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Streszczenie: Realizacja projektéw w
dynamicznie rozwijajacych si¢ sektorach
kreatywnych wymaga poszukiwania no-
wych zrédet kreowania przewagi kon-
kurencyjnej. Jednym z podejs¢ — obok
analizy ryzyka — jest zarzadzanie efektyw-
noscig proceséw. Celem pracy jest ocena

zfozonosci zarzadzania efektywnoscia w
projektach biznesowych (o charakterze
innowacyjnym). W artykule przedstawio-
no metodyke konstrukgji i analizg warto-
$ci wskaznika WZZE (zlozonoéci zarza-
dzania efektywnoscia), odwotujac si¢ do
11 czynnikéw czastkowych.
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Efficiency in Projects of Creative Industries

Summary: The projects’ development in
dynamically developing creative indus-
tries requires a search for new sources of
creating the competitive advantage. One
of the approaches — in addition to the risk
analysis — is the efficiency management.
The aim of the study is to evaluate the

complexity of the efficiency management
in business (especially innovative) proj-
ects. In the article, there is presented the
methodology of WZZE (complexity of
efficiency management) index construc-
tion, referring to the 11 specific factors.
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Zarzadzanie projektami bizneso-
wymi jest wspélczesnie duzym wyzwa-
niem (organizacyjnym i merytorycz-
nym) dla wlascicieli i pracownikéw
przedsi¢biorstw, zwlaszcza w nowo-
czesnych i innowacyjnych branzach.
Taka sytuacja ma miejsce w przypadku
sektoréw kreatywnych, ktére obecnie
nabieraja coraz wigkszego znaczenia w
kreowaniu wartosci dla réznych grup
konsumentéw (zaré6wno w skali Pol-
ski, jak i calego $wiata). Dlatego tak

wazne jest zwracanie uwagi na rézne
czynniki, ktére moga determinowad
rozwoj podmiotéw nalezacych do tych
sektoréw.

Na uwagg zastuguje tu kategoria efek-
tywnosci dziatan, ktéra laczy w sobie
m.in. aspekty finansowe i niefinanso-
we proceséw. Zarzadzanie efektywnos-
cia moze by¢ wiec Zrédlem informagji o
czynnikach szans i zagrozeniach dla reali-
zowanych projektéw.
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Celem pracy jest ocena zlozonosci
zarzadzania efektywno$cia w projektach
biznesowych (o charakterze innowacyj-
nym). W artykule przedstawiona jest
metodyka konstrukeji i analiza wartosci
wskaznika WZZE (zlozonoéci zarzadza-
nia efektywnoscia), odwolujaca si¢ do
11 czynnikéw czastkowych. Merytorycz-
na i metodyczng inspiracja do napisania
niniejszego artykutu, ze szczegblnym
uwzglednieniem konstrukcji wskaznika
WZZE, byta publikacja P. Wyrozgbskiego
(2016).

Zarzadzanie efektywnoscia
w sektorach kreatywnych
— gléwne kierunki dzialan

Realizacja  projektéw  biznesowych
determinowana jest szeregiem réznych
czynnikéw, wplywajacych na przedsie-
biorstwo oraz szeroko rozumiane $rodo-
wisko projektu, zaréwno w dodatni jak i
ujemny sposéb. Mozna przyjaé, ze kazda
aktywnos¢ podejmowana przez cztonkéw
zespotu projektu ma wplyw na wartos¢
kreowana dla interesariuszy wewnetrz-
nych przedsigbiorstwa oraz interesariuszy
zewnetrznych  (gléwnie klientéw/zlece-
niodawcéw, ale réwniez kooperantéw,
konkurentéw itd.). Dlatego kazdy pro-
ces powinien by¢ poddawany ewaluacji
pod katem generowanych korzysci oraz
kosztéw — jako swoistych efektéw finan-
sowych i niefinansowych dziatalnosci
projektowej (Lobos, 2018), (Parmenter,
2016). Monitorowanie warto$ci poszcze-
gblnych parametréw odpowiedzialnych
za poziom i struktur¢ kreowanych efek-
tow daje podstawe m.in. do usprawnia-
nia dzialai wewnatrz przedsi¢biorstwa
(zespolu projektu) i zwigkszania stopnia
dopasowania projektu do wymagan, po-
trzeb, mozliwosci i ograniczed réznych
grup interesariuszy (gléwnie zewnetrz-
nych) (por. Bojarski, 2001).

Zarzadzanie efektywnoscia — ze szcze-
gélnym uwzglednieniem identyfikacji
no$nikéw efektywnosci, analizy i oceny

ich warto$ci w réznych horyzontach cza-
su, jak réwniez powiazania tych nos$ni-
kéw z poszczegblnymi interesariuszami
projektéw — jest podstawa dla proceséw
oceny dziatalnosci przedsi¢biorstwa oraz
wytyczania podstawowych kierunkéw
jego usprawniania. Szczegblng uwage
nalezy tu zwrdci¢ na powigzania zarza-
dzania efektywnoscia z realizacja control-
lingu proceséw i projektéw biznesowych
(takze o charakterze innowacyjnym).
Controlling zwiazany jest bowiem z jed-
nej strony z koncentracjq dziatai na czyn-
nikach kluczowych dla projektu i calego
przedsicbiorstwa oraz jego interesariuszy
(takze zewngtrznych), a z drugiej jest
swoistym ,wymiarem przekrojowym”
réznych faz cyklu zycia projektéw inno-
wacyjnych, angazujacych okreslone klasy
zasobéw i czynnosci. Controlling projek-
téw — poprzez integracj¢ z zarzadzaniem
efektywnoscia dziatan — daje podstawy
m.in. do integracji etapéw definiowania/
konceptualizacji, planowania, realizacji,
zakonczenia i kontroli. Wazne jest takze
uwzglednianie w controllingu aspektéw
niefinansowych, dajacych podstawy do
rozwoju jego wymiaru strategicznego
(Bukfaha, 2019). Dlatego zarzadzanie
efektywnoscia jest wspétczesnie dziata-
niem waznym, a wr¢cz kluczowym w
podmiotach, ktére chca systematycznie
rozwijaé swoja dziatalno$¢ na precyzyjnie
zdefiniowanym rynku, a takze doskonali¢
procesy innowacyjne (nie tylko w wymia-
rze finansowym i krétkookresowym).

