porównywalnego  z 

Grecją oznaczałoby co najmniej potrojenie aktywów zgromadzonych na 

koniec 2006 roku przez nasze fundusze inwestycyjne[19].  
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Największą wartość aktywów netto w 2006 roku wśród funduszy 

UCITS zgromadziły fundusze akcji – aktywa tych funduszy wyniosły 

2,22 bln EUR, co stanowiło 41% wszystkich aktywów. Na pozycji drugiej 

znalazły się fundusze obligacji, które zgromadziły 23% aktywów ogółem 

(1,25 bln EUR). Fundusze rynku pienięŜnego zgromadziły 841 mln EUR, 

co stanowiło 16% udziału w wartości aktywów ogółem. Fundusze 

zrównowaŜone, w tym okresie dysponowały wkładami kapitałowymi 

w wysokości 800 mln EUR, co stanowi 15% udziału w aktywach ogółem. 

Fundusze akcyjne i zrównowaŜone stanowiły ponad połowę (56%) 

wszystkich aktywów FI w Europie. Fundusze te równieŜ na przestrzeni lat 

2002-2006 zanotowały największą dynamiką wzrostu wartości aktywów 

netto. Wartość aktywów netto funduszy akcyjnych w 2006 r. 

w porównaniu do 2002 r. wzrosła aŜ o 220%, a funduszy 

zrównowaŜonych o 180%. Jednak zaangaŜowanie finansowe wszystkich 

rodzajów funduszy w dobie kryzysu 2009 roku uległo znacznej zmianie. 

Polskie towarzystwa funduszy inwestycyjnych skupione są 

w Izbie Zarządzających Funduszami i Aktywami (IZFiA), która przejęła 

w tym zakresie rolę Stowarzyszenia Towarzystw Funduszy 

Inwestycyjnych (STFI). Organizacja ta zajmuje się reprezentowaniem 

środowiska związanego z funduszami, w tym równieŜ wyznaczania 

standardów działalności. W zakresie jej zainteresowania leŜy ponadto 

praca nad upowszechnieniem wiedzy na temat funduszy inwestycyjnych 

jako atrakcyjnego sposobu inwestowania i determinującego akceleratora 

innowacyjności podmiotów gospodarczych aktywnych w gospodarce 

opartej na wiedzy (Szewczyk 2004). IZFiA sprzyja rozwojowi rynku FI,  

gromadzi i  upowszechnia informacje dotyczących sytuacji na rynku 

funduszy inwestycyjnych. Przygotowuje równieŜ analizy i ekspertyzy 
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dotyczące projektów legislacyjnych i innych zamierzeń regulacyjnych, 

waŜnych dla STFI oraz współpracujących z nimi instytucji rynku 

kapitałowego. Bierze ponadto aktywny udział w pracach instytucji 

opiniodawczo-doradczych, głównie w sprawach dotyczących funduszy 

inwestycyjnych i rynku kapitałowego. Izba Zarządzających Funduszami 

i Aktywami regularnie sporządza takŜe raporty miesięczne oraz roczne 

dotyczące stanu kondycji rynku funduszy inwestycyjnych w Polsce. Są 

one waŜnymi elementami metodologicznej koincydencji w ramch 

TBESM. 

 Literatura:  

1.      Atleson J., L. Compa, K. Rittich, C. Sharpe, M. Weiss, International 
Labor Law: Cases and Materials on Workers’ Rights in the Global 
Economy (American Casebook).Thomson West; 1 edition, 2008 

2.      Bojańczyk M., Fundusze inwestycyjne jako uczestnicy rynku 
kapitałowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2005 

3.      Jawdosiuk  B., K. RoŜko, Poradnik inwestora. Fundusze 
inwestycyjne. Komisja Papierów Wartościowych i Giełd, Warszawa, 2004 

4.      European Funds and Assets Management Association, Trends in the 
European Investment Fund Industry in the Fourth Quarter 2006 and 
Results for The Full-Year 2006, Quarterly Statistical Release, no 28, 
Bruksela, 2007 

5.      European Funds and Assets Management Association, Worldwide 
Investment Fund Assets and Flows – Trends in the Second Quarter 2007, 
International Statistical Release, Bruksela, 2007 

6.      Gabryelczyk K., Fundusze inwestycyjne - rodzaje, zasady 
funkcjonowania, efektywność. Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2006 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-170- 

7.      Investment Company Institute, 2007 Investment Company Fact 
Book, 47th Edition, Waszyngton, 2007 

8.      Izba Zarządzająca Funduszami i Aktywami, Podsumowanie 2006, 
Warszawa, 2007 

9.      Izba Zarządzająca Funduszami i Aktywami, Raport Roczny 2006, 
Warszawa, 2007 

10.  Kołodko G., Wędrujący świat. Pruszyński i S-ka, Warszawa, 2008 

11.  Pyka I. Struktura i kierunki zmian rynku finansowego w procesach 
globalizacji, w: I. Pyka  (red.), Rynek pienięŜny i kapitałowy, 
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice, 2003 

12.  Szewczyk A. (red.),  Dylematy cywilizacji informatycznej. 
Warszawa,  PWE, 2004 

13.  Szewczyk A., Informacja w walce z bezrobociem. Warszawa, PWN, 
2004 

14.  Szyjewski Z., Zarządzanie projektami informatycznymi: metodyka 
tworzenia systemów informatycznych. Warszawa, “Placet”, 2001 

