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Mozliwa do uzyskania po aplikacji schematu operacyjnego w ramach algorytmu postepowania
opracowanego w niniejszej rozprawie.
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WSTEP
Projektowanie i modelowanie proceséw biznesowych jest podstawowym warunkiem
prawidtowego funkcjonowania firm i instytucji na wysoce konkurencyjnym rynku, o fundamentalnym
znaczeniu w naukach organizacji i zarzadzania. Zalicza sie do nich planowanie ustug. Jednoczesnie
zdobycie przewagi rynkowej wytwarza presje tworzenia ustug nie tylko idealnie dopasowanych do
potrzeb uzytkownikow, lecz réwniez innowacyjnych. W tym celu organizacje poszukujg skutecznych
metod, technik i narzedzi, ktére przyczynig sie do zwiekszenia konkurencyjnosci oraz oddadzg ich
indywidualne potrzeby. We wspétczesnej literaturze istnieje wiele sprawdzonych modeli projektowania
ustug, w tym design-thinking, charakteryzujgcych sie licznymi korzysciami! w dobie wymagajacego oraz
zmiennego otoczenia, w ktorym funkcjonujg organizacje. Ze wzgledu na ich duzg liczbe oraz
réznorodnosé, menadzerowie muszg sie zmierzy¢ ze ztozonym problemem decyzyjnym.
Poczawszy od powyzszych zagadnien, na geneze rozprawy ztozyty sie nastepujgce problemy
oraz luki poznawcze:
= obecnie dos¢ liczna i réznorodna klasa modeli projektowania ustug znana w dotychczasowej
literaturze przedmiotu sprawia, ze trudno jest organizacjom okresli¢ model uniwersalny i
najbardziej odpowiadajgcy jej indywidualnej sytuacji;
= w literaturze nie zaobserwowano konkretnych wytycznych, jaki typ modelu najblizej odpowiada
uwarunkowaniom sektora?, w ktérym funkcjonuje dana organizacja;
= w dostepnych modelach design-thinking zauwazono brak rekomendacji do uwzglednienia w
fazie przygotowawczej, aby swiadomie rozpoczg¢ proces tworzenia lub doskonalenia ustugi;
= wytyczne dotyczace aplikacji poszczegdlnych modeli projektowania ustug sg dos¢ ogodlne: nie
jest zdeterminowane, jak specyficzne warunki mikrootoczenia firmy wplyng na skutecznosc
wdrozenia modelu;
= przeprowadzenie projektu ustugi od wstepnej koncepcji do momentu wejscia na rynek zgodnie
z warunkami otoczenia w danym sektorze jest trudne: brakuje bowiem precyzyjnych wskazan,

w jaki sposéb przygotowac sie do procesu planowania ustugi, aby zakonczyt sie on sukcesem.

Celowos¢ podjecia tematyki wynika z nastepujgcych przestanek:

= pomimo licznych publikacji, dostepne zrodta oferujg jedynie ogdlne wskazowki w zakresie
aplikacji modeli projektowania ustug design-thinking;

= udostepniane case studies prezentujgce, w jaki sposéb przeprowadzono wdrozenie modelu
design-thinking w danym sektorze krok po kroku, nie gwarantujg, ze ich aplikacja sprawdzi sie
w innym otoczeniu;

= proces projektowania ustug ze wsparciem specjalistdw w postaci firmy zewnetrznej jest
kosztowny, z zwigzku z czym moze by¢ niedostepny dla niektérych organizacii;

= proces wprowadzania zmian w ustudze jest z reguty diugotrwaty i problematyczny;

" Korzysci wynikajgce z aplikacji modeli design-thinking zawarto w punktach 1.2.5 oraz 1.2.5.1 rozdziatu I.
2W punkcie 2.1 rozdziatu Il zdefiniowano pojecia branza, sektor, rynek i przemyst uzasadniajgc przyjetg terminologie w kontekscie
badan prowadzonych na rzecz rozprawy.
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= pomimo licznych publikacji zgtebiajgcych zasady wdrazania design-thinking oraz
zachecajgcych laikdw do podjecia proby samodzielnego wdrozenia metodologii, brakuje w nich
jednoznacznych wskazan, ktéry model:
o zapewni spehienie potrzeb uzytkownikdw z danego sektora,
o spetni wymagania jakosciowe,
o uwzgledni specyficzne uwarunkowania organizacji i jej otoczenia wraz z celami
strategicznymi;
o poprzez odpowiednie instrukcje umozliwi dostosowanie do indywidualnych wymagan
(np. poprzez mozliwos$¢ przygotowania sie w postaci uporzadkowania czy uzupetnienia
wiedzy), zapewniajgc skutecznos¢ procesu projektowania ustugi design-thinking.
Powyzsze problemy oraz luki poznawcze szerzej opisano w Dodatku 1 niniejszej rozprawy, w
ktérym przedstawiono wybrane wnioski z poszukiwan w naukowych bazach danych Web od Science

oraz EBSCO obejmujgce obecny stan wiedzy w zakresie wykorzystania metodologii design-thinking.

PROBLEM, CELE | PYTANIA BADAWCZE

Obecnie dominuje jeden model projektowania ustug design-thinking — model typu Stanford?.
Zostat on opracowany przez miedzynarodowg firme konsultingowg IDEO, ktéra obstugujgc marki takie
jak Apple, Gap, HBO, Kodak, Marriott czy Pepsi, zawtadneta rynkiem w zakresie wdrazania designu do
poprawienia dziatalnosci biznesowej (Micheli, Wilner, Bhatti, Mura, Beverland, 2019; Tischler, 2009). W
literaturze mozna zaobserwowaé duzg liczbe wariantéw modelu Stanford oraz tradycyjnych modeli
projektowania ustug. W ostatnich latach, wraz ze wzrostem popularnosci metodologii, niewielka liczba
specjalistow podjefa sie ich analizy poréwnawczej (Iversen, Jensen, Vistisen, 2018; Micheli, Wilner,
Bhatti, Mura, Beverland, 2019; Oxman, 2017; Paula, Cormican, 2016; Schallmo, Williams, Lang, 2018,
Sung, Kelley, 2019; Waidelich, Richter, Kélmel, Bulander, 2018). Wnioski przeanalizowanych publikacji
miaty jednak charakter przegladowy. Autorzy Iversen, Jensen, Vistisen (2018) po dokonaniu
zestawienia modeli, potwierdzajg luke badawczg w zakresie braku modelu, ktéry mozna dostosowac do
indywidualnego kontekstu danej organizacji.

Mnogos¢ modeli projektowania ustug, w tym design-thinking, wynika z faktu, ze dyscyplina nauk
0 zarzadzaniu jest stosunkowo mtoda, a wiele funkcjonujgcych w niej poje¢ jest niejasnych i
wieloznacznych (Sudot, 2012; Sutkowski, 2010). W naukach o takim stazu czesto buduje sie¢ nowe
teorie, w tym modele, procesy czy schematy postepowania, ktére mozna traktowac¢ co najwyzej jako
hipotezy lub przypuszczenia naukowe ze wzgledu na brak dostatecznej weryfikacji. Pojawia sie moda
na propagowanie okreslonego zagadnienia, ktére z czasem zastepuje kolejny, nowy trend
(Krzyzanowski, 1998).

Duza liczba dostepnych modeli projektowania ustug powoduje dylemat decyzyjny w kwestii
wyboru jednego z nich, ktéry spemni indywidualne potrzeby i uwarunkowania organizacji. Wynika to z
braku regut, ktére usprawnityby zarzgdzanie danymi posiadanymi przez organizacje. Ponadto, fakt, ze

organizacje sg swiadome potrzeb swoich uzytkownikéw lub znajg specyfike swojej organizacji i jej

3 Przeglad istniejgcych modeli projektowania ustug design-thinking zawiera rozdziat Ill (Tab. 3.1).
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sektora, nie Swiadczy o tym, ze wiedzg jak wykorzystaé éw wiedze w kwestii doboru najbardziej
odpowiedniego modelu projektowania ustug.

Problem badawczy koncentruje sie na tym, w jaki sposob organizacje powinny wykorzystac
wiedze na temat swojej firmy, jej mikrootoczenia oraz grupy docelowej, aby dokonaé wyboru modelu
projektowania ustug uwzgledniajgcego specyficzne warunki ich dziatalnosci. Optymalnym rozwigzaniem
bytoby wynajecie firmy zewnetrznej do koordynacji procesu - nie bedzie to jednak osiggalne dla duzej
liczby przedsiebiorcéw. Z tego powodu, chcac przeprowadzi¢ proces tworzenia lub doskonalenia ustugi
samodzielnie, firmy potrzebujg zbioru praktycznych dyrektyw.

W $wietle przedstawionych zagadnien sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

= Co odrdznia tradycyjne modele projektowania ustug od modeli design-thinking?

= Jakie sg najczesciej wykorzystywane modele design-thinking w projektowaniu ustug?

= Jakie cechy ustug sg mozliwe do uzyskania poprzez aplikacje design-thinking?

= W jaki sposéb wspomodc przedsiebiorstwa projektujgce ustuge design-thinking odnosnie

doboru modelu uwzgledniajgcego specyficzne warunki ich dziatalnosci?

= Jakie indywidualne uwarunkowania wzig¢ pod uwage przygotowujgc sie do procesu

planowania ustugi?

= Jakie kryteria wzig¢ pod uwage stojgc przed wyborem jednego sposrod wielu dostepnych

modeli projektowania ustug design-thinking?

= Czyuwarunkowania sektora, w ktérym dziata organizacja majg wptyw na dobér typu modelu

projektowania ustug design-thinking?

= Czy tryb postepowania przedsigebiorstw reprezentujgcych rézne sektory, w procesie

projektowania ustugi moze byé przyjety jako jednakowy a jednoczesnie uwzgledniac

indywidualng specyfike organizaciji i ich sektorow?

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytania, autorka podjefa realizacje trzech podstawowych
zagadnieh:
1. ldentyfikacja kryteriow wptywajgcych na dobdr modelu projektowania ustug.
2. Opracowanie narzedzia, ktére w systemowy sposob okresli schemat postepowania w
zakresie doboru najbardziej odpowiedniego sposréd dostepnych modeli projektowania
ustug, uwzgledniajgcego specyficzne uwarunkowania organizaciji i jej sektora.

3. Implementacja autorskiego modelu w celu jego walidacji.

NOWY WKLAD W NAUKE

Efektem przeprowadzonych badan jest model systemu zarzadzania, ktéry wspomaga
organizacje w fazie przygotowawczej do rozpoczecia procesu projektowania ustugi, zwiekszajgc
skuteczno$¢ wdrozenia modeli design-thinking dostepnych w literaturze oraz przyczyniajac sie do ich
popularyzacji*. Problem duzej liczby dostepnych modeli jest wielokrotnie poruszany w literaturze.

Jednak konkretne wskazéwki dotyczgce doboru najbardziej odpowiedniego z nich, wraz z przebiegiem

4 Komentarz odnosi sie do préby 35 modeli design-thinking, ktére sg przedmiotem badan w rozprawie. Dzigki opracowanemu
algorytmowi, modele te majg szanse stac sie bardziej popularne.
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implementacji w indywidualnych warunkach sg rzadkoscig. Model systemu zarzgdzania zaproponowany
w niniejszej pracy doktorskiej utatwia organizacjom dobér jednego, najbardziej optymalnego® sposréd
licznych, dostepnych metod projektowania ustug. Nastepujgce cechy charakteryzujg zaproponowane
przez autorke narzedzie:
= przyjmuje forme algorytmu postepowania®, ktéry poprzez zawarte instrukcje bezposredniego
nastepstwa wyznacza cigg zdarzeh warunkowych,
= przej$cie wszystkich etapdw jest rownoznaczne ze spetnieniem postawionych kryteriow,
= bazujgc na postulatach wyboru i wykonujgc instrukcje zgodnie z zaleceniami, przedsiebiorstwa
przeprowadzajg zbior dyrektyw operacyjnych, optymalizujgcych proces doboru modelu zgodnie
z indywidualng specyfikg ich organizacji, jej otoczeniem oraz wyznaczonymi kryteriami,
= petni funkcje modelu systemu zarzadzania ustugami, ktory:
o ufatwia dobdr najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug wedtug
metodologii design-thinking,
o uwzglednia specyficzne uwarunkowania dziatalnosci organizacji i jej otoczenia wraz z
celami strategicznymi.
= po przejsciu wszystkich etapow procesu, oczekiwanym rezultatem jest skierowanie do

rekomendowanego typu modelu projektowania ustug.

METODY BADAWCZE

Do znalezienia odpowiedzi na postawione pytania badawcze wykorzystano rézne metody
badawcze, w wiekszosci o charakterze jakosciowym (Tab.1). Przyjeta procedura ewaluacyjna
umozliwita przygotowanie, zaprojektowanie, zrealizowanie, kontrolowanie oraz ocene, jakie warunki
muszg zosta¢ spetnione oraz, czy cele badawcze postawione w poszczegdlnych rozdziatach zostaty
osiggniete. W pracy wykorzystano tylko wtérne zrédia informacji, co wynikato ze swiadomego wyboru
metody badania zgodnie z przyjetym celem. Jako metode przetwarzania danych zastosowano m.in.
metode dedukcji, analize klasyczna, metody analizy poréwnawczej, przyczynowo-skutkowej (analize
redukcyjng i kontekstualng) oraz opisowe;j.

Analiza literatury w poczatkowej fazie badan objeta:

= ogélne zrédta z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz dziatalnosci ustugowej,

= literature branzowa wybranych sektorow rynku,

= literature specjalistyczng dotyczacg design-thinking,

= case studies - przyktady wdrozenia modeli teoretycznych design-thinking w $rodowisku
biznesowym, a takze ich zastosowanie jako narzedzia do tworzenia innowaciji i doskonalenia.

Szczegdblng uwage zwracano na publikacje o charakterze aplikacyjnym. Podstawowym

zalozeniem rozprawy jest bowiem przeksztatcenie wyniku prac badawczych w koncepcje

produktu rynkowego.

5> Dobér terminu optymalny wynika z faktu, ze algorytm opracowany w ramach pracy umozliwia wybdr najlepszego z dostepnych
modeli projektowania ustug DT na podstawie okreslonych kryteriéw, ktére uwzgledniajg indywidualne uwarunkowania organizacji.
8 Pojecie algorytm postepowania zdefiniowano w pkt. 4.1 w rozdziale IV rozprawy. Punkt zawiera takze uzasadnienie doboru
nomenklatury ze wzgledu na blisko$¢ znaczenia pojeé system, model, schemat oraz algorytm postepowania.
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W kolejnym etapie prac badawczych zastosowano metodyke opracowang na podstawie algebry
zbioréw rozmytych wedtug spojrzenia Loftiego A. Zadeha (1965), polegajacej na wyznaczeniu czesci
wspolnej zbioréw. Wykorzystano jg w celu przeprowadzenia analizy porownawczej 35 modeli design-
thinking. Autorka pracy petnita role eksperta podczas podziatu badanej proby na kategorie wediug
okreslonych parametréw.

Kulminacyjna faza badan zostata przeprowadzona na podstawie procedury analizy systemowej
Findeisen’a i Quade’a (1996) w celu uporzgdkowania zgromadzonej wiedzy teoretycznej oraz
praktycznej. Metoda ta pozwolita na sformutowanie algorytmu postepowania w zakresie doboru
najbardziej odpowiedniego sposréd dostepnych modeli projektowania ustug design-thinking,
niezaleznie od sektora, w ktéorym dziata organizacja, co stanowito oryginalne rozwigzanie problemu
badawczego. Podejscie systemowe byto zatem inspiracjg do opracowania przez autorke algorytmu. Na
podstawie przyjetych kryteriéw i rozpoznanych ograniczeh uporzadkowano dane sktadajgce sie na
ztozony problem decyzyjny w zakresie doboru najbardziej optymalnego z dostepnych modeli
projektowania ustug. Synteza danych w uporzadkowany schemat postepowania przyczynita sie do
zbudowania modelu systemu zarzgdzania ustugami’.

Ostatni etap badan stanowi weryfikacja skutecznosci algorytmu w trybie ankietowym, ktéra
odbyta sie po samodzielnym wdrozeniu w 14 firmach przez kadre zarzgdzajgcg (przeprowadzono po
dwa wdrozenia w kazdym z siedmiu sektoréw rynku). Narzedziem pomiarowym byt kwestionariusz. Opis

jego struktury zawarto w Rozdziale V.

Szczegodlnie istotne okazaly sie opracowania branzowe, publikowane przez organizacje i

instytucje, takie jak:
= Design Council - brytyjska organizacja zatozona w roku 1944 przez Winstona Churchilla,

zrzeszajgca liderow designu w Wielkiej Brytanii oraz zajmujgca sie szerzeniem idei i

zgtebianiem jej mozliwosci. Traktuje design jako narzedzie oferujgce praktyczne rozwigzania,

ktére przynoszg prawdziwe efekty, szczegdlnie w czasach trudnej gospodarki (Design Council,

2014);

= |IDEO - miedzynarodowa firma konsultingowa, ktéra obstugujgc marki, takie jak, Apple, Gap,

HBO, Kodak, Marriott czy Pepsi, zawtadneta rynkiem w zakresie wdrazania designu do

poprawienia dziatalnosci biznesowej (Tischler, 2009). Stynie z nazwisk, takich jak, Tim Brown

czy David Kelley, czyli jej prezesa i zatozyciela.

= Uniwersytet Stanford, d.school Hasso Plattner Institue of Design (California, USA) — uczelnia
wyzsza edukujgca w zakresie design-thinking. Profesorem i jej obecnym zwierzchnikiem jest
réwniez ww. David Kelley.

Publikacje wydane przez wymienione organizacje lub jej czlonkéw, wniosty najbardziej
wiarygodne podstawy teoretyczne, w zwigzku z tym, ze pochodzg z tzw. ,pierwszej reki’, czyli od
prekursorow metodologii. Ponadto, w zwigzku z trwajgcg wspotpracg cztonkdw organizacji z licznymi
Swiatowymi markami, byty one zorientowane na praktyczne wykorzystanie design-thinking. Dzieki temu

uzyskano dostep do szeregu wspomnianych case studies. Przyktady postuzyly jako baza wiedzy dla

7 Rozwinigcie problematyki zawarto w rozdziale IV.
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autorki pracy, ktéra przyjeta role tzw. ,eksperta” podczas zastosowania metodyki opracowanej na

podstawie algebry zbioréw rozmytych do analizy proby 35 modeli, a nastepnie do jej podziatu na

kategorie wynikajgce z mozliwosci design-thinking®. Znajomos$¢ praktycznego zastosowania DT

umozliwita wiarygodng ocene, w jakim stopniu dany model posiada potencjat do dostarczenia ustugi

charakteryzujgcej sie jednym z pieciu waloréw design-thinking?®.

Tabela 1. Metody badawcze wykorzystane w poszczegdlnych rozdziatach rozprawy.

Zasady i procedura badawcza

Rozdziat | Strategia/ | Typ Metoda przetwarzania danych Przebieg oraz celowos¢ Whioskowanie i
procedura | wnioskowania: czynnosci analitycznych synteza
badawcza | indukcyjny /
dedukcyjny
- D analiza literaturowa odzwierciedlanie pokazanie
analiza klasyczna indywidualnych wiasciwosci, wiarygodnosci i
2 charakterystycznych dla uzytecznosci nowego
X
o, badanego watku - wktadu w nauke w
5 systematyzacja pojec¢ takich jak | stosunku do juz
% m_.|n._us}qga, q§3|gn, design- istniejacej wiedzy
g, thinking, jako$¢ w ustugach
_; pokazanie roznic, podobienstw, | udowodnienie, jakie
) zwigzkow, zaleznosci i innych wartosci naukowe
(—?, istotnych cech w zapewni proponowane
L% dotychczasowych teoriach rozwigzanie
& naukowych
24
-g @ intuicja i wyczucie polegajace wkiad do zbudowania
25 na zrozumieniu i wyjasnieniu pogladu na stan
o watkow faktyczny istniejgcej
K Je) wiedzy
s>
$S
58 D analogie identyfikacja adekwatnych ugruntowanie obszaru
I g analogii w watkach, aby badan w dyscyplinie
S nastepnie je posegregowac i nauk o zarzadzaniu
= ‘; nada¢ im kategorie (Ujwary-Gil,
2N 2005)
Il % 5 *metody jak w Rozdziale |
NS
§ Q - D analiza poréwnawcza poszukiwanie podobienstw i wskazanie cech
= -g zaleznosci pomiedzy sektorami typowyph/
.g ® specyficznych dla
R badanych sektoréw
53
x 2 - - metoda AHP hierarchizacja determinant
© ; jakosci wskazanych jako
2N charakterystyczne dla
-g g organizacji i jej sektora
] g < - D analiza poréwnawcza roztozenie modeli na | podsumowaniem
S5 - D analiza przyczynowo-skutkowa poszczegolne etapy, aby potem | analizy zrédet jest ich
SE scalic¢ je w  catlosciowe | krytyka skupiajgca sie
E‘ s narzedzie, stuzgce do realizacji | na pokazaniu
e jednego z  pieciu celéw | problemu
) wynikajgcych z  mozliwosci | badawczego, tym
5 metodologii DT (Gorynia, 1993) | samym uzasadniajgc
o) stosownos¢ podjetej
=] . . . o .
= --- analiza redukcyjna roztozone czynniki mogty tematyki
3 zostac zbadane pojedynczo,
(] . ..
® tym samym dajgc doktadniejszy
3 obraz catego modelu
[7]
§ analiza uwzgledniata wykazanie
% obecnosci cech, ktére
Swiadczyly o przynaleznosci
modelu do danej kategorii (w

8 Przebieg oraz wnioski ze wspomnianej analizy proby 35 modeli design-thinking zawarto w rozdziale Il
® Walory metodologii DT zostaty przedstawione w rozdziale | pkt. 1.2. Walory DT petnity funkcje parametrow podczas analizy
poréwnawczej i podziatu 35 modeli design-thinking na kategorie wedtug potencjatu do stworzenia ustugi charakteryzujgcej sie
danym walorem (proces odbyt sie na podstawie wspomnianej algebry zbioréw rozmytych). Przebieg oraz wyniki badania zawarto

w rozdziale IV.
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analiza kontekstualna

KLUCZOWY ETAP BADAN:
algebra zbioréw rozmytych

odniesieniu do argumentéw
wyzszego poziomu, jakim byto
pie¢ kategorii modeli
wynikajgcych z  mozliwosci
metodologii DT)

poszczegdlne sktadowe modeli
wyjasniono z uwzglednieniem

argumentow wyzszego
szczebla, czyli catosciowych
zatozen modelu (Gorynia,
1993, s. 504)

wykorzystanie metody
obliczeniowej do wyznaczenia
czesci wspolnych w badanej
probie 35 modeli design-

przyporzgdkowanie 35
modeli do 5 kategorii
(dane ilosciowe
umozliwity
hierarchizacje modeli

thinking pod katem stopnia
prawdopodobienstwa
opracowania ustugi
charakteryzujacej sie
dang cecha)

v --- analiza systemowa systematyzacja danych  z | opracowanie

poprzednich  rozdziatbw na | algorytmu

podstawie okreslonych celéw/ | postepowania w

hipotez zakresie doboru
najbardziej

celem nadrzednym byto | odpowiedniego

uzyskanie DZU sposrod dostepnych
modeli projektowania

dane z rozdziatéw I-1ll poddano | ustug design-thinking,

syntezie, w efekcie ktdrej | przy zastosowaniu

powstat  jednolity  algorytm | zaproponowanych

postepowania kryteriow

poszczegdlne kroki algorytmu

sg efektem sformutowanych

uogolnien, ktére

wspotwystepowaty w kazdym z

rozdziatbw

systematyzacja odbyta  sie

poprzez poszerzanie kontekstu,

szukanie potgczen miedzy nimi

\Y - - tryb ankietowy badanie empiryczne polegajace | walidacja
na wyciggnieciu wnioskow ze opracowanego

zbioréw danych numerycznych
zebranych podczas wywiadu
bezposredniego (dot. pytan
zamknietych)

pytania otwarte skonstruowane
tak, aby sktoni¢ respondentow
do udzielenia odpowiedzi, ktére
nie byty przewidziane w
pytaniach zamknietych

algorytmu w siedmiu
wybranych sektorach

uogolnienie watkéw
metodg indukcyjng

Zrédto: Opracowanie wiasne.

ZAKRES PRACY

Prébe badawcza modeli zawezono do ustug projektowanych wediug metodologii design-

thinking. Wynika to z cech ustug, jakie mozna uzyskaé stosujgc gtdwne zasady podejscia: koncentracja

na trafnym spetnieniu potrzeb uzytkownika, empatia, elastyczno$¢ procesu tworzenia ustugi®,

' Elastyczno$¢ procesu pozwala na uwzglednienie nowych danych pojawiajgcych sie podczas procesu tworzenia ustugi oraz
dostosowanie projektu ustugi do zmian. Jest to zdolno$c¢ objecia szerokiej gamy informacji w procesie tworzenia (nowego produktu
lub ustugi). Pomimo tego, ze informacje te sg czasem sprzeczne i sie wykluczajg, nawet absurdalne pomysty sg brane pod uwage.
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mozliwo$¢ realizacji konkretnego celu, kreatywnos¢, a przede wszystkim oryginalnosé i potencjat do
uzyskania innowacyjnych rozwigzan''. Ostatnia cecha, czyli mozliwo$é tworzenia innowacji,
szczegoblnie wptyneta na ograniczenie préby badawczej do modeli projektowania ustug wediug
metodologii design-thinking'? ze wzgledu na fakt, ze w literaturze przedmiotu istnieje przekonanie, iz
radykalne innowacje w ustugach sg rzadkoscig (Jones, Samalionis, 2008). Trendem jest dgzenie do
zaprojektowania ustugi, ktéra wprowadzi rzeczywiscie gruntowng zmiane. Menadzerowie firm
potwierdzajg, ze pomystow nie brakuje. Prawdziwym wyzwaniem, ktére zdeterminuje, czy pomyst
bedzie sukcesem, jest odpowiednie pokierowanie nim jako procesem - tak, aby z zalgZzku pomystu
zrodzita sie innowacyjna ustuga.

Podmiotem badan s3 firmy z siedmiu przyktadowych sektoréw rynku o tzw. niskim stopniu
zaawansowania design capability (ang.)’3, czyli umiejetnosci designu, ktére aspirujg, aby wykorzystaé
design-thinking do osiggniecia okreslonych celéw biznesowych poprzez tworzenie nowych ustug badz
doskonalenie juz istniejgcych. Opracowanie skierowane jest do laikow lub oséb niewyspecjalizowanych
w projektowaniu ustug wedtug DT. W organizacji osoby te petnig funkcje zarzgdcze, na przyktad,
zajmujgc stanowiska kierownicze czy menadzerskie. Istotne jest, ze algorytm daje podstawe
organizacjom stanowigcym podmiot badan do samodzielnego tworzenia ustug wedtug design-thinking.

Zakres czasowy obejmuje badania przeprowadzone w latach 2014-2018.

Praca sktada sie z pieciu rozdziatéw oraz zatgcznikbw zawierajgcych tabele wizualizujgce
badanie préby 35 modeli design-thinking. Uktad rozprawy stanowi pie¢ gtdwnych etapéw badawczych,
ktére sg pokrewne z podziatem na poszczegodlne rozdziaty, czyli od | do V.

W rozdziale | opisano specyfike dziatalnosci ustugowej w kontekscie mozliwosci design-thinking
oraz jakosci projektowania ustug. Zdefiniowano réwniez projektowanie ustug, zaréwno wediug
tradycyjnego podejscia, jak i wedtug design-thinking. Przeprowadzona analiza literatury pozwolita
zdefiniowac¢ pie¢ gtéwnych charakterystyk cechujacych ustugi DT:

e elastycznosé procesu — zdolnos$¢ do zmiany/ radzenia sobie z zawito$cig danej sytuacii,

e silna koncentracja na trafnym spetnieniu potrzeb uzytkownika/ Zdolno$¢ do realizaciji

konkretnego celu (ang. needfinding), spetnienia wymagan,

e empatia wobec potrzeb uzytkownika,

e kreatywno$¢,

e potencjat do zmiany (innowacji) - kreowanie nowych wartosci, funkcji i szans (ang. new

service development).
Wyselekcjonowane cechy wykorzystano do sformutowania celéw strategicznych. Kadra zarzadzajgca
stanie przed wyborem jednego z nich podczas wykonywania instrukcji warunkowych zawartych w

algorytmie wedtug czteroetapowego schematu operacyjnego.

" Podstawowe charakterystyki metodologii design-thinking przedstawiono w rozdziale | pkt. 1.2.5.

2 Warto wspomnie¢, ze algorytm opracowany w ramach rozprawy, pomimo, ze wnosi element nowos$ci do nauk o zarzgdzaniu,
nie jest modelem DT. Wykorzystanie design-thinking w rozprawie ogranicza sie do modeli projektowania ustug, do ktérych
algorytm kieruje organizacje.