Mozna zidentyfikowa¢ dwa zasadnicze
podejscia do analizy efektywnosci (Dy-
duch, 2012; Majowska, 2012; Rogowski,
2013; Katowski, Wysocki, 2015; Buktaha,
2019):

e tradycyjne”/,finansowe” — stosowa-
nie gtéwnie miar finansowych; efektyw-
no$¢ jest kategoria stricte ekonomiczna;
podejécie wybidrcze/fragmentaryczne (si-
losowe) do identyfikacji i analizy Zrédet
efektywnosci w przedsigbiorstwie; anga-
zowanie wylacznie kadry kierowniczej i/
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lub wtascicieli w analiz¢ efektywnosci;
dominuje pomiar efektywno$¢ ex post —
brakuje natomiast petnego cyklu zarza-
dzania efektywnoscia w procesach (wraz z
planowaniem efektywnos$ci wg modelu ex
ante); koncentracja na analizie przesztosci
i wspieraniu biezacego funkcjonowania
przedsigbiorstwa;

e nowoczesne /,menedzerskie” — efek-
tywno$¢ jest kategoria spoteczno-ekono-
miczna; oprécz miar stricte finansowych
stosowane s3 tez miary niefinansowe;
efektywnos¢ jest wlaczana w zintegrowa-
ne/systemowe zarzadzanie przedsigbior-
stwem, m.in. poprzez powiazanie efek-
tywnosci i controllingu (np. projektéw
innowacyjnych); zarzadzanie efektyw-
noscia nabiera znaczenia w ksztattowaniu
systemu informacyjnego w przedsigbior-
stwie i jest jednym z filaréw dziatan i de-
cyzji menedzerdw; efektywno$¢ nie stuzy
tylko do poprawy wynikéw finansowych,
ale réwniez budowania pozycji przedsie-
biorstwa na rynku; zarzadzanie efektyw-
noscig opiera si¢ na podejsciu ex ante, tj.
efektywno$¢ jest planowana, a nie tylko
oceniana po realizacji proceséw/projek-
téw; ma miejsce holistyczne zarzadzanie
efektywnoscia, angazujace rézne szczeb-
le zarzadzania i stanowiska operacyjne,
a takze okreslone klasy zasobéw i proce-
séw w przedsigbiorstwie; w zarzadzanie
efektywnoscia wlaczane sa takze pod-
mioty funkcjonujace w otoczeniu przed-
sigbiorstwa; zarzadzanie efektywnoscia
(poza faktami/danymi) uwzglednia oceny
subiektywne, odzwierciedlajace strategicz-
ne zamierzenia przedsi¢biorstwa, stajac
si¢ podstawa wdrazania zatozeni foresightu
(Ejdys, Nazarko, 2014) w dziatalnosci

biznesowej.

Wspélczesnie uznaje sig, ze duza czgéé
innowacji (zwlaszcza produktowych lub
procesowych) jest nierentowna — zwtlasz-
cza z punktu widzenia korzysci uzyskiwa-
nych przez przedsigbiorstwo-innowatora.
Warto$¢, jakiej oczekuje klient, wymaga

od przedsigbiorstwa okreslonych nakta-
déw. Natomiast zwrot z inwestycji (w
formie innowacji) moze by¢ albo zbyt
dhugi, albo w ogéle niemozliwy (w przy-
padku jesli klient zrezygnuje ze zlecenia
na samym koricu procesu innowacyjne-
go). Niemniej jednak nie oznacza to, ze
przedsi¢biorstwo, ktdre realizuje portfel
projektéw (innowadji), jest ex definitione
nieefektywne. Jako przyktad moze tu po-
stuzy¢ chociazby dziatalno$¢ na zasadach
fin-tech lub startup. W tych przypad-
kach kluczowe jest dostarczanie wartosci
dodanej klientom oraz w calym portfe-
lu innowacji niska efektywno$¢ jednych
projektéw jest kompensowana lepszymi
wynikami innych. Ponadto, fin-techy i
startupy realizujg innowacje na ,nowym
gruncie”, odznaczajacym si¢ wysokim po-
ziomem niepewno$ci odnosnie realizagji
zadan w projekcie i zmian jego otoczenia
(takze po stronie klientéw) (Szpringer,
2016; Solarz, 2017). Dlatego z zalozenia
przyjmuje si¢ niska efektywno$¢ tej klasy
projektéw, zwlaszcza w poczatkowych fa-
zach ich realizacji. Warto tez podkresli¢,
ze wzglednie niska efektywno$¢ projektu
(o wysokim poziomie kapitalochlonno-
$ci) nie musi by¢ réwnoznaczna z sytuacja
niekorzystna dla przedsigbiorstwa — moze
by¢ wrecz przeciwnie, tj. nawet nieduze
zyski moga by¢ traktowane jako sukces
biznesowy. Analogiczna sytuacja moze
wystgpowaé w dziatalnoéci innowacyjnej
przedsigbiorstw z sektoréw kreatywnych.