15.  Szyjewski Z.,  Metodyki zarządzania projektami informatycznymi.  
Warszawa, 2004 

 Abstract 

Dilemmas globalization and investment fund 

              A growing number of companies are opting to perform 

increasing types of professional services in foreign countries, creating, for 

some companies, unprecedented opportunities to reduce costs and 

nucleate strategic relationships, while, for others, representing a major 

threat to current prosperity. Investment fund, Outsourcing and Offshoring 

of Professional Services: Business Optimization in a Global Economy 
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discusses the considerations and implications surrounding the outsourcing 

and offshoring of professional services, such as software development 

computer-aided design, and healthcare, from multiple global perspectives. 
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11.   SIECI BIZNESOWE I INNOWACYJNO ŚĆ MSP 
 

  Sieci biznesowe to sojusze pomiędzy firmami, które wspólnie 

pracują nad realizacją zasadniczych celów gospodarczych.  Mogą one być 

ustalone między MSP w ramach klastrów, ale istnieją równieŜ poza 

klastrami.  Sieci mogą być poziome i pionowe:  

•  Poziome sieci są budowane między przedsiębiorstwami, które 

konkurują na tym samym rynku, są to między innymi grupy 

producentów „obsługujących” wspólnie wytwórców wyrobów 

finalnych  np. w regionie NN.  

•  Pionowe sieci, dotyczą w szczególności rozwoju systemów 

dostawczych, sojuszy między przedsiębiorstwami naleŜącymi do 

róŜnych poziomów realizacji zadań w tym samym łańcuchu 

wartości (zobacz równieŜ: (Štefko 2007).  

       S. Panchyshyn potwierdza, Ŝe w ramach TBE
SM głównym 

strategicznym celem budowania sieci szczególnie technologicznej jest 

ewolucyjna kooperacja pomiędzy firmami i innymi organizacjami 

koncentrującymi swą działalność bądź to na technologicznej modyfikacji  

bądź to na generalnych zmianach technologii. Działalność polega tu na 

tym, Ŝe operacyjni wykonawcy funkcjonują na róŜnych poziomach 

gospodarki wykorzystując w realizacji swych funkcji technologię 

informatyczną i wytwarzając w ten sposób innowacje technologiczne 

potrzebne im dla rozwiązania specyficznych problemów. Jeśli problem 

zostanie rozwiązany słuŜąca do tego celu sieć często zanika, a zazwyczaj 

bardzo często rozpoczyna się budowanie nowej niezbędnej dla 



Kazimierz W. KRUPA                              TBE
SM

   NOWEJ    EKONOMII  

___________________________________________________________ 

 ___________________________________________________________ 
 

-174- 

rozwiązania kolejnego lecz odmiennego problemu biznesowego. Jednak 

w kaŜdym takim przypadku wykorzystuje się istniejące doświadczenia, co 

przyspiesza budowanie nowych sieci. Jednym z przykładów takiego 

działania, szczególnie w strukturach Unii Europejskiej są coraz 

liczniejsze narodowe bądź ponadnarodowe programy badawczo-

rozwojowe, mające na celu opracowanie konkretnych technologii  

(biotechnologie, szczepionki, leki) wiąŜących w nowych strukturach 

potencjał innowacyjny wielu instytucji, organizacji i krajów. Przykładem 

moŜe tu być równieŜ powstawanie licznych struktur wirtualnych. 

W powiązaniach tych moŜna wyszczególnić wiele róŜnych poziomów 

działania podmiotów zorganizowanych połączonych w sieci poprzez 

decydujące dla innowacji więzi. Są to zazwyczaj powiązania: 

• międzyinstytucjonalne i międzydyscyplinarne np. wewnątrz 

systemu, 

• pomiędzy naukowcami a inŜynierami, zwłaszcza w  technologiach 

nazywanych bazowymi, jak biotechnologia, elektronika, nowe 

materiały, 

• wśród aktualnych i potencjalnych uŜytkowników nowych 

produktów i procesów technologicznych, 

• powstające w róŜnych komórkach firmy mające istotne znaczenie 

zarówno dla wytworzenia nowego produktu, jak i jego 

komercjalizacji a więc pomiędzy komórkami projektowania, B+R, 

produkcji i marketingu, 

• wyzwalające nową wiedzę i doświadczenie dla firmy i jej 

pracowników – wiedza własna i konkurencji, oraz doświadczenia 
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zewnętrznego np. od dostawców, klientów, zleceniobiorców, 

doradców, uczelni, instytutów. 