'3 Pojecie zdefiniowano w rozdziale |, pkt. 1.2.1.4., ktéry rowniez wyjasnia Design Management Staircase, czyli w dostownym
ttumaczeniu: ,schody zarzgdzania designem”.
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Na koniec rozdziatu | dokonano przeglagdu watkéw z zakresu ogdlinych nauk o zarzgdzaniu w
celu wskazania powigzan tematyki podjetej w rozprawie z dziedzinami, takimi jak: teoria systemédw,
prakseologia, marketing ustug oraz planowanie strategiczne. Zainspirowaty one autorke do
opracowania modelu systemu zarzadzania ustugami stanowigcego oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego podjetego w niniejszej rozprawie. Algorytm w kwestii doboru najbardziej odpowiedniego
modelu zawiera watki charakterystyczne dla kazdej z oméwionych dziedzin.

Rozdziat 1l obejmuje analize cech ,dobrze zaprojektowanej ustugi” (DZU) w wybranych
sektorach rynku w kontekscie jakosciowym, obejmujgca:

= okreslenie determinant jakosci specyficznych dla poszczegoéinych sektorow

= agregacje wnioskow z przegladu literatury branzowej poszczegolnych sektorow — w
efekcie zbudowano przeglgdowg baze determinant jakosci,

= metodyke selekcji najbardziej adekwatnych determinant jakosci dla konkretnej
organizacji wzgledem jej specyficznych uwarunkowan oraz sektora, w ktérym operuje.

Rozdziat Il zawiera analize poréwnawczg préby 35 modeli design-thinking, w tym
przyporzgdkowanie ich do pieciu gtdbwnych charakterystyk wynikajagcych z mozliwosci DT
zidentyfikowanych w Rozdziale I. W ramach czynnosci okreslono stopien przynaleznosci kazdej z cech
do poszczegolnych modeli. Odbyto sie to na podstawie zdefiniowania przedziatéw $wiadczgcych o
stopniu prawdopodobienstwa uzyskania ustugi o danej cesze (niski, $redni, wysoki), a nastepnie
sformutowania 410 regut wnioskowania. Nastepnie obliczono wynikowg funkcje przynaleznosci. Metodg
badawcza, ktdéra umozliwita uzyskanie jednoznacznych wnioskédw pomimo przenikania sie granic
pomiedzy przedziatami byta algebra zbioréw rozmytych.

W rozdziale IV zaprezentowano algorytm doboru najbardziej odpowiedniego sposrod
dostepnych modeli projektowania ustug design-thinking, ktory:

= w poszczegoélnych krokach zawiera zbior zaproponowanych kryteriéw optymalizacyjnych

takich jak:

o dobdr gtéwnych czynnikdéw odpowiedzialnych za jako$é w firmie (zdefiniowane
w Rozdziale 1),

o analiza wybranych czynnikdw odpowiedzialnych za jako$¢ wzgledem
ujawnienia determinant jakosci typowych dla sektora, w ktérym dziata
organizacja (zdefiniowane w Rozdziale II),

o weryfikacja wybranych determinant wraz z hierarchizacjg poprzez wagowanie,

o analiza pieciu charakterystyk cechujgcych ustugi DT (zdefiniowane w
Rozdziale I),

o wybdr jednej z charakterystyk cechujgcych ustugi DT jako celu strategicznego,

o analiza obranego celu wzgledem:

= potrzeb potencjalnej grupy docelowej,
= obecnych trendéw panujgcych na rynku,
= planu strategicznego i kierunku rozwoju firmy,
= jest zunifikowany dla wszystkich organizacji z obranej proby siedmiu sektoréw biorgcych

udziat w badaniu, niezaleznie od sektora, w ktérym dziatajq.

14


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Propozycja schematu operacyjnego w postaci algorytmu (Rys. 4.2 oraz Dodatek 7) skierowana jest do
organizacji w fazie przygotowawczej do projektowania ustugi design-thinking. Realizacja
zaproponowanych w ramach niego instrukcji zgodnie z okreslonymi parametrami, zakohczy sie
skierowaniem do najbardziej odpowiedniego modelu, ktéry pozwoli uzyska¢ ,dobrze zaprojektowang
ustuge”, czyli ustuge uwzgledniajgcg indywidualne uwarunkowania organizaciji.
W rozdziale V zaprezentowano wyniki testowania algorytmu zilustrowanego na schemacie
operacyjnym (Rys. 4.2) w 14 organizacjach w celu weryfikacji jego skutecznosci, ktéra zawiera:
= wyniki przeprowadzonego wywiadu bezposredniego ustrukturyzowanego,
= wnioski z wdrozenia algorytmu.
Zwienczeniem rozprawy sg wnioski prezentujgce odpowiedzi na postawione pytania badawcze,
korzysci wynikajace z aplikacji opracowanego algorytmu oraz ograniczenia i rekomendacje w zakresie

dalszego kierunku badan.
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ROZDZIAL |. POJECIA PODSTAWOWE

Pojecia, takie jak, design czy design-thinking, sg definiowane na wiele sposobdw. Ich
nieprawidtowe zrozumienie moze negatywnie wptyngé na koncowy ksztatt badan, odbiegajgc od
zatozen autorki. Rozdziat ten przedstawia zatem podstawowg terminologie zastosowang w rozprawie.
Wyselekcjonowano w nim tylko te definicje, ktére oddajg charakter badan prowadzonych w niniejszej
pracy doktorskiej. Przyktadowo, réznorodne definicje termindéw usfuga czy jakos¢ przytoczono z myslg
o odzwierciedleniu cech charakterystycznych dla metodologii DT.

Watek teoretyczny postuzy ugruntowaniu problematyki rozprawy w zakresie dziedziny nauk o
zarzgdzaniu. Dobér zagadnien wynika z aktualnosci tematyki, czyli z problemoéw, z ktérymi firmy
spotykajg sie na co dzien. Przedsiebiorstwa bowiem, aby moc funkcjonowaé na wspétczesnym rynku,
muszg uwzglednia¢ burzliwe, turbulentne otoczenie, w ktérym szybkosc¢, czestosc¢, nieprzewidywalnos$é
i wielowymiarowos$é zachodzacych zmian jest normg (Olszewska, 2007). Metodologia design-thinking
zostata wybrana jako narzedzie, ktére posiada potencjat, zeby sprostaé powyzszym wyzwaniom, co
réwniez zostato uzasadnione w niniejszym rozdziale (pkt. 1.2.5).

Szersze omoéwienie definiowanych poje¢ z zakresu dziatalnosci ustugowej stanowig prace:
Czubata, Jonas, Smolen, Wiktor (2012); Daszkowska (1998); De Brentani (1991); Gilmore, Herrmann,
Huber, Braunstein (2000); Hollins, Shinkins (2009); Johne i Storey (1998); Kolman, Tkaczyk (1996);
Konarzewska-Gubata (2003); Kotler (1999); Krzyzanowski (1947); Levitt (1981); Mager (2004); Moritz
(2005); Payne (1996, 1997); Rogozinski (2000a, 2000b, 2004); Shostack (1984); Stys (2003); Zeithaml
(1981) 4.

Gtowne zrédta literatury specjalistycznej z zakresu design-thinking, na ktérych wzorowata sie
autorka obejmujg opracowania miedzynarodowych autoréw: Brown (2008, 2009, 2011); Cross (2011);
Best (2011); Buchanan (1992); Burnette (2015); Lawson (2005); Lockwood (2009, 2010); Nixon (2013;
Patnaik, Mortensen (2009); Plattner, Meinel, Leifer (2011, 2012); Stone (2010); Verganti (2009).

1.1. Definicje terminu Usfuga

Niniejszy podrozdziat zostat poswiecony przegladowi definicji terminu usfuga. Analize
literaturowg przeprowadzono z myslg o odzwierciedleniu cech charakterystycznych dla metodologii
design-thinking i pokazaniu, jakiego typu ustuga jest mozliwa do uzyskania dzieki jej aplikaciji.

Parametry ustugi DT, na ktére zwrécono uwage zostaty zawarte na rys. 1.1. Przez ich pryzmat
przytoczono réznorodne definicje terminu usfuga. Na tym etapie rozprawy prezentacja cech ma
charakter pogladowy, uzasadniajgc jedynie schemat przytaczanych definicji. Szerszy opis
wspomnianych parametrow ustugi DT zawiera pkt. 1.2.5.

Dzieki zaproponowanemu podejsciu rozdziat ma charakter krytycznej analizy. Wybrane
definicje sg wkomponowane w dyskusje, ktéra réwnolegle do terminu usfuga obejmuje rozwazania w
obrebie gtéwnych zatozeh metodologii design-thinking. W zwigzku z tym, w rozdziale pominieto
definiowanie usfugi pod katem jej cech typowych tj. niematerialnos¢, nietrwatosé, heterogenicznosé

4 Rok wydania publikacji rozdziela przytoczone zrodta. Wiele z nich jest dzietem kilku autordw, przez co moze byé to mniej
widoczne. Prace zostaly wymienione w kolejnosci alfabetyczne;j.
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(réznorodnosé), nierozdzielnosé oraz pobliska lokalizacja, ktére sg powszechne w literaturze nauk o
zarzgdzaniu (Zielinski, 2008 - opracowanie wtasne na podstawie Payne, 2007; Urbaniak, 2004; Leja,
2003; Waters, 2001 oraz inne liczne zrédta tj. Kotler et al., 2002; De Brentani, 1991; Fitzsimmons J.A,,
Fitzsimmons M.J., 2000; Johne, Storey, 1998; Levitt, 1981; topatowska, Zielinski, 2013; Normann,
2012; Zethaml, 1981; Zielinski, Studzinska, 2014).

Spetnianie potrzeb
uzytkownika (korzysci)

Koniecznos¢
wprowadzaniazmiany

Potrzeba

. Element nowosci
doskonalenia

Ustrukturyzowany
proces

Kreatywnosé

Rys. 1.1. Podstawowe parametry ustug powstajgcych wedtug metodologii design-thinking
Zrodto: opracowanie wiasne

W S$wietle cech charakterystycznych ustugi tworzonej wedtug metodologii design-thinking,
najtrafniejszg definicjg jest klasyczne podejscie Oskara Langego (1967, s. 24), ktére poprzez usfuge
okresla ,wszelkie czynnosci zwigzane bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich,
ale nie stuzgce bezposrednio do wytwarzania przedmiotow”. Krzyzanowski juz w 1947 r. w swoim
opracowaniu wspomina o koniecznosci wytworzenia pracy w taki sposdb, aby zaspokoi¢ potrzebe
uzytkownika, przez autora nazwanego ,spozywcyg” (s. 2). Ukierunkowanie obecne jest od tamtej pory w
literaturze zaréwno w latach siedemdziesigtych u Dmowskiego, gdzie prace ustugowg réwniez tgczy sie
z zaspokajaniem okreslonych potrzeb (Dmowski, 1977), jak i w pdzniejszej literaturze az po liczne
wspoiczesne zrédia (Daszkowska, 1998; Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 2000; Kolman, 2003;
Mazurek-topacinska, 2002; Rogozinski, 2000a, 2000b).

Definiujgc termin usfuga w kontek$cie zaspokajania potrzeb, w literaturze zauwazono réwniez
liczne odniesienia do korzy$ci, jakie przynosi ona uzytkownikowi. Podstawowym instrumentem
marketingowym w ustugach jest produkt. Jego nabycie niesie za sobg okredlong warto$¢. W kontekscie
dziatalnosci ustugowej, gdzie nabycie na witasnos¢ jest niemozliwe (Kotler, Saunders, Wong, 2002;
Mazur, 2001; Payne 1996), w gre wchodzi ,korzystanie” z zakupionego pakietu, czyli innymi stowy,
wynoszenie korzysci. Poszukujgc odniesien do 6w zagadnienia w literaturze, odnaleziono liczne

wzmianki w zrédiach z zakresu marketingu ustug. Aniela Stys$ (2003, s. 62) wspomina o specyfice ustug
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pod katem swobody ich tworzenia w postaci dostosowania ustugi do indywidualnych potrzeb i
mozliwosci nabywcy. O ,customizacji”, czyli dostosowaniu oferty w celu stworzenia uzytecznosci i
dostarczenia okreslonych korzysci, wspominajg rowniez inne zrédta (Gilmore, 2006; Rogozinski, 2000b;
Stanton, 1981). Cytujgc Rogozinskiego (2000b, s. 14): ,ustuga to (...) Swiadczenie pracy i korzysci
majgce na celu wzbogacenie waloréw osobistych lub wolumenu wartosci uzytkowych, jakimi
ustugobiorca dysponuje”. Nasuwa to skojarzenie z potrzebg kreowania nowych szans i wyzej
wspomnianych wartosci, ktore sg nie tylko fundamentem w projektowaniu ustug, ale cechg szczegdlnie
podkreslang w korzysciach wynikajgcych ze stosowania metodologii design-thinking. Jednym z zatozen
DT jest bowiem tworzenie tzw. wartosci dodanej (ang. added value), wychodzgc poza istniejgce juz
walory wynikajgce ze $wiadczenia ustugi i wchodzgc na Sciezke tworzenia nowych rozwigzah, w tym
czesto innowacyjnych (Cordis Europa Archive, 1998; Materiaty pokonferencyjne ,2012 International
Research Conference’..., 2012).

Odmiang korzysci w kontekscie ustug jest wszelka nowos¢ lub zmiana, ktéra pojawia sie w
procesie ich tworzenia. Moze ona stanowi¢ swoisty ,sprawdzian innowac;ji” dla propozyciji projektu nowe;j
ustugi (Stys, 2003, s. 98-99). Watek podjety jest ze wzgledu na specyfike metodologii design-thinking,
ktéra wykazuje potencjat do tworzenia nowatorskich rozwigzan, w tym powstawania nowych wartosci,
funkcji czy szans (Best, 2011; Brown, Katz, 2011; Cross, 2011; Chasanidou, Gasparini, Lee, 2015;
Lockwood, 2009; Nixon, 2013; Verganti, 2009).

Definiowanie ustugi w postaci narzedzia do rozwoju innowacji, a tym samym wprowadzania
zmian, jest szczegolnie istotny z punktu widzenia funkcji, jakg niesie za sobg projektowanie ustug na
podstawie design-thinking. Umozliwia ono bowiem planowanie ustug w sposdb nieograniczajgcy
kreatywnosci i stanowigcy narzedzie do generowania innowacji (Brown, 2008; Brown, Katz, 2011;
Johansson-Skdéldberg, Woodilla, Cetinkaya, 2013; Materiaty pokonferencyjne..., 2012; Plattner, Meinel,
Leifer, 2011). Tym samym, dokonuje sie proces modyfikacji dotychczasowego ksztattu lub struktury
elementéw materialnych i niematerialnych procesu $wiadczenia ustugi. Kluczem jest zgromadzenie
duzej ilosci pomystow w poczatkowej fazie projektowania, bez odrzucania nawet tych najbardziej
absurdalnych czy abstrakcyjnych (Brown, 2008). Na koniec procesu tworzenia projektu ustugi, moga
one przynies¢ zaskakujgce rezultaty, prowadzac do projektowania ustug oryginalnych, nietypowych, w
tym nowatorskich.

Literatura na ten temat jest bardzo obszerna. Zrédta z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu,
w tym z marketingu ustug, posiadajg liczne rozwazania na temat projektowania ustugi potencjalnej, czyli
przewyzszajacej oczekiwania uzytkownika oraz wykraczajgcej poza inne, oferowane przez konkurencje.
Ankieta przeprowadzona przez amerykanska firme konsultingowg McKinsey w roku 2007 wykazata, ze
ponad 70% wiodgcych firm ustugowych, dziatajacych na rynku wysoce konkurencyjnym, zaktada, ze
tworzenie innowacji jest jednym z trzech gtéwnych czynnikéw gwarantujacych wzrost i stgd jednym z
trzech gtéwnych punktéw na licie os6b zarzadzajgcych biznesem (Jones, Samalionis, 2008). Aby méc
funkcjonowaé na wspotczesnym, wysoce konkurencyjnym rynku, menadzerowie nieustannie poszukujg
nowatorskich rozwigzan. Radykalne innowacje w ustugach sg natomiast rzadkoscig. Kadra
zarzadzajgca przedsiebiorstwami ustugowymi potwierdza, ze pomystow nie brakuje. Jednak Sciezka,
ktéra zapewni przeprowadzenie procesu od pomystu do wdrozenia ustugi na rynek oraz bedzie

wprowadzaé gruntowng zmiane, stanowi prawdziwy problem (Jones, Samalionis, 2008). Kluczem do
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tworzenia innowacji bowiem jest rozpoznanie pomystu z potencjatem w odpowiednim czasie. Innymi
stowy, jest to zidentyfikowanie go jako ,obiecujgcy” zanim uczyni to konkurencja, a nastepnie
odpowiednie pokierowanie nim, podjecie stosownej strategii zarzgdzania ryzykiem, decyzja o momencie
wejscia na rynek, a ponadto kwestia rygoru i dyscypliny (Jones, Samalionis, 2008, s. 20). Zwazajac na
obszar badan rozprawy doktorskiej, dobrze dopasowany model projektowania ustug design-
thinking pelni funkcje narzedzia do tworzenia innowacji, ktére w dziatalnosci ustugowej sa
rzadkoscia.

Wracajac do definiowania ustug pod katem korzysci, Polarczyk (1966, s. 4) wspomina o
procesie zmiany, jakg wywotujg ustugi. Odnosi sie do nich jako do ,pracy wytworczej, ktorej efektem
jest warto$¢ uzytkowa odtworzona lub nadana istniejgcemu i uksztaltowanemu juz wczesniej obiektowi”.
Aby lepiej pokaza¢ uwarunkowanie definicyjne w kontekscie zmiany, wywnioskowano, ze nalezy
odnies¢ sie do ustugi jako procesu. Zauwazono bowiem, ze ustfuga jest narzedziem do licznych celéw
warunkujgcych realizacje skutecznej strategii marketingowej. Jesli zostanie odpowiednio
zaprojektowana', moze postuzy¢ do promocji, zdobycia przewagi konkurencyjnej, strategicznego
rozwoju przedsiebiorstwa, analiz rynku lub zachowan konsumentéw, do rozwoju nowego produktu,
tworzenia popytu i wielu innych celéw. Chcgc uzyskac¢ zamierzony efekt, do projektowania ustugi nalezy
ustosunkowac sie jak do struktury procesu, ktéry ma na celu wnies¢ nowosc¢ lub zmiane. W celu
zagwarantowania efektu zgodnego z zamierzonym, konieczny jest dobrze dopasowany model
projektowania ustug, uwzgledniajgcy kryteria odpowiadajgce postawionemu celowi. Metodologia
design-thinking umozliwia 6w proces dzigki gromadzeniu duzej ilosci pomystéw w poczatkowej fazie
projektowania, bez odrzucania nawet tych najbardziej absurdalnych czy abstrakcyjnych. Na koniec
tworzenia projektu ustugi, mogg one zaowocowaé uzyskaniem oryginalnych, nietypowych ustug.
Schemat doboru najbardziej odpowiedniego modelu powstaty w ramach niniejszej pracy, natomiast
pozwala na selekcje najbardziej stosownego z nich, w $wietle specyficznych uwarunkowan organizaciji.

Konieczno$¢ wprowadzania zmiany kontynuujg Jones i Samalionis (2008). Autorzy sugeruja,
ze innowacje nie od razu powstajg z tzw. ,cudownych” pomystéw (s. 20), ale z rozpoznania obiecujgcej
idei i odpowiedniego przeprowadzenia jej az do wdrozenia. Tu zawierajg sie typowe dziatania
marketingowe. Podejscie wskazuje na swego rodzaju aspekt odtwdrczosci w tworzeniu innowaciji,
poniewaz dowodzi, ze niektére dziatania posrod liderow nowatorskich rozwigzan sg ustrukturyzowane,
mechaniczne oraz powtarzalne. Jednoczes$nie, umniejsza to znaczeniu pojecia innowacje, co wynika z
obnizenia wymagan w kwestii tworzenia nowatorskich rozwigzan ustug. Pokazuje rowniez, ze innowacja
nie dzieje sie natychmiast, a zaczyna od ksztattowania zastanej rzeczywistosci. Projektowanie czy,
mowigc jezykiem projektantow wzornictwa, ktdrzy sg inspiracjg do powstania koncepcji design-thinking,
modelowanie, odbywa sie w postaci diugiego procesu tworzenia, czesto ztozonego z kilku lub wiecej
iteracyjnych etapéw. Dyskusje w tym przypadku nalezy rozpocza¢ od tego, co kieruje menadzerami do
potrzeby wprowadzenia zmiany lub analogicznie, co wynika z wdrazania wtasciwie zaprojektowanych
ustug. Powszechnie wiadomo, ze zmiana powoduje rozwdj (Griffin, 2006; Jones, Kozminski, Piotrowski,
2000; Samalionis, 2008). Moze mie¢ ona charakter kompleksowy lub wynika¢ z rozpoznania problemu

lub potrzeby w otoczeniu. Design-thinking wéwczas jest narzedziem, ktére moze pozwoli¢ zareagowac

5 W tym kontekscie celowo zastosowano termin zaprojektowana. Wiecej w pkt. 1.1.1 rozdziatu |.
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na pojawiajgce sie okolicznosci. Pokazuje to, ze problem doboru odpowiedniej metody projektowania
ustug zakorzeniony jest nie tylko w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, ale réwniez w zarzadzaniu
operacyjnym i marketingu ustug.

Zmiana, ktdérag organizacje mogg uzyskac dzieki nowej ustudze, po wejsciu w zycie moze zostac
sklasyfikowana jako rozwojowa, czyli podwyzszajgca dotychczasowy poziom sprawnosci (Budzisz,
Urban, Wasiluk, 2006, s. 38). Inna jej odmiana jest pokrewna z zatozeniami metodologii design-thinking,
czyli ma charakter twérczy, innowacyjny oraz polega na wprowadzeniu w zycie rozwigzan nowych i
oryginalnych (Budzisz, Urban, Wasiluk, 2006, s. 39). Zatozenie to w kontekscie dziatalnosci ustugowej
brzmi motywujgco, jednak jak sugeruje wypowiedz Jones’a i Samalionisa (2008) zacytowana wczesniej,
pomimo, ze ponad 70% wiodacych firm ustugowych deklaruje, ze tworzenie innowacyjnych ustug jest
ich priorytetem, nie jest to fatwe i zawsze stanowi kosztowne i ryzykowne wyzwanie. Radykalne
innowacje w ustugach natomiast sg rzadkoscig (Jones, Samalionis, 2008).

Liczni autorzy podjeli prébe zdefiniowania obszaru innowacji w ustugach. Stewart (1994)
poréwnuje je do jakosci zatrudnionych pracownikéw i ich zdolnosci twérczego dziatania, klimatu w
przedsiebiorstwie, skutecznej realizacji nowo zaproponowanego pomystu, potencjatu do innowacyjnosci
z przeszto$ci oraz skutecznosci selekcji pomystéw w kategorii tego, czy po wdrozeniu zakonczg sie one
sukcesem. Drucker (1992) podaje siedem czynnikdw prowadzgcych do systematycznej innowaciji.
Wedtug autora rodzi sie ona z tego, co: nieoczekiwane, niezgodne z rzeczywisto$cia, wynika z potrzeb
procesu oraz z zaskakujgcych zmian w strukturze rynku. Pozostate trzy przestanki ku innowacjom to:
demografia, zmiany w postrzeganiu, nastrojach i warto$ciach oraz nowa wiedza.

Jakkolwiek trudne, a nawet nieosiggalne moze sie wydawa¢ doprowadzenie przedsiebiorstwa
do stanu, w ktérym regularnie wytwarza ono innowacyjne ustugi, metodologia design-thinking
pokazuje, ze dojscie do niej moze by¢ usystematyzowanym procesem, a dobrze dobrany model
projektowania ustug pod katem indywidualnych uwarunkowan organizacji i jej sektora,
gwarantem na diugie lata. Polegajg one bowiem na zarzgdzaniu tworczoscig czy kreatywnoscig (tzw.
creative insight, czyli rozeznanie problemu), ktére jak zaktada DT, sg naturalnymi, wrodzonymi cechami
kazdego dziecka (Cross, 2011). W praktyce jednak to wykorzystanie tych pomystéw i dalsze
zarzgdzanie nimi decyduje o tym, Ze dana idea poczatkowa stanowi innowacje (Piotrkowski, 2006).
Griffin (2006, s. 658), z kolei, zaktada, ze ,twdrczosé¢ jest procesem indywidualnym, ktdéry moze w
organizacji zachodzi¢ lub nie, podczas gdy innowacja jest to dziatalnos¢ organizacji nastawiona na
kierowanie i pobudzanie twérczosci pracownikéw”. Definicja ta jest istotna z punktu widzenia szerokiej
gamy korzysci, jakie niesie za sobg przyjecie strategii firmy nastawionej na informacje, wiedze czy nowe
technologie, co umozliwia tworzenie oraz dostarczanie nowatorskich rozwigzan, a w efekcie objecia
pozycji lidera rynku.

Zwienczeniem dyskusji o definiowaniu ustug w kontek$cie posiadania potencjatu do
wprowadzania i generowania innowacji, bedzie pokazanie jej w sposdb pragmatyczny, czyli jako obszar
aktywnosci ludzkiej, ktéry swiadczy o spetnianiu réznorodnych roél czy funkcji (Flejterski, Panasiuk,
Perenc, Rosa, 2005). Wigze sie to z kreowaniem nowej wartosci oraz tworzeniem alternatywnych
zastosowan, automatycznie sugerujgc poszukiwanie nowatorskich rozwigzan. Dzieki braku ograniczenh
kreatywnosci typowych dla metodologii designu, powstajg kierunki rozwoju w obszarach jeszcze

nieznanych, nietypowych na polu dotychczas prowadzonej dziatalno$ci. Stwarza to poditoze do
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wprowadzania zmian odwaznych, przetomowych, innowacyjnych, do testowania i budowania
prototypow rozwigzan. Generowane sg one w modelowanym procesie kreacji oferty, gdzie uzytecznos¢
dla klienta, w sposéb charakterystyczny dla ustug, po prostu sie tworzy (Stys, 2003). Poszczegdlne role
czy funkcje wywodzg sie z potrzeby, a wiedza o niej pochodzi z dogtebnej analizy uzytkownika danej
ustugi. Na koniec, sukces ustugi weryfikowany jest przez ocene uzytecznosci naszej oferty przez
konsumenta (Stys, 2003). Tak rozumiana usfuga jest kolejng definicjg pokrewng z zatozeniami

metodologii design-thinking.

1.1.1. Projektowanie i planowanie

W szerokim rozumieniu, projektowanie polega na rozwigzywaniu probleméw metodami, w
ramach ktorych stosuje sie techniki umozliwiajgce opracowywanie czgstkowych zagadnien (Sottysik,
2013). Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ dostepnych metod, operacja wymaga systematyzacji w celu
ujecia wszystkich istotnych czynnikow. Obejmuje zbiér czynno$ci i zdarzeh, ktére wystepujg miedzy
pojawieniem sie problemu, a powstaniem dokumentacji stanowigcej opis rozwigzania problemu z
punktu widzenia funkcjonalnego, ekonomicznego i innych wymagan (Krick, 1975, s. 129). Popularne
jest definiowanie terminu projektowanie jako procesu (Krick, 1975; Patzak, 1982), ktéry moze posiadac¢
rézne funkcje np. rozwigzujgce problem, usprawniajgce, zaspokajajgce potrzeby lub majagce na celu
Swiadome dziatanie twércze (Sottysik, 2013; Stabryta, 2006). Jest to faza, ktéra stanowi pewng forme
Lubezpieczenia” przedsiewziecia. Dotyczy to etapu tworzenia, na przyktad ustugi, jeszcze przed jej
wdrozeniem (Sottysik, 2013).

Planowanie wedtug klasycznej definicji Henriego Fayola z roku 1909, stanowi jedng z funkcji
zarzgdzania sktadajgca sie z 4 etapdw: organizowania, koordynowania, przewodzenia i kontrolowania.
Schemat ten jest powszechny w literaturze przedmiotu (Czerminski, Czerska, Michatowski, 1984;
Bozarth, Handfield, 2007; Griffin, 2006; Kotler, 1999, 2002; Kozminski, Piotrowski, 2000; Romanowska,
2009; Waters, 2001). W odniesieniu do tworzenia nowego wyrobu lub ustugi, cztery powyzej
wymienione etapy obejmujg znacznie szerszy zakres czynnosci niz projektowanie. Koncentruja sie one
bowiem nie tylko na procesie od rozpoznania problemu do jego rozwigzania, lecz na wszystkich
decyzjach przewidzianych do osiggniecia celu i koniecznych do tego srodkéw (Waters, 2001). Odbywa
sie to na wyzszym szczeblu w firmie, obejmujgc prognozy podazy, popytu, wynikéw finansowych, a w
konsekwenciji, planu operacyjnego, okreslajacego alokacje ludzi, zasobdéw, czasu i pieniedzy, aby
efektywnie zaspokoi¢ potrzebe rynku.