Artykut koncentruje si¢ na dziatal-
noéci przedsigbiorstw z tzw. sektoréw
kreatywnych, ktére zorientowane s na
opracowywanie i wdrazanie débr w ob-
szarze szeroko rozumianej kultury. Pod-
mioty nalezace do tej klasy sektoréw z
reguty prowadzg dzialalno$¢ gospodarcza
obejmujacg obszar tworczej aktywno-
$ci ludzi, ukierunkowany na tworzenie i
komercjalizacj¢ produktéw o wysokim
poziomie innowacyjnoéci i kreatywno-
ci (DCMS, 2001). Innymi stowy, sa to
kreatywne przedsigbiorstwa, ktére sq w
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szczegdlnosci zorientowane na rynek, a zaj-
mujq si¢ kreacjq, produkcjq, dystrybucjq i/
Iub rozprzestrzenianiem kreatywnych débr
i ustug poprzez media (Mackiewicz, Mi-
chorowska, Sliwka, 2009). Dlatego podej-
mowanie aktywnosci na polu zarzadzania
efektywnoscia — zwlaszecza w przypadku
przedsi¢biorstw z sektoréw kreatywnych
— wymaga zastosowania okreslonych
mechanizméw motywowania. Bez tego
pracownicy moga nie wykazywaé oczeki-
wanej wydajnosci i aktywnosci, chociazby
w zakresie identyfikacji czynnikéw (zaso-
béw, proceséw itd.), ktére w najwickszym
lub nawet najmniejszym stopniu wspiera-
ja (albo ograniczaja) efektywno$é¢ catego
projektu. Wynika to z faktu, ze w przed-
sicbiorstwach z sektoréw kreatywnych
(ktore sa z reguly mikro lub matymi pod-
miotami) zatrudniani sa gléwnie specja-
lisci (projektanci, designerzy itd.), ktdrzy
odpowiadajq za biezaca realizacje projek-
téw (Gwdzdz, 2010; Varbanova, 2015).
Brakuje wigc zasobéw ludzkich na rozbu-
dowe proceséw zarzadzania efektywnos-
cig. Podobna sytuacja ma miejsce m.in.
w stosowaniu systeméw zarzadzania ry-
zykiem w dziatalnosci projektowej przed-
siebiorstw (zob. Kasiewicz, 2011). Warto
tu podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem i
efektywnoscia wzajemnie si¢ dopetniaja w
funkcjonowaniu wspétczesnych przedsie-
biorstw projektowych.

Zarzadzanie efektywnoscia w przed-
sigbiorstwach z sektoréw kreatywnych (a
tym samym w realizowanych przez nie
projektach, gtéwnie o charakterze inno-
wacyjnym) jest zadaniem trudnym — nie
tylko ze wzgledu na wskazane powyzej
ograniczenia zasobowo-strukturalne. Na-
lezy bowiem pamigta¢, ze sektory kreatyw-
ne s3 zorientowane na wykorzystywanie
zasobéw niematerialnych, doskonalenie
kompetencji projektowych, wzmacnianie
kreatywnosci i wyzwalanie zaangazowa-
nia pracownikéw twérczych (tzw. ,talen-
tow”), a takze zapewnianie odpowiednich
warunkéw fizycznych, psychologicznych i

socjologicznych do prowadzenia dziatal-
nosci projektowej (Wojnar, 2016; Florida,
2010). Tym samym, zarzadzanie efektyw-
noscig proceséw w projektach z sektoréw
kreatywnych z jednej strony silnie zalezy
od specyfiki zasobéw ludzkich, jak i wy-
dajnos¢ oraz skuteczno$¢ pracownikéw
twérczych jest jednym z obszaréw ewa-
luagji efektywnosci (na podstawie: Jones,
Lorenzen, Sapsed, 2015).

W zarzadzaniu efektywnos$cia w pro-
jektach z sektoréw kreatywnych duze
znaczenie — poza czynnikiem ludzkim (i
zwigzanym z nim kapitalem niematerial-
nym) — maja réwniez zasoby finansowe.
Trzeba bowiem pamigta¢, ze pomimo ak-
tywnosci w granicach szeroko rozumia-
nej kultury, podmioty tej klasy prowa-
dza gléwnie dziatalno$¢ komercyjng. W
zwigzku z tym, w ocenie i analizie efek-
tywnosci powinny by¢ uwzgledniane nie
tylko miary niefinansowe, ale réwniez fi-
nansowe (zob. Cwiakata-Matys, Nowak,
2009). To specyficzne podejscie wynika
takze z faktu, ze w przedsi¢biorstwach z
sektoréw kreatywnych (Gwézdz, 20105
Kasprzak, 2013; Florida, 2014; Jones, Lo-
renzen, Sapsed, 2015):

* projekty mogg by¢ finansowane
zaréwno ze zroédet komercyjnych jak
i publicznych, a takze ze $rodkéw
whasnych przedsigbiorstwa oraz ze
strony klienta — zatem moze mieé
miejsce finansowanie hybrydowe (zob.
Kasiewicz, Rogowski, 2009),

¢ efekty dziatalnosci projektowej moga
by¢ postrzegane w kategoriach kosztéw
i korzysci zaréwno spotecznych, jak
i dedykowanych konkretnym
klientom/zleceniodawcom.

Potencjalny wplyw na efektywnosé
w projektach realizowanych w sektorach
kreatywnych ma wigc ksztattowanie re-
lagji zaréwno z klientami (m.in. na za-
sadach prosumpcji) (zob. Pietrewicz, So-
biecki, 2018) jak i innymi podmiotami
(np. partnerami biznesowymi) — gléwnie
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w  strukturach klastréw kreatywnych
(Jankowska, 2012; Namyslak, 2014).
Warto wigc zaznaczyl, ze zarzadzanie
efektywnoscia nie powinno ogranicza¢ si¢
tylko i wylacznie do zasobéw informacyj-
nych generowanych wewnatrz przedsie-
biorstwa (lub tez projektu). Zalecanym
dzialaniem jest wymiana danych i in-
formacji z otoczeniem, co moze wspieraé
procesy kreowania wiedzy (takze nt. efek-

tywnosci dziatan) (Olko, 2017).