                   Zdaniem Š. Majtán’a sieci biznesowe i klastry stały się 

obecnie równieŜ słowami kluczowymi w debatach politycznych 

w krajach uprzemysłowionych i rozwijających się, głównie w UE[1].  Są 

one traktowane jako narzędzia do zmniejszenia ubóstwa i promowania 

rozwoju konkurencyjnych MPS. Jednak kilka wąskich gardeł moŜe 

utrudniać wykonywanie przez nie zdefiniowanej roli w strategiach 

biznesowych.  Koncentrując się na szczególnych wyzwaniach stojących 

przed krajami rozwijającymi się, UNIDO sformułowała pięć kroków 

metodologii  budowy i stargetowego wspierania sieci biznesowych[2]:  

• Wybór sieci, który pociąga za sobą ich identyfikację, 

z perspektywy efektywnego wspierana całego współczesnego, 

szczególnie innowacyjnego ŁAŃCUCHA BIZNESOWEGO ;  

• Badania diagnostyczne, czyli działania zorientowane na analizę 

mocnych i słabych stron oraz szans i zagroŜeń;  

• Wizja budowy i planowania działań, odnosi się ona do 

formułowania koncepcji ucieczki do przodu i tworzenia strategii 

rozwoju akceptowanych oraz podzielanych przez całą sieć lub 

klaster (analizowany projekt);  

• WdroŜenie, tj. zarządzanie i koordynacja działań określonych 

w operacyjnym planie realizacji, w tym szczególnie tworzenie 

sieci poziomych i pionowych.  

• Monitorowanie i ocena jakościowych i ilościowych rezultatów 

projektu.  
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Metodologia ta pozwala uruchomić proces rozwoju projektu budowy 

sieci biznesowej, reagującej elastycznie na wyzwania globalnej 

gospodarki, szczególnie opartej na wiedzy. Aby proces ten uczynić 

trwałym w długim czasie, UNIDO zazwyczaj współpracuje z lokalnymi 

instytucjami wzmocnienia, budując jednocześnie ich zdolność do 

przyjęcia wiodącej roli w procesie wspierania przedsiębiorczości 

i innowacyjności nowych projektów biznesowych w przyszłych 

przedsięwzięciach opartych na wyprofilowanych narzędziach 

kompleksowego TBESM.  

Z myślą o małych i średnich przedsiębiorstwach innowacyjnych 

wykreowano, dzięki polityce UE w jej strukturach sieć sieci czyli  „sub-

sieć” pod nazwą grup tematycznych. Są one usytuowane w 

specjalistycznym ośrodku Innovation Relay Centres.[3]  Pierwsza 

stworzona grupa tematyczna specjalizuje się w zakresie komponentów do 

produkcji samochodów, technologii połowów morskich, materiałów, 

technologii medycznych i ochrony środowiska naturalnego (eco native). 

Biorąc powyŜsze pod uwagę moŜna stwierdzić, Ŝe koncepcja pracy MPS 

w sieci wciąŜ się rozwija,  ma jednak róŜny zakres w praktyce, 

mianowicie stanowi: 

• powiązania między parkami technologicznymi a innymi, róŜnymi 

dziedzinami i obszarami, 

• kreatywne interakcje pomiędzy parkami a  lokalną gospodarką, 

w której one działają, 

• technologiczną sieć powstającą bez konieczności łącznego 

spełnienia  wszystkich wymienionych  wcześniej specyficznych 

warunków, szczególnie majątkowych. 
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Zainteresowanie koncepcją  pracy w sieci powoduje coraz szersze jej 

wykorzystywanie w łączeniu tradycyjnych form organizacyjno-

kapitałowych w postaci konsorcjów, parków wirtualnych, mających 

charakter elastycznego i dostosowującego się „organizmu”  jako nowego 

trendu  w procesie bądź tworzenia bądź zastosowania nowych 

technologii. Praca w sieci wymaga jednak wzbogacenia rozwiązań 

instytucjonalnych, zmiany zasad i metod zarządzania, lecz przede 

wszystkim koncentracji na ludziach. Skuteczna sieć  potrzebuje 

zazwyczaj ludzi o nowych, najwyŜszej jakości umiejętnościach (think-

tank).  

                  Pomimo nie podlegających dyskusji korzyściach płynących 

z zastosowania sieci technologicznych, głównie wynikających 

z relatywnie niŜszych kosztów osiągania innowacji, wiele firm 

światowych coraz częściej preferuje jednak formułę gron przemysłowych, 

głównie jak się wydaje,  ze względu na moŜliwość partycypowania 

w kosztach infrastruktury informacyjnej. 
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15. Štefko R., Znalostné determinanty regionálneho rozvoja : súbor 

vedeckých štúdií projektu VEGA č. 1/4638/07 a Centra 

excelentnosti výskumu kognícií - CEVKOG / Róbert Štefko (ed.). - 

Prešov : Fakulta manažmentu PU, 2007. - ISBN 978-80-8068-

695-6. - S. 8-15.  

16. Strategia Rozwoju Kraju 2007 - 2015, Ministerstwo Rozwoju 

Regionalnego, Warszawa, listopad 2006.  

17. “Strategia Rozwoju Wielkopolskiego Klastra Meblarskiego”, 

Kalupa Ł., Wielkopolska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości 

Sp. z o.o., Poznań 2007, http://www.klastermeblarski.warp.org.pl.  

18. “Strategia rozwoju Zachodniopomorskiego Klastra Chemicznego” 

- Koszarek M., Szultka S., przy współpracy Kapuścińskiego M., 

Instytut Badań nad Gospodarką Rynkową, Gdańsk 2006, 

http://www.rsi.org.pl/index.php/pl/Nowosci/1,70  

19. Šúbertová E. (2008), Malé a stredné podniky a integrácia 

cooperatives Europe. Podnikanie a konkurencieschopnosť firiem. 