W kontekscie badan prowadzonych w rozprawie, szerokie zdefiniowanie zakresu prac jako
planowanie, obrazuje, ze obszarem badan rozprawy nie jest sam proces tworzenia ustugi, ale
odpowiednie przygotowanie sie do jego rozpoczecia. Nie mniej jednak, w zwigzku z obszernoscig
tematyki, autorka koncentruje sie na rozwigzaniu problemu opracowania ustugi w ograniczonym
zakresie, czyli od rozpoznania problemu, az do zaproponowania rozwigzania z wykorzystaniem tylko
niezbednych informacji obejmujgcych specyficzne uwarunkowania organizacji i jej sektora. Tym samym,
nadrzedng funkcjg algorytmu opracowanego w rozprawie jest skierowanie organizacji do najbardziej

odpowiedniego modelu projektowania ustug. Dalsze rozwazania skupiajg sie na szerszym
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zdefiniowaniu wybranego terminu w celu pokazania innych przyktadéw jego pokrewienstwa z obszarem

prowadzonych badan.

Pojecie projektowanie jest czesto poruszane w literaturze przedmiotu, jednak nie zawiera sie
stricte w naukach o zarzadzaniu. Przyktadowo, Stabryta (2006, s. 222-232) w opracowaniu dotyczacym
zarzadzania projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, odnosi sie do terminu nazywajgc go ,nauka
o projektowaniu” — odrebnej gatezi wiedzy dotyczgcej ,prac analityczno-badawczych i kreowania
konstrukcji twérczych dla nowo tworzonych lub modyfikowanych obiektéw lub procesow”. Zakres
rozprawy obejmuje obszary pokrewne z sugerowanymi przez Stabryte. Analogiczne zatozenia mozna
zaobserwowac¢ w modelach DT stuzgcych do projektowania ustug (rozdziat 11l) oraz w samym algorytmie
stanowigcym nowy wktad w nauke w rozprawie (rozdziat IV). Termin projektowanie posiada istotne
znaczenie w badaniach przeprowadzonych w pracy ze wzgledu na fakt, ze podwaling metodologii
design-thinking jest wzornictwo przemystowe's. Kolejne analogie do definicji Stabryty mozna
zaobserwowac w zatozeniach podejscia systemowego, na podstawie ktérego autorka pracy opracowata
algorytm, czyli model systemu zarzgdzania ustugami'?’. Odniesienie jest uzasadnione tym, ze ztozona
rzeczywisto$¢ w postaci zgromadzonej wiedzy teoretycznej oraz praktycznej zostata uporzgdkowana
poprzez jej zracjonalizowanie oraz nadanie spoéjnosci serii danych w formute ciggu zdarzen
warunkowych.

Tradycyjne definicje terminu projektowanie z lat 70tych i 80tych odnoszg sie do pojecia zawsze
w odniesieniu do zatozonych kryteridw. Sg to zwykle autorzy zajmujacy sie projektowaniem od strony
technicznej, czyli funkcjonalnej, potocznie méwigc w rozumieniu inzynieryjno-konstruktorskim. Na
przyktad, Krick (1975) odnosi sie do terminu jako do problemu rozwigzanego przez dostarczenie
szeregu dokumentacji prowadzgcej do rozwigzania go od strony funkcjonalnej, ekonomicznej i z punktu
widzenia innych wymagan. Sielicki (1980, s. 101-102) postrzega ,projektowanie” w formule zadaniowej,
w sensie uzyskania ,wzoru zamierzonego przedmiotu technicznego (...) lub tez opisu zamierzonego
procesu technologicznego”. Analogicznie, Dietrich (1974) odnosi sie do projektowania w kontekscie jego
przeznaczenia. Sugeruje, ze stuzy ono do rozwigzania probleméw technicznych i ekonomicznych, w
zakresie doboru $rodkéw do ich realizacji. W$rdd nich wymienia czynniki finansowe, techniczne oraz
spoteczne. O kwestii ograniczen w procesie projektowym, inaczej zwanymi kryteriami, ktére koncowy
projekt musi spetni¢, wspomina réwniez Stabryta (2006, s. 215). Wedtug autora ,projektowanie polega
na takim doborze srodkéw technicznych i na wyznaczeniu miedzy nimi takich stosunkéw, aby utworzony
w okreslonych warunkach zewnetrznych uktad srodkéw umozliwiat osigganie zatozonego celu, przy
naktadach gospodarczych nie wyzszych od dopuszczalnych”. W kontek$cie tematyki rozprawy,
przyjecie kryteribw wywotuje skojarzenie z optymalizacja, a co za tym idzie pierwszorzedng funkcja
opracowanego algorytmu. Ponownie widoczne jest takze pokrewienstwo z podejsciem systemowym '8,
wedle zatozen ktérego sprawnie dziatajgcy system posiada precyzyjnie okreslony zbidr kryteriéw
efektywnosci (Konieczny, 1983; Krawczyk, 1990). Kolejne kroki opracowanego algorytmu zawierajg

6 Wigcej w punkcie 1.2.2 rozdziatu |.
7 Analogie do dyscyplin, na podstawie ktérych opracowano algorytm zawarto w punkcie 1.4 rozdziatu | w tabeli 1.2.
8 Wigcej w punkcie 1.4 rozdziatu 1.
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instrukcje warunkowe, co wskazuje na fakt, ze ich poprawne wykonanie weryfikuje, czy dziatanie celowe
zostato zrealizowane wedtug wskaznikow oceny.

Zaréwno ,nauka o projektowaniu” (Stabryta, 2006, s. 224), jak i dyscyplina nauk o zarzadzaniu,
sg Scisle zwigzane z potgczeniem problematyki teoretycznej i praktycznej, pozostajgc w silnej relacji z
naukami technicznymi, ekonomicznymi i humanistycznymi. Dotyczy to, na przyktad, badan
ergonomicznych, humanizacji pracy, metod statystyczno-matematycznych czy informatyki (Stabryia,
2006). Martyniak (1999) natomiast sugeruje, ze obecnos$¢ zalgzkéw innych dyscyplin w ,nauce o
projektowaniu” wywodzi sie z podejscia badawczego przyjetego w naukach o zarzgdzaniu —
metodologia obu dyscyplin bowiem w istotny sposéb sie pokrywa. Autor dzieli je na tzw. trzy podejscia
organizatorskie: opisowo-ulepszajgce, funkcjonalno-wzorujgce i diagnostyczno-funkcjonalne.
Wszystkie te cechy mozna zaobserwowaé w algorytmie opracowanym przez autorke, co potwierdza, ze
jest on powigzany zaréwno z zatozeniami nauk o zarzadzaniu, jak i ,nauki o projektowaniu”. Trzy
podejscia organizatorskie o charakterze metodologicznym wedtug Martyniaka (1999), nastepujgco
przejawiajg sie w opracowanym schemacie postepowania:

a) podejscie opisowo-ulepszajgce — algorytm petni funkcje narzedzia przygotowawczego
stosowanego przed rozpoczeciem procesu aplikacji modeli DT do projektowania ustug, ktory
poprzez zawarte instrukcje kieruje organizacje do grupy modeli najblizej odpowiadajgcej jej
indywidualnym potrzebom;

b) podejscie funkcjonalno-wzorujgce — instrukcje warunkowe o charakterze sekwencyjnym
stanowig cigg zdarzen, ktéry musi by¢ wykonany w przewidzianej, z gory narzuconej kolejnosci;

c) podejscie diagnostyczno-funkcjonalne - przejscie wszystkich etapéw i prawidiowa realizacja
instrukcji w poszczegolnych krokach algorytmu prowadzi do rozwigzania problemu, czyli do

opracowania dobrze zaprojektowanej ustugi (pkt. 1.3.1).

Podsumowujgc, wszystkie przytoczone definicje terminu projektowanie posiadajg powigzania z
algorytmem, ktéry zostat opracowany w niniejszej dysertacji. Zaréwno jego struktura, jak i podsystem w
ramach kazdego z elementdw, tworzg logiczng strukture, ktdra prowadzi do realizacji postawionego celu
o charakterze funkcjonalno — ekonomiczno - technicznym. Jest nim opracowanie dobrze

zaprojektowanej ustugi, ktéra odpowiada specyficznym uwarunkowaniom organizacji i jej sektora.

Réwnolegle do spetnienia wymagan metodologicznych, funkcjonalnych, ekonomicznych i
technicznych, konieczne jest rowniez gtebsze przytoczenie waloréw projektowania, ktére wynikajg z
tego, ze przedmiotem badan niniejszej pracy doktorskiej sg modele design-thinking. Jako, ze jedng z
kluczowych cech metodologii jest tworzenie kreatywnych i innowacyjnych rozwigzan, warto poswiecic
moment refleksji na zdefiniowanie terminu projektowanie rowniez w tym kontekscie.

Autorzy zajmujgcy stanowisko, ze termin podlega uwarunkowaniom technicznym i
ekonomicznym, réwniez odnoszg sie do niego jako do dziatania twérczego, na przykfad Sielicki (1980).
Inne pozycje literatury, jak Gause i Minch (1990), méwig o projektowaniu w kontekscie wprowadzania
zmian, tworzenia nowych mozliwosci czy odnajdywania nowych kontekstow. Zmiana ta jest na tyle
diametralna, ze na zasadzie metafory znaleziono odniesienia nawet do futurologicznych rozwigzan czy

prorokowania przysztosci (Hryniewiecki, 1978). Definicje te wykazujg pokrewienstwo z modelami
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design-thinking. Charakteryzuje je bowiem zdolnos$¢ do tworzenia innowacji (Brown, 2008; Kelley, 2013;
Plattner, Meinel, Leifer, 2011). Efektem projektowania zatem jest nowy twér w postaci oryginalnego

ksztattu ustugi — zupetnie nowego lub usprawnionego.

1.1.2. Tradycyjne metody projektowania ustug a modele design-thinking

Obszar new service development (NSD) swoje korzenie posiada w dziedzinie rozwoju nowego
produktu, czyli new product development (NPD), jednak wyraznie odréznia sie w nim specyficzne cechy
ustug, takie jak niematerialno$é, heterogenicznos¢ (réznorodnosé) czy symultaniczno$¢ aktu
Swiadczenia, nabywania i konsumowania ustugi (Daszkowska, 1998; J.A. Fitzsimmons, M.J.
Fitzsimmons, 2000; Gilmore, 2006; Hollins, B., Shinkins, S., 2009; Payne, 2004; RogozihAski, 2000b;
Stys, 2003; Urbaniak, 2004). Etapy rozwoju ustugi sg homogeniczne z podstawowymi procesami
zarzgdzania, czyli: projektowanie — analiza — rozwéj — wdrozenie (Johnson, Menor, 1997). Riedl,
Leimeister i Krcmar (2009, s. 5) przeprowadzili badanie w tym zakresie, potwierdzajac, ze ,chociaz nie
wszystkie dostepne modele precyzyjnie odpowiadajg wskazanym, czterem poszczegdélnym fazom, to
ich obecnos¢ mozna potwierdzi¢ w mniejszym lub wiekszym stopniu we wszystkich znalezionych i

zbadanych modelach”.

Wdrozenie . .
Proiektowanie

zarys

koncepcji

Rys. 1.2. Proces NSD, czyli rozwoju nowej ustugi (ang. new service development).
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie Johnson, Menor, Roth i Chase (2000).

Jako wprowadzenie do modeli design-thinking wybrano propozycje Johnsona, Menora, Roth’a
i Chase’a (2000) (Rys. 1.2). Autorzy réwniez prezentujg tradycyjne podejscie do rozwoju nowych ustug
opisane w poprzednim akapicie, jednak wzbogacone o elementy bardzo bliskie zatozeniom metodologii
DT bedacej obszarem badan niniejszej rozprawy. Sercem procesu rozwoju nowej ustugi wedtug
Johnsona, Menora, Roth’a i Chase’a jest poczgtkowa koncepcja, ktéra stanowi narzedzie do wizualizac;ji
wiasciwosci istoty ustugi. Pozwala ona wyobrazi¢ sobie, jaki jest pozgdany wynik, forma swiadczenia
ustugi czy oczekiwane doswiadczenia uzytkownika. Jest punktem wyjscia do tego, zeby zastanowic sie,
jak ustuga jest postrzegana przez uzytkownika — czy jest przez niego ceniona na tyle, ze bedzie sktonny

za nig zaptaci¢ wiecej. Wiedza ta umozliwia stworzenie zarysu koncepcji, ktéra obejmuje szereg
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elementéw, m.in. wartos¢ dodang, forme, funkcje, doswiadczenie uzytkownika czy rezultat po
Swiadczeniu ustugi. Tworzona ustuga moze stanowi¢ zupetnie nowy element w organizacji, wprowadzac¢
zmiane lub stanowi¢ dodatek do swiadczonego juz obszaru. W obu wypadkach jej rozwdj to wypadkowa
doktadnej analizy obecnej sytuacji, ktéra zawsze przynosi polepszenie stanu obecnego. Nie mnigj
jednak, element kreatywnosci i elastycznosci w procesie tworzenia koncepcji ustugi umozliwia wziecie
pod uwage znacznie wiekszej ilosci danych, w tym wiedze o koncowym uzytkowniku i jego
preferencjach, pozostawiajgc miejsce na kreatywnosé.

Projektowanie ustug DT réwniez wykorzystuje orientacje na uzytkowniku, kontekst i podejscie
stosowane przez projektantéw wzornictwa jako strategiczne narzedzia. W odréznieniu od tradycyjnych
modeli NSD, proces analityczny, na podstawie ktérego tworzone sg modele projektowania ustug to tylko
struktura do wziecia pod uwage duzej ilosci informacji i danych. Pomimo hierarchicznej struktury, takiej
jak np. w tradycyjnym modelu Stanford d. School: ,Zrozumie¢ — Zaobserwowaé — Zdefiniowaé —
Wymysle¢ — Stworzy¢ prototyp — Przetestowac” (Plattner, Meinel, Leifer, 2011), poszczegdlne fazy
modeli DT nie ograniczajg twércow ustugi, lecz pomagajg usystematyzowaé duzg ilos¢ informacji w
trakcie tworzenia ustugi. Tradycyjne modele projektowania ustug jak ten Johnsona i Menora (1997) w
postaci: projektowanie — analiza — rozwdj - wdrozenie czy nawet ich zewoluowane odpowiedniki, jak np.
model Bessanta i Davies’a (2007) w postaci: poszukiwanie zalgzkéw innowacji w otoczeniu —
strategiczny wybdér — implementacja — refleksja, sg otwarte na nowe pomysty i poszukiwanie innowacji.
Nie sg one jednak na tyle elastyczne, co modele DT. Przyktadowo, Riedl, Leimeister, Krcmar (2009) w
swojej publikacji nt. projektowania ustug wykazali braki w e-ustugach funkcjonujgcych w sieci. ,Luki”,
czyli tzw. gaps (ang.), ktére wskazali autorzy to:

= brak odzwierciedlenia raptownej natury e-ustug,

= trudnos$¢ w ujeciu szerokiej gamy korzysci, ktére wnoszg e-ustugi,

= brak mozliwosci wdrazania zmian na biezgco na podstawie informacji zwrotnej uzytkownikéw,

= brak mozliwosci stworzenia szybkiego prototypu (ang. rapid prototyping) przed wdrozeniem
oraz

= brak mozliwo$ci elastycznego tgczenia wnioskéw z wynikami innych badan.

Wszystkie powyzej wymienione ,luki” rozwigzuje iteracyjnosé i rozbudowana faza tworzenia
prototypdéw, ktéra charakteryzuje modele DT'°. Umozliwiajg one wielokrotne budowanie i powtarzanie
poszczegoblnych etapdéw projektowania niskim kosztem. lteracyjnos¢ procesu jest w tradycyjnych
modelach projektowania nowych produktéw (lub ustug) réwniez uzasadniona, ale zdecydowanie nie jest
korzystna ekonomicznie. W przypadku nieskutecznosci stworzenia rozwigzania, proces projektowy
musi sie odby¢ ponownie, od samego poczgtku. Metodologia DT natomiast umozliwia powtérne
stworzenie prototypu, bez koniecznosci iteracji catego procesu, a zaledwie powtérnej realizacji ostatniej

fazy.

' Potrzeba iteracyjnosci w przypadku DT wynika z duze;j ilosci danych zgromadzonych podczas przebiegu procesu. Sg to dane
o szerokim zakresie. Pozornie nie dotyczg one problemu, jednak w sytuaciji, kiedy stworzony prototyp jest niefunkcjonalny lub nie
odpowiada na potrzeby przysztego odbiorcy, zespét wdrazajgcy model posiada szereg alternatywnych koncepcji, wérdd ktérych
moze znajdowac sie najlepsze rozwigzanie. Czynnosci takie, jak twdrcze generowanie pomystow, szybkos¢ i niskie koszty
tworzenia prototypdw, minimalizujg problemy nazwane powyzej jako ,luki” i zwigzane z nimi koszty. W $wietle utrudnien, przed
jakimi stojg przedsigbiorcy w kwestii tworzenia nowych ustug badz doskonalenia tych, ktére juz funkcjonujg na rynku, wybor
metodologii DT ze wzgledu na mozliwos¢ iteracyjnoscii rozbudowanej fazy tworzenia prototypow jest tym samym zdecydowanie
bardziej korzystny od tradycyjnych modeli.
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Wszystkie powyzsze ograniczenia nie pojawiaja sie w przypadku zastosowania modeli DT, ktére
przez swoja otwartos¢ oraz dynamike, w fazie tworzenia prototypu i testowania, stanowia

alternatywe dla tradycyjnych modeli NSD.

FEASIBILITY -

VIABILITY -

TECHNOLOGIA BIZNES
mozliwosci perspektywa
technologiczne ekonomiczna i
projektu biznesowa

DESIRABILITY -
LUDZIE
celowosé projektu w
kontekscie
zapotrzebowania

Rys. 1.3. Popularny model wykonalnosci projektu stosowany przez praktykéw design-thinking, przedstawiajgcy
trzy perspektywy oceny sukcesu projektu poprzez czynniki takie jak: Technologia, Biznes, Ludzie.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Chasanidou, Gasparini, Lee, 2015; Crul, Diehl, 2006 oraz Jones,
Samalionis, 2008.

Warto réwniez wspomnie¢, ze pomimo elastycznosci w procesie tworzenia nowych produktéw
czy ustug na podstawie metodologii designu, speinia ona zatozenia tzw. ,zelaznego tréjkata”, czyli
czasu, kosztow i jakosci (Atkinson, 2009). Sukces doboru modelu projektowania ustug bowiem powinien
sie charakteryzowa¢ minimalnym ryzykiem wdrozenia i maksymalng szansg na sukces w momencie
wejscia na rynek. Czynniki te sg w pewnym stopniu sSrodkiem zapobiegawczym przed tymi
zagrozeniami. Co wiecej, duzy procent ustug (oraz produktéw) powstajgcych na podstawie modeli
designu, analizowany jest jako kombinacja trzech perspektyw, czyli pod katem ekonomicznym/
biznesowym (ang. viability), mozliwosci technologicznych (ang. feasibility) oraz celowosci projektu (ang.
desirability) (Rys. 1.3). Tym samym, duza ilo§¢ danych wygenerowanych w fazie kreatywnej,
poddawana jest analizie wykonalno$ci. Pozwala to przewidzieé, czy zarys koncepcji nowej ustugi (przyp.
réwniez produktu) ma szanse zaistnie¢ na rynku. Chasanidou, Gasparini, Lee (2015, s. 12) definiujg DT
w Swietle trzech powyzszych czynnikow. Wedilug autoréw, design-thinking ma wtedy miejsce, gdy
projekt zyskuje na innowacyjnosci w zderzeniu ze wszystkimi trzema perspektywami wykonalnosci.
Procedura ta jest tym bardziej potrzebna ze wzgledu na duzg dowolno$é w projektowaniu ustug DT.
Fakt ten w jeszcze wiekszym stopniu podkresla odmiennos¢ procesu tworzenia nowych ustug na
podstawie modeli design-thinking w poréwnaniu do tradycyjnych modeli NSD, co oméwiono we

wczesniejszej czesci niniejszego podrozdziatu.
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1.2. Charakterystyka usfugi design-thinking

W niniejszym podrozdziale wyjasniono, dlaczego jako przedmiot badan wybrano metodologie
design-thinking. Nastepnie wprowadzono przyjetg terminologie, gtdbwne zatozenia podejscia oraz

korzysci wynikajgce z jego stosowania.

1.2.1. Design

Design to termin, ktory pojawit sie w Anglii w XIX wieku (pierwsze Szkoty Designu powstaty w 1936
r.) i oznaczal projektowanie nowatorskich, dopracowanych w kazdym szczegdle, przedmiotéw
uzytkowych (Dziadkiewicz, 2014). Pojecie jest czesto kojarzone z wygladem, formg czy walorami
estetycznymi. Powszechne rozumienie pojecia to dobro luksusowe. Nalezy jednak jednoznacznie
podkresli¢, ze w kontekscie badan prowadzonych na potrzeby niniejszej pracy doktorskiej,
Zznaczenia pojecia znane z zycia codziennego sg nieadekwatne.

W kontekscie tematyki rozprawy, design rozumiany jest jako powszechnie stosowana metoda
w biznesie i ustugach, wykorzystywana do projektowania przedmiotéw, mody czy grafiki, ale rowniez
proceséw uzytkowych i systeméw (Bochiriska, Ginalski, Mamica, Wojciechowska, 2010; Cwiklicki, 2017;
IDEO, 2011; IDEO 2015; Lubinska, Wiecka, 2015). Stanowi ona dziatanie skierowane na rozwigzywanie
probleméw, gléwnie z powodu wytycznych metodycznych, ktére precyzujg tok postepowania (Cwiklicki,
2017, Rochacka, 2009). Ze wzgledu na ostatnie wymienione czynniki, design sam w sobie to proces
(Design for America, 2015; Lawson, 2005; Lu, Wood, 2006; Moritz, 2005; Veryzer, 2010) lub wynik
procesu projektowego (Best, 2006). Moze by¢ on kojarzony z wieloma dziedzinami — wzornictwo
przemystowe, grafika, architektura, projektowanie opakowan Ilub oprogramowania, inzynieria,
projektowanie produkcji, ustugi i wiele innych. Wszystkie te posiadajg jednak powigzania z organizacjg
procesow rozwojowych nowych produktéw, w tym ustug (Design Council, 2007; Hertenstein, Platt,
Veryzer, 2012; Hollins i Shinkins, 2009).

Aplikacja designu odbywa sie poprzez iteracyjny cykl sktadajgcy sie z prototypowania,
testowania i doskonalenia, korzystajgc przy tym z wiedzy i doswiadczen interdyscyplinarnych ekspertéw
oraz przedstawicieli grupy docelowe;.

W kontekscie rozprawy najbardziej adekwatna jest definicja Simona (1996, s. 113), ktéra
przedmiotowo okresla design jako ,ciezka, analityczng, czesciowo mozliwg do sformalizowania,
czesciowo empiryczng, wyuczalng doktryne o procesie projektowania”??. Wsrdd licznych znaczen
pojecia, inng definicjg, rowniez odpowiadajgcg kontekstowi badan, jest okreslenie designu jako ,procesu
przettumaczenia pomystow w rzeczywistosé, a abstrakcyjnych koncepcji w konkretny, namacalny
twor’?! (Davies, K. Wilson, 2013). Wszystko odbywa sie na podstawie tzw. design ability (ang.), czyli

umiejetnos¢ designu??, ktéra polega na wykorzystaniu naturalnych podtozy kreatywnosci posiadanych

2 Design okreslono jako ,cigzka, analityczng (...) wyuczalng doktryne...” w zwigzku z tym, ze posiada sprecyzowane zasady
postepowania, ugruntowane w naukach o zarzadzaniu i biznesie. Sugeruje to, ze metodologia designu jest znana, stosowana i
rozpowszechniana. Szersze uzasadnienie zawarto w pkt. 1.2.2.

2! Okreslenie namacalny autorzy Davies i K. Wilson (2013) zastosowali w rozumieniu jednej z cech designu. Jest nig mozliwos¢
zgromadzenia duzej ilosci pomystéw w poczatkowej fazie projektowania, bez odrzucania nawet tych najbardziej absurdalnych czy
abstrakcyjnych (Brown, 2008). Na koniec procesu tworzenia projektu ustugi, sg one doprowadzane do stadium ,namacalnego
tworu”, czyli mogg przynies¢ konkretny rezultat, na przyktad, w postaci oryginalnej, nowatorskiej ustugi. Zagadnienie opisano w
pkt. 1.2.5.

2 Termin zostat szerzej omowiony w pkt. 1.2.4, przy okazji wprowadzania Design Management Staircase (Kootstra, 2009) (Rys.
1.4.).
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przez kazdego cztowieka. Dzigki modelowaniu czy szkicowaniu dochodzi do tworczego generowania
pomystéw, z fantazjg i z wyobraznig (Cross, 2011). Odbywa sie to w trakcie przeprowadzania
ustrukturyzowanego procesu, ktéry pomimo narzuconego toku dziatania, pozostawia przestrzen na
kreatywnos¢, a nawet abstrakcyjnosc.

Konieczne jest dodanie, ze realizacji procesu towarzyszy dokiadne poznanie potrzeb
uzytkownika. Poprzez ich dogtebng obserwacje, zbadanie i zrozumienie, tworzone jest rozwigzanie,
ktére zapewnia satysfakcje odbiorcy oraz tzw. user experience, czyli doswiadczenie uzytkownika
(Moritz, 2005). Charakter realizacji procesu jest bliski podejsciu analitycznemu, jak w problematyce B+R
(Stowarzyszenie Projektantéw Form Przemystowych, 2006), ale takze dedukcyjnemu generowaniu
pomystéw na podstawie czynnikdw zewnetrznych tj. czas, jakos$¢ i koszty (Atkinson, 2009), ktére na
piedestale stawiajg walory uzytkowe. Wedtug definicji Komisji Europejskiej z roku 2009, ,rolg designu
jest zwiekszenie komunikacji pomiedzy roznymi elementami procesu innowacji — na przyktad, pomiedzy
B+R i produkcja, B+R i marketingiem, aby przeistacza¢ pomysty i wynalazki technologiczne w produkty
i ustugi i wytwarzaé¢ innowacje takie, ktére sg akceptowane przez rynek, przyjazne uzytkownikom i

urzekajgce” (Council of Brussels, 2009).

1.2.2. Design-thinking

Design-thinking, w dostownym ttumaczeniu ,myslenie projektowe”, polega na zastosowaniu tych
samych narzedzi, ktére stosujg projektanci wzornictwa przemystowego do projektowania produktow
oraz do tworzenia strategii biznesowej i marketingowej (Brown, 2008). Wywodzi sie on z sukceséw
rynkowych produktéw wzorniczych, ktére powstaty jako efekt procesu tworzenia nowego produktu. Sam
w sobie DT takze jest, w dostownym ttumaczeniu, procesem myslowym (Brown i Katz, 2011, s. 381).
Tak, jak zdefiniowane w poprzednim punkcie pojecie design, design-thinking stosowane jest rowniez do
rozwigzywania problemow, a w tym wytwarzania nowych wyrobow i ustug. DT pozwala przeprowadzi¢
dziatania projektowe tak, aby uwzgledni¢ wszystkie potrzeby oraz oczekiwania uzytkownika, biorgc pod
uwage parametry techniczne, jednoczes$nie pozostawiajac miejsce na kreatywno$¢ i powstawanie
innowacyjnych, twdérczych rozwigzah (Cross, 2011; IDEO, 2011, 2015). Jedng z cech
charakterystycznych DT jest zrozumienie potrzeb uzytkownika na poziomie empatii poréwnywanej do
kolaboracji (Wattanasupachoke, 2012). Obecnie najczesciej akcentowanym walorem design-thinking

jest rozpatrywanie go jako narzedzia innowaciji (Brzozowski, 2014; Lubinska, Wiecka, 2015).

Kolejny etap rozwazan stanowi prezentacje rysu historycznego oraz ewolucje DT.

Wprowadzeniem bedzie zaznaczenie, ze design-thinking nie jest pojeciem nowym. Jego zasady
pierwotnie stosowane byly w projektowaniu produktu, w podejsciu wzorniczym (Brown, 2008; Brown,
Katz, 2011; Cross, 2011; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010). Od poczatku lat 60tych
ewoluowat od bycia postrzeganym jako funkcja lub proces, czyli czynnosci na poziomie operacyjnym,
na rzecz zarzadzania strategicznego (Brzozowski, 2014). We wczesnych latach 90tych DT znalazto
zastosowanie w projektowaniu ustug (Mager, 2004; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010).

Poczatki design-thinking wywodzg sie z niemieckiej szkoty Bauhaus, kamienia milowego w historii
wzornictwa (Design Council, 2007). Edukacja studentéw polegata na naswietlaniu szerokiego spektrum

materiatéw, umiejetnosci oraz dyscyplin naukowych. Zachecano do poszukiwania nowych, ulepszonych
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metod projektowania przedmiotow codziennego uzytku. Bauhaus stat sie centrum nowego typu
myslenia, fgczacego prostote i funkcjonalnosé¢ z estetykg. Efektem byta czysta forma, o jasnym
zastosowaniu dla uzytkownika co do jej funkcji — wedle stynnej dzi§ zasady ,Form follows function”
(Naylor, 1977). W latach 60. XIX wieku trzech autoréw, Horst Rittel, Herbert Simon i Victor Papanek,
zapoczatkowato debate na temat procesu i metodologii projektowania.