Zarzadzanie efektywnoscia w pro-
jektach realizowanych przez przedsie-
biorstwa z sektoréw kreatywnych jest
zagadnieniem wieloaspektowym. Powy-
zej przedstawiono syntetyczny opis pod-
stawowych kierunkéw dziatania, jakie
przedsiebiorstwa z rozpatrywanych sekto-
réw powinny podejmowaé chcac dosko-
nali¢ procesy zarzadzania efektywnoscia,
a tym samym usprawnia¢ mechanizmy
zarzadzania projektami.

Metodyka badania

Badanie empiryczne przeprowadzono
w 104 przedsigbiorstwach (duzych, ma-
tych, $rednich i mikro), prowadzacych
dzialalno$¢ w podsektorze ustug krea-
tywnych, dziatajacych w Polsce na ternie
wszystkich 16 wojewddztw. Responden-
tami byly osoby pelniace funkcje whas-
ciciela przedsi¢biorstwa lub menedzera
odpowiedzialnego za obszar zarzadzania
innowacjami w projektach biznesowych
(z kazdego przedsigbiorstwa kwalifiko-
wano jednego respondenta). Badanie
zostalo przeprowadzone w okresie sier-
piefi-wrzesied 2017 roku przez Centrum
Badari Marketingowych INDICATOR
Sp. z 0.0. z Warszawy. Do badania kwa-
lifikowano podmioty oznaczone numera-
c¢ja PKD: 62.01.Z (dziatalnos$¢ zwigzana z
oprogramowaniem), 71.11.Z (dziatalno$¢
w zakresie architektury), 73.11.Z (agencje
reklamowe) oraz 74.10.Z (specjalistyczne
projektowanie). Dobér podmiotéw do
préby miat charakter losowania warstwo-

wego — warstwami byly zbiory przedsie-
biorstw wyszczeg6lnione numeracjg PKD.

W badaniu dominowaly podmioty
sredniej wielkosci (43 proc.) oraz mate (32
proc.), najmniej bylo jednostek duzych
(11 proc.). Dla wszystkich czterech klas
PKD liczebno$¢ przedsigbiorstw ksztatto-
wata si¢ na zblizonym poziomie: 62.01.Z
(N=27), 71.11.Z (N=26), 73.11.Z (N=25
podmiotéw) oraz 74.10.Z (N=26). Warto
tez podkresli¢, ze w badaniu dominowa-
ty przedsi¢biorstwa o obrotach do 10 mln
PLN (41 proc.). Sredni wick badanych
przedsi¢biorstw wynidst 14,46 lat — zatem
w prébie dominowaly wzglednie miode
przedsi¢biorstwa (11-15 lat dziatalnosci na
rynku). Ponadto, najwigcej podmiotéw
prowadzito dziatalno$¢ w skali lokalnej
(§. na obszarze 1 miasta/gminy/powiatu)
— 98 proc. wszystkich badanych przedsie-
biorstw.

Narze¢dziem badawczym byt kwestio-
nariusz ankiety CATI (Computer-Assisted
Telephone Interviewing), w ktérym re-
spondenci w 5-stopniowej skali oceniali
stopieni spetnienia dziatan w zakresie za-
rzadzania efektywnoscig w realizowanych
projektach. Wyniki oceny 4-tego pytania
(k=1...14) nadane przez n-tego respon-
denta (n=1...104), poddane zostaly ana-
lizie statystycznej — analiza czynnikowa
oraz analiza skupied metoda k-$rednich.
Obliczenia przeprowadzono z wykorzy-
staniem oprogramowania IBM SPSS Sta-
tistics 24 (PS IMAGO 4.0).

Celem niniejszej pracy jest ocena
zozonosci  zarzadzania efektywnoscia
w projektach biznesowych (o charakte-
rze innowacyjnym). Ztozono$¢ mierzona
jest liczba i czgstoscia stosowania dziatari
w zakresie zarzadzania efektywnoscia.
Problem badawczy przyjmuje forme py-
tania: Jakie dziatania sq z reguly podej-
mowane przez przedsigbiorstwa z sektordw
kreatywnych w obszarze zarzqdzania efek-
tywnoscig i na jakim poziomie ksztattuje
sig zlozonosé zarzqdzania efektywnoscig
w tych podmiotach?
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Tablica 1 Informacja o analizowanych danych oraz statystyki rzetelnosci

Obserwacje N % | |Iteracje Alfa Cronbacha  Liczba pozycji

Waine 104 100,0| |Pierwsaiteraga 0,848 14
— dla wszystkich czynnikéw

Wykluczone 0 0,0| |Prusa iteraa . 0,854 15
— po usunieciu czynnika nr 9

Ogé{em 104 100,0 Trzeci?l iferacja — po usunieciu 0,855 1
czynnikéw nr 7 oraz 11

Zrédto: opracowanie whasne.

W celu udzielenia odpowiedzi na
postawiony powyzej problem, w arty-
kule zostanie przedstawiona metodyka
konstrukeji wskaznika kompozytowego
WZZE (wskaznika zlozonoéci zarzadza-
nia efektywnoscia), odwolujaca si¢ do
14 czynnikéw czastkowych (tablica 2).
Czynniki te (jako swoiste uogdlnienia réz-
nych dziatan i proceséw) zostaly wyszcze-
gblnione na podstawie analizy aktualnej
literatury przedmiotu (zaréwno krajowe;j
jak 1 zagranicznej), poruszajacej prob-
lematyke zarzadzania efektywnoscia w
warunkach dziatalnosci przedsigbiorstw
projektowych (w sektorach kreatywnych)
(Knosala, Deptula, 2018; Lobos, 2018;
Olkiewicz, 2018; Jedrych, Pietras, Szcze-
pariczyk, 2016; Jones, Lorenzen, Sapsed,
2015; Zylicz, 2017; Glodzinski, 2017; Ko-

wal, 2017; Petro, Gardiner, 2015; Varba-
nova, 2015; Mielcarek, 2014; Tarasewicz,
2014; Flower, 2009).