Bratislava.  

20. Tsai K. (Editor), Saadia Pekkanen (2006), Japan and China in the 

World Economy (Politics in Asia Series) Routledge.  

Network business and innovation MSP 

                      Learn to do business in a fun way! Be part of an online 

community where interesting business ideas are turned into real business 

ventures. The online community is formed by aspiring entrepreneurs from 

all over the world. Entrepreneurs contribute business network ideas and 

the best ideas are voted to be implemented through the online community. 

  New economy deals with the economic interdependence among nations 
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and MPS. It analyzes the flow of good, services, and payments between 

a nation and the rest of the world, the policies directed at regulating this 

flow, and their effect on the nation’s welfare. This economic 

interdependence among innovation MPS is affected by, and in turn 

influences, the political, social, cultural, and relations among small 

company.  

Przypisy: 

 
[1] (Majtán 2008). 
[2] Więcej w: unido.org:podejście. 
[3] Transfers in Search of Intermediary: the Role of the IRCs, Innovation 

& Technology Transfer, European Commission, July 1998 

Wykorzystanie etapowego modelu projektowania struktur 

organizacyjnych – analiza zmian wskaźnika  hierarchii 
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13. WYBRANE CECHY MODELU ZMIAN STRUKTUR 

ORGANIZACYJNYCH 25 

Model projektowania struktur organizacyjnych stanowiący 

przedmiot analizy, jako element modelowania sieci procesów 

decyzyjnych, w przeciwieństwie do rozwiązania E. Briff’a i T.F. 

Wallac’a26, ma trzy zasadnicze cele. Są to: 

� udostępnienie moŜliwości budowy struktur dla 

nowotworzonych organizacji, 

� zaprezentowanie wariantów koniecznych zmian  struktur dla 

organizacji juŜ funkcjonujących, 

� inspirowanie działań w celu poprawy innowacyjności 

funkcjonowania podmiotu zorganizowanego i uzyskania np. 

certyfikatu ISO/IEC 20000-1 : 2005, potwierdzającego; 

wykorzystywanie właściwych metodyk, standardów (np. CMMI, 

ITIL, COBIT, INCE2, PMI, RUP, PMM) w realizacji 

efektywnych procesów  biznesowych. 

Zgodnie z zasadami innowacyjnego wykorzystania kreatywnych 

narzędzi TBESM, tworząc metodyczne podstawy projektowania takiego 

modelu, oparto się na metodach opracowanych i stosowanych przez 

projektantów struktur wzorcowych. Zasadniczym celem 

charakteryzowanego modelu, który opiera się głównie na normatywnym 

banku charakterystyk, jest próba ograniczenia do minimum, w 

tworzonych modułach projektowych i nowych propozycjach struktur,  

                                                 
25 Model zmian struktur organizacyjnych szczegółowo scharakteryzowano w [ 5, s. 40-
84] 
26 Więcej na temat ich koncepcji w E. Briff’a T.F. Wallace: MRP II, Making it Happen. 
New York, 1990. 
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autonomizacji27. Model wykorzystuje dotychczasowy dorobek naukowy 

w zakresie ogólnej, metodycznej postaci cyklu projektowego28 oraz 

wskazówki wybranych metodyk szczegółowych. Wielokryterialny model 

projektowania zmiany struktur organizacyjnych  składa się z ośmiu 

etapów (rys. 1). Są to: 

1.  Zdefiniowanie problemu badawczego. 

2.  Określenie celu. 

3.  Ocena moŜliwości i środków (badanie źródeł zasileń). 

4.  Planowanie zmian. 

5.  Aplikacja narzędzi umoŜliwiających wykonanie zmian. 

6.  Realizacja zmian struktur organizacyjnych. 

7.  Wykonanie oceny. 

8.  Sformułowanie konkluzji. 

Model pracuje w oparciu o specjalnie zbudowany system informatyczny 

(opracowany przez autora na bazie Visual Basic) i po kaŜdym z 

większości (od 2 do 7) etapów prowadzona jest analiza odpowiedzi na 

pytanie “czy realizacja zadań etapu jest moŜliwa?”.  Model przewiduje 

opcjonalnie trzy odpowiedzi: nie, tak lecz, tak. Odpowiedź negatywna 

oznacza zakończenie analizy w modelu. Odpowiedz warunkowa 

powoduje powrót procesu badań na wcześniejszy etap w celu dokonania 

koniecznych korekt zamierzeń. Odpowiedz pozytywna zezwala na 

rozpoczęcie prac w nowym etapie modelu.  

                                                 
27 Autonomizacja jest to działanie części organizacji, które jest znacznie bardziej 

ukierunkowane na osiąganie własnych partykularnych celów, niŜ zadań całej 
organizacji. 

28 Szczególnie cenny dorobek w tym zakresie ma nauka polska, znane są prace: H. 
Mreły, H. Pietrowskiego, Z. Jodełki, W. KieŜuna, A. Czermińskiego, J. 
Trzcienieckiego.  Często cytowane są równieŜ prace  innych autorów  np. S. 
Burchardta, Z. Schenka, G. Nadlera. 
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Numer etapu  I  
 
 
 

II 
 

 
 
 

Czy moŜliwy do osiągnięcia? 