Simon i Newell (1961) sg prekursorami w definiowaniu DT jako procesu, majgcego na celu
ulepszenie stanu istniejgcego do pozadanego. Zaproponowali oni symulacje procesu ludzkiego
myslenia jako droge by sie upewnic, ze rozwigzanie zadowoli odbiorce. Dzi$ czynnos¢ te nazywany
prototypowaniem.

Rittel i Melvin M. Webber (1973) zapoczgtkowali stosowanie DT do rozwigzywania ,zawitych
probleméw” (ang. wicked problems), okre$lajagc nimi takie zagadnienia, ktére sg unikalne i
niejednoznaczne. Autorzy sugerowali, ze czysto naukowe podejscie w tej sytuacji nie wystarczy. Aby
sprosta¢ wyzwaniu rozwiktania wicked problems, nalezy wesprzec¢ sie podejsciem kreatywnym, a nawet
abstrakcyjnym. Watek ,zawitych probleméw” kontynuowat Buchanan (1992). W swojej publikacji w
magazynie Design Issues, autor zaproponowat tzw. placements (ang.), czyli ,przystanki” na drodze
procesu projektowego. Stuzyty one do intuicyjnego lub celowego generowania pomystéw. Stanowity
pauze podczas realizacji procesu, pozwalajgc na rodzaj ,oddechu”, a tym samym na gtebsze zbadanie
problemu.

Papanek (1983), ostatni wspomniany prekursor designu, zapoczatkowat przeniesienie zasad
wzornictwa przemystowego do rozwigzywania problemoéw spotecznych i Srodowiskowych. Wszystko po
to, aby przywigzaé¢ wiekszg wage do potrzeb uzytkownika.

Trzech powyzszych autoréw definiuje DT w kontek$cie zastosowania go w projektowaniu
produktu. Jednak, jak juz wspomniano we wstepie do niniejszego punktu, obecnie design to znacznie
wiecej niz koncentrowanie sie¢ na detalach funkcjonalnych czy estetycznych przedmiotu. To
dziedzina, ktéra tworzy kompleksowe, interaktywne doswiadczenia, procesy i systemy (Moritz, 2005;
Pine, Gilmore, 1999), rozwigzuje zlozone problemy spoteczne (Cwiklicki, 2017) oraz stuzy do
projektowania ustug (Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010; Mager, 2004; Moritz, 2005).

Jak udowodniono powyzej, termin DT na przestrzeni lat ewoluowat. Wspétczesny wymiar jego
znaczenia jest szeroki. Prekursorami obecnie funkcjonujgcej definicji sg P. G. Erichsen i P. R.
Christensen (2013, s. 109) ktérzy zaktadajg ,odejScie od prostego wykorzystania poje¢ i metod
badawczych z dwdch bazowych dziedzin wiedzy (tj. designu oraz nauk o zarzgdzaniu) na rzecz
podjecia dziatah ukierunkowanych na wypracowanie rozwigzan specyficznych dla design management
(jako owoc wzajemnego przenikania sie dwoch bazowych dziedzin wiedzy)”. Pelng definicje pojecia
zawiera nastepny punkt (1.2.3).

Obecnie design-thinking jest narzedziem powszechnie znanym, o licznych odniesieniach w
literaturze przedmiotu oraz sprecyzowanych zasadach postepowania. Charakteryzuje sie bowiem
specyficznymi: ,zatozeniami, paradygmatami, dominujgcym sposobem wnioskowania czy wreszcie
metodami badawczymi” (Brzozowski, 2014, s. 17)23. Istnieje poglad, ze design-thinking stanowi

23 Autor w swojej publikaciji zastosowat inng nomenklature niz te przyjeta w rozprawie. Do designu odnosit sie tylko w znaczeniu
wzornictwa. Natomiast dla wspdtczesnego wymiaru znaczenia terminu, po jego ewolucji od lat 60 tych, zastosowat pojecie design
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czesé teorii zarzadzania (Johansson-Skoldberg, Woodilla, Cetinkaya, 2013). Posiada takze swoje
odzwierciedlenie w subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu zaproponowanych przez S. Sudota
(2014) oraz S. Cyferta (2014). W literaturze znaleziono nawet stwierdzenia, ze jest on jedng z
najbardziej efektywnych metod pracy stosowanych do projektowania (Lubinska, Wiecka, 2015).

W odniesieniu do tematyki rozprawy, rownolegle do powyzej wymienionych cech, zaréwno
design, jak i design-thinking to przede wszystkim proces (Design for America, 2015; Lawson, 2005;
Sung, Kelley, 2019; Veryzer, 2010). Stanowi on cykl iteracyjnych etapéw wedtug okreslonego schematu.
Pomimo ustrukturyzowanej formy, przejawiajgcej sie przez z géry narzucone fazy postepowania, jak juz
wspomniano powyzej, pozostawia miejsce na elastycznosc i wspomniang twérczosé, czesto bazujgc na
intuicji (Burnette, 2015; Cross, 2011; Van Zyl, 2008). Inng definicjg, uznang za najbardziej adekwatng
w kontekscie rozprawy, jest interpretacja Cwiklickiego (2017, s. 20), ktéry odnosi sie do design-thinking
jako do rozwigzania metodologicznego ukierunkowanego na rozwigzywanie ztozonych problemow.
Autor réwniez podkresla, ze DT przyjmuje forme procesu ztozonego z okreslonych faz postepowania.

Definiujgc pojecia design i design-thinking, nalezy dodac, ze w rozprawie beda one uzywane
zamiennie - jako proces, ktéry spetnia wszystkie zatozenia podane powyzej. Posréd licznych
pokrewnych znaczeniowo termindw, takich jak koncepcja, metoda, metodyka czy technika, w rozprawie
przyjeto, ze design-thinking jako narzedzie do projektowania ustug okreslane jest jako
metodologia. Odnos$niki przyjete w pracy to: metodologia designu, metodologia design-thinking lub
skrotowo DT. Dobdr terminologii implikujg nastepujgce argumenty.

Stownik Jezyka Polskiego PWN (online) definiuje koncepcje jako ,pomyst, projekt”. Metoda, to
~Swiadomie stosowany sposéb postepowania majgcy prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu”.
Metoda oraz technika mogg byé stosowane zamiennie, réwniez w znaczeniu praktycznego
wykorzystania wiedzy.

Metodyke stownik PWN (online) okresla jako ,zbidr zasad dotyczagcych sposobéw wykonywania
jakiejs pracy lub trybu postepowania prowadzgcego do okreslonego celu”.

Metodologie okreSla sie jako ,nauke o metodach badah naukowych, o sposobach
przeprowadzania analiz oraz oceniania ich warto$ci poznawczej” oraz ,sposob wykonywania prac
umystowych” (Stownik PWN, online). Termin praktycznie nie wystepuje poza tekstami naukowymi, a
typowy jego kontekst to metodologia badan lub nazwa dyscypliny naukowe;j.

W zwigzku z tym, Ze design-thinking posiada wspomniane juz sprecyzowane zasady
postepowania, do ktérych widac liczne odniesienia w literaturze miedzynarodowej od poczatku lat
90tych, przyczynit sie on do rozwoju umiejetnosci badawczych skoncentrowanych wokét rozpoznawania
potrzeb klientéw oraz uzyskat ugruntowane stanowisko w naukach o zarzadzaniu. W konsekwencji,
adekwatne sg dla niego przytoczone definicje terminu metodologia:

= ,Nauka o metodach badan naukowych” (Stownik PWN, online).

=, Zbiér metod i zasad projektotwérczych na kazdym etapie projektowania” (Zawadzka, 1990).

= Zorganizowany przebieg swiadomych i planowych czynnosci badawczych i ich wartosci
poznawcze (...). Stanowi zestaw dyrektyw badawczych wynikajgcych z przyjetych zatozen

teoretycznych i praktycznych” (Apanowicz, 2002).

management. Wyjasnienie jest konieczne w zwigzku z tym, ze specyficzne ,zatozenia, paradygmaty... czy wreszcie metody
badawcze” w materiale zrédtowym odnosza sie do design management.

30


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

= ,Metodologia prakseologiczna umozliwia naukowe rozwigzywanie problemow praktycznych,
gdyz uwzglednia zintegrowane dziatania obejmujgce metodologicznie racjonalne
wyznaczanie celdw i kryteriéw dziatania oraz dobdr $rodkéw i warunkow dziatania” (Kotarbinski,

1955).
Stosowanie terminologii koncepcja czy technika nie oddatoby w petni osiggnie¢ design-thinking, a
przede wszystkim konsekwencji w sposobie prowadzenia badan, na podstawie czego od lat DT znajduje

uzasadnienie.

1.2.3. Design management

Design management w dostownym ttumaczeniu oznacza ,zarzadzanie designem”. Jak
wspomniano w definicji pojecia design w pkt. 1.2.1, jest to dziatanie skierowane na rozwigzywanie
probleméw, ze szczegdinym uwzglednieniem potrzeb uzytkownika, odréznieniem od konkurencji w
sensie strategicznym oraz bardziej efektywnego zarzadzanie. Odnosi sie do dziatah, metod i
umiejetnosci majgcych na celu kierowanie i optymalizacje procesu designu.

Pomimo przeprowadzonych wielu badan w obszarze design management, pojecie to nadal jest
niejednoznaczne. Najbardziej znani autorzy, majacy znaczacy wptyw na popularyzacje pojecia to M.
Farr (lata 60te), K. Best (po roku 2000) oraz T. Lockwood, od roku 2011, odkad przejgt stanowisko
prezydenta Design Management Institute (DMI) w Massachusets. Ponizej wybrano definicje najblizsze
tematyce badan prowadzonych w rozprawie.

Hollins (2004) opisuje design management jako organizacje proceséw rozwoju nowych produktéow
i ustug. Jest to interdyscyplinarna dziedzina, ktéra tworzy ,pomost” pomiedzy designem (w znaczeniu
procesu lub narzedzia biznesowego), biznesem, zarzadzaniem, strategig, marketingiem i innymi
gateziami dziatalnosci organizacji (Rochacka, 2009). Efektywny design nigdy nie jest rezultatem
przypadkowej dziatalnosci - wynika to z jego wysoce ztozonej natury. Dlatego tez zawsze jest efektem
zamierzonych dziatan z obszaru zarzgdzania (Best, 2009; Kootstra, 2009; Cooper, Press, 1995; Cooper,
Junginger, Lockwood, 2011). taczy cele biznesowe i zarzadzanie na poziomie strategicznym
(Brzozowski, 2014; Caban-Piaskowska, 2016; Kootstra, 2009).

Jednym z wazniejszych waloréw DM jest zdolnos¢ kierowania procesem innowacji (Dickson,
Schneider, Lawrence i Hytry, 1995). Aby osiggna¢ sukces, menadzer designu musi umie¢ sprawowac
kontrole nad procesem bez ograniczania kreatywnosci (Design Management Institute, 1998). Wedtug
Caban-Piaskowskiej (2016, s. 58):

,0d 1965 roku naukowcy sg pochtonieci zdefiniowaniem i umiejscowieniem design
management w nauce o zarzgdzaniu. Pojecie to zostato opisane z réznych perspektyw,
takich jak definicje i cele (Farr, 1965, s. 38-39; Gorb, 1990a, s. 1-9; Blaich, Blaich,
1993), migjsce i poziom organizacyjny (Cooper, Press, 1995; Borja de Mozota, 2006, s.
44-53), z perspektywy ludzi wdrazajgcych projekt (Gorb, 1990b, s. 67-80), zarzgdzania
nim, a takze przywodztwa i obowigzkéw (Turner, Topalian, 2002) lub ich zadan
(Topalian, 1979)”.

W kontekscie tematyki rozprawy, design management bedzie traktowany przede wszystkim
jako zarzgdzanie procesem skierowanym na konkretny cel biznesowy. Bedzie on wynika¢ z mozliwosci
metodologii design-thinking, ktoére przedstawiono w punkcie 1.2.5. W rozprawie pojecie bedzie
stosowane zamiennie z terminem design, jako metodologia o ugruntowanej pozycji w dyscyplinie nauk

0 zarzgdzaniu.
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1.2.4. Design capability, czyli umiejetnosé designu

Wprowadzenie pojecia umiejetnos$c¢ designu postuzy wyjasnieniu, dlaczego jako przedmiot
badan wybrano modele design-thinking, a jako podmiot — laikéw w tej dziedzinie. Pozwoli to na gtebsze
osadzenie tematyki rozprawy w zakresie tego, do kogo jest skierowana i jaki typ organizacji najbardziej
skorzysta z opracowanych wnioskow.

Poszczegolne fazy modeli projektowania ustug, w tym ich struktura czy nazewnictwo kolejnych
krokéw, sg szczegodlnie wazne w przypadku, gdy majg z nich korzysta¢ osoby niewyspecjalizowane w
dziedzinie tworzenia ustug design-thinking. Nawet, jesli z literatury dotyczacej modeli DT korzystajg
specjali$ci w zakresie nauk o zarzgdzaniu, ale nie posiadajg praktycznej wiedzy na temat metodologii,
mogg miec¢ oni trudnosci z prawidtowg aplikacjg poszczegdlnych krokéw. Wyczucie w kwestii specyfiki
designu bierze sie bowiem gtéwnie z doswiadczenia. Na poczatku, aplikacja DT obejmuje wdrozenie go
jako projekt lub funkcje. Wraz ze wzrostem stadium zaawansowania oraz przy prawidtowym sposobie
zarzadzania, design przenika do wszystkich warstw organizacji, az stanie sie czes$cig kultury organizaciji
i zarzgdzania strategicznego (Kootstra, 2009).

Do weryfikacji, w jakiej fazie aplikacji metodologii design-thinking znajduje sie dana firma, na
potrzeby rozprawy zaprezentowane zostanie narzedzie stuzgce do oceny umiejetnosci designu, ktéra
stanowi czes$¢ Design Management Staircase, w dostownym tlumaczeniu: ,schodéw zarzgdzania
designem” (Rys. 1.4). Opracowane przez organizacje Design Management Europe, stanowi odnos$nik,
w jakim stadium zaawansowania znajduje si¢ organizacja w zakresie wdrazania designu. Drabina
umozliwia umiejscowienie firm na jednym z czterech poziomow:

=  Poziom 1 - brak design management
Obejmuje organizacje, w ktérych kadra zarzadzajgca nie posiada umiejetnosci stosowania designu.
Firmy znajdujgce sie na tym poziomie przymierzajg sie do rozpoczecia czynnosci zwigzanych z jego
aplikacjg. Widoczny jest wyrazny brak struktur czy planu, jak te dziatania wdrozy¢, a wszelkie proby
odbywajg sie zupetnie ad-hoc, czyli przypadkowo

= Poziom 2 - design management jako projekt
Na poziomie drugim znajdujg sie firmy, ktére stosujg design, aby zrealizowa¢ konkretny projekt. Ich
celem jest spetnienie potrzeb biznesowych, takich jak, na przykfad, rozszerzenie linii produktéw (lub
ustug) czy usprawnienie juz istniejgcej oferty. Traktujg design jako narzedzie marketingowe stuzgce do
polepszenia niektorych atrybutéw produktu czy ustugi, stworzenia koncepcji bardziej trafionej
komunikacji marketingowej badz identyfikacji wizualnej. Aplikacja narzedzia ma zwykle miejsce na
samym koncu tworzenia nowego produktu (ustugi) jako tzw. finishing touch (ang.), czyli na etapie
wykonczania. Organizacjom tego typu brakuje swiadomosci, jak waznym narzedziem jest design w
okolicznosciach rozwoju nowego produktu lub, w kontekscie rozprawy, tworzenia i doskonalenia nowych
ustug oraz powstawania innowac;ji.

= Poziom 3 - design management jako funkcja
Przeznaczony jest dla organizaciji, ktére traktujg design jako funkcje. Na tym etapie widoczne sg juz
pewne umiejetnosci jego aplikacji, a do realizacji dziatan zwigzanych z DM dedykowany jest osobny
dziat lub ekspert w dziedzinie. W firmach z poziomu 3, istnieje wyrazna $wiadomos¢, ze realizacja
wdrazania designu odbywa sie w formie procesu, za ktéry formalnie odpowiada wyznaczony do tego

pracownik. Giéwnym wyzwaniem jest skrécenie czasu wejscia produktu na rynek (ang. time-to-market).
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= Poziom 4 - design management jako kultura organizaciji.

Ostatni, czwarty poziom zajmujg firmy o zaawansowanym stadium umiejetnosci designu. Stanowi on
juz czes¢ zarzadzania strategicznego i kultury organizacji. Firmy na tym poziomie dgzg do tego, by
pozycjonowac sie na rynku jako liderzy innowacji, gtdwnie w zakresie rozwigzan, ktére sg inne niz
technologiczne. Nowatorski wktad to nowa forma produktu lub ustugi, innowacyjny sposéb prezentaciji
czy komunikacji lub nowy typ podejscia marketingowego, na przyktad nietypowego kanatu dystrybucji.
Punkty te wywodzg sie z polityki rozwoju firmy na poziomie strategicznym, ktérej gtéwnym celem jest
wyréznienie sie sposréd konkurencji. Z czasem aktywne podejscie do aplikacji designu staje sie czescig
kultury organizacji, a jego szerokie zastosowanie gteboko sie zakorzenia w rdzeniu firmy. Potem
wszystkie dziatania juz wywodzg sie z designu i do niego zmierzaja.

DESIGN MANAGEMENT JAKO KULTURA

DESIGN MANAGEMENT JAKO FUNKCIA

DESIGN MANAGEMENT JAKO PROJEKT

BRAK DESIGN MANAGEMENT

POZIOM

. Rys. 1.4. Design Management Staircase, czyli ,schody zarzgdzania designem”.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Design Management Europe Survey (Kootstra, 2009, s. 12-13).

Rysunek 1.5 obrazuje etapy wdrazania designu do organizacji i ich ewolucje wraz z
doskonaleniem umiejetnosci. Pionowa 0$ pokazuje rozwdj firmy w odniesieniu do wskaznika ROI, czyli
zwrotu z inwestycji.

Nie od wszystkich organizacji wymaga sie umiejetno$ci designu na poziomie czwartym drabiny.
Zalezy to od pozycji firmy na rynku i jej strategii rozwoju. Poziom drugi lub trzeci moze w zupetno$ci
wystarczy¢, aby uzyskaé stabilng pozycje i wdraza¢ innowacje w formie jednorazowych projektéw czy
z zamiarem spetniania konkretnych celéw, jak na przykfad zdobycie przewagi konkurencyjnej. W
kontekscie rozprawy doktorskiej, opracowanie skierowane jest do kierownictwa firm bedacych
na poczatku Design Management Staircase, czyli na poziomie pierwszym lub drugim. Dzieki
whnioskom, ktére powstaty w ramach badan prowadzonych na potrzeby rozprawy, podjecie préoby
wspiecia si¢ po drabinie z poziomu elementarnej umiejetnosci designu na wyzsze szczeble
zaawansowania bedzie znacznie utatwione. Algorytm opracowany w ramach dysertacji przygotowuje

bowiem organizacje do samodzielnej aplikacji modelu design-thinking.
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design na poziomie
polityki organizacji

narzedzie
strategiczne -~

narzedzie do
rozwigzywania
problemow _-

formai
funkcja "

styl

-

Poziom zaawansowanie umiejetnosci designu, czyli design capability

Rys. 1.5. Stopien zaawansowania w zakresie wdrazania designu do organizacji.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Best (2006) oraz R. Martina (2009).

Wdrozenie DT przez firmy, ktére nie miaty wczesniej do czynienia z metodologia, moze byc¢
problematyczne lub kosztowne. Wynajecie firmy zewnetrznej do koordynacji procesu nie bedzie
osiggalne dla kazdego przedsiebiorcy. Mniejsze organizacje, ktdre aspirujg do bycia innowacyjnym,
mogg przeprowadzi¢ proces wykorzystujgc dane, na przyktad marketingowe, ktére majg w posiadaniu.
Prawdopodobnie nie dotrg wéwczas do ostatniego poziomu drabiny, ale aby uzyskaé przewage na
rynku, pozycja na poziomie drugim lub trzecim moze by¢ dla nich absolutnie wystarczajgca. Warunki
turbulentnego, silnie konkurencyjnego rynku sugeruja, ze niektore firmy moga by¢ nawet zmuszone do
zastosowania DM w celu udoskonalenia swojej oferty lub wyrdznienia sie od innych dostawcow. Tylko
bardzo mate, mocno wyspecjalizowane mikro firmy, dziatajgce na lokalnym rynku, mogg unikng¢
koniecznosci wdrazania narzedzi doskonalgcych, takich jak na przyktad wykorzystanie DT.

Prezentacja zakresu rozprawy w kontek$cie umiejetnosci designu?* (zwizualizowanej za
pomocg drabiny Design Management Staircase) ponownie podkresla stusznos$¢ podjecia tematyki
badan. Design bowiem, jako narzedzie stuzgce miedzy innymi do projektowania ustug, posiada walory
przewazajgce nad innymi, tradycyjnymi modelami stuzgcymi do rozwoju nowego produktu czy ustugi?®.
Firmy bedace na pierwszym lub drugim poziomie drabiny, sg w stanie podja¢ sie proby
zaprojektowania ustugi DT samodzielnie, korzystajgc z algorytmu postepowania opracowanego w

niniejszej pracy oraz zasoboéw, ktérymi dysponujg wewnatrz organizacji.

1.2.5. Podstawowe parametry ustugi design-thinking

W konsekwencji przeprowadzonej analizy literaturowej, wybrano pie¢ podstawowych
parametréw, a zarazem korzysci charakteryzujgcych metodologie design-thinking jako narzedzie do
projektowania ustug. Charakterystyki te sg powszechnie znane, a w literaturze przedmiotu pojawiajg sie
do nich liczne odniesienia. Pie¢ gtébwnych parametrow ramowo przedstawiono na rysunku 1.6 ponizej.

24 Dotyczy opisu zakresu podmiotowego rozprawy we Wstepie (s. 13).
% Rozwiniecie watku zawarto w pkt. 1.1.2 rozdziatu I.
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Tabela 1.1 charakteryzuje poszczegdlne cechy poprzez szczegotowy opis. Lewa kolumna tabeli zawiera
pie¢ podstawowych parametréw DT, srodkowa - ich rozwiniecie, natomiast prawa wskazuje liste zrodet

omawianego pogladu.

potencjat do zmiany (innowacji)
— Kreowanie nowych wartosci,

funkcji i szans
(ang. new service development) /

kreatywnosé __

empatia wobec
potrzeb uzytkownika _—

—

elastycznosc
procesu

silna koncentracja na
trafnym spetnieniu
__potrzeb uzytkownika

Rys. 1.6. Pie¢ podstawowych parametréw ustugi design-thinking.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 1.1. Pie¢ gtéwnych parametréw metodologii design-thinking — rozwiniecie.

Cecha DT Rozwinigcie cechy Zrédta
elastycznos¢ Inaczej nazywane w ang. integrative thinking, jest to | Best, 2011;
procesu— zdolno$¢ objecia szerokiej gamy informacji w procesie | Brown, 2008, 2009;
zdolno$¢ do tworzenia nowego produktu lub ustugi. Pomimo tego, ze | Buchanan, 1992;

zmiany/ zdolno$c¢
do radzenia sobie
z zawitoscig danej
sytuacji/ zdolnos¢
do ujecia duzej
ilosci informacii

informacje te sg czasem sprzeczne i sie wykluczajg, nawet
absurdalne pomysty brane sg pod uwage w procesie. Sg
zaprzeczeniem myslenia analitycznego czy krytycznej
analizy, w ktérych badacz staje przez wyborem typu ,albo —
albo” i odrzuca niepasujgce rozwigzania. Celowe myslenie
(ang. purposeful thought) koncentruje sie na obraniu
kierunku w postaci tzw. big picture (ang.), czyli szeroko
ujetej perspektywy. Pracujagc nad  rozwigzaniem
poszczegodlnych czesci problemu, traktuje sie je jako tzw.
sprzystanki” na drodze procesu projektowego stuzgce
rozwinieciu i stworzeniu kontekstu. Myslenie holistyczne
pozwala na ujecie szerokiej gamy informaciji, poswiecajac
wiecej uwagi istotniejszym aspektom problemu, ale nie
wylgczajgc mniej adekwatnych — mogg one bowiem
stanowi¢ osobny przypadek wymagajgcy rozwiniecia.

Burnette, 2015;
Chasanidou, Gasparini, Lee,
2015;

Cross, 2011;

Evenson, Holmlid, Kieliszewski,
Mager, 2010;

IDEO, 2015;

Lawson, 2005;

Lockwood, 2009;

Martin, 2009;

Nixon, 2013;

Simon, 1996.

silna koncentracja
na trafnym
spetnieniu
potrzeb
uzytkownika/

Zgodnie z zatozeniami metodologii design-thinking efekt
koncowy zawsze jest oryginalny i kreatywny. Tu jednak
priorytetem jest spetnienie konkretnego celu, czyli
postawienie cztowieka (uzytkownika) w centrum i spetnienie
jego potrzeb (ang. human-centred approach lub human

Best, 2011;

Brown, 2008, 2009;
Brown, Katz, 2011;
Bruce, Bessant, 2002;
Burnette, 2015;
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zdolnos¢ do
realizacji
konkretnego celu
(ang.
needfinding),
spefnienia
wymagan/
tworzenie tzw.
,doswiadczenia

element, czyli pierwiastek ludzki). Zatozenie opiera sie na
obserwacji uzytkownika, badaniu i odczytywanie jego
potrzeb, pragnien, odczu¢, celéw, zamiaréw, tego czym sie
zajmuje, co chce osiggng¢, czego doswiadcza. Wigcza sie
go w proces tworzenia ustugi, aby ujg¢ wszystkie jego
potrzeby. Badacz przebywa z uzytkownikiem przez caty
proces sSwiadczenia ustugi, aby zbudowac¢ catkowity obraz
,doswiadczenia uzytkownika” (ang. user experience) i
zobaczy¢ problem z jego perspektywy. Odkrywa sie takze

Chasanidou, Gasparini, Lee,
2015;

Cross, 2011;

Evenson, Holmlid, Kieliszewski,
Mager, 2010;

IDEO, 2015;

Liedtka, Ogilvie, 2011;
Lockwood, 2009;

Lubinska, Wiecka, 2015;

uzytkownika” potrzeby i pragnienia, ktdre sg niewypowiedziane. Moritz, 2005;

(ang. user Nixon, 2013;

experience) Patnaik, Mortensen 2009;
Plattner, Meinel, Leifer, 2011;
Shostack, 1984;
Stickdorn, Schneider, 2000;
Wattanasupachoke, 2012.

empatia  wobec | Umiejetnos¢ przyjmowania punktu widzenia uzytkownika do | Best, 2011;

potrzeb tego stopnia, ze umozliwia ono wyobrazenie sobie gteboko | Brown, 2008, 2009;

uzytkownika

przez niego pozgdanego rozwigzania. Dogtebne wnikniecie
we wnetrze uzytkownika pozwala zauwazy¢ jego ukryte lub
uspione potrzeby. Dzieki doswiadczeniu tego, co odczuwa
klient, nawet taki jak korporacja, mozliwe jest gtebokie
doswiadczenie jego potrzeb i tym samym, spetnienie ich w
petniejszym formacie. W ramach podejscia odchodzi sie od
traktowania ustugi jako transakcji — staje sie ona formg
przekazania prawdziwej wartosci. W gre wchodzg emocje i
osobiste odczucia — pozwalajg one wyobrazi¢ sobie, co jest
najbardziej istotne dla klienta. Podejscie jest spotykane w
kontekscie ustug o ,delikatnym” charakterze, gdzie klient
ustugobiorca doswiadcza straty, negatywnych odczué¢ czy
sytuacji stresowe;.