W badaniu zdecydowano si¢ na postu-
zenie si¢ wskaznikiem kompozytowym
WZZE gtéwnie z tego wzgledu, ze daje
on szans¢ na uwzglednienie duzej liczby
czynnosci, ktére potencjalnie moga by¢
podejmowane w ramach zarzadzania
efektywnoscia. Umozliwia tez w pewnym
sensie prébe podjecia holistycznej analizy
zfozonosci zarzadzania efektywnoscia w
projektach o charakterze innowacyjnym.
Tym samym daje podstawy do wzglednie
rzetelnej kwantyfikacji i oceny poziomu
ztozonosci zarzadzania efektywnoscia w
prébie badawczej. Wskaznik WZZE jest
takze dogodnym narzedziem do podziatu
badanych podmiotéw na klasy odznacza-

Tablica 2 Wykaz czynnikéw ujetych w analizie i warto$ci wspoétczynnika alfa

Cronbacha
Korelacja jéi':nbacha
Czynniki czastkowe czynnika L .
Owélem PO usunigciu
g czynnika
ol zarzadzanie efektywnoscia dotyczy zaréwno wnetrza przedsigbiorstwa 0.525 0.836
jak i jego otoczenia ’ ’
@ zarzadzanie e.fel'iwanosc1al jest realizowane przez kierownictwo i na 0,613 0.831
szczeblach najnizszych
c3  rozpatrywana jest tzw. efektywno$¢ elementarna 0,473 0,839
c4  rozpatrywana jest tzw. efektywnos¢ catkowita 0,687 0,830
c5  rozpatrywana jest efektywno$¢ czynnika ludzkiego 0,598 0,833
c6  rozpatrywana jest efektywno$¢ finansowa 0,491 0,839
¢/  rozpatrywana jest efektywno$¢ materiatowa 0,374 0,846
c8  rozpatrywana jest efektywnos¢ proceséw kreowania wiedzy 0,600 0,831
c9  rozpatrywana jest efektywno$¢ szkolen personelu 0,264 0,854
cl0 rozpatrywana jest efektywno$¢ kontroli proceséw innowacyjnych 0,487 0,838
oIl zarzadzanie efektywnoscia jest realizowane w przedsigbiorstwie 0.343 0.848
i w podmiotach wspétpracujacych ’ ’
zarzadzanie efektywnoscig jest przeprowadzane zaréwno w ujeciu
12 ante jak i ex post 0,521 0,836
cl3 zarzadzanie efektywnoscia uwzglednia miary finansowe i niefinansowe 0,617 0,830
cl4 Stosowane miary efektywnosci odnosza si¢ do réznych obszaréw 0,460 0,841

dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 3 Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby

Przyblizone chi-kwadrat

Test sferycznosci Bartletta df
Istotnos¢

Zrédto: opracowanie wiasne.

jace si¢ niskim, §rednim i wysokim pozio-
mem ztozonosci zarzadzania efektywnos-
cia.

Uwzglednione w badaniu  czynniki
mialy za zadanie mierzy¢ (w 5-stopniowej
skali) podejscie przedsigbiorstw do zarza-
dzania efektywnoscia w realizowanych
projektach. Do weryfikacji jakosci danych
zastosowano analize rzetelnodci skali za
pomoca wspélczynnika alfa Cronbacha.
Dla petnej listy czternastu czynnikéw
warto$¢ wspélczynnika wyniosta 0,848
(pierwsza iteracja). Biorac pod uwage za-
lecenia metodyczne, uzyskang wartos¢
mozna byto uznad za wystarczajaca. Prze-
prowadzona analiza (w dwéch kolejnych
iteracjach) wskazata, ze jest mozliwo$¢
zwigkszenia rzetelnodci i jakosei skali w
przypadku usunigcia kolejno czynnika
nr 9 (iteracja druga) oraz czynnikéw nr 7
oraz 11 (iteracja trzecia). Trzecia iteracja
wykazala, ze dalsze wykluczanie czynni-
kéw nie poprawi jakosci odwzorowania

0,792
476,543
55
0,000

badanego zjawiska ztozonosci zarzadzania
efektownoscia w narzedziu badawczym.
Ostatecznie, do konstrukeji wskaznika
zfozono$ci  zarzadzania efektywnoscia
WZZE wykorzystano 11 czynnikéw (tab-
lica 2), przy wysokiej warto$ci wspélczyn-
nika alfa Cronbacha na poziomie 0,855
(tablica 1).

Do konstrukeji wskaznika zlozono-
$ci zarzadzania efektywnoscia (WZZE)
zastosowano zalecenia metodyczne od-
no$nie do opracowywania wskaznikéw
kompozytowych,  opracowane  przez
OECD (2008). Przyjeta metodyka kon-
strukcji WZZE obejmowata nastgpujace
etapy (Nardo, Saisana, Saltelli, Tarantola,
2005):