NaleŜy powrócić do I         warunkowo          nie 
 
 
 

III                       tak 
 
 
 
 

Czy są dostępne w dostatecznym zakresie? 

 warunkowo          nie 
NaleŜy powrócić do II   
 

tak 
 

IV 
 
 
 

Czy realna jest moŜliwość ich wdraŜania? 

 warunkowo          nie 
NaleŜy powrócić do III   
 

tak 
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Rys. 1. Model zmian struktur organizacyjnych 

Źródło: Opracowanie własne 
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W kaŜdym z etapów zbudowanego modelu wykonywanych jest szereg 

czynności analitycznych z wykorzystaniem wielu narzędzi i informacji, 

szczególnie zgromadzonych w bazach danych. 

Etap pierwszy “Problem badawczy” przeznaczony jest do 

przeprowadzenia szerokiej diagnozy i oceny potrzebnych zmian. 

Wykorzystujemy tutaj kilka narzędzi badawczych, zaprezentowanych  w 

dalszej części artykułu. Głównie są to informacje z bazy danych o 

czynnikach zewnętrznych i wewnętrznych. Wnioski i prognozy słuŜą do 

podjęcia decyzji o rozpoczęciu prac w kolejnych etapach modelu lub 

rezygnacji z realizacji dalszych procedur. 

 

Etap drugi “Definiuje cele”. Dokonujemy w nim operacjonalizacji 

problemu badawczego wykorzystując informacje z bazy danych, 

dotyczące determinantów struktur i charakterystyk teoretycznych. 

Opracowywanie celu modelu uwzględnia równieŜ informacje na temat 

etapu rozwoju organizacji będącej przedmiotem analiz. Do klasyfikacji 

wykorzystać moŜna pakiet ekspertowy Personal Consultant, w którym 

fakty warunkowe (if-then rules  tzn. jeśli warunki to fakt) i reguły 

warunkowe, zbudowano odpowiednio dla potrzeb tego modelu. 

 

Etap trzeci dotyczy “Oceny moŜliwości i środków”. Wykonywane 

w nim prace naleŜą do zasadniczych. Od właściwego przeprowadzenia 

analiz w tym etapie zaleŜy w znacznym stopniu powodzenie realizacji 

całego modelu. Przewiduje się tutaj wykorzystanie informacji 

zgromadzonych w bazie na temat czynników zewnętrznych i 

wewnętrznych, które mogą mieć wpływ na struktury organizacyjne 
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danego przedsiębiorstwa w danym czasie. Przedmiotową ocenę 

wspomagają ogólne narzędzia informatyczne z grupy ARIS TOOLSET. 

Są to: ARIS Analyzer, ARIS Modeler, ARIS Navigator. 

Cały proces oceny moŜliwości i środków przewidywanych do 

wykorzystania w modelu mogą ułatwiać specyficzne narzędzia 

wspomagające, w tym między innymi:  

� metodyka SSADM,  

� metoda Yourdona,  

� OMT/Rumbaugh,  

� technika Waed/Mellor,  

� podejście Martina. 

 

Etap czwarty dotyczy  „Planowania zmian”. Projekcję planowania 

zmiany wykonujemy korzystając z systemu informatycznego klasy 

CASE29. Jest to pakiet o komercyjnej nazwie EasyCASE, który jest juŜ 

stosowany w Polsce z duŜym powodzeniem. WyróŜnia go z pośród 

innych dobre dostosowanie do realnych warunków i znaczna 

elastyczność. Przy pomocy jego funkcji, wykorzystując informacje 

zgromadzone w trakcie pracy poprzednich etapów modelu, tworzymy 

diagramy: ER, ERD, DSD, DFD, DMD, ELH. W projektowaniu nowej 

struktury organizacyjnej do rozmnaŜania alternatywnych kandydatur 

moŜna zastosować równieŜ system ekspertowy Molgen. Posiada on 

skuteczną technikę parametryzowania (prosty łańcuch wywodu) oraz 

rozumowania w postaci drzewa alternatyw (wówczas gdy wyniki  

odbiegają od moŜliwych do akceptacji) z procedurą ulepszania 

                                                 
29 Wybrane informacje o narzędziach Lower CASE i Upper Case oraz diagramach 

przedstawiono w [6]. 
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istniejących kandydatur. Realizowane na tym etapie modelu zadanie 

planowania zmian uwzględnia zgromadzone w bazie wskaźniki i 

charakterystyki normatywne, a takŜe informacje z case, które baza 

równieŜ zawiera. W etapie czwartym wykorzystuje się ponadto wybrane 

informacje z Internetowej Korporacji Wiedzy (IKW) [www.owg.com.pl] 

i Systemu Oceny Wiarygodności i Asekuracji (SOWA30) 

(www.owg.pl/okw/). 

 

Etap piąty zawiera “Narzędzia umoŜliwiające realizację zmian”. Są 

to ogólne instrumenty informatyczne, w tym moŜliwe do wygenerowania 

przez EasyCASE (diagramy ER, ERD, DFD, DMD, ELH, DSD) oraz 

sieci neuronowe (zmodyfikowana McCullocha i Pittsa), gdzie neuron jest 

dwuwartościowym elementem programowym, który daje na wyjściu 1 lub 

0 i liczy sumę waŜoną sygnałów na wejściu. Sieć ta została 

zmodyfikowana w zakresie wag dla potrzeb tego modelu i jest ona 

przedstawiona w całości (procedury programowe) w [2]31.  