Brown, Katz, 2011;
IDEO, 2015;

Lockwood, 2009;

Nixon, 2013;

Patnaik, Mortensen 2009.

kreatywnosc¢ Dzieki eksperymentowaniu, wykorzystaniu narzedzi, takich | Best, 2011;
jak modelowanie, wizualizacja, zapisywanie mysli na | Brown, 2008, 2009;
karteczkach ,post-it’, budowanie scenariuszy, umozliwione | Brown, Katz, 2011;
jest wyobrazenie sobie réznego rodzaju rozwigzan. | Brzozowski, 2014;
Narzedzia te pobudzajg do tworczego myslenia i | Cross, 2011;
generowania szerokiej gamy rozwigzan dotyczacych nowej | Cwiklicki, 2017;
lub ulepszonej ustugi. Design Silesia, 2015;
Czynnosci odbywajg sie w iteracyjnym cyklu tworzenia | Dong, Kleinsmann, 2016;
prototypu ustugi, testowania go, a nastepnie usprawniania. | Evenson, Holmlid, Kieliszewski,
Mager, 2010;
IDEO, 2015;
Kelley, 2005;
Lawson, 2005;
Lockwood, 2009;
Lubinska, Wiecka, 2015;
Nixon, 2013;
Plattner, Meinel, Leifer, 2011,
2012.
potencjat do | Charakterystyka obejmuje badania naukowe, | Beckman, Barry, 2007;
zmiany rozpoznawcze, skrupulatne zagtebianie sie, poszukiwanie | Best, 2011;
(innowaciji) — | rozwigzan, aby odkry¢ jak najwiecej obszaréw z potencjatem | Brown, 2008, 2009;
kreowanie do innowacji. Stwarza to srodowisko do opracowywania | Brown, Katz, 2011;
nowych wartosci, | nowej ustugi. Cecha wynika z potrzeby tworzenia lepszego | Chasanidou, Gasparini, Lee,
funkcji i szans | zycia w otaczajgcym nas $wiecie. 2015;

Cross, 2011;
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(ang. new service | Dogtebne wnikniecie we wnetrze uzytkownika pozwala | Dziadkiewicz, 2014;

development). zauwazyC¢ jego ukryte lub uspione potrzeby, co takze | Evenson, Holmlid, Kieliszewski,
stwarza podioze do tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Mager, 2010;
IDEO, 2015;
Kelley, 2005;

Lawson, 2005;

Lockwood, 2009;

Lubinska, Wiecka, 2015;
Nixon, 2013;

Plattner, Meinel, Leifer, 2011,
2012;

Seidel, Fixson, 2013;
Verganti, 2009.

Zrédto: Opracowanie witasne.

Wielokrotno$¢ pojawiania sie omawianych cech DT w literaturze przedmiotu potwierdza ich
powszechnosé. Prawa kolumna tabeli 1.1 to poswiadcza. Dodatkowo, popularnosé wybranych cech
uwierzytelnia trafno$¢ doboru pieciu parametréw, jako uniwersalnie reprezentujgcych design-thinking.
Staly sie one przestanka do decyzji o wyborze metodologii jako skutecznego narzedzia projektowania
ustug w dobie wysoce konkurencyjnego, wymagajgcego oraz zmiennego otoczenia, w ktorym
funkcjonujg organizacje.

Uzasadnienie wyboru DT jako metody projektowania ustug w niniejszej rozprawie warto
rozpocza¢ od przytoczenia mysli, ze w literaturze przedmiotu posrdd licznych dostepnych narzedzi
stuzgcych ku temu, istnieje przekonanie, ze ,nie ma jednego procesu, ktéry datoby sie zastosowac¢ do
wszystkich ustug. Nawet przy petnym procesie projektowym, poszczegdlne dziatania bedg w praktyce
wykonywane iteracyjnie” (Hollins, Shinkins, 2009, s. 78). Oznacza to powr6t do zrealizowanych etapow
w celu ich doskonalenia. Koniecznosé ta nie neguje pracy wykonanej podczas danego etapu, lecz
wynika ze zgromadzenia nowych, istotnych informaciji. Jednoczes$nie natura DT umozliwia wziecie pod
uwage duzej ilosci réznorodnych danych oraz ich systematyzacje. Tym samym, utrudnienie, jaka jest
mnogos¢ informaciji, traktowane jest jako nieodtgczna czes¢ procesu projektowego. Oznacza to, ze
wyboér metodologii design-thinking jako narzedzia do projektowania ustug w niniejszej pracy
doktorskiej daje mozliwos¢ doskonalenia ustugi juz na etapie jej tworzenia. Metodologia umozliwia
takze elastycznos¢ procesu, czyli dostosowanie go do zmian wynikajgcych z otoczenia oraz
uwzglednienie nowych danych pojawiajgcych sie w trakcie tworzenia ustugi. W Swietle duzej liczby
dostepnych modeli projektowania ustug, to co wyrdznia sposrdd nich DT, jest wiasnie mozliwosc
iteracyjnosci. Stanowi to nieodzowng korzys¢ dla firm w postaci szansy na udoskonalenie oferty w
ekonomiczny sposob, bowiem jeszcze przed wejsciem na rynek.

Réwnolegle do korzysci zaprezentowanej powyzej, modele projektowania ustug DT umozliwiajg
zaprojektowanie ustugi, ktéra odpowiada potrzebom uzytkownika. Cecha ta jest powszechna posrod
tradycyjnych modeli NSD, jednak design-thinking jest bardziej skuteczne w tym zakresie. Spowodowane
jest to faktem, ze posrod duzej liczby danych wystepujgcych podczas projektowania ustugi, proces DT
jest zdolny do realizacji konkretnego celu. Dzieki wrazliwosci na pozornie nawet najmniej istotne
informacje, design-thinking umozliwia wziecie pod uwage najbardziej osobistych potrzeb, na przykiad,
dedykujgc przestrzen empatii wzgledem uzytkownika (Best, 2011; Brown, 2008; Brown, Katz, 2011;
Bruce, Bessant, 2002; Burnette, 2015; Cross, 2011; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010;
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Lockwood, 2009; Moritz, 2005; Nixon, 2013; Patnaik, Mortensen 2009; Plattner, Meinel, Leifer, 2011;
Shostack, 1984). Szczegodlnie wziecie pod uwage duzej ilosci informacji utatwia proces projektowania
ustugi, sprawiajgc, ze jest on bardziej przystepny i w swojej otwartosci nie odrzuca tzw. ,ztych
rozwigzan”. W efekcie, skutecznos¢ procesu znacznie wzrasta, szczegdlnie w poréwnaniu do
tradycyjnych modeli NSD, gdzie iteracyjno$¢ procesu jest uzasadniona, ale zdecydowanie nie jest
korzystna finansowo. Ponadto, odpowiadajgc na nawet najmniej istotne informacje w trakcie
projektowania ustugi, poswieca sie uwage czynnikom czy absurdalnym pomystom, ktére zwykle
zostatyby zlekcewazone. Tym samym, zwieksza sie szansa wygenerowania innowacyjnego
rozwigzania.

Ostatnim istotnym watkiem merytorycznym, ktéry potwierdza stuszno$¢ decyzji o wyborze
modeli projektowania ustug DT jako przedmiotu badan dysertacji, jest fakt, ze dzieki elastycznosci
procesu modele DT pozostawiajg miejsce na kreatywnos¢. Ich poszczegdlne etapy dedykujg odrebny
czas tworczemu generowaniu pomystow, sprawiajgc, ze czynnosc ta jest waznym krokiem w procesie
tworzenia lub doskonalenia ustugi. W takim trybie postepowania réwniez powstajg innowacje. W
dziatalnosci ustugowej na poziomie radykalnym sg one bardzo rzadkie (Jones, Samalionis, 2008),
jednak tworcze generowanie pomystow jest krokiem ku temu, aby je osiggng¢. Tym bardziej uzasadnia
to wybdér modeli DT jako przedmiotu badan rozprawy.

1.2.51. Parametry ustugi design-thinking jako globalny cel organizacji

Omaowienie pieciu kluczowych parametréw metodologii design-thinking (Tab.1.1) jest istotne ze
wzgledu na finalny ksztalt ustugi. Kadra zarzgdzajaca, ktéra zdecyduje sie wdrozyé algorytm doboru
modelu projektowania ustug opracowany w niniejszej rozprawie, musi by¢ Swiadoma, co charakteryzuje
DT. Konieczne jest bowiem, aby posiadata wiedze, jaki ksztalt ustugi jest mozliwy do uzyskania dzieki
metodologii. Innymi stowy, decyzja organizacji odnosnie wyboru globalnego celu wigze sie z ksztattem
ustugi, ktérg firma zamierza finalnie otrzymaé. Sformutowane globalne cele sg blizniaczo podobne z
podstawowymi parametrami metodologii. Tym samym, dzigki aplikacji algorytmu organizacje bedg
mogty uzyskac:

l. Projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuaciji.
Il. Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika.
1. Projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika.
V. Projekt ustugi kreatywnej.
V. Projekt ustugi innowacyjnej.

Podjecie decyzji o wyborze jednego z powyzszych celdw przez organizacje, wymaga nie tylko
znajomosci mozliwosci metodologii DT, ale takze wiedzy o mikrootoczeniu, w ktérym firma funkcjonuje,
szczegodlnie jesli chodzi o specyficzne uwarunkowania sektora. Kolejny rozdziat bedzie stanowi¢ wykaz
determinant jakosci specyficznych dla wybranej, przyktadowej proby sektoréw rynku. Postuzg one jako
baza miernikdw jakosci, ktére organizacje bedg mogty wykorzysta¢ do okre$lenia indywidualnych
wskaznikdéw swiadczacych o wysokiej jakosci ustudze dla swojej organizacji. Kolejny podpunkt definiuje
pojecie jakosci w ustugach, stanowigc jednoczesnie wprowadzenie do rozdziatu Il.
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1.3. Pojecie jakosci w ustugach

We wspotczesnym Swiecie oraz w dobie ciggle wzrastajgcej konkurencji, jakos¢ postrzegana
jest jako jeden z kluczowych czynnikéw Swiadczgcych o sukcesie ekonomicznym przedsiebiorstw
(Jaremen, 2001). Dla konsumenta jest ona coraz czesciej fundamentalnym kryterium podejmowania
decyzji o zakupie. W sektorze ustug jako$¢ stanowi najlepszg gwarancje uzyskania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej na rynku, podstawowy wymdg w zdobywaniu nowych rynkéw zbytu,
sprawdzony sposéb pozyskania i utrzymania lojalnych klientéw oraz w dalszej perspektywie, droge do
osiggniecia sukcesu firmy (Stoma, 2012). Wraz z gwattowanym rozwojem sektora ustug po roku 2000,
zaczeto dostrzegac i doceniac istote tego obszaru dziatalnosci, jako kluczowego dla strategii sprzedazy.
W tym samym okresie pojawity sie rozne przekonania odnosnie tendencji, uwarunkowan, czynnikow
oraz metod definiowania i pomiaru jakosci w ustugach. W literaturze mozna znalez¢ rozbiezne
odniesienia na ten temat. Zaobserwowano tendencje, ze zdefiniowanie jako$ci w ustugach jest znacznie
bardziej ztozone niz w przypadku wyrobéw (Chrgchol, Peszko, 2015; Zielinski, 2008). Jednakze
réwnolegle istnieje przekonanie, ze ,wielu autorow jest zdania, iz wiekszos¢ zasad zarzgdzania
jakoscia, dotyczgcych produktéw, jest stuszna takze dla sektora ustugowego” (Stoma, 2012, s. 24).

W celu zdefiniowania pojecia jakosci w ustugach, przytoczone zostang wybrane definicje,

uznane za najbardziej adekwatne dla obszaru badah.
Wedle filozofii Deminga, jakos$¢ jest postrzegana nie tylko jako cel, ale jako sposéb funkcjonowania catej
organizacji (Karaszewski, 2001). U Jurana (1951) przejawia sie jako stopien, w jakim dany produkt moze
potencjalnie zadowoli¢ finalnego uzytkownika — ten zas wzrasta wprost proporcjonalnie do stopnia
postrzegania jakosci. Crosby (1979), natomiast, podkresla, ze najwazniejsza jest istota dopasowania
ustugi do potrzeb i wymagan klienta (ang. Quality means conformance to requirements). Feigenbaum
(1991) jeszcze precyzyjniej odnosi sie do spetiania potrzeb, wskazujgc wsrdd dziesieciu kluczowych
dla organizacji punktow TQC, czyli Total Quality Control (ang.), ze jakos¢ jest definiowana przez samego
klienta. W normach ISO jako$¢ okresla sie jako: ,ogot witasciwosci obiektu wigzacych sie z jego
zdolnoscig do zaspokajania potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych” (PN-ISO8402:1996) oraz jako
,stopien, w jakim zbiér inherentnych wtasciwosci spetnia oczekiwania” (PN-EN ISO 9000:2000).
Uzyskanie certyfikacji Swiadczy o wysokiej jakosci oferowanych wyrobach czy ustugach, wydanej na
podstawie zgodnosci z okreslong normg czy przepisem prawnym. Znajgc wyznaczniki wysokiej jakosci
w otoczeniu organizacji oraz regulacje prawne, ktére to potwierdzajg, zespot zajmujacy sie tworzeniem
nowej ustugi musi na poczatku uzyskaé¢ informacje, w jaki sposéb jego klient postrzega jakosé.
Nastepnie zadaniem organizacji jest w jak najblizszy sposob, na podstawie dostepnych zasobdw i
mozliwosci, wdrozy¢ wymagania postawione przez klienta w zycie.

Wielu autoréw podejmuje sie préby zdefiniowania percepcji jakosci ustug (Chui, Lin, 2004;
Czubata, Jonas, Smolen, Wiktor, 2006; Chrgchol, Peszko, 2015; Hamrol, 2007; Johnson, Tsiros,
Lancioni, 1995; Karaszewski, 2005; Kolna, Tkaczyk, 1996; Sikorski, 2000; Smith, 2003; Stoma, 2012;
Zielinski, 2008; Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013). Poszukiwanie narzedzia do efektywnej oceny tego
obszaru wynika z trendu rozpoczetego na przetomie XX i XXI wieku, kiedy ,nastgpit intensywny rozwoj
modeli zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscig, opartych na kryterium doskonatosci w duchu

zréownowazonego rozwoju, z naciskiem na innowacyjnosc¢ i kreatywnosc¢.” (Wisniewska, Grudowski,
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2013, s. 13). W literaturze przedmiotu samo rozumienie jakosci jest mato jednoznaczne, a jej
postrzeganie w codziennym zyciu jest wrecz intuicyjne (Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013, s. 43).
Czynnos$é ta jest zdecydowanie bardziej ztozona niz w przypadku wyrobow (Zielinski, 2008).
Zauwazalne sg tendencje w postaci dgzenia do:
= opracowywania skali pomiaru jakosci ustug (Hamrol, 2007),
= oceny na podstawie charakterystyk mierzalnych, na przyktad z zachowaniem odpowiedniej
metodyki, z mozliwoscig odniesienia sie do przyjetych specyfikacji, standardéw, czyli wzorcéw
(Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013, s. 45),
= opracowywania modeli oceny jakosci ustug, np. o strukturze fazowej badz systemowe;j
(Grudowski, 2007),
= wskazania relacji réznych atrybutow jakosci:

o pomiedzy jakoscig oczekiwang a otrzymang przez klienta,

o w formie kryteriow lub parametréw np. sprawnos¢ jako stopieh osiggniecia
zamierzonych celow, efektywnos$¢ jako relacja miedzy zuzytymi zasobami a uzyskanym
efektem, oraz satysfakcja jako stopien akceptacji produktu przez uzytkownika (ISO
9241-11; Sikorski, 2000).

W opracowaniach dotyczgcych percepcji oraz metod pomiaru jakosci ustug dostepnych w
literaturze, bardzo czesto widoczne sg odwotania do autorytetéw naukowych, ktérzy mieli wptyw na
uksztattowanie sie wspoétczesnego dorobku w zakresie zarzgdzania jakoscig. Najpopularniejsze
nazwiska to m.in. W.E. Deming, J.M. Juran, P.B. Crosby, K. Ishikawa, C. Lovelock i J. Wirtz, Ch.
Gronross oraz E. Gummesson. Do znanych opracowan nalezg rowniez prace: A. Parasuraman, V.A.
Zeithaml, L.L. Berry; G. Taguchi; A.V. Feigenbaum; R. Rust, A. Zahorik, T. Keiningham; P.A. Dabholkar,
D.I. Thorpe, J.O. Rentz; M. Brady, J. Cronin; R.A. Spring, R.D. Mackoy; J. Haywood-Farmer; P.A.
Dabholkar, C.D. Shepherd, D.I. Thorpe; M.K. Brady, J.J.Cronin; U. Lethinen, J.R. Lethinen; D.A. Garvin.

Wspdlnym mianownikiem przytoczonych opracowan autorow oraz wczesniej omowionych
definicji, ktore sa istotne z punktu widzenia tematyki rozprawy, jest kohcowy uzytkownik, a wraz z nim
jego potrzeby i oczekiwania. Ich urzeczywistnienie lezy w rekach tworcéw jako$ci, czyli w tym wypadku
kadry zarzadzajgcej organizacjg. Bill Hollins (1995) w swojej publikacji oznajmia, ze jakos¢ rozpoczyna
sie w momencie projektowania. Autor nawotuje do uwzgledniania jej juz na etapie budowania koncepciji,
czyli przy pierwszym zarysie pomystu ustugi. W literaturze przedmiotu widoczne sg liczne odniesienia
do Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig?® podczas procesu projektowania ustugi (Dahlgaard,
Kristensen, Kanji, 2004; Hamrol, 2007; Pugh, 1990). Podejscie bazuje na orientacji na klienta i ciggtym
doskonaleniu. Przejawia sie to poprzez nieprzerwane branie pod uwage roli uzytkownika podczas
procesu tworzenia ustugi - to on bowiem bedzie weryfikatorem jakosci na koncu fancucha. Pugh (1990)
sugeruje, ze osiggniecie wysokiej jakosci (ang. fotal product quality) jest tylko mozliwe dzieki tzw. total
design, czyli projektowaniu od pierwszego zarysu koncepcji, az do zejscia produktu z rynku, obejmujgc
takze proces jego likwidacji czy utylizacji.

Jak juz wczesniej wspomniano przy wprowadzaniu Design Management Staircase, czyli

,schodoéw zarzgdzania designem”?’, przy nizszym poziomie umiejetnosci designu, jego aplikacja ma

% ang. TQM — Total Quality Management.
27 Pojecie wyjasnia punkt 1.2.4 rozdziatu |.
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zwykle miejsce na samym korncu tworzenia nowego produktu (ustugi) jako tzw. finishing touch (ang.),
czyli na etapie wykonczania. Chcgc jednak uzyskaé mozliwie najwyzszg jako$¢, zadaniem projektanta
jest wykorzystanie design-thinking w cato$ci polityki organizacji, nie tylko w dziataniach operacyjnych.
Aplikacja DT w procesie projektowania ustugi na poziomie polityki organizacji przejawia sie poprzez
nastepujgce dziatania:
= rozpoczecie procesu projektowania ustugi od planowania z uwzglednieniem szerszej
perspektywy, obejmujgc np. znajomos¢ uzytkownika (jego zachowan, oczekiwan),
dziatania konkurenciji, sytuacje otoczenia,
= ustalenie, co ma wptyw na postrzeganie jakosci w organizacji i jej sektorze,
= wnikliwg analize przeznaczenia nowej ustugi, czyli jej pokrewienstwa z celami
strategicznymi organizaciji.

Podsumowujac, rozpoczynajac proces tworzenia ustugi, organizacja powinna by¢
swiadoma, co chce dzieki temu uzyska¢ oraz dokad dzialanie to w dalszej perspektywie ja
zaprowadazi.

Wszystkie wymienione czynnosci lezg w rekach kadry zarzgdzajgcej organizacjg, czyli twoércow
ustugi. By jednak osiggng¢ oczekiwane korzysci, konieczne jest uwzglednienie specyficznych
uwarunkowan zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji (Grudowski, 2007). To, w jaki sposéb
rozpoczng oni proces projektowania ustugi wysokiej jakosci, zalezy miedzy innymi od tego, jaki model
projektowania ustug wybiorg. Uwaga zostanie wiec skierowana na czynnik ludzki w procesie tworzenia
ustugi wysokiej jakosci. Wychodzac od prekursoréow pojecia jakosci, juz w latach osiemdziesigtych u
Deminga (1982) mozna zauwazy¢ dyskusje, ze z niska jakoscig wigza sie btedy w projektowaniu czy
wszelkie wystepujgce nieprawidtowosci. Skiania to ku analizie decyzji operacyjnych kierownictwa w
zakresie przyjetej strategii zarzgdzania przedsiebiorstwem, w tym w kwesti doboru modelu
projektowania ustug. W kontekscie tematyki rozprawy sktania to do nastepujgcych refleksji:

= Co charakteryzuje ustuge wysokiej jakosci w organizacji i sektorze, w ktorym
funkcjonuje organizacja? Jakie indywidualne kryteria Swiadczg o wysokiej jakosci
ustudze dla danej organizacji? (przyp.aut. specyficzne determinanty jakosci)

= Od jakich czynnosci nalezy rozpoczaé proces uzyskiwania wysokiej jakosci ustugi?

= Jakie indywidualne uwarunkowania organizacje powinny wzig¢ pod uwage
przygotowujac sie do procesu planowania ustugi?

= Jakitryb postepowania nalezy przyjaé, aby méc wdrozy¢ zalecenia Jurana, Crosby’ego,
Deminga i innych autoréw i zaprojektowac ustuge najwyzszej jakosci?

Odpowiedzig na postawione pytania bedzie algorytm postepowania opracowany w ramach
niniejszej rozprawy (prezentacja w rozdziale 1V). Rozdziat |l postuzy ustaleniu parametrow

odpowiedzialnych za jako$¢ w wybranej, przyktadowej prébie sektoréw.

1.3.1. Definicja ,,dobrze zaprojektowanej ustugi” (DZU)

Obecnosci pojecia ,dobrze zaprojektowana ustuga” nie zidentyfikowano w literaturze nauk o
zarzadzaniu. Pojecie ma zastosowane praktyczne, na przyktad, w regionalnych projektach
wdrozeniowych Mazowieckiego Obserwatorium Kultury, Centrum Designu Gdynia czy slgskiego Zamku
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Cieszyn — organizacjach, ktére zajmujg sie popularyzacjg design-thinking w nauce, biznesie i zyciu
spotecznym. Na potrzeby rozprawy sformutowano wiasng definicje pojecia, blizszg dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu.

Dobrze zaprojektowana ustuga (DZU) to efekt procesu planowania?® ustugi, ktory jest wynikiem
aplikacji algorytmu postepowania powstatego w ramach rozprawy. Procedura odbywa sie na podstawie
przejscia ciggu krokow o strukturze liniowej. Prawidtowe wykonanie instrukcji w ramach poszczegélnych
etapéw prowadzi do skierowania organizacji do rekomendowanej grupy modeli projektowania ustug.
Zgodnie z wymaganiami kolejnych krokéw algorytmu, DZU jest zatem uwarunkowana kolejno:

= uwzglednieniem specyficznych wymagan organizacji i jej otoczenia, w tym
uzytkownikéw poprzez:
o okres$lenie determinant jakosci specyficznych dla organizaciji i jej sektora,
o hierarchizacje determinant poprzez nadanie im wag (rozdziat Il),
= charakteryzowaniem sie przynajmniej jednym z parametrow charakterystycznych dla
design-thinking (pkt. 1.2.5),
= wyborem jednego z celéw strategicznych mozliwych do uzyskania dzieki DT (pkt.
1.2.5.1),
= prawidlowym przejsciem przez kolejne kroki algorytmu w celu wybrania najbardziej
odpowiedniego typu modelu projektowania ustug,
= aplikacjg rekomendowanego modelu w celu stworzenia nowej ustugi lub udoskonalenia
juz istniejace;j.

Okreslone punkty sg jednoznaczne ze spetnianiem specyficznych uwarunkowan organizacji, jej
indywidualnej sytuacji i zatozeniom w ramach, ktérych kadra zarzadzajgca podejmuje sie proby
zaprojektowania lub udoskonalenia ustugi. DZU nie tylko uwzglednia indywidualne wymagania firmy,
ale dzieki hierarchizacji determinant jakos$ci, usituje okresli¢, ktére z nich sg priorytetowe dla
uzytkownikow. Bierze pod uwage cele strategiczne organizacji oraz charakteryzuje sie przynajmniej
jednym z podstawowych parametréw metodologii design-thinking2® (pkt 1.2.5).

Ustuga, ktdra speini wszystkie powyzsze kryteria moze by¢ nazywana DZU, a skrétowo, ustugg

wysokiej jakosci.

1.4. Umiejscowienie badanej tematyki w kontekscie ogdinych nauk o zarzgazaniu

Zarowno w metodologii designu, jak i w algorytmie opracowanym w ramach niniejszej rozprawy,
widoczne sg liczne analogie z problematykg nauk o zarzgdzaniu. Niniejszy punkt je przytacza w celu
zaprezentowania genezy powstania algorytmu jako nowego wktadu w nauke. Obszary zawarte w tabeli
1.2 w skrétowej formie prezentujg wyniki studium literaturowego, ktére przeprowadzono poszukujgc
odpowiedzi na postawiony problem badawczy. Nadrzednym zadaniem byto rozpoznanie, w jaki sposob

organizacje powinny wykorzystaé wiedze na temat swojej firmy, jej mikrootoczenia oraz grupy

% Pojecie planowanie zostato uzyte celowo. Tworzenie DZU bowiem rozpoczyna sie juz na etapie poszukiwania narzedzi
przygotowujgcych do procesu projektowania ustugi. Algorytm opracowany w ramach rozprawy sprzyja planowaniu ustugi. Modele,
o ktérych mowa w rozdziale 1l natomiast stuzg do jej projektowania. Pojecia blizej wyjasnia pkt. 1.1.1 rozdziatu .

2 Decyzja organizacji odnosnie wyboru globalnego celu wigze sie z ksztattem ustugi, ktérg firma chce finalnie otrzymaé. Globalne
cele sg blizniacze z podstawowymi parametrami metodologii DT. Sformutowano je w pkt. 1.2.5.1.

42


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

docelowej, aby moéc podjgé decyzje o wyborze modelu projektowania ustug uwzgledniajgcego

specyficzne warunki ich dziatalnosci.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze rozpoczeto od zgtebienia wiedzy na temat

design-thinking jako metodologii, ktérg wybrano do zaprojektowania ustugi. Wskazanie analogii z

dyscypling nauk o zarzgdzaniu pozwolito przeanalizowaé zasady postepowania podczas realizaciji

procesu, majgc na uwadze to jak sie do niego przygotowac. Wskazanie zaleznosci z innymi dziedzinami

nauk o zarzadzaniu, takimi jak teoria systemow, prakseologia, marketing ustug czy zarzgdzanie

strategiczne pomogto w znalezieniu odpowiedzi na to, jakg strukture powinien posiada¢ algorytm

postepowania, aby w fazie przygotowawczej do procesu projektowania ustugi:

= uwzgledni¢ szereg danych specyficznych dla firmy i jej sektora,

= wspomadc organizacje w racjonalizacji posiadanych danych poprzez sformutowanie celu oraz

funkcji, jakie majg spetnia¢, w tym poprzez obranie celu strategicznego zatozonego przez

organizacje,

= podjg¢ decyzje, ktére informacje majg najbardziej istotny wptyw na tworzenie ustugi,

= zatozy¢ mozliwos¢ modyfikacji i usprawnien wynikajgcych z dynamizmu otoczenia,

= uwzgledni¢ czynniki odpowiedzialne za jakos$¢ i sukces ustugi,

= uwzgledni¢ odpowiedzi na postawione pytania badawcze, aby rozwigzaé¢ problem opracowania

,<dobrze zaprojektowanej ustugi”.

Spetnienie powyzszych kryteriow jest jednoznaczne z nazwaniem ustugi DZU, czyli ustuga

wysokiej jakosci.

Tabela 1.2. Wskazanie pokrewienstwa obszaru prowadzonych badah z wybranymi dziedzinami nauk o

zarzadzaniu.