(1) ustalenie zakresu pomiaru

i zasadnosci wykorzystania wskaznika

kompozytowego,

(2) wybér czynnikéw czastkowych,

(3) ocena jakosci danych

empirycznych,

Tablica 4 Macierz rotowanych sktadowych

Czynniki czastkowe Sktadowa
S1 S2 S3
ol zarzadzanie efektywnoscia dotyczy zaréwno wnetrza 0545 0124| 0481
przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia ’ ’ ’
zarzadzanie efektywnoscia jest realizowane przez kierownictwo i na
<2 szczeblach najnizszych U] G2 77
c3 rozpatrywana jest tzw. efektywno$¢ elementarna 0,840 0,088| -0,003
c4 rozpatrywana jest tzw. efektywno$¢ catkowita 0,606 | 0,239| 0,527
c5 rozpatrywana jest efektywnos¢ czynnika ludzkiego 0,546| 0,552| 0,109
c6 rozpatrywana jest efektywnos¢ finansowa 0,211 0,850| -0,084
c8 rozpatrywana jest efektywnos¢ proceséw kreowania wiedzy 0,100| 0,622| 0,306
cl0 rozpatrywana jest efektywnos¢ kontroli proceséw innowacyjnych 0,156 0,484| 0,357
zarzadzanie efektywnoscia jest przeprowadzane zaréwno w ujeciu
cl2 ex ante i ex post 0,305 0,173 0,686
13 ﬁzga;iz;;:@:fektywnosaq uwzglednia miary finansowe i 0114 0722| 0414
stosowane miary efektywnosci odnosza si¢ do réznych obszaréw )
cl4 dziatalnosci przedsigbiorstwa 0,028| 0,184 0,806

Metoda wyodrebniania czynnikéw — gléwnych sktadowych. Metoda rotacji — Varimax z normalizacja

Kaisera. Rotacja osiggnela zbieznos$¢ w 5 iteracjach.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 5 Catkowita wyjasniona wariancja

P ‘o Sumy kwadratéw tadunkéw Sumy kwadratéw tadunkéw
oczatkowe wartosci wlasne A i
po wyodrebnieniu po rotagji
Skta-
i % % %
% | skumu- % | skumu- % | skumu-
Ogétem | wariancji| lowany | Ogélem | wariangji lowany | Ogélem | wariancji lowany
S1 4,671 | 42,466| 42,466| 4,671| 42,466 42,466| 2,559 | 23,263 23,263
S2 1,268 11,529 | 53,995| 1,268 11,529 53,995| 2,374| 21,583 44,846
S3 1,066 9,692 | 63,688 1,066 9,692 63,688 2,073 18,842 63,688

Zrédto: opracowanie wlasne.

(4) ocena relacji pomiedzy
czynnikami czastkowymi,

(5) nadanie wag czynnikom
czastkowym i ich agregacja

do wskaznika kompozytowego.

Wyniki realizacji trzech pierwszych
etapéw s3 zawarte w tablicach 1 oraz 2.
W ocenie relacji pomigdzy czynnika-
mi czastkowymi oraz ich agregacji do
wskaznika kompozytowego WZZE wy-
korzystano metodg analizy czynnikowe;j
(za pomoca analizy gtéwnych sktado-
wych — PCA, ang. Principal Component
Analysis) (Hudrlikovd, 2013). Do wery-
fikacji poprawnosci zastosowania anali-
zy PCA postuzono si¢ wspélczynnikiem
Kaisera-Mayera-Olkina (KMO) i testem
sferycznosci Bartletta. Warto$¢ graniczna
wspotczynnika KMO jest powszechnie
przyjmowana na poziomie od 0,5 do 0,7
(Williams, Brown, Onsman, 2012). W
analizowanym przypadku wspéiczynnik
KMO przyjal wartos¢ 0,792. Test sfe-
rycznos$ci Bartletta wykazal, ze hipoteza
o nieskorelowanych wspétczynnikach
moze by¢ odrzucona — statystyka testu
wynosi 476,543 przy poziomie istotnosci
nizszym niz 0,001. Dalsza analiza PCA

jest uzasadniona i poprawna metodycznie
(tablica 3).

W dalszej analizie zastosowano meto-
d¢ wyodrebniania czynnikéw gléwnych
sktadowych z rotacjg Varimax. Natomiast
dobér komponentéw oparto na kryterium
Kaisera, ktére zaklada, ze wartosci wias-
ne czynnikéw beda wigksze od jednosci.
Analiza czynnikowa data podstawe do za-
kwalifikowania 11 czynnikéw do trzech
sktadowych (tablica 4), ktérych suma
kwadratéw tadunkdéw po rotacji wyniosta
w przyblizeniu 64 proc. (tablica 5).

Przypisanie poszczegdlnych czynni-
kéow do sktadowych umozliwito nazwa-
nie wszystkich komponentéw wskaznika
WZZE oraz nadanie wag skladowym.
Wagi zostaly znormalizowane poprzez
sumy kwadratéw tadunkéw, ktére od-
powiadaja czgéci wariancji ttumaczone;j
przez dang sktadowa (tablica 6).

Opracowany wskaznik kompozytowy
WZZE przyjat formule (1):

WZZE = (0,365-S1)/4 + (0,339-S2)/5 +
0,296-83)/12 (1)

Analiza wartosci wskaznika WZZE zosta-
nie przedstawiona w dalszej czgsci artykutu.

Tablica 6 Sktadowe i ich wagi dla celéw konstrukcji WZZE

Skladowa  Nazwa skladowej czynzlztgifr wariﬁl:;l;?f;};;{(; konstrukc\j’g ;%/aZ;lE
G
52 Eglffy?g;éz;;mdzma S el 21,583 0,339

63,688 1,00

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Tablica 7 Wskaznik WZZE - statystyki opisowe

N — wazne Srednia Mediana
104 1,2438 1,2432
Suma Skoénosé Kurtoza
129,35 -1,444 5,962

Zrédto: opracowanie wiasne.