Charakteryzowany model zmian korzystać moŜe równieŜ z systemu 

ekspertowego Smart Elements 2.0 firmy Neuron Data32, a takŜe 

zaimplementowanego systemu ekspertowego Gari. Funkcje 

heurystyczne33 pakietu Gari słuŜą głównie do określania punktu rewizji 

załoŜeń. B. Bobk potwierdza, Ŝe są one bardzo skuteczne, bowiem 

uwzględniają w propozycjach rozwiązań sygnały z otoczenia (konkretne 
                                                 
30 System SOWA posiada bardzo duŜą bazę wiedzy ekonomicznej oraz nauczoną sieć 

neuronową BrainMarker. 
31 W sieci tej do nauki przyjęto algorytm propagacji wstecznej, a wagi w wyniku 

eksperymentów przyjęły między innymi wartości: waga 0,98 neuronu 1 warstwy  (próg 
neuronu 1 warstwy 2), waga 1 neuronu 2 warstwy (próg neuronu 1,66 warstwy 3). 

32 PoniewaŜ pakiet ten składa się z wielu elementów, pozwolił na wykonanie potrzebnej 
aplikacji ekspertowej i odpowiednich narzędzi do prezentacji. 

33 Wykorzystana w systemie Gari procedura heurystyczna oparta jest na regule 
statystycznego podsumowania zbiorczej opinii ekspertów. 
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sytuacje decyzyjne). Próbowano równieŜ wykorzystać na tym etapie 

charakteryzowanego modelu zmian struktur system Optima  Uniwersytetu 

Sydney. Wystąpiły jednak trudności z zadawalającym rozpoznaniem 

zaleŜności i zmiennych koniecznych do optymalizacji, 

wykorzystywanych przez ten system. RównieŜ matematyczny model 

rozwiązania problemu systemu Optima okazał się mało przydatny w 

naszych realiach gospodarczych. W etapie piątym zakłada się ponadto 

korzystanie z narzędzi specjalistycznych. Są to głównie:  

A/ dedykowane systemy informatyczne np. do optymalizacji sieci 

przepływu informacji oraz budujące łańcuchy logistyczne,  

B/  narzędzia do prezentacji poglądowych: plansze, tablice, zestawy 

pytań, ankiety, modele graficzne. 

  

Etap szósty dotyczy “Realizacji zmian struktur organizacyjnych”. 

Wykorzystuje on w pierwszej kolejności systemy inteligentne 

wspomagające proces zmian, które moderowane są przy pomocy narzędzi 

do sterowania. Są to głównie sieci neuronowe i pakiety ekspertowe: 

EMYCIN, CLIOT, PC-Shell, Neuronix34. Narzędzia te słuŜą do 

wykonania konkretnych pomiarów i testów zmian w strukturach 

organizacyjnych. UmoŜliwiają równieŜ badanie właściwego zakresu i 

charakteru zmian w: specjalizacji, formalizacji,  centralizacji, 

hierarchizacji. Zasadniczo charakteryzowany model zmian zaleca aby 

testowanie zbudowanych propozycji było odpowiednie dla potrzeb 

określonego przedsiębiorstwa. Szczególnie waŜne jest więc 

                                                 
34 Programy PC-Shell i Neuronix wykorzystują język opisu bazy wiedzy SPHINX i są 

zasadniczym elementem pakietu ISAF (Inteligentny System Analiz Finansowych) 
firmy AITECH. 
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wykorzystanie: przyjętych wcześniej zasad, wag, kwantyfikatorów i 

determinantów. 

 

Model zmian struktur organizacyjnych jest parametryzowany i 

uwzględnia “Uwarunkowania realizacji zmian struktur 

organizacyjnych”. Zbudowana lista uwarunkowań prezentowana jest jako 

zestaw precyzyjnie zdefiniowanych konkretnych zadań w danym 

otoczeniu dla danego badanego podmiotu gospodarczego. Zadania te 

wykonujemy  stosując wybrane zasady kształtowania struktur, między 

innymi: celowości, optymalnej specjalizacji, naleŜytej szczegółowości, 

przystosowalności, optymalnego przydzielania uprawnień decyzyjnych, 

między innymi wg zasady uprawnienia jak najbliŜej źródła informacji, 

równowaŜenia zadań, moŜliwości i odpowiedzialności, kooperacyjności, 

autonomiczności. NaleŜy jednak mieć na uwadze, Ŝe nowe 

zaproponowane w modelu struktury ograniczone są determinantami, 

takimi jak: strategia, oczekiwane lub konieczne preferencje w róŜnych 

zakresach, potencjał personelu, wielkość aktualna i przyszła zasadniczych 

komórek organizacyjnych, tradycja organizacyjna, preferencje dla 

systemu zarządzania np. w zakresie struktury mnogich ról oraz etap cyklu 

Ŝycia organizacji. 