Analogie
pomiedzy
badanymi
dziedzinami/
dyscyplinami

Uzasadnienie pokrewienstwa

design-
thinking/
dyscyplina
nauk o
zarzagdzaniu
(NoZ2)

.Design zostat wpisany w dziedzine zarzgdzania. Pojawita sie koncepcja zarzgdzania designem,
ktéory ma podnosi¢ efektywnosé produkcji, ale i stuzyé tworzeniu innowacji produktowych (i
ustugowych) zaspokajajgcych potrzeby konsumenta” (Dziadkiewicz, 2014, s. 388).

design- Dzieki sprecyzowanym zasadom postepowania design stanowi cze$¢ teorii zarzadzania
thinking/ (Johansson-Skdldberg, Woodilla, Cetinkaya, 2013).
dyscyplina
NoZ
design- DT posiada odzwierciedlenie w subdyscyplinach nauk o zarzgdzaniu zaproponowanych przez S.
thinking/ Sudota (2014), czyli:
dyscyplina o marketingu — tworzenie produktéw, ustug,
NoZ o  zarzgdzaniu strategicznym — wptyw DT na budowanie przewagi konkurencyjnej,
o zarzgdzaniu projektami — sprecyzowane zasady postepowania w tzw. procesie
projektowym,
o zarzagdzaniu technikg i procesami produkcyjnymi — design sam w sobie jako proces oraz
jako narzedzie do projektowania i doskonalenia procesow.
design- DT posiada odzwierciedlenie w subdyscyplinach nauk o zarzgdzaniu zaproponowanych przez S.
thinking/ Cyferta (2014), czyli:
dyscyplina o zarzgdzaniu strategicznym — modele biznesowe wykorzystujgce design np. modele DT
NozZ stuzgce do projektowania ustug, design jako narzedzie budowania przewagi

konkurencyjnej,
przedsiebiorczosci — inspiracja designem do rozwoju metod w tym kierunku, innowacje
bazujgce na designie,
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o zarzadzaniu projektami — inspiracja designem podczas prowadzenia projektu, jego
optymalizacji, doskonalenia,

o zarzgdzaniu wiedzg i informacjg — wykorzystanie zasad procesu projektowego DT, w tym
zarzgdzanie duzg iloscig danych, elastyczno$¢ procesu — umiejetnosé poswiecenia uwagi
informacjom pozornie absurdalnym,

o zarzgdzaniu jako$cig — DT jako narzedzie doskonalenia np. ustug,

o wspomaganiu decyzji menadzerskich — elastycznos¢ procesu, rola design managera w
zespole reprezentujgcym rézne dyscypliny,

o zarzadzaniu innowacjami — modele innowacji DT,

o zarzgdzaniu zasobami ludzkimi — kierowanie interdyscyplinarnym zespotem,

o zarzgdzaniu marketingiem - tworzenie produktow, ustug,

o zarzgdzaniu produkcjg i technologig — zarzadzanie dziedzing B+R, NPD (ang, new

product development) oraz NSD (ang, new service development),

o zarzgdzaniu wartosciami niematerialnymi — tworzenie wartosci dodanej, np. podczas
procesu projektowania nowych ustug,

o zarzgdzaniu ustugami — specyfika przebiegu procesu projektowania ustug DT, modele
projektowania ustug DT: ustrukturyzowane aczkolwiek pozostawiajgce przestrzen na
kreatywnosc,

o teorii organizacji i zarzadzania — ewolucja designu od funkcji/ procesu do zarzadzania na
poziomie strategicznym,

o metodologii nauk o zarzgdzaniu — sprecyzowane zasady postepowania metodologii DT,

o studiach krytycznych w naukach o zarzadzaniu — krytyka oraz perspektywy alternatywne

zarzgdzania

designu.
design- DT posiada odzwierciedlenie w subdyscyplinach nauk o zarzgdzaniu zaproponowanych przez M.
thinking/ Brzozowskiego (2014), czyli:
dyscyplina o zarzgdzaniu jako$cig — aspekt doskonalenia produktéw i ustug,
NoZ o zarzgdzaniu zasobami ludzkimi — aspekt spoteczny, interdyscyplinarno$¢, praca w
zespole, rola design menadzera,

o zarzgdzaniu zasobami niematerialnymi — kreowanie nowych warto$ci w fazie twérczego
generowania pomystéw, zarzgdzanie duzg iloscig informacji wygenerowanych na drodze
procesu projektowego.

design- ,Odejscie od prostego wykorzystania poje¢ i metod badawczych z dwéch bazowych dziedzin
thinking/ wiedzy (1j. designu oraz nauk o zarzgdzaniu) narzecz podjecia dziatan ukierunkowanych
design na wypracowanie rozwigzan specyficznych dla design management (jako owoc wzajemnego
management/ | przenikania sie dwoch bazowych dziedzin wiedzy)” (Brzozowski, 2014, s. 15).

dyscyplina

NoZ

design ,Design management charakteryzuje sie specyficznymi: zatozeniami, paradygmatami,
management/ | dominujgcym sposobem wnioskowania czy wreszcie metodami badawczymi” (Brzozowski, 2014,
dyscyplina s. 17)%.

NoZ

teoria Dazenie do stworzenia prawidtowego i uporzagdkowanego uktadu komponentéw powigzanych w
systemow/ pokrewne serie lub cato$ci, pomiedzy ktérymi zachodzi pewna relacja spojnosci (Bertalanffy, 1962;
projektowanie | Hall, 1968; Lange, 1962; Stabryta, 2006; Szpitter, 2010; G. Wilson, M. Wilson, 1965).

systeméw Dazenie do uzyskania fadu z otoczeniem, jednocze$nie wywodzgc sie ze wszystkich elementow

wokot oraz wechodzac z nimi w interakcje (Czerminski, Trzcieniecki, 1976).

Algorytm posiada uporzgdkowang, z géry narzucong strukture o charakterze dedukcyjnym. Kazdy
etap posiada instrukcje bezposredniego nastepstwa. Aby poprawnie wdrozy¢ algorytm nalezy
rozpoczaé od poczatku, od pierwszego kroku. lteracyjno$¢ wymaga powtdrzenia wszystkich
kolejnych etapéw. Nie ma mozliwosci pominiecia jednego z nich bgdz wprowadzenia dowolnosci
w strukturze. Kazdy nastepujgcy krok jest z goéry narzucony przez autorke. Przej$cie wszystkich
etapdw, czyli wykonanie wszystkich instrukcji jest jednoznaczne ze spetnieniem postawionych
kryteriéw. Instrukcje warunkowe wykonywane na drodze algorytmu majg pomdc w uzyskaniu
ustugi mozliwie najblizszej doskonatosci.

teoria
systemow/
projektowanie

Whnikliwa obserwacja catoksztaltu organizacji i tworzenie rzeczywistosci zgodnie z zatozeniami
(Czerminski, Grzybowski, 1996).

30 Autor w swojej publikacji zastosowat inng nomenklature niz te przyjetg w rozprawie. Do designu odnosit sig tylko w znaczeniu
wzornictwa. Natomiast dla wspotczesnego wymiaru znaczenia terminu, po jego ewolucji od lat 60 tych, zastosowat pojecie design
management. Autor przyjat nazewnictwo zaproponowane przez P. G. Erichsena i P. R. Christensena (2013), ktérzy zaktadaja
,odejscie od prostego wykorzystania poje¢ i metod badawczych z dwéch bazowych dziedzin wiedzy (tj. designu oraz nauk
0 zarzgdzaniu) na rzecz podjecia dziatan ukierunkowanych na wypracowanie rozwigzan specyficznych dla design management
(jako owoc wzajemnego przenikania sie dwéch bazowych dziedzin wiedzy)”.
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systeméw
zarzgdzania

Obranie globalnego celu, aby nada¢ kierunek procesowi projektowemu, ktory jest zgodny z celami
strategicznymi organizacji. W ramach systematyzacji danych, grupy réznych elementéw tworzg
kategorie modelowe, aby odzwierciedla¢ wszystkie czynniki wptywajace na dziatanie organizaciji.
Postawiony cel bywa wyidealizowany, jednak dzieki temu stanowi jasno okreslony kierunek w
pracy badawczej w dazeniu do jego osiggniecia.

teoria
systeméw

Czerminski, Czerska, Michatowski (1984, s. 40-42) wskazujg warunki, ktére powinien spetniaé tzw.
cykl systemowy, czyli:

- uniwersalizm (powtarzalno$¢ w kolejnych systemach) - opracowany algorytm ma by¢ uniwersalny
dla réznych organizaciji, niezaleznie od sektora, w ktérym funkcjonujg,

- kompletnos¢ — ujecie wszystkich niezbednych dziatan, od potrzeby do stworzenia i wdrozenia
systemu,

- racjonalizm — kontekst metodologiczny, struktura i logiczna kolejno$¢ dziatan, stuzgcych do
osiggniecia postawionego celu,

- ekonomicznos$¢ (minimalizacja naktadéw) — samodzielne wdrozenie algorytmu przez organizacje,
- elastyczno$¢ (mozliwos¢ dostosowania elementéw sktadowych systemu do potrzeb danej
sytuacji).

Analogicznie do tematyki rozprawy:

- struktura algorytmu jest nienaruszalna, jednak postawione cele strategiczne sg dos¢ otwarte,
pozostawiajgc duzg dowolnos¢ wyboru i dostosowania indywidualnych potrzeb organizacji do
zaproponowane; listy globalnych celéw,

- otwarty charakter instrukcji zawartych w algorytmie umozliwia organizacjom dostosowanie do
dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia,

- elastycznos$¢ w fazie przygotowawczej do projektowania ustugi umozliwia ciggte modyfikacje i
usprawnienia (Czerminski, Czerska, Michatowski, 1984; Lisinski, Martyniak, 1981),

teoria
systeméw

Kazdy z krokéw moze byc¢ traktowany jako odrebny system - odrebna faza, ktéra sktada sie z
mniejszych podsysteméw. Kazdy podsystem podlega takiemu samemu zarzadzaniu jak catosé,
czyli na przykfad planowanie, organizacja, kontrola lub przedstawienie problemu, poszukiwania,
ocena, decyzja, realizacja i kontrola. Dzieki ujeciu podsysteméw jako zawezone pola badawcze w
ramach calego systemu, zapewniona jest bardziej wnikliwa analiza (Czerminski, Czerska,
Michatowski, 1984).

teoria
systemow

Systematyzacja oraz racjonalizacja duzej iloSci danych.

Algorytm zapewnia sprawne postugiwanie sie dostepnymi narzedziami. Dotyczy to koniecznosci
podejmowania decyzji w zakresie korzystania z licznych dostepnych modeli projektowania ustug
design-thinking.

teoria
systeméw

Punktem wyjscia do racjonalizacji duzej ilosci danych jest sformutowanie celu ich istnienia oraz
funkcji, jakie majg spetniac¢ (Stabryta, 2006, s. 235-237).

Czynnosc¢ projektowania systemu polega na ustalaniu, doborze i zdefiniowaniu podstawowych
elementéw konstrukcyjnych koniecznych do uzyskania koncowego wyniku. Postawiony cel
umozliwia sprawdzalno$¢ systemu. System jako przedmiot badahn musi spetniaé kryterium
spoéjnosci. Bowiem to ona zadecyduje o tym, czy okreslony cel istnienia systemu jest uzasadniony.
Kryje sie za nim zbior funkcji, ktére wniosg konkretne wlasciwosci. Te zas bedg mogty zostac
odczytane jako efekt pozadany (Czerminski, Czerska i Michatowski, 1984, s. 71)

Globalny cel wyznacza kierunek podczas realizacji instrukcji na drodze algorytmu. Poprawne
wykonanie instrukcji jest jednoznacznie ze spetnieniem postawionego kryterium.

teoria
systemow/
zarzgdzanie
przez jakosc¢

W podejsciu systemowym naturalne jest korygowanie tego, co funkcjonuje wedtug btednego
projektu lub doskonalenie tego, co mogtoby by¢ blizsze ideatowi, mie¢ lepszg wartos¢ (tzw. ang.
value analysis) (Lisinski, Martyniak, 1981, s. 37).

Algorytm podczas aplikacji umozliwia powrét do wczesniejszych etapdw w celu doskonalenia
czynnosci wczesniej wykonanych. Mozliwo$é wprowadzania modyfikacji i usprawnien jest takze
odpowiedzg na dynamizm otoczenia i nowe, immanentne potrzeby.

zarzadzanie

Podkresla sie koniecznos¢ statego doskonalenia i eliminowania niesprawnosci, zanim bedzie to

przez jakosc/ coraz bardziej kosztowne w skutkach (Dahlgaard, Kristensen, Kanji, 2004; Griffin, 2006; Hamrol,

zarzgdzanie Mantura, 2004; Hamrol, 2007, Karaszewski, 2005; Kolman, 2003; Urbaniak, 2004; Waters, 2001,

ryzykiem Wawak, 2002) — algorytm pehi funkcje narzedzia przygotowujgcego do procesu projektowania
ustugi. Dobrze zaplanowany proces bowiem zminimalizuje koszty i ryzyko podczas tworzenia i
wdrazania ustugi.

teoria Istotnos¢ czynnika ludzkiego podczas tworzenia systemu (Czerminski, Czerska, Michatowski,

systeméw/ 1984, s. 42-43; Czerminski, Grzybowski, 1996, s. 22):
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metodologia

- uswiadomienie sobie potrzeby budowania systemu: stworzenie nowej ustugi badz udoskonalenie

systemowa/ juz istniejgcej,
sytuacja - okreslenie jasnego i precyzyjnego celu dziatan: stworzenie ustugi ,dopasowanej’ i
decyzyjna uwzgledniajgcej specyficzne uwarunkowania organizaciji,
- zarys przebiegu kolejnych operac;ji,
- okreslenie parametréw w stosunku do celu i przewidywanych wynikéw: poszczegdlne parametry
zawarte sg w kolejnych krokach algorytmu,
- zgromadzenie zasoboéw: weryfikacja osiadanych danych i wiedza kadry zarzgdzajgce;j,
- stworzenie planu wykonawczego,
- korygowane i dostosowywanie planu do warunkéw otoczenia,
- dobdr tych informaciji, ktére w najblizszy sposéb oddadzg specyfike organizacji i jej sektora:
poszczegdlne instrukcje zawarte w kolejnych krokach algorytmu stwarzajg koniecznos¢
podejmowania decyzji, umozliwiajgc przez to systematyzacje danych. Struktura algorytmu
wymusza rozwigzanie licznych powstatych dylematéw decyzyjnych tzw. dynamicznych sprzezen
informacyjno-decyzyjnych pomiedzy elementami, weryfikujgc, ktére dane sg nadrzedne.
Wiedza i doswiadczenie najbardziej wptywajg na ksztatt zbudowanego systemu.
marketing Sednem podejscia marketingowego jest:
ustug - zaspokajanie potrzeb,
- dostarczanie wartosci dla klienta,
- mozliwie najpetniejsze dostosowaniu ustugi do najbardziej indywidualnych wymagan (Dryl, 2010;
Gilmore, 2006; Kotler, 1999; KrzyZzanowski, 1947; Payne, 1996; Rogozinski, 2000b; Stanton, 1981;
Stys, 2003).
W konteks$cie rozprawy, priorytetem jest zaproponowanie i aplikacja algorytmu doboru modelu
projektowania ustug w takiej strukturze, jaka w mozliwie najwyzszym stopniu odpowie na potrzeby
organizacji.
marketing Ustuga to ,Swiadczenie pracy i korzySci majgce na celu wzbogacenie waloréw osobistych lub
ustug wolumenu wartosci uzytkowych, jakimi ustugobiorca dysponuje” (Rogozinski, 2000b, s. 14).
Analogicznie, dzieki opracowanemu algorytmowi, organizacja w fazie przygotowawczej do
tworzenia ustugi ma mozliwos¢ zainicjowa¢ zaprojektowanie ustugi, ktéra:
- kreuje nowe szanse,
- posiada nowe dodatkowe wartosci,
- w dobie wysokiej konkurencyjnosci oferowanych ustug ma wnies¢ tzw. wartos¢ dodang (ang.
added value) w postaci nowych, innowacyjnych rozwigzan, czyli jednych z gtéwnych zatozen DT
(Cordis Europa Archive, 1998; Design Management Institute, 2012).
marketing Ustuga to czynnos¢ z elementami niematerialnosci, ktéra polega na oddziatywaniu na klienta lub
ustug jego przedmioty (Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2002; Mazur, 2001; Payne, 1996). Autorzy
jednak wykluczajg fakt, ze swiadczenie ustugi spowoduje przeniesienia prawa witasnosci na
uzytkownika. Nie mniej jednak, DZU przynosi szereg innych korzysci, wydajacych sie by¢ bardziej
wartosciowe niz sam fakt nabycia ustugi na wtasno$é. Sg to korzysci o innym wymiarze, nie w
postaci tzw. ,twardej”, namacalnej, funkcjonalnej lub materialnej, ale w postaci:
o uzyskiwanej jakosci opierajgcej sie na emocjach,
o psychologicznej lub socjologicznej satysfakcji (Cordis Europa Archive, 1998),
o duzo istotniejszych doébr, kidre przywlaszczamy, takie jak te na szczycie piramidy
Mastowa, czyli samorealizacja oraz spetnienie.
Dzieki korzystaniu z ustugi, dobra te stajg sie czescig uzytkownika - zostajg mu przypisane lub tez
nabyte przez niego na wtasno$¢ w tym sensie, ze nikt nie jest w stanie mu odebra¢ wartosci, jakg
uzyskat po doswiadczeniu ustugi.
Dzieki opracowanemu algorytmowi szanse na stworzenie DZU znacznie rosng.
marketing Ukierunkowanie wszystkich dziatan firmy na klienta, przy réwnoczesnym wypetnianiu misji
ustug/ organizacji oraz realizowaniu jej strategii, stawiajgc uzytkownika na piedestale (Dryl, 2010;

zarzgdzanie
strategiczne

Kleczek, 2003), w tym:

- tworzenie oferty rynkowej dla odpowiednio zdefiniowanego segmentu docelowego,

- analizowanie i rozumienie potrzeb nabywcéw rynku docelowego,

- ukierunkowanie wszystkich funkcji przedsigbiorstwa na zaspokajaniu potrzeb grupy docelowej,
- diugookresowe planowanie i ocena efektywnosci dziatan w celu doskonalenia oferty.

Algorytm doboru modelu projektowania ustug wykazuje powyzsze atrybuty. Ponadto, podmiot
badan, czyli organizacje na niskim szczeblu Design Management Staircase wykorzystujgc
algorytm dazg do zastosowania designu w strategii oraz polityce swojej firmy. Wskazanie
determinant jakosci specyficznych dla organizacji i jej otoczenia pozwala na stworzenie oferty
ustugowej zgodnie z powyzszymi atrybutami podejscia marketingowego. Czynnosci te podlegaja
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obranemu globalnemu celowi strategicznemu. Ocena efektywnosci dziatan podejmowana jest
przez kadre zarzgdzajgcg po wejsciu ustugi na rynek wzgledem:
=  parametréw wskazanych w kolejnych krokach algorytmu,
= tego, czy nowa ustuga dostarczyta sukces finansowy i rynkowy, szczegdlnie wzgledem
konkurenciji.

marketing
ustug/
zarzgdzanie
strategiczne

Design jako narzedzie marketingowe wykorzystane do stworzenia bardziej trafionej koncepcji badz
polepszenia niektorych atrybutéw ustugi.

Widzac skutecznos¢ dziatan, naturalnym krokiem bedzie doskonalenie design capability (ang.),
czyli umiejetnosci designu. Na tym etapie stanie sie on nie tylko jednorazowym projektem czy
funkcja, ale wejdzie w obszar zarzadzania strategicznego i kulture organizacji. Bedzie on brany
pod uwage na kazdym etapie zarzgdzania przedsigbiorstwem, takze podczas planowania polityki
rozwoju firmy. Z czasem aktywne podejscie do aplikacji designu stanie sie czescig kultury
organizacji, a jego szerokie zastosowanie zakorzeni sie w rdzeniu firmy. Potem wszystkie dziatania
juz beda wywodzi¢ sie z designu i do niego zmierza¢ (Kootstra, 2009).

prakseologia

Analogicznie do metodologii prakseologicznej, metodologia DT “umozliwia naukowe
rozwigzywanie problemoéw praktycznych, gdyz uwzglednia zintegrowane dziatania obejmujgce
metodologicznie racjonalne wyznaczanie celéw i kryteriow dziatania oraz dobdr Srodkéw i
warunkéw dziatania” (Kotarbinski, 1955). Stad podejscie prakseologiczne jest inspiracjg do
wykorzystania zasad DT do rozwigzania problemu, jakim jest stworzenie DZU.

prakseologia

Prakseologia ma za zadanie dostarczy¢ ogdiny schemat logiczny dla postepowania skutecznego,
bazujgc na postulatach wyboru okreslonej metody dziatania. Racjonalno$¢ postepowania wynika
ze wskazania zasad sprawnego dziatania (Stabryta, 2006).

Podobng funkcje ma petni¢ algorytm: ma on stuzy¢ organizacjom z réznych sektoréw, stanowigc
dla nich uniwersalne narzedzie, ktdére skieruje je do najbardziej odpowiedniego typu modelu
projektowania ustug DT. Stosujgc okreslone postulaty wyboru, organizacje sg na drodze
skutecznego dziatania.

prakseologia

Prakseologia skupia sie na uniwersalnym rozumieniu poje¢ poprzez nadanie im waloréw
utylitarnych petnigcych jednoczesnie funkcje kryteriow oceny. Uniwersalng miarg oceny moze byc¢
skutecznos¢, korzystnosé, ekonomicznosé¢, a takze wydajnos¢, oszczednos¢, energicznosc,
prostota, doktadno$¢, solidnosé czy niezawodnos$é (Kotarbinski, 1955, s. 117). Ocena sprawno$ci
wystepuje poprzez wykorzystanie poszczegoélnych kryteridow, a nastepnie jest ona wykorzystywana
w zagregowanej, syntetycznej formie do wyciggniecia wnioskéw potrzebnych do realizaciji
okreslonych celow (Kotarbinski, 1955).

Pokrewienstwo obszaru badan z prakseologig w tym kontekscie wynika z potrzeby zastosowania
kryteriéw oceny do podjecia decyzji o0 wyborze najbardziej odpowiedniego modelu projektowania
ustug. Opracowany algorytm obejmuje cigg krokdéw, ktére zawierajg instrukcje warunkowe
wymagajgce realizacji, co wigze sie z podjeciem decyzji przez kadre zarzgdzajacg. Kryteria
stanowiag: wiedza i informacje o potrzebach uzytkownikéw, specyficzne uwarunkowania sektora
wyrazone poprzez determinanty jako$ci oraz cele strategiczne.

prakseologia

,Dziatanie nieskuteczne nie zbliza do osiggniecia wyznaczonych celow”, czyli ,stopien osiggniecia
wyznaczonych celéw réwna sie zeru” (Stabryta, 2006, s. 233).

Przektadajgc postulat autora na zastosowanie algorytmu opracowanego w niniejszej pracy
doktorskiej, dziatanie nieskuteczne to nie stosowanie sie do wyznaczonych wskazan praktycznych,
czyli miernikéw. W rozumieniu prakseologicznym, jest to pominiecie zasad sprawnego dziatania w
podejmowaniu decyzji, co moze doprowadzi¢ do braku skutecznosci i efektywnos$ci w przyniesieniu
okreslonego wyniku. W praktyce przejawi sig to, na przyktad, poprzez pominigcie jednego z etapéw
algorytmu lub jesli cel organizacji nie pokryje sie z jednym z sugerowanych wynikéw, ktére sa
mozliwe do osiggniecia przy zastosowaniu DT.

Ocena sprawnosci moze takze mie¢ miejsce na podstawie bardziej wnikliwej oceny skutecznosci
podjetej decyzji w ramach poszczegdlnych etapoéw algorytmu. Proces rozpoczyna sie od
zapoznania sie z instrukcjg zawartg w danym kroku, czyli na zdefiniowaniu tzw. ,istoty sytuacji
decyzyjnej”. Odbywa sie to poprzez wyodrebnienie réznych mozliwosci, wybér jednego,
~najlepszego” wariantu sposréd dostepnego zestawu i wprowadzenie go w zycie. Ponadto, ,stowo
najlepsza sugeruje skutecznos¢” (Griffin, 2006, s. 9). Decydent rozumie sytuacje sktaniajgca do
podjecia decyzji. Skuteczno$¢ w rozumieniu prakseologicznym zachodzi, gdy podjeta decyzja
spetnia okreslone mierniki wskazujgce na tzw. sprawne dziatanie. W kontek$cie tematyki rozprawy,
jest to wybdr i hierarchizacja determinant jakosci specyficznych dla konkretnej organizacji i jej
sektora. Nastepnie miernikiem, ktéry wyznaczy dalszy tor dziatania jest wybdr jednego z celéw
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strategicznych. Poniewaz modele, ktére sg badane w ramach rozprawy bazujg na metodologii
design-thinking, cel mozliwy do wybrania bedzie Scisle zwigzany ze specyfikg DT. Na przykiad,
zaprojektowana ustuga bedzie zaktadata empatie wobec uzytkownika lub dostarczy projekt ustugi
innowacyjnej. Etap bedzie wymagat wskazania jednego z konkretnych celéw, wynikajgcych z
mozliwosci DT. Cele organizacji muszg by¢ pokrewne z mozliwosciami metodologii design-
thinking. Wszystko po to, aby wdrozenie modelu byto skuteczne i sprawne, czyli aby wyboér
okreslonych wariantéw dziatan, w warunkach przewidywanych i uwazanych za poznane, prowadzit
do stanu uznanego przez planujgcego za pozadany.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie treéci autoréw zacytowanych w tabeli.

Podsumowujac, algorytm opracowany w ramach dysertacji stanowi zagregowang forme
narzedzia decyzyjnego, ktére prowadzi do realizacji celu, jakim jest DZU. Przedstawienie jego
pokrewienstwa z réznymi dziedzinami nauk o zarzgdzaniu umozliwito pokazanie podstaw sposobu
funkcjonowania algorytmu. Wskazanie podobienstw ugruntowato badania prowadzone na rzecz
dysertacji w szerszym kontekscie, stuzgc gtebszemu zrozumieniu omawianych watkéw. Uwydatnito to
takze stusznos¢ podjecia tematyki i zasadnos¢ luki badawczej w zakresie problematyki doboru
najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug posrdd licznej i roznorodnej klasy dostepnych
narzedzi.
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ROZDZIAL 1l. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH SEKTOROW
RYNKU W KONTEKSCIE JAKOSCI

W niniejszym rozdziale przedstawiono podstawowe zagadnienia badawcze dotyczgce
uwarunkowan, ktoére nalezy przyjac, aby utworzyé wysokiej jakosci ustuge uwzgledniajgca specyfike
sektora dziatalnosci danej firmy. Dokonano w nim réwniez usystematyzowania podstawowych pojeé
oraz termindw takich, jak: branza, sektor, rynek, przemyst. Nastepnie przedstawiono rézne interpretacje
pojecia jakosci, pokazujgc specyficzne przyktady dla siedmiu rodzajow ustug: turystycznych,
finansowych (w tym ubezpieczeniowych), logistycznych, informatycznych, zdrowotnych, ustug branzy
kreatywnej oraz ustug swiadczonych przez placéwki administracji publicznej. Czynniki odpowiedzialne
za jakos¢ zostaty przygotowane na podstawie analizy literaturowej wybranych Zzrédet z zakresu ogdinych
nauk o zarzgdzaniu oraz raportéw branzowych, zaréwno polskich, jak i zagranicznych3!. Autorka
przytoczyta te fragmenty, kiére w najwyzszym stopniu oddaty specyficzny charakter sektorow,
pokazujgc, co w ich uwarunkowaniach stanowi wysokiej jako$ci ustuge. Badanie umozliwito zbudowanie
przeglgdowej bazy determinant jakosci®2. Organizacje podejmujgce sie wdrozenia algorytmu
opracowanego W niniejszej rozprawie, bedg miaty szanse skorzystaé z niej w celu okreS$lenia
indywidualnych wskaznikéw jakosci dla swojej organizacji. Zidentyfikowane czynniki bedg widoczne w
koncowym ksztatcie ustugi.

Charakterystyke wybranych sektoréw oraz specyficzne determinanty ich jakosci przedstawiono
w Dodatku 2 niniejszej rozprawy.

W dalszej czesci rozdziatu zaproponowano nadanie wag wskazanym determinantom33.
Czynnos¢ ta utatwi wybor jednego z globalnych celéw, stanowigcych parametry metodologii DT. Zostaty
one blizej okreslone w pkt. 1.2.5.1 rozdziatu I. Dobér celu bedzie potwierdzeniem przestanki podjecia
sie préby utworzenia nowej ustugi lub udoskonalenia juz istniejgcej. W efekcie przydzielony zostanie
rekomendowany typ modeli projektowania ustug na podstawie metodologii design-thinking, ktory
zaowocuje ,dobrze zaprojektowang ustugg”34.

2.1. Definicje pojec branza, sektor, rynek i przemyst

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej, stosowanie poje¢ branza,
sektor, rynek czy przemyst jest czesto zamienne, a wnioskujgc po przegladzie dostepnych zrddet,
jednoznacznej systematyki w tym zakresie brak. W niniejszym podrozdziale dokonano rozstrzygniecia,
ktéry z terminéw najblizej oddaje charakter prowadzonych badan. Nadrzednym celem rozdziatu
drugiego jest bowiem pokazanie ré6znych interpretacji pojecia jakosci na przyktadzie réznych obszaréw
rynku.

Najszerszy zakres ma pojecie rynek jako ,mechanizm” funkcjonujgcy na okreslonym obszarze,
gdzie popyt, podaz i ceny débr ekonomicznych wzajemnie sie regulujg (Ossowski, 2004; Rybarski,

2014). Termin przemyst jest czesto utozsamiany z odrebnym dziatem lub gatezig gospodarki. Traktuje

31 Metody badawcze zastosowane podczas analizy literaturowej w rozdziale 11 opisano we Wstepie do pracy w punkcie Metody
badawcze.

%2 Definicje pojecia determinanta zawarto w punkcie 2.3 rozdziatu II.

3 Przyktad zastosowania rekomendowanej metody nadawania wag zawarto w Dodatku 3.

34 Pojecie ,dobrze zaprojektowana ustuga” (DZU) zdefiniowano w pkt. 1.3.1 rozdziatu 1.

49


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

sie go jako pojecie szersze od poje¢ branza oraz sektor (Gorynia, 1994; Penc-Pietrzak, 1998; Thomson,
Strickland, 1987).