Gléwne wyniki
badania empirycznego
Na podstawie formuty (1) wyznaczono
wartosci wskaznika WZEE dla poszcze-
gblnych przedsi¢cbiorstw (/N=104) oraz
warto$¢ Srednia dla calej proby. Wartosé
najnizsza WZZE wyniosta 0,57, a naj-
wieksza 1,65. Z kolei wartoé¢ $rednia
uksztattowata si¢ na poziomie 1,24. Roz-
ktad wartosci WZZE odznacza sie do§é
silna sko$noscia lewostronna, co oznacza,
ze wigkszo$¢ wartosci uplasowalo si¢ po-
wyzej wartoéci Sredniej (tablica 7). Biorac
pod uwagg fake, ze kazdy z 11 czynnikéw
uwzglednionych w konstrukeji wskaznika
WZZE byt oceniany w 5-stopniowej ska-
li (warto$¢ ,1” oznacza brak stosowania
dziatania, a ,,5” bardzo czeste stosowanie),
warto$¢ $rednia wskaznika na poziomie
1,24 wskazuje, ze $rednio w calej pré-
bie ztozono$¢ zarzadzania efektywnoscia
ksztattuje si¢ na niskim poziomie. War-
toécig graniczng (mediang) w 5-stopnio-
wej skali jest poziom 3,00. Ogélnie moz-
na przyjaé, ze niski poziom zlozonosci
zarzadzania efektywnoscig jest dla war-
to$ci WZZE w przedziale <1;2,5), redni
poziom w przedziale <2,5;3,5), a wysoki
w przedziale <3,5;5>. Jest to jednak po-
dzial umowny i wystandaryzowany, bo-
wiem precyzyjne wskazanie na poziom
zarzadzania

ztozonosci efektywnoscia

Odchylenie

Dominanta standardowe ‘Wariancja
1,30 0,16143 0,026
Minimum Maksimum Rozstep
0,57 1,65 1,08

wymaga okreslenia potrzeb i mozliwosci
danego przedsigbiorstwa w tym zakresie.

Znajac $redni poziom zlozonosci za-
rzadzania efektywnoscia, mozna dokona¢
poglebionej analizy ztozonosci z perspek-
tywy poszczegdlnych obszaréw zarzadza-
nia efektywnoscia. W tym celu postuzono
si¢ wynikami analizy czynnikowej, ktéra
data podstawy do pogrupowania poszcze-
gélnych czynnikéw odzwierciedlajacych
konkretne dziatania w ramach zarzadza-
nia efektywnoscia w trzy tematycznie
spdjne sktadowe (tablica 8). W zwiazku
z tym, ze poszczegdlnie czynniki oraz
sktadowe WZZE byty oceniane w 5-stop-
niowej skali porzadkowej, w celu oceny
stopnia zlozonosci zarzadzania efektyw-
noscia i konstrukeji jednolitego rankingu
sktadowych wykorzystano testy Friedma-
na i W Kendalla, ktére daty identyczne
wyniki (tablica 9).

Najnizszy poziom zlozono$ci zarza-
dzania efektywnoscia w badanych przed-
sigbiorstwach dotyczyt obszaru uwzgled-
niania réznych horyzontéw czasowych
— wynik w testach Friedmana i W Ken-
dalla ze $rednia ranga na poziomie 1,24.
Najwicksza ztozono$¢ zostata odnotowa-
na dla skladowej zwiazanej z ksztalto-
waniem zakresu organizacyjnego zarza-
dzania efektywnoscig — $rednia ranga na
poziomie 2,76 (tablica 8).

Tablica 8 Sktadowe wskaznika WZZE — $rednie rangi

Skltadowe WZZE Srednia |y
ranga

Sktadowa 1: zakres organizacyjny 276 | 104
zarzadzania efektywnoscia ’
Sktadowa 2: przedmiot

zarzadzania efektywnoscia 2,00| 104
Sktadowa 3: horyzont czasowy 1241 104
zarzadzania efektywnoscia ’

Zrédto: opracowanie wiasne.

Srednia Odchylenie Minimum | Maksimum
standardowe

1,3556 0,19675 0,73 1,83

1,2243 0,18193 0,47 1,70

1,0687 0,21428 0,30 1,48
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Tablica 9 Statystyki testéw Friedmana i W Kendalla dla poszczegélnych

sktadowych wskaznika WZZE

Warto$¢ testowana — test Friedmana

N 104 |N
Chi-kwadrat 120,019 | | W Kendalla
df 2| | Chi-kwadrat

Istotno$¢ asymptotyczna 0,000 [df

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szczegbtowe zestawienie 11 czynni-
kéw czastkowych przyjetych w badaniu
do konstrukcji wskaznika WZZE oraz
poddanych testom Friedmana i W Ken-
dalla przedstawiaja tablice 10 oraz 11.
Respondenci relatywnie najczgéciej wska-
zywali, ze w zarzadzaniu efektywnoscig
biorag pod uwage aspekt finansowy i za-
sob6éw ludzkich, a takze starajg si¢ patrzed
na efektywno$¢ projektu catosciowo (a nie
fragmentarycznie) oraz stosowaé zaréwno
miary finansowe i niefinansowe. Nato-
miast w badanych przedsi¢biorstwach re-
latywnie najrzadziej patrzono na analizg

Istotno$¢ asymptotyczna

Warto$¢ testowana — wspélczynnik zgodnosci W Kendalla

104
0,577
120,019
2

0,000

efektywnosci elementarnej (np. pojedyn-
czego pracownika, maszyny itd.), rzadko
réwniez mierzono efektywnos¢ proceséw
kreowania wiedzy i kontroli proceséw in-
nowacyjnych.