 

                Zdaniem R. Štefki narzędzia i instrumenty wspomagające etap 

siódmy “Ocena” to: charakterystyki normatywne, wzorce i aplikacyjne 

systemy informatyczne z bazą danych (Guvez, Bilex, Finez, PC-Shell) 

oraz kwantyfikatory efektywności ekonomicznej (Štefko R., Znalostné 

determinanty regionálneho rozvoja : súbor vedeckých štúdií projektu 

VEGA č. 1/4638/07 a Centra excelentnosti výskumu kognícií - CEVKOG / 
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Róbert Štefko (ed.). - Prešov : Fakulta manažmentu PU, 2007. - ISBN 

978-80-8068-695-6. - S. 8-15). Optymalny dobór tych kwantyfikatorów 

umoŜliwia specjalistyczna procedura pracująca w oparciu o algorytmy 

genetyczne. Na tym etapie oblicza się równieŜ wskaźniki struktury 

organizacyjnej, między innymi:  KWsz, KFz, KWCss, Wfc i Ws  

(wskaźnik smukłości struktury organizacyjnej).  

 

ZaleŜność między wielkością przedsiębiorstwa a hierarchią (wyniki 

badań porównawczych) 

 

                  Badania przeprowadzono w 19 przedsiębiorstwach35. Ich 

wyniki przedstawia tabela 1. Przedsiębiorstwa  8 i 14 brały udział w 

badaniach dwukrotnie, przed i po zmianie struktur organizacyjnych36. W 

tych firmach realizując  wieloaspektową reorganizację, wykorzystano 

autorski model projektowania zmian struktur organizacyjnych, który 

moŜe  korzystać przy  formułowaniu propozycji z wielu „inteligentnych” 

narzędzi. W ostatnim wierszu analizowanej tabeli znajdują się wielkości 

wskaźników smukłości struktury. Do obliczania wskaźników 

hierarchizacji wykorzystano prezentowane w literaturze37 wzory 1, 2, 3: 

a/ Wskaźnik smukłości struktury organizacyjnej  

Ws = S/rp    (1) 

gdzie : 

Ws : wskaźnik smukłości struktury organizacyjnej  

 S : liczba szczebli w strukturze  
                                                 
35 Więcej na temat badań i wyników w [8,  s. 75-99]. 
36 Po reorganizacji ich wyniki przedstawiono w tabeli 1 jako przedsiębiorstwa o 
numerach  8a i 14a. 
37 Więcej w [8, s. 57-61]. 
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 rp : przeciętna rozpiętość kierowania w przedsiębiorstwie 

 

b/ Średnia rozpiętość kierowania 

 

 

 

 

gdzie : 

ri : średnia rozpiętość kierowania  

 

c/ Liczba decyzji  

                                                    

gdzie : 

 Si : liczba decyzji  

 K : ranga 1, 2, 3, 4 w zaleŜności od szczebla zarządzania 

 

Zaproponowana przez M. Przybyłę metoda pomiaru stopnia 

zhierarchizowania przedsiębiorstwa została poddana praktycznej 

weryfikacji. Zaistniała więc konieczność określenia wysokości struktury 

organizacyjnej oraz jej przeciętnej średnicy. O wysokości struktury 

stanowi zgodnie z przyjętym załoŜeniem liczba szczebli zarządzania, 

których we wszystkich badanych przedsiębiorstwa jest po pięć. Natomiast 

średnia rozpiętość kierowania kształtuje się odmiennie w róŜnych 

przedsiębiorstwach, dlatego teŜ uzyskane w wyniku postępowania 

badawczego współczynniki smukłości są  róŜne.  

                                                       37 
                                                 X =ΣΣΣΣ SiK              (3) 
                                                      i=1 

 

                                                                        n-1 

                                                                      Σ ri 
                                                                      i-1               r1+r2+r3+rn-1 
                                        rp= ------------ = -----------------------                (2) 
                                                   n-1                     n-1 
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Tab. 1. Średnia rozpiętość kierowania oraz wskaźnik smukłości 

struktury organizacyjnej w badanych przedsiębiorstwach 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: [8, s. 87] oraz badania autora38 

 

M. Przybyła obliczył równieŜ zagregowany średni wskaźnik 

smukłości struktury (Ws) i dla badanej populacji wynosi on 0,69. 

Oznacza to, Ŝe na jedną jednostkę rozpiętości kierowania przypada 

średnio 0,69 szczebla struktury. Ze względu na wartość wskaźnika 

smukłości badane przedsiębiorstwa moŜna podzielić na dwie grupy: 

                                                 
38 Autor przeprowadził badania dwukrotnie w przedsiębiorstwie 8 i 14  - przed i po 
reorganizacji. Wyniki zmiany w hierarchii po reorganizacji przedstawiono jako dla 
przedsiębiorstw  8a i 14a. 