Termin sektor M. E. Porter (1996) definiuje jako zbiér grup podmiotéw zaspokajajacych
okreslone potrzeby konsumenta. Autor przyjmuje podejscie o charakterze typowo marketingowym.
Odrebna definicja Portera (1996) okresla sektor jako rynek jednego wyrobu lub grupy wyrobdéw, nie
bedgcy tozsamy z branzg, jednak mogacy te branze stanowic¢. Definicje innych autoréw okreslajg sektor
jako grupe przedsiebiorstw wytwarzajgcych wyroby bedgce substytutami (Fudalinski, 2003; Porter,
1996, s. 49) lub o bardzo podobnym charakterze (Noga, 2000, s. 56). Fudalinski (2003, s. 98-99) dodaje,
ze z punktu widzenia makroekonomii, fakt ten wptywa na konkurencyjno$¢ pomiedzy nimi. Thomson i
Strickland (1987, s. 63) taczg pokrewne wyroby w jedng gatgz przemystu, opisujac jg jako grupe
podobnych do siebie firm, ,obstugujgcych te same potrzeby, tych samych nabywcow”. Wszystkie
powyzsze definicje oddajg charakter badan prowadzonych w dysertacji w zwigzku z odniesieniami do
indywidualnych potrzeb konsumentéw i tworzenia oferty zgodnie z ich wymaganiami. Widoczny jest w
nich takze aspekt konkurencyjnosci, ktory stwarza konieczno$¢ projektowania i doskonalenia ustug
przez organizacje.

Branza w rozumieniu mezoekonomicznym stanowi wzglednie samodzielny obszar badawczy,
podsystem gospodarki narodowej lub autonomiczny zestaw metod badania naukowego (Gorynia,
Jankowska, Maslak, 2000). Moze ona powsta¢ ze wzgledu na charakter decyzji operacyjnych,
strategicznych lub kierunkéw specjalizacji przy okresleniu technologii czy w kierunku spetniania
konkretnej potrzeby (Otta, 1994). Branza moze by¢ tez okreslona przez sposéb organizowania produkcji
czy dostarczania wyrobéw w oparciu o wspdlng technologie, podaz czy sposdb dystrybuciji - stwarza to
podziat na grupy strategiczne, ktére ze sobg konkurujg (Jeszka, 2010). Podsumowujgc, branza moze
stanowi¢ odrebng grupe przedsiebiorstw dostarczajgcych te same produkty lub spetniajgcych te samg
potrzebe. Alternatywnym podejsciem jest zdefiniowanie terminu branza jako jednoznaczne z pojeciem
sektor wedtug wczesniejszych rozwazan, czyli zbioru grup podmiotéw zaspokajajgcych okreslone
potrzeby konsumenta (Porter, 1996), pomiedzy ktérymi zachodzi czynnik konkurencyjnosci (Fudalinski,
2003).

Niejednoznaczno$¢ réznicy pomiedzy pojeciami branza i sektor wynika réwniez z ich
zamiennego stosowania w zwigzku z angielskim odpowiednikiem industry, ktére oznacza branze
(Jeszka, 2010, Krupski, 1998). Ta z kolei definiowana jest jako dziat gospodarki narodowej, okreslany
przed PKD czy indeks klasyfikacji Komisji Europejskiej NACE Rev. 2, gdzie w ujeciu podazowym
wytwarza sie jeden homogeniczny produkt. Branzg bedzie, na przykfad, przemyst samochodowy. Dla
niektorych rodzajéw ustug $wiadczonych przez organizacje bedace podmiotem badan rozprawy, czyli
Swiadczgcych ustugi turystyczne, finansowe, logistyczne, informatyczne, zdrowotne, kreatywne oraz
ustugi Swiadczone przez placowki administracji publicznej, termin branza bedzie najbardziej
adekwatnym okresleniem. Dotyczy to, na przyktad, pozycji 72 w PKB, branzy informatycznej; pozyciji
67, Dziatalnosci pomocniczej zwigzanej z po$rednictwem finansowym; pozycja 7511 lub 7514, czyli
Kierowania podstawowymi rodzajami dziatalno$ci publicznej (Europejska klasyfikacja dziatalnosci EKD).
Nie mniej jednak, nie wszystkie wybrane typy ustug stanowig odrebne branze w ramach klasyfikacji

dziatalnosci.
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Jako przyktad zostanie blizej omoéwione swiadczenie ustug zdrowotnych, czyli bardzo delikatny
obszar zwigzany z duzo szerszg problematykg niz, na przyktad, wytgcznie obstuga administracyjna
jednostek opieki zdrowotnej. W PKD obszar ten jest ujety jako pozycja 85 - Ochrona zdrowia i opieka

socjalna. Obejmuje ona nastepujgcy zakres dziatalnosci:

851 Dziatalno$¢ w zakresie ochrony zdrowia ludzkiego

8511 Szpitalnictwo

8512 Praktyka lekarska

8513 Praktyka stomatologiczna

8514 Pozostata dziatalno$¢ zwigzana z ochrong zdrowia ludzkiego
8520 Dziatalno$¢ weterynaryjna

853 Opieka socjalna

8531 Opieka socjalna wraz z zakwaterowaniem

853110 Placéwki opieki catkowitej dla zdrowych dzieci i mtodziezy
853120 Pozostate placowki opieki socjalnej wraz z zakwaterowaniem
8532 Opieka socjalna bez zakwaterowania

853210 Ztobki

853212 Przedszkola

853214 Dziecihce wiejskie, potkolonie, biwaki, itp.

853216 Poradnie wychowawczo-zawodowe

853220 Pozostata opieka socjalna bez zakwaterowania

Jesli chcielibysmy sklasyfikowa¢ organizacje swiadczgce ustugi zdrowotne, ktére sg podmiotem
badan rozprawy jako branze o nazwie Ochrona zdrowia, zakres ich dziatalnosci zgodnie z pozycjg 85
PKD bytby znacznie szerszy. Dysertacja koncentruje sie na projektowaniu ustug zdrowotnych, bedacych
w tym przypadku ,kazdym swiadczeniem zdrowotnym, czyli Swiadczeniem stuzgcym zachowaniu,
ratowaniu, przywracaniu lub poprawie zdrowia oraz innymi dziataniami medycznymi wynikajgcymi z
procesu leczenia lub przepiséw odrebnych regulujgcych zasady ich wykonania” (Ustawa o dziatalnosci
leczniczej, Art. 2, pkt. 10). Termin ,sektor ustug zdrowotnych” pozwala na wybranie tylko tej czesci
branzy, ktéra zgodnie z definicjg M. E. Portera zaspokaja okreslone potrzeby konsumenta. Pojecie
.,rynek ustug zdrowotnych” bytby réwniez bliski obszarowi badahn rozprawy, poniewaz sugerowatby
sprocesy, ktére zachodzg pomiedzy swiadczeniodawcami ustug zdrowotnych (podmiotami leczniczymi)
a Swiadczeniobiorcami (pacjentami)” (Wiercinska, 2012, s. 174). Zastosowanie terminu rynek w tym
kontekscie zwracatoby uwage na fakt swiadczenia ustugi, rozktadajgc jej przebieg na elementarne
czesci do analizy. Aczkolwiek specyfika ustug zdrowotnych poddaje w watpliwos¢ fakt, czy w przypadku
ludzkiego zdrowia mozna mowi¢ o mechanizmach rynkowych. Ponadto, watpliwe jest, czy projektujgc
ustugi na rzecz ochrony zdrowia, stosowne jest odnosi¢ sie do nich w kontek$cie zespotu zaleznosci
zachodzgcych pomiedzy popytem, podazg i ceng. Podsumowujgc, poszukiwanie najbardziej
odpowiedniej nomenklatury w celu ujecia siedmiu obszaréw ustug wzietych pod uwage w badaniu
jednolitym terminem jest dos¢ problematyczne.

Kolejny przykfad porusza stosownos¢ przyjecia nazewnictwa w przypadku ustug turystycznych.
Zbyt szerokie bytoby uznanie obszaru jako odrebnej branzy. Homogeniczne produkty i ustugi sg w tym
wypadku rzeczywiscie dostarczane, ale w zakresie uczestnikoéw jednej, wezszej strefy. Chcac ujaé calg
branze turystyczng, mozna do niej zaliczy¢ rézne typy turystyki np. biznesowo-stuzbowg, rodzinng,
religijng, sportowg czy studencka. Z drugiej strony, ustugi turystyczne, obejmujg takze hotelarstwo,
gastronomie lub transport i przewdz osob, czyli ptaszczyzny takze wynikajgce z réznych potrzeb

konsumenta. Potwierdza to, jak bliskie sg sobie pojecia sekfor i branza, co sktania ku refleksji, ze dla
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zakresu ustug turystycznych badanych w ramach rozprawy, mogtyby by¢ one stosowane zamiennie.
Terminy rozumianoby wowczas jako podsystem gospodarki, w ramach ktérego spetniane sg okreslone,
homogeniczne potrzeby, a pomiedzy jego graczami wystepuje czynnik konkurencyjno$ci.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, najszerszy zakres ma pojecie rynek jako ,mechanizm”
(...), gdzie popyt, podaz i ceny dobr ekonomicznych wzajemnie sie regulujg (Ossowski, 2004; Rybarski,
2014). W przytoczonym znaczeniu, dla potrzeb niniejszej rozprawy doktorskiej, termin jest jednak zbyt
obszerny, aby wyrazi¢ charakter badan i dotyka przedsiebiorstw w znacznie szerszym kontekscie, w
tym makroekonomicznym. Z punktu widzenia przedsiebiorcy zainteresowanego zaprojektowaniem
konkurencyjnej ustugi, wiedza o rynku bedzie istotna, ale bedzie petni¢ tylko funkcje podtoza do podijecia
sie 6w zadania. Zwigzki przyczynowo - skutkowe wynikajgce z popytu i podazy na rynku wptyng na
decyzje o realizacji kolejnych etapéw procesu projektowania ustugi, ale nie bedg one kluczowymi
informacjami do wykorzystania przy tworzeniu jej finalnego ksztattu. Pojecie rynek, jesli bedzie
stosowane, bedzie wykorzystane w jego ograniczonym wymiarze, przedstawionym m.in. przez
Fudalinskiego (2003), czyli jako wskazana grupa konsumentéw zaspokajajgcych okreslone potrzeby
klientow, w ramach ktoérej dopiero stopienr zréznicowania i poziom jednorodno$ci przesgdza o
podziatach na segmenty rynku. Bardziej istotne bedzie zatem spojrzenie na rynek w znaczeniu
przedmiotowo-branzowym czy funkcjonalnym.

Wracajgc do terminu branza, moze on stanowi¢ odrebng grupe przedsiebiorstw
dostarczajgcych te same produkty lub spetniajgcych te samg potrzebe. W tym znaczeniu branza jest
jednoznaczna z pojeciem sektor, ktéry wedtug przytoczonych zrédet literatury definiowany jest jako
grupa podobnych do siebie, tozsamych wyrobéw zaspokajajgcych okreslone potrzeby. Tym samym,
pojecia sektor i branza beda w niniejszej dysertacji stosowane zamiennie. Najblizsze tematyce
rozprawy beda definicja Portera (1996) oraz Ottego (1994), gdzie sektor/ branza to wybrany

obszar dziatalnosci ustugowej zaspokajajacy okreslong potrzebe.

2.2. Metodyka doboru proby sektorow

Ustugi to obszerny i wewnetrznie zréznicowany sektor gospodarki. Ryzykowna jest préba ujecia
ich w jedna, zbiorczg definicje, poniewaz wptynie to na zbyt duzg dowolnosc ich interpretacji (Bradford,
2011; Perenc, 2005; Rutkowska, 2014). Sektor ten obejmuje prywatne przedsiebiorstwa nastawione na
zysk, ale takze instytucje rzadowe czy non-profit. W zwigzku z zakresem badanego obszaru, podstawe
wyboru typow sektoréw ustugowych stanowit zbior kryteriéw istotnych z punktu widzenia problemu
badawczego (Kaczmarek, Olejnik, Springer, 2013). Polegat on na dobraniu przypadkéw, ktére tworzg
kompletny, zréznicowany zbiér empiryczny przyktadow umozliwiajgcy pogtebiong realizacje celow
badania (Maison, 2010). Nadrzednym celem byto wiec pokazanie interpretacji pojecia jakosci bazujgc
na réznorodnosci przypadkow. Badajgc dane zjawisko, nalezato na poczatek przyja¢ kryteria, na
podstawie ktérych poszczegdlne sktadowe proby réznig sie od siebie (Szreder, 2010).

Kryteriéw optymalnosci struktury danych jest wiele. Idealnym rozwigzaniem bytby dobér préby
sektorow, ktére poprzez swojg réznorodnosc¢ stworzg spojny system ekonomiczny odzwierciedlajacy
gospodarke rynkowg. Wéwczas mozna by byto stwierdzi¢, ze opracowana baza determinant jakosci ma

charakter nie tylko przeglgdowy, lecz réwniez uniwersalny. Obejmowataby ona cato$¢ gospodarki, miata
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wszechstronne zastosowanie oraz dotyczyta wszystkich przypadkéw sSwiadczenia ustug w danym
obszarze. W praktyce jest to jednak nierealne. Branza ustugowa bowiem jest najszybciej rozwijajgca sie
gatezig gospodarki w Polsce i na $wiecie. Ponadto, jedng z podstawowych cech ustug, tuz po
niematerialnosci, jest réznorodnosc¢ i heterogenicznos¢ (Bielawa, 2011; Daszkowska, 1998; Flejterski,
Panasiuk, Perenc, Rosa, 2005; Garczarczyk, 2003; Gilmore, 2006; Hollins, Shinkins, 2009; Kolman,
Tkaczyk, 1996; Mazur, 2001; Payne, 1996; Zawadzka, Zielinski, 2013; Zielinski, 2008, 2012). Ustuga
bowiem jest unikatowa, co sprawia, ze trudno jest jg poddac¢ standaryzacji i kontroli. Jej wykonanie
uzaleznione jest od tego, kto i kiedy jg swiadczy. Ksztattowana jest kazdorazowo przez personel firmy
oraz ustugobiorce (Karaszewski, 2005). W konsekwenciji, trudno jest otrzymac¢ dwa razy takg samag
ustuge. Wymienione cechy ustug zdecydowanie przyczyniajg sie do tendencji zaobserwowanej w
literaturze, wedtug ktdrej zdefiniowanie jakosci w ustugach jest znacznie bardziej zlozone niz w
przypadku wyrobow (Chrachol, Peszko, 2015; Zielinski, 2008). Potwierdza to fakt, Zze opracowanie
uniwersalnej bazy determinant jakosci umozliwiajgce jednoznaczny pomiar czy ocene dla wszystkich
sektoréw rynku jest w praktyce nierealne.

L. Zawadzka (2000) sugeruje, ze najbardziej zadowalajgcy bylby system, ktdry zapewnitby
ciggta optymalizacje wszystkich, lub przynajmniej najwazniejszych kryteridw jego jakosci. Autorka
zaznacza jednak, ze system o takim charakterze nie istnieje. Najczesciej, dlatego ,szuka sie rozwigzan
optymalnych lub suboptymalnych, przyjmujgc jedng z charakterystyk systemu jako kryterium jego
optymalnosci i traktujac pozostate jako ograniczenia” (s. 181). Otrzymuje sie wéwczas zbiér wariantéw
systemu, z ktérych kazdy podsystem, czyli w kontekscie rozprawy pojedynczy sektor, jest optymalny w
okreslonym sensie. Jego kryteria jakosci sg ustalone przez projektanta systemu, czyli autorke pracy
selekcjonujgca najbardziej charakterystyczne dla wybranego sektora determinanty jakosci. Wedtug
tworcy ow systemu, kryteria te sg najwilasciwszym z mozliwych wariantéw. A zalezg one od

subiektywnego punktu widzenia projektanta.

W celu opracowania przeglgdowej bazy determinant jakosci przyjeto zatem nastepujgce
zatozenia:

= pokazane zostang jedynie cechy specyficzne oraz charakterystyczne dla kazdego z sektorow,
$wiadczgcych o wysokiej jakosci ustudze? - nadrzednym celem jest zatem zademonstrowanie
odrebnosci sektora i cech, ktore na pierwszy rzut oka wyrdzniajg je sposrod innych branz;

= jesli posrod badanych przypadkdw zostanie zauwazone nastawienie na spetnianie odmiennych
potrzeb w obrebie badanego sektora, zostanie on wyrézniony i dodany do bazy jako odrebny
czynnik odpowiedzialny za jakos¢;

= jesli posréd badanych przypadkéw w réznych sektorach zostang zauwazone identyczne
determinanty jakosci, zostang one przeanalizowane, a nastepnie ujednolicone, tylko w

przypadku, gdy charakter Swiadczonej ustugi zostanie uznany jako jednorodny.

% W zwigzku z dynamicznym rozwojem rynku ustug w przeciggu ostatnich lat, nastgpito nam nim niejednokrotne ich
ujednolicenie. (...) W Polsce istnieje wielu ustugodawcéw, ktérzy dysponujg podobng gamg ustug, co oznacza, ze ich oferty w
obrebie danego typu ustugi nie réznig sie od siebie w sposdéb znaczacy” (Stoma, 2012, s. 6). Cytat potwierdza nastawienie na
poszukiwanie cech specyficznych w rozumieniu cech odrézniajgcych, specjalnych, dystynktywnych. Uznano, ze 6w cechy bedag
miaty wiekszg warto$¢ merytoryczng oraz naukowa.
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Metoda doboru préby sektorow do zbudowania przegladowej bazy determinant jakosci ma
charakter celowy. Selekcja odbyta sie na podstawie intuicji i wyczucia (Krajewski, 2010). Poczatkowo
dokonano przegladu wszystkich branz PKD. Odnotowano 99 dziatéw, z ktérych kazdy posiada od kliku
do kilkudziesieciu klas. W pierwszej kolejnosci usitowano dokona¢ selekcji na podstawie odrzucenia
branz typowo produkcyjnych np. z kategorii Przetwoérstwo przemystowe o klasach takich jak produkcja
napojow, metali, mebli lub Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo. Nie mniej jednak uznano, ze
pomimo dziatalnosci typowo wytwoérczej, kazda z branz réwnolegle do oferowanego produktu realizuje
réwniez dziatalno$¢ ustugowa. Moze ona obejmowac podstawowe czynnosci w zakresie obstugi klienta
czy call center, w tym fachowos$¢ (kwalifikacje i wiedza) czy uprzejmos¢ personelu, lecz takze czynniki
takie, jak sposob i czas dostarczenia towaru. Ocena jakosci $wiadczonych ustug ma wptyw na
zadowolenie konsumenta z dokonanego zakupu, co przektada sie na zadowolenie z firmy.

Specjalistyczne ustugi w zakresie obstugi klienta sg odrebnie klasyfikowane w PKD np. jako
Dziatalnos¢ centréw telefonicznych (call center) — PKD 82.20. W zwigzku z tym uznano, ze ocena
jakosci ustugi swiadczonej przez tego typu przedsiebiorstwa nie moze by¢ poréwnywana z branzami
odmiennej specjalizacji, na przyktad z firmami produkcyjnymi, u ktérych inne czynniki majg dominujacy
wptyw na satysfakcje konsumenta. W nastepstwie tego, zatozono, ze podmiot badan zostanie
ograniczony do firm, ktérych podstawowym produktem jest dostarczanie ustug, a nie produktéw
o charakterze materialnym.

Pierwszg sugestig byt wybor klas PKD skupiajgcych sie wytgcznie na swiadczeniu ustug. Na
przyktad:

Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajgca chéw i hodowle zwierzat gospodarskich (PKD 01.62.2)

Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajgca eksploatacje zt6z ropy naftowej i gazu ziemnego (PKD 09.10.Z)

Dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z przygotowywaniem do druku (PKD 18.13.2)

Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajgca produkcje roslinng (PKD 01.61.2)

Nie mniej jednak, uznano, Zze poszukiwanie czynnikow jakosci dla tak waskich dziedzin nie
przyniesie korzysci dla firm o innej specjalizacji. Przeglgdowa baza determinant ma za zadanie bowiem
stanowi¢ uniwersalne narzedzie, moggce postuzy¢ przedsiebiorstwom z ré6znych branz. Z tej przyczyny,
pomimo wczesniej znalezionych wskazan w literaturze przedmiotu, ze szerokie ujecie sektora ustug
negatywnie wptynie na ich interpretacje ze wzgledu na zbyt duzg dowolnos¢ (Bradford, 2011; Perenc,
2005; Rutkowska, 2014), podjeto decyzje o uogdlnieniu ré6znych podklas PKD do poziomu branz.
Dokonano przegladu 21 gtéwnych sekcji PKD (od A do U) wedtug gtéwnego schematu klasyfikacji®6. Po
wstepnej selekcji wybrano 10, w ktérych zidentyfikowano czynnosci ustugowe, nie jedynie produkcyjne
czy wytworcze. Sektory brano pod uwage kolejno, od 1 do n, o réznigcym sie od siebie zakresie ustug.
Badanie przeprowadzono az do zbadania sektora n+71. Spowodowane to byto duzg powtarzalnoscig
wiekszosci determinant. Zaobserwowano tendencje, ze w kazdym z sektorow wiecej niz 80%
determinant jest identyczna pomimo swiadczenia niejednorodnych ustug. To, co rézni je od siebie, to
pojedyncze, indywidualne czynniki, pojawiajgce sie tyko w jednym sektorze np. niwelacja

skomplikowanego procesu biurokracji dla ustug publicznych lub osoba projektanta/ twércy dla sektora

3% Schemat klasyfikacji branz jest dostepny na stronie www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd (12.03.2019.)
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kreatywnego®’. Pomimo istotnosci pojawiajgcych sie kolejnych determinant, uznano, ze n+171 nie
wptynetoby na konstrukcje algorytmu.

W rezultacie pokazano specyficzne przykfady dla siedmiu rodzajow ustug: turystycznych,
finansowych (w tym ubezpieczeniowych), logistycznych, informatycznych, zdrowotnych, ustug branzy

kreatywnej oraz ustug $wiadczonych przez placéwki administracji publicznej3.

2.3. Percepcja jakosci w roznych sektorach rynku

Pojecie jakosci w ustugach zostato zdefiniowane w rozdziale | (pkt. 1.3). Pokrétce omdwiono
réwniez wdéwczas rozumienie percepcji jakosci ustug oraz funkcjonujgce opracowania i metody z
zakresu pomiaru jakosci ustug. Nastepnie wprowadzono termin ,dobrze zaprojektowana ustuga” (pkt.
1.3.1). Dla przypomnienia, na podstawie spetnienia szeregu postawionych kryteriow moze by¢ ona
nazywana DZU, a skrétowo, ustugg wysokiej jakosci. W rozdziale | podkreslono gtéwnie wazno$¢ tego,
iz zespot zajmujgcy sie tworzeniem nowej ustugi musi poczgtkowo uzyskac¢ informacje, w jaki sposéb
jego klient postrzega jakos¢. Dzieki temu, organizacja zyskuje $wiadomos$¢, co planuje osiggnaé
poprzez proces tworzenia ustugi oraz dokad dziatanie to w dalszej perspektywie jg zaprowadzi.

Jak sugerujg autorzy Chrachol i Peszko (2015, s. 40): ,wiele branz cechuje sie specyficznymi
warunkami funkcjonowania, ktére majg istotny wptyw na oczekiwania konsumentéw wobec jakosci
Swiadczonych ustug”. Liczni specjalisci podejmujg prébe zdefiniowania 6w uwarunkowan, ogdtem w
zarzgdzaniu organizacjg (Brilman, 2002; Chui, Lin, 2004; Chrachol, Peszko, 2015; Hamrol, 2007;
Hamrol, Mantura, 2004; Janasz, Wisniewska, 2013; Johnson, Tsiros, Lancioni, 1995; Karaszewski,
2001, 2005; Rogozinski, 2000a, 2000b; Stoma, 2012; Urbaniak, 2004; Wawak, 2002; Zielinski, 2008,
2012; Zawadzka, Zielinski, 2012a, 2012b, 2013) oraz w konkretnych sektorach, tj. przyktadowo
turystyczny, zdrowotny czy informatyczny3. Kryteria decydujgce o ocenie jakosci ustug sg liczne, a
,metody stosowane w jednej branzy mozna przetozy¢ na ocene jakosci w innej” (Chrachol, Peszko,
2015, s. 41).

W niniejszym podrozdziale zidentyfikowano czynniki odpowiedzialne za jako$¢ w wybranych
sektorach rynku. Odbylo sie to na podstawie analizy literaturowej zrédet z zakresu ogoinych nauk o
zarzadzaniu oraz raportéw branzowych, zaréwno polskich, jak i zagranicznych?4?. Wskazane czynniki
zdefiniowano jako determinanty, czyli parametry, ktére w zasadniczy sposéb okreslajg, wptywajg oraz
wyznaczajg, co wptywa na jakos¢ (Encyklopedia PWN, 2019). Wyselekcjonowano kryteria
charakterystyczne dla badanych sektoréw, pokazujgce specyfike oraz odrebnosé sektorow.

Wyniki pokazaty, ze wysokiej jakosci ustuga zalezy od wielu rozmaitych czynnikéw. Z jednej
strony, zaobserwowano duzg réznorodnos$¢ posrdd zidentyfikowanych determinant. Jako podmiot
badania zostaty bowiem przyjete sektory rynku stanowigce grupy podobnych do siebie, tozsamych

37 Osoba projektanta/ tworcy stanowi jedng z determinant jakosci dla sektora kreatywnego ze wzgledu na to, ze generuje ona
niepowtarzalnos¢, zalezy od talentu osoby, ktéra jg wykonuje. Szersze wyjasnienie w Dodatku 2 w pkt. D.2.6.

% Dodatkowg przestankg ku wyborowi sektora zdrowotnego i publicznego byta duza liczba artykutéw naukowych opisujgcych
przypadki wdrozenia design-thinking. Zrédta te, ze wzgledu na duzg ilo$¢ dostepnych case studies, stanowity solidny fundament
do zgromadzenia wiedzy w kwestii zastosowania design-thinking oraz opracowania przeglgdowej bazy determinant jakosci.

3 W Spisie Bibliografii zamieszczono wigcej niz 60 prac autorow, ktorych prace sg dedykowane badaniu jakosci ustug w
konkretnych branzach. Nie wymieniono ich w tresci ze wzgledu na duzg liczbe.

40 Metody badawcze zastosowane podczas analizy literaturowej w rozdziale Il opisano we Wstepie do pracy w punkcie Metody
badawcze.
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wyrobow zaspokajajgcych okreslone potrzeby. W efekcie, celowy dobdr obszaréw dziatalnosci
ustugowej umozliwit pokazanie waloréw niejednorodnych ustug, wynikajacych ze zréznicowanych
potrzeb. Z drugiej strony, dostrzezono duzg powtarzalnos¢ posréod determinant. Wniosek ten byt
przestankg do zastosowania ujednoliconego podejscia dla wszystkich sektoréw w kwestii doboru
najbardziej odpowiedniego modelu projektowaniu ustug.

Dla przejrzystosci rozwazan niniejszej rozprawy w Dodatku 2 w punktach D.2.1 + D.2.7
przedstawiono specyficzne determinanty jakosci dla siedmiu zbadanych rodzajéw ustug:
turystycznych, finansowych, logistycznych, informatycznych, kreatywnych, zdrowotnych oraz ustug
Swiadczonych przez placéwki administracji publicznej. Dobér czynnikéw odpowiedzialnych za jako$é
dla wybranych obszaréw ma charakter ograniczony ze wzgledu na wielko$¢ proby oraz powtarzalnosc
kryteriow jakosci dostepnych w literaturze4!. Determinanty zidentyfikowane w wyniku analizy
literaturowej sg subiektywnym wyborem autorki. Jak juz wspomniano we wstepie do rozdziatu Il,
wyselekcjonowano te czynniki jakosci, ktére w najwyzszym stopniu oddaty specyficzny charakter
sektorow.

Tabela 2.1 ponizej stanowi agregacje zidentyfikowanych czynnikoéw. Zawiera ona zestawy cech
Swiadczace o jakosci w kazdym z sektorow, z mozliwoscig pokazania podobienstw i roznic pomiedzy
nimi. Tym samym tabela petni funkcje przegladowej bazy determinant jakosci.

Dobdr czynnikéw nie stanowi nowego wktadu w nauke. Jednak zestawienie cech z kilku
sektoréw w formie przeglgdowej bazy determinant wnosi ciekawy materiat badawczy. W szczegdlnosci
zasugerowana forma pokazywania tabeli firmom stanowi autorskie narzedzie o charakterze
metodycznym*2, stuzgce do identyfikacji determinant jakosci, ktére ma na celu poméc organizacjom w
opracowywaniu innowacyjnych ustug. Umozliwia bowiem interdyscyplinarne przenikanie sie
determinant z réznych sektoréow, co stanowi inspiracje do nowatorskiego spojrzenia na swiadczenie

ustug przez przedsiebiorstwo. Zaprezentowano jg w dalszej czesci rozdziatu (Tab. 2.4., pkt. 2.4).