Wartoéci wskaznika WZZE wyzna-
czone dla kazdego badanego przedsie-
biorstwa zostaly podzielone na 3 klasy/
skupienia — odznaczajace si¢ réznymi po-
ziomami ztozono$ci zarzadzania efekeyw-
nosciag. W tym celu zastosowano analize
skupieri metoda A-Srednich (z uwzgled-
nieniem standaryzacji zmiennej WZZE).
Najliczniejsza jest klasa przedsigbiorstw

Tablica 10 Warto$ci rang dla czynnikéw czastkowych wskaznika WZZE

Czynniki czastkowe

Srednia Srednia ranga

c6  rozpatrywana jest efektywno$¢ finansowa 4,15 7,98
¢4 rozpatrywana jest tzw. efektywnos¢ catkowita 4,04 7,67
c5  rozpatrywana jest efektywnos¢ czynnika ludzkiego 3,95 7,22
cl3  zarzadzanie efektywnoscia uwzglednia miary finansowe i niefinansowe 3,90 7,12
1 zarzadzanie efektywnoscia dotyczy zaréwno wngtrza przedsigbiorstwa jak 3.74 6.36
i jego otoczenia ’ ’
2 zarzadzanie efektywnoscia jest przeprowadzane zaréwno w ujeciu ex ante 371 6.26
i ex post ’ ’
o  rarzadzanic efektywnoscia jest realizowane przez kierownictwo i na 3.67 5,99
szczeblach najnizszych
stosowane miary efektywnosci odnosza si¢ do réznych obszaréw
cl4 dziatalnosci przedsi¢biorstwa 3,51 549
c3  rozpatrywana jest tzw. efektywnos¢ elementarna 3,40 4,80
c8  rozpatrywana jest efektywno$¢ proceséw kreowania wiedzy 3,35 4,45
cl0 rozpatrywana jest efektywno$¢ kontroli proceséw innowacyjnych 2,70 2,66

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tablica 11 Statystyki testu Friedmana i W Kendalla dla czynnikéw czastkowych

wskaznika WZZE
Warto$¢ testowana — test Friedmana | | Wartoé¢ testowana — wspétczynnik zgodnosci W Kendalla
N 104| |N 104
Chi-kwadrat 330,681 W Kendalla 0,318
df 10 Chi-kwadrat 330,681
Istotnos$¢ asymptotyczna 0,000 df 10
Istotnos¢ asymptotyczna 0,000

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Tablica 12 Skupienia przedsi¢biorstw pod wzgledem poziomu zlozonosci

zarzadzania efektywnoscia

- Bardzo niska
Nazwa skupienia

zlozonoséé
Stand (WZZE) — centra skupiert -3,18878
Liczebno$¢ skupienia 5

Zrédto: opracowanie wiasne.

odznaczajaca si¢ umiarkowana lub do$¢
niska zlozonoscia zarzadzania efektyw-
noscia (73 podmioty), a najmniej liczna
— bardzo niska zlozonoscia zarzadzania
efektywnoscig (5 podmiotéw) (tablica 12).

Na podstawie powyzszych wynikéw
mozna wstepnie przyjaé (w uproszczeniu),
ze w badanych przedsi¢biorstwach domi-
nuje podejscie ,tradycyjne” do zarzadza-
nia efektywnoscia, tj. gléwnie odnoszace
si¢ do aspektu finansowego i pracy ludzi w
perspektywie calego podmiotu. Dominu-
ja wigc miary zagregowane. Brakuje na-
tomiast koncentracji na obszarach szcze-
gétowych ksztaltowania efektywnosci w
projektach, np. na zarzadzaniu wiedzg i
innowacyjnosci. Nie jest to sytuacja do
korica korzystna — zwtaszcza, ze badaniu
podlegaly innowacyjne przedsigbiorstwa
z sektoréw kreatywnych (ktdre ex defini-
tione powinny koncentrowad si¢ na pro-
cesach innowacyjnych, know-how/wiedzy
itp., a takze szczegélowo je analizowad).

Podsumowanie

W badanych przedsi¢biorstwach od-
notowano niski poziom zlozonosci za-
rzadzania efektywnoscia. Z jednej strony
nie jest to sytuacja korzystna, poniewaz
pokazuje, ze w badanych podmiotach z
reguty mata wage przyktada si¢ do dzia-
tan ukierunkowanych na zarzadzanie
efektywnosciag — i tym samym wykorzy-
stywanie wiedzy nt. efektywnosci i jej

Bibliografia:

Umiarkowana lub Wysoka
doéé niska ztozonoéé zlozonosé
-0,14827 1,02952

73 26

determinant w ksztaltowaniu rozwoju
przedsi¢biorstwa. Ten wniosek jest swoi-
stym punktem wyjscia do odpowiednie-
go ksztaltowania proceséw zarzadzania
projektami innowacyjnymi w sektorach
kreatywnych, odnoszacego si¢ m.in. do
mechanizméw controllingu. Warto pod-
kregli¢, ze uzytecznoé¢ i kompleksowos¢
zarzadzania efektywnoscia wynika m.in.
z jej integracji i spdjnosci z procesami
controllingu. Zachodzi tu swoisty dodat-
ni efekt synergii — w aspekcie informacyj-
nym i finansowym. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze wdrazanie controllingu projektéw
innowacyjnych wymaga (przynajmniej
czg$ciowego) uwzgledniania miar niefi-
nansowych efektywnosci.

Z drugiej strony, caly czas nalezy pa-
migtaé, ze proces zarzadzania efektyw-
noscia w projektach realizowanych przez
przedsiebiorstwa z sektoréw kreatywnych
jest dzialaniem zlozonym oraz badane
podmioty w wigkszosci przypadkéw sa
mikro lub malymi przedsi¢biorstwami
— ktére nie maja dostatecznych zasobéw
finansowych oraz pracownikéw do reali-
zowania zadan zwigzanych z systematycz-
nym, zintegrowanym i kompleksowym
zarzadzaniem efektywnoscia. Dlatego
uzyskana w badaniu niska warto$¢ zto-
zonosci zarzadzania efektywnoscia moze
by¢ traktowana jako wystarczajaca (na
minimalnym wymaganym poziomie) dla
realizacji projektéw o charakterze inno-
wacyjnym.

1. Bojarski W.W. (2001), Efektywnos¢ systemowa przedsigwszigé gospodarczych, Wyzisza Szkota
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