 

Numer 
przedsiębio

rstwa 

Liczba 
zatrudniony

ch 

Średnia rozpiętość kierowania – 
szczeble 

I            II            III                  IV           V

Średnia 
rozpiętość 

kierowania dla 
przedsiębiorst

wa 

Wskaźni
k 

smukłoś
ci 

struktury 
1 80 6,00      4,3         4,0            3,0       11,6 5,9 0,86 
2 100 7,0        4,0         3,5            3,2       15,0 6,5 0,76 
3 150 7,0        4,0         3,6            3,2       15,0 6,6 0,76 
8a 190 7,99      3,89         2,9            3,1       15,4 6,69 0,73 
4 200 6,0        4,0         3,1            3,0       17,0 6,6 0,76 
5 200 8,0        3,7         2,0            3,0       15,0 6,3 0,79 
6 220 7,0        4,0         4,2            3,3       16,0 6,9 0,72 
7 250 8,0        5,0         4,1            3,2       15,5 7,2 0,7 
8 300 8,0        5,0         4,2            3,2       15,5 7,4 0,71 
9 350 5,0        3,7         4,1            3,0       14,0 6 0,84 
10 380 6,0        4,0         4,0            3,5       14,0 6,3 0,79 

14a 880 8,9        5,0         5,5            5,9       11,8 7,5 0,67 
11 900 9,0        5,2         6,1            6,2       16,0 8,5 0,59 
12 900 12,0      3,6         5,2            6,0       15,0 8,6 0,58 
13 1000 8,0        6,8         5,2            6,0       17,0 8,6 0,58 
14 1100 7,9        5,01        6,1            6,1       13,9 8,0 0,64 
15 1150 11,0      4,7         5,4            5,6        14,0 8,1 0,61 
16 1200 8,0        4,7         6,0            6,0       15,0 7,9 0,63 
17 1300 13,0      5,5         5,9            6,0        17,5 9,6 0,52 
18 1300 9,0        5,3        5,7             6,0        12,0 7,6 0,66 
19 1700 9,0        6,7        8,5             6,7        14,0 9 0,55 

Średnia  |8,2       4,7        4,7             4,5        14,8 |          7,4 |   0,69 
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I. 0,50 < Ws < 0,70; naleŜą do niej przedsiębiorstwa zatrudniające 

880-1700 pracowników, 

II.  Ws > 0,71; naleŜą do niej przedsiębiorstwa zatrudniające 80-

380 pracowników. 

Zdaniem Š. Majtána moŜna postawić wniosek, Ŝe w 

przedsiębiorstwach o mniejszym zatrudnieniu smukłość struktury jest 

większa niŜ w przedsiębiorstwach o większym zatrudnieniu (Majtán Š., 

Manažérske rozhodovanie v outsourcingovom vzťahu. Podnikanie a 

konkurencieschopnosť firiem. Bratislava, 2008). Z uwagi na to, Ŝe 

wszystkie przedsiębiorstwa badanej populacji mają taką samą liczbę 

szczebli, zdaniem M. Przybyły wartość wskaźnika smukłości została 

ukształtowana przez średnią rozpiętość kierowania, która rośnie wraz ze 

wzrostem wielkości przedsiębiorstwa. Potwierdza to niektóre opinie 

CEO, mówiące o tym, Ŝe wraz ze wzrostem wielkości organizacji rośnie 

wielkość jej jednostek składowych. Obrazują to dane z tabeli 1 zawarte w 

kolumnie średnia rozpiętość kierowania. Wynika z nich, Ŝe współczynnik 

korelacji między tymi dwiema zmiennymi wynosi: - 0,85. Występuje 

więc korelacja ujemna, a wzrostowi wielkości przedsiębiorstwa 

towarzyszy spadek wartości wskaźnika smukłości struktury. Badania M. 

Przybyły i autora potwierdzają, Ŝe im mniejsze przedsiębiorstwo, tym 

bardziej wysmuklona jest jego struktura i na odwrót.  

Wnioski 

                 M. Przybyła potwierdza, Ŝe hierarchia naleŜy do 

najwaŜniejszych cech  struktury organizacyjnej. Od wielu lat czyni się 

próby jej operacjonalizacji i przedstawienia w sposób ilościowy. Wyniki 

badań wskazują, Ŝe zaproponowana wyŜej metoda jej pomiaru moŜe być 

tylko jedną  z wielu moŜliwych propozycji. Wskazują na to wyniki 
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przedsiębiorstw 8 i 14, które po reorganizacji uzyskały wielkości tego 

wskaźnika relatywnie zbliŜone do osiąganych przez całą populację 

badanych firm. Wydaje się więc, iŜ uwzględnienie czynników „miękkich” 

oraz zastosowanie kilku wymiarów do określenia smukłości struktury 

bardziej oddaje istotę jej hierarchii niŜ liczba szczebli czy rozpiętość 

kierowania. W związku z tym trzeba stwierdzić, Ŝe spotykane w 

literaturze przedmiotu arbitralne wnioski, iŜ zwiększenie rozpiętości 

kierowania powoduje spłaszczenie struktur, a wzrost liczby szczebli 

powoduje wysmuklenie struktur, naleŜy uznać za warte polemiki. 
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SUMMARY 
The new economy, has three distinguishing characteristics:  

1. It is global.  
2. It favors intangible thingsAideas, information, and relationships.  
3. it is intensely interlinked.  

Communication is the foundation of society, of our culture, of our 
humanity, of our own individual identity, and of all economic systems. 
This is why networks are such a big deal. Communication is so close to 
culture and society itself that the effects of technologizing it are beyond 
the scale of a mere industrial-sector cycle. Soon all business will be Net 
business. Everything from cattle on a ranch to the shirts on our backs will 
be embedded with a silicon chip. And each of these chips,  will be linked 
to the network, transmitting tiny droplets of data that will add up to an 
enormous reservoir of information about how we buy and sell, work. 
 

Przypisy: 

Więcej w: unido.org:podejście. 
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