41 Szersze uzasadnienie zawarto w Ograniczeniach i rekomendacjach w zakresie dalszego kierunku badari. Przeprowadzenie
analizy literaturowej na podstawie wiekszej proby sektoréw z pewnoscig pozwolitoby na wskazanie wigkszej liczby determinant i
baza zyskataby bardziej przeglagdowy charakter.

42 Okreslenie metodyczny pochodzi od pojecia metodyka. Stownik PWN (online) okresla je jako ,zbior zasad dotyczgcych
sposobdw wykonywania jakiej$ pracy lub trybu postepowania prowadzacego do okreslonego celu”. Pokrewng terminologie
zdefiniowano w pkt. 1.2.2 rozdziatu I.

56


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela 2.1. Wybrane determinanty jakosci dla siedmiu réznych sektoréw

L.p. | Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor
turystyczny |finansowy logistyczny informatyczny | ustug kreatywny ustug
zdrowotnych publicznych
1 Personel Personel/ Obstuga klienta Podejscie Personel
Obstuga klienta personelu (Empatia)
2 Rozpoznanie i Dopasowanie/ | Orientacja Subiektywne Przestrzeganie
zaspokojenie Uzytecznos$c¢ na pacjenta zadowolenie zasady
potrzeb klientow jako klienta klienta Lobywatel —
klient”
3 Nieza- Nieza- Nieza- Nieza- Niezawodnos$¢
wodno$¢ Wodnos¢ wodno$¢ wodno$¢
4 Skuteczne Funkcjonalno$¢ | Dopasowanie/ | Efekt Efekt pracy
spetnienie Uzytecznos¢/ leczenia
celu ustugi Konkretna
korzysé
5 Bezpie- Bezpie
czenstwo -czenstwo
6 Natychmias- Dostepnosc/ Czas
towosc¢ Czas
7 Wygoda — Elastycznos$c¢
elastycznoséi | lub trwatos¢
funkcjonalnos¢
8 Stosowanie Integralnos¢ Integralnosc Normy jakosci | Normy Weryfikacja Weryfikacja
sie do jakosci jakosci jakosci jakosci jakosci
standardow
9 Dodatki
10 | Materialno$c Otoczenie
ustugi
11 Dopasowanie Zgodnos¢ z Sprawny
do uwarunko- wizerunkiem system
wan, strategii, zarzadzania
zasad i polityki
firmy
12 Innowacyjnosé
13 Informacja Informacja
14 | Cena
15 | Atmosfera Projektant/
Twoérca
16 Réznorodnosé
17 Niwelacja
skompliko-
wanego
procesu
biurokraciji

Zrédto: opracowanie wiasne

Przechodzac do omowienia danych zagregowanych w tabeli 2.1, posréd wskazanych

determinant pojawia sie tylko jeden czynnik, ktory w kazdym z wybranych sektoréw ma wptyw na jakos$¢

ustugi — jest to stosowanie sie do standardéw jakosSci. Pozwala on zweryfikowac, czy $wiadczona ustuga

miesci sie w przyjetych normach projakosciowych. Nie mniej jednak, nie ma on istotnego wptywu na

koncowy ksztatt ustugi, ani na proces jej projektowania. Obecnos¢ czynnika w kazdym z sektorow

potwierdza wiec fakt, ze stosowanie sie do standardoéw jakosci staje sie norma, jesli nie koniecznoscia.

to:

Kolejne cztery determinanty jakosci pojawity sie wsrdd pieciu z siedmiu badanych sektoréw. Sg

e personel/ obstuga klienta,

e orientacja na klienta (rozpoznanie/ spetnienie/ dopasowanie do jego potrzeb, uzytecznosc),

e niezawodnosc,

e skuteczne spetnienie celu ustugi (widoczny efekt, funkcjonalnosé, uzytecznos$c¢ ustugi).
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W tabeli umieszczono je na pozycji od 1 do 4 (kolumna oznaczona ,L.p.”), czyli we wiodgcych
rzedach. Kazdy z tych czynnikow bowiem bedzie miec istotny wptyw na koncowy ksztatt ustugi. Na
przyktad, orientacja na klienta postuzy jako weryfikacja, czy stworzony projekt ustugi przynosi
subiektywne zadowolenia uzytkownika, czy jego potrzeby sg spetnione badz, czy odpowiedZ na jego
oczekiwania jest odpowiednia, czyli zgodna z nimi. Pomimo, ze kryterium pojawito sie wsréd pieciu z
siedmiu sektorow, jest ono wazne w kazdym obszarze dziatalno$ci ustugowej. Determinanta nie zostata
wymieniona w przypadku ustug logistycznych i turystycznych, gdyz obstuga klienta odbywa sie w nich
na zasadzie gotowego pakietu. Ponadto, orientacja na klienta nie jest kluczowym wyznacznikiem
satysfakcji klienta z otrzymanej ustugi.

Brak ujecia kryterium orientacja na klienta w podanych dwdch sektorach (logistycznym i
turystycznym) jest zgodny z zatozeniami przyjetymi w punkcie 2.3 do identyfikacji cech podczas analizy
literaturowej. Dla uscislenia, w poszczegdélnych sektorach brano pod uwage tylko kryteria typowe dla
danego obszaru, sprawiajgce, ze dzieki nim widoczna jest ich odrebnos¢ oraz specyfika.

Determinanta orientacja na klienta zostanie zatem uwzgledniona w procesie projektowania
ustug dla sektoréw, w ktérych zaobserwowano jej wptyw na jakos$¢. Sprawia to, ze na przyktad w
przypadku sektora turystycznego, logistycznego i ustug zdrowotnych, w ktérych zauwazono obecnos$é
identycznych trzech determinant, teoretycznie bedzie mozliwo$¢ zastosowania tego samego modelu
projektowania ustug.

Podejscie, ktore autorka zastosowata podczas agregacji determinant z siedmiu sektoréw w
jedng, przeglgdowa baze blizej wyjasnia tabela 2.2. Dokonano w niej analizy poréwnawczej determinant
numer 1, 3 oraz 443 w trzech sektorach: turystycznym, logistycznym i ustug zdrowotnych. Szare pola
wskazujg na obecnos$¢ tych samych determinant jakosci we wszystkich z nich. Pomimo widocznej
powtarzalnosci cech w rzedach 1, 3 oraz 4, nalezy jednak wzig¢ pod uwage fakt, jakie wagi zostang
nadane poszczegolnym kryteriom przez kadre zarzgdzajgcg z réznych sektoréw. Wykazanie istotnosci
determinant wzgledem siebie bedzie mie¢ bowiem znaczacy wptyw na dobér typu modelu projektowania
ustug. Przyktadowo, przedstawiciel sektora ustug zdrowotnych nada bardzo wysokg wage kryterium
podejscie personelu, by¢ moze nawet na poziomie 90%. W przypadku sektora turystycznego czy
logistycznego, taki sposdb nadania wagi prawdopodobnie nie bedzie miat miejsca. Przewazg bowiem
inne kryteria, takie jak, na przyktad, czas/ dostepnosc¢, skutecznosc czy bezpieczenstwo. Obserwacja
ta pozwala wywnioskowacé, ze pomimo obecnosci identycznych determinant jakosci w réznych
sektorach rynku, ktére sSwiadcza niejednorodne ustugi, ich wplyw na finalny ksztalt ustugi
diametralnie rézni sie do siebie. Identyczna determinanta jakosci przejawia sie w réznych
sektorach ustugowych w catkowicie odmienny sposéb. To, jak istotne ma ona dla danego
sektora znaczenie, zostanie wykazane przez nadanie wag determinantom przez kadre
zarzadzajacg organizacja, ktéra bedzie bezposrednio zaangazowana w proces projektowania

ustugi (lub w proces doskonalenia ustugi juz istniejacej).

43 Determinanty numer 1, 3, 4 to odniesienie do kolumny oznaczonej ,L.p.” w tabeli 2.1.
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Tabela 2.2. Wybrane determinanty jakosci dla siedmiu réznych sektoréw — prezentacja analogicznych determinant

w trzech sektorach: turystycznym, logistycznym i ustug zdrowotnych

L.p. | Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor
turystyczny |finansowy logistyczny informatyczny | ustug kreatywny ustug
zdrowotnych publicznych

1 Personel Personel/ Obstuga klienta Podejscie Personel
Obstuga klienta personelu (Empatia)

2 Rozpoznanie i Dopasowanie/ | Orientacja Subiektywne Przestrzeganie
zaspokojenie Uzytecznos$c¢ na pacjenta zadowolenie zasady
potrzeb klientéw jako klienta klienta Lobywatel —

klient”

3 Nieza- Nieza- Nieza- Nieza- Niezawodnos$c¢

wodnos¢ Wodnos¢ wodnos¢ wodno$¢

4 Skuteczne Funkcjonalnosé | Dopasowanie/ | Efekt Efekt pracy

spetnienie Uzytecznos¢/ leczenia
celu ustugi Konkretna
korzys¢

Zrédto: opracowanie wtasne

W nastepnej kolejnosci, omoéwione zostanie kryterium dostepnosci (L.p. 6, Tab. 2.1), ktére
pojawito sie wsrod trzech z siedmiu badanych sektoréw: finansowym, logistycznym i ustug publicznych.
Kategoria rozumiana jest jako natychmiastowos$¢ swiadczenia ustugi, czyli niezwtocznego dostarczenia
jej w sytuacji potrzeby czy koniecznosci. W przypadku sektora zdrowotnego, kryterium to przejawia sie
jako niezawodnos$¢, ktoéra w tym wypadku stanowi $wiadczenie ustugi wtedy, kiedy zajdzie potrzeba
bardzo nagta, majgca krytyczne konsekwencje. Podobna sytuacja ma miejsce w sektorze
informatycznym i turystycznym, w ktérych réwniez czas zapewnienia wsparcia w ramach ustugi w razie
nagtej koniecznoéci jest na tyle istotny, ze zostat ujety w tabeli determinant jako kryterium
niezawodnosci.

Determinante elastyczno$c (L.p. 7, Tab. 2.1) zaobserwowano w dwéch sektorach: logistycznym
i informatycznym. Czynnik ten moze przejawia¢ sie jako wygoda uzytkowania, funkcjonalnos¢ czy
trwatos¢. Cechy te mogly réwniez zosta¢ ujete réwnolegle jako orientacja na klienta poprzez
dostosowanie oferty do jego potrzeb i sprawienie, aby byta ona jak najbardziej uzyteczna. Nie mnigj
jednak, w przypadku sektora logistycznego czy informatycznego, elastycznos$c¢ i funkcjonalnosé
Swiadczg o catkowitym postrzeganiu procesu ustugi jako skomplikowanego, kosztownego procesu.
Jego swiadczenie musi by¢ Scisle dostosowane do wymagan od samego poczatku, a w razie potrzeby
pozwoli¢ na modyfikacje.

Trudno mowi¢ o kryterium elastyczno$ci w przypadku ustug zdrowotnych, gdzie proces udzielania
pomocy medycznej podlega procedurom, ktérych ze wzgledu na odpowiedzialno$¢ za zycie ludzkie nie
mozna skrécic czy obejs¢. Innym przyktadem moze by¢ sektor turystyczny oraz finansowy. Elastycznosé¢
przejawia sie w nich jako cecha procesu s$wiadczenia ustugi, czyli w formie odpowiedniego
dostosowania oferty do potrzeb klienta. Modyfikacja procesu, na przyktad, podczas rozpoczetej podrozy
jest niemozliwa, gdyz dotyczytaby zmiany kursu samolotu czy koniecznos$ci wyznaczenia nowe;j trasy
dla kilkudziesieciu oséb. Zmiany te sg najzwyczajniej nieoptacalne.

Podobnie wyglgda proces swiadczenia ustug finansowych. Elastyczno$¢ w ich przypadku polega na
otwartosci personelu na zmiane warunkéw, dochowujgc koniecznych formalnosci w ramach trwajgcego
juz procesu i obowigzujgcych norm prawnych oraz procedur. W sektorze finansowym, na przyktad,

niedochowanie formalnosci podczas udzielania kredytu, aby przyspieszy¢ proces jest najzwyczajniej
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niemozliwe. To, co moze zrobi¢ personel, to modyfikacja jego elementéw w celu usprawnienia i
zapewnienia wsparcia klientowi podczas przechodzenia przez obowigzujgce go kolejne etapy ustugi.
Z kolei w przypadku usfug sektora publicznego, wsparcie personelu przez kolejne etapy zatatwiania
sprawy jest tak wazne, ze uznano je jako kryterium typowe. Stad réwnolegle ze wskazaniem sprawnej
obstugi personelu jako kryterium jakosci, zamieszczono odrebng determinante pod hastem niwelacja
skomplikowanego procesu biurokracji (L.p. 17, Tab. 2.1). Kryterium bowiem niesie za sobg wieksze
oczekiwania co do procesu $wiadczenia ustugi niz obstuga personelu w przypadku innych branz.

Nastepne kryterium, ktére ma istotny wptyw na dobor typu modelu projektowania ustug dotyczy
sektora informatycznego, kreatywnego i publicznego. Zaobserwowano w nich bowiem korelacje
pomiedzy caloksztalttem ustugi a wizerunkiem przedsiebiorstwa oraz strategig i polityka firmy (L.p. 11,
Tab. 2.1). Oznacza to, ze system zarzgadzania lub proces $wiadczenia ustugi musi odpowiadaé
warto$ciom, na podstawie ktoérych firma buduje swoj wizerunek. Podobnie na ksztatt ustugi wptywaja
otoczenie i elementy materialne w sektorze ustug zdrowotnych i turystycznych, ktére sg wyrazone przez
aparycje personelu oraz wyposazenie szpitala lub biura.

Inne determinanty jakosci, ktére zadecydujg o koncowym ksztatcie ustugi, a wczesniej wptyng
na dobdr typu modelu jej projektowania to: bonusy i gratisy przewyzszajgce ustuge oczekiwang w
sektorze turystycznym, regularne dostarczanie informacji o przesylce w sektorze logistycznym lub
postac¢ tworcy (projektanta) w przypadku sektora kreatywnego. Wziecie pod uwage tych determinant dla
wymienionych branz moze mie¢ wptyw na uzyskanie wysokiej jakosci ustugi.

Cechy ustug, takie jak niezawodnos$¢, czy zgodnosc¢ z normami jakosci odnotowano w czterech
sektorach: informatycznym, logistycznym, finansowym i turystycznym. W przypadku ustug
turystycznych, logistycznych i finansowych, réwnolegle zaobserwowano znaczny nacisk na obstuge
klienta. W ustugach informatycznych odnotowano, ze wyznacznikiem jakosci nie jest sam proces
obstugi, ale wejscie w role uzytkownika w na tyle precyzyjny sposéb, aby dostarczona oferta spetniata
jego oczekiwania i dawata wymierne korzysci. Mozna przypuszczac, ze w ten oto réznorodny sposob
zinterpretowane zostang determinanty jakosci przez osoby reprezentujgce poszczegdlne sektory,
pomimo zawarcia identycznych cech w bazie.

Czynniki takie, jak bezpieczenstwo, niezawodnos$¢, podejscie personelu czy normy jakoSci,
widoczne byty przy definiowaniu kryteriow jakosci dla sektora informatycznego, finansowego,
logistycznego, turystycznego oraz zdrowotnego. Ich ranga w kontekscie ostatniego z nich, czyli sektora
zdrowotnego, nabiera innego znaczenia, majgc na uwadze fakt, ze ich niedopetnienie moze mie¢ wptyw
na zdrowie lub zycie ludzkie. Aby podkresli¢ jak waznym czynnikiem definiowania jakosci tych ustug jest
szeroko rozumiane dobro pacjenta, w Tabeli 2.1 uwzgledniono dwie dodatkowe determinanty jako
pozycje szczegOlnie istotne: orientacja na pacjenta jako klienta i podejscie personelu. Podczas procesu
projektowania ustugi, bedg one najprawdopodobniej stanowi¢ gtéwne wyznaczniki tego, czy
opracowana propozycja spetnia oczekiwania i wymagania klienta.

Podczas analizy poréwnawczej zidentyfikowanych determinant, zauwazono, ze uwarunkowania
jakosciowe sektora kreatywnego wyraznie sie roznig od pozostatych branz. Nie zaobserwowano w nim
kryterium normy jakosci. W sytuacji indywidualnej kreacji, zorientowanej na prace twdérczg, sg one
bowiem zupetnie nieadekwatne, a zastosowanie ich mogtoby by¢ szkodliwe dla koncowego efektu

tworzenia. Weryfikacja jako$ci moze odbyc¢ si¢ jedynie poprzez potwierdzenie umiejetno$ci projektanta/
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tworcy lub poswiadczenie jego talentu albo dotychczasowych sukceséw (L.p. 15, tab. 2.1). Dla ustug
sektora kreatywnego, kryteria takie jak bezpieczenistwo, niezawodno$c¢, namacalna korzysc,
natychmiastowos$c¢ czy dostepnosc, ustgpity miejsca kryteriom miekkim, poniewaz finalny efekt kreac;ji
jest trudny do dokfadnego sprecyzowania. Istotne jest takze, co aktualnie panuje w trendach i czego
wymaga klient. Miernik, taki jak skuteczne spetnienie celu, zostat zastgpiony okresleniem subiektywne
zadowolenie klienta, a wérod wymaganych cech pojawity sie innowacyjno$c i roznorodnosc.
Zaobserwowano rowniez odmiennos¢ determinant jakosci w sektorze publicznym wzgledem
pozostatych szeéciu sektoréw. Odréznia go przede wszystkim elastyczno$c¢ poruszania sie wsrod
procedur (ze strony personelu i kadry zarzadczej). Zauwazono takze, ze bardzo wazng role petni
informacja jako narzedzie do zapewnienia wysokiej jakosci obstugi wsréd skomplikowanych procedur i

biurokraciji.

2.4. Metodyka doboru specyficznych determinant przez organizacjie

Opracowana w poprzednim podrozdziale (pkt. 2.3) przeglgdowa baza determinant ukazuje
specyficzne uwarunkowania jakosci dla wybranych sektoréw. Stanowi ona podstawe autorskiego
podejscia zaproponowanego przez doktorantke. Ma ono charakter dwuetapowego narzedzia, a jego
gtébwne walory to:

= umozliwienie doboru determinant jakosci najblizej oddajgcych specyfike organizaciji i jej sektora
(odbywa sie to poprzez nadanie wag wskazanym determinantom, co odzwierciedli, ktére z nich
majg najwieksze znaczenie w warunkach specyficznych dla sektora danej firmy),

= mozliwos¢ wykorzystania wiedzy, ktdrg organizacje posiadajg o swoim przedsiebiorstwie, jej
uzytkownikach, czynnikach jakosciowych, mikrootoczeniu i konkurencji, aby wybrac¢ jeden z
globalnych celéw z punktu 1.2.5.1,

= pomoc w opracowaniu innowacyjnych ustug dzieki:

o interdyscyplinarnemu przenikaniu sie determinant z r6znych sektorow,

o umozliwienia nowatorskiego spojrzenia na $wiadczenie ustug przez przedsiebiorstwo.

Narzedzie zostanie przedstawione firmom w dwdch etapach:
= [Etap1

W ramach pierwszego etapu kadra zarzgdzajgca otrzymuje przeglagdowa baze determinant** w formie
tabeli (Tab. 2.3). Zadaniem jest zaznaczenie wystepowania cech, ktére najblizej odzwierciedlajg
specyfike ich organizacji i sektora, w ktérym dziatajg. Wybér odbywa sie na zasadzie 0-1, czyli Tak/ Nie
oraz na podstawie znajomosci swojej organizacji, jej mikrootoczenia i grupy docelowej. Tabela nie
pokazuje, do jakiego sektora przynalezg poszczegdlne determinanty. Podsumowujgc, wybor
determinant odbywa sie:

o na zasadzie 0-1, czyli Tak/ Nie,

o bez okazania przynaleznosci kryteriow jakosci do poszczegdlnych sektoréw rynku

(Studzinska, 2017).

44 Autorka odnosi sie do przeglgdowej bazy opracowanej na podstawie stadium literaturowego proby siedmiu sektorow w pkt. 2.3.
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= Etap2

Drugi etap narzedzia polega na okazaniu tego samego zbioru determinant jakosci, o ktérym mowa w
Etapie 1, jednak w nieco zmienionej formie. Prezentowana tabela (Tab. 2.4) posiada dodatkowy, gérny
wiersz, ktéry wskazuje, do ktérego sektora rynku przynalezg poszczegodlne determinanty. W tej czesci
wdrazania narzedzia, zadaniem kadry zarzagdzajgcej jest ponowna analiza i weryfikacja wyboru
determinant dokonanego w etapie pierwszym. Podsumowujac, prezentacja determinant odbywa sie:

o z odkryciem gornego wiersza, czyli z pokazaniem w jakich sektorach wystepujg

poszczegdblne determinanty jakosci (/bidem, 2017).

Etap 1 stanowi gtdwny moment ewaluacji, ktére z determinant sg dla danej organizacji
najbardziej istotne. Czynno$ci przewidziane w etapie drugim petnig funkcje dodatkowej weryfikacji, czy
nie pominieto cech kluczowych dla organizacji dziatajgcej w danym sektorze. Pozwala on uzupetnic¢
wybér z etapu pierwszego o determinanty, ktérych wczesniej nie wskazano. Ponowna weryfikacja zbioru
cech w Tabeli 2.4 sktania ku gtebszej analizie, czy pominigte cechy sg typowe dla branzy, w ktorej dziata
organizacja. Ponadto, powtdrzenie czynnosci doboru determinant z okazaniem sektora daje mozliwosc¢
zaczerpniecia inspiracji z innych branz. Otwiera bowiem perspektywe obrania charakterystyk
nieoczywistych, jednak zgodnych z intuicja badacza oraz odpowiadajgcych specyfice organizacji
(Ibidem, 2017).

Tabela 2.3. Przeglgdowa baza determinant jako$ci (Etap 1 metodyki).

Poszczegodlne determinanty jakosci Wystepowanie cechy
w danej organizacji
(zaznacz
odpowiednie)

Personel/ Obstuga klienta/ Sposdb podejscia do klienta/ TAK NIE
Empatia

Rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb klientéw/ Dopasowanie TAK NIE
oferty do potrzeb/ Subiektywne zadowolenie klienta

Niezawodnosé TAK NIE
Funkcjonalno$¢/ Konkretna korzysé/ Widoczny efekt TAK NIE
Bezpieczenstwo TAK NIE
Dostepnosé/ Natychmiastowos$¢ dostarczenia ustugi TAK NIE
Elastyczno$¢/ Wygoda TAK NIE
Standardy/ normy jakosci TAK NIE
Dodatki/ Warto$¢ dodana TAK NIE
Materialno$é/ otoczenie ustugi TAK NIE
Zgodnos¢ z wizerunkiem/ strategig/ politykg firmy TAK NIE
Innowacyjnosé TAK NIE
Informacja TAK NIE
Cena TAK NIE
Atmosfera/ Wazne, kto dostarcza ustuge TAK NIE
Réznorodnosé TAK NIE
Niwelacja skomplikowanego procesu biurokraciji TAK NIE

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2.4. Przeglad determinant jakosci ze wskazaniem obecnosci w réznych sektorach rynku (Etap 2 metodyki).

Sektor
Poszczegoine turystyczny finansowy logistyczny informatyczny | ustug kreatywny ustug
determinanty zdrowotnych publicznych
jakosci
Personel/
Obstuga klienta/ v v v v v
Sposéb
podejscia do
klienta/ Empatia
Rozpoznanie i
zaspokojenie v v v v v
potrzeb Dopaso- Orientacja Subiektywne Przestrze-
klientow/ wanie/ na pacjenta- | zadowolenie ganie
Dopasowanie uzytecznosc klienta klienta zasady
oferty do Lobywatel-
potrzeb/ klient”
Subiektywne
zadowolenie
klienta
Niezawodnosé v v v 4 4
Funkcjonalnos¢/ 4 v
Konkretna Skuteczne v Dopaso- 4 v
korzy$c¢/ spetnienie wanie/ Efekt Efekt pracy
Widoczny efekt celu ustugi konkretna leczenia
korzy$c¢
Bezpieczen- v v
stwo
Dostepnosc¢/
Natychmiastowo v 4 *zawarta w *zawarta w 4
$¢ dostarczenia Natychmias- | Dostepno$¢/ | kryterium Kryterium Czas
ustugi towos¢ czas Niezawodno$é | Niezawodno
3¢
Elastycznos¢/ 4 v
Wygoda Funkcjonal- Elastycznos¢
no$¢ lub trwato$¢

Standardy/ 4 v 4 v v 4 4
normy jakosci Integralno$¢ | Integralno$¢ | Normy jakosci Normy Weryfikacja | Weryfikacja

jakosci jakosci jakosci jakosci jakosci
Dodatki/ v
Wartos$¢ dodana
Materialnos¢/ 4 v
otoczenie ustugi
Zgodnos¢ z v v 4
wizerunkiem/ Dopasowanie Zgodnos¢ z Sprawny
strategia/ do strategii i wizerunkiem system
politykg firmy polityki firmy zarzgdzania
Innowacyjnos¢ 4
Informacja 4 |4
Cena v
Atmosfera/
Wazne, kto 4 v
dostarcza
ustuge
Ro6znorodnosé v
Niwelacja
skomplikowa- 4
nego procesu
biurokraciji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem jest uporzadkowanie kryteriw wedtug hierarchii poprzez nadanie wag

determinantom. Czynnos¢ utatwia graficzna prezentacja determinant w tabeli. Zaleca sie zastosowanie

metody wagowania, ktéra zweryfikuje subiektywizm ze strony kierownictwa. Racjonalna, obiektywna

ocena bowiem postuzy wnikliwej ocenie sytuacji zastanej w firmie. Wszystko po to, aby wskazany
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globalny cel, ktory firma ma osiggng¢ poprzez zaprojektowanie nowej lub udoskonalenie istniejgcej
ustugi przyniést gruntowng zmiane, najlepiej radykalng lub innowacyjng*.

Sugerowana metoda nadania wag determinantom to AHP (Analytic Hierarchical Process)“5,

popularna metoda hierarchizacji danych o licznym zastosowaniu w wielokryterialnych problemach
decyzyjnych z roznych dziedzin (Saaty, 1980, 2001; Sikorski, 2000; Winnicki, Jurek, Landowski, 2006).
Metoda ta umozliwia pokazanie postrzegania zjawiska z punktu widzenia doswiadczenia eksperta,
jednoczesnie ograniczajgc subiektywizm (Dahlgaard, Kristensen, Kaniji, 2004; Sikorski, 2000; Winnicki,
Jurek, Landowski, 2006). Inne metody wagowania, takie jak na przykfad, réwniez popularna metoda
poréwnania parami lub 0-1, sg w znacznie wigkszym stopniu narazone na stronniczos¢ ze strony
oceniajgcego.
W metodzie AHP poszczegdlne determinanty sg poréwnywane parami, aby okresli¢ ich priorytetowosé
wzgledem siebie oraz stopien ich wzajemnej dominacji. W efekcie buduje sie hierarchiczny model, ktéry
poprzez uszeregowanie determinant w ranking, pozwoli okreéli¢, ktéry z czynnikbw ma najwiekszy
wptyw na jako$¢ ustug w danym sektorze. Poszczegdlnym determinantom jakosci wskazanym w obrebie
kazdego sektora nadaje sie wagi, fgcznie tworzgce sume §=1. Kompensacja danych w ramach metody
AHP odbywa sie poprzez okreslenie wag elementéw wptywajgcych na cel poprzez okreslenie wptywu
poszczegodlnych jej sktadowych. Proste obliczenia z zakresu algebry liniowej i rachunku wektorowego,
ktére sg wymagane podczas wdrazania metody, wykluczajg subiektywne wptywanie na nadawanie wag.
Aplikacje metody AHP zaleca sie przeprowadzi¢ na podstawie dostepnych narzedzi online. Utatwi to
czes¢ obliczeniowg oraz przyspieszy proces wdrazania algorytmu opracowanego w niniejszej
rozprawie.

Przykfad zastosowania metody AHP do nadania wag poszczegolnym determinantom jakosci
znajduje sie w Dodatku 3 (Tab. D.3.1 oraz D.3.2). Przeprowadzono go dla sektora kreatywnego i ustug

zdrowotnych.

Prezentacje kompletnego schematu doboru modelu projektowania ustug zawarto w rozdziale
IV. Na tym etapie, w ramach prezentacji algorytmu, wybdr determinant oraz nadanie im wag pozwolit
na okreslenie, ktéra z determinant ma najwiekszy wptyw na jako$¢ w danym sektorze. Przeprowadzenie
wagowania stanowi pomoc dla kadry zarzgdzajgcej w zakresie uswiadomienia sobie, co w Swietle

indywidualnych uwarunkowan ich organizacji ma najwiekszy wptyw na jako$¢.

4 Kadra zarzgdzajgca moze mie¢ trudnos¢ na spojrzenie na obecny stan tzw. ,$wiezym okiem”. Narzedzia zaproponowane w
rozprawie umozliwiajg samodzielne rozwigzanie problemu doboru modelu projektowania ustug wewnatrz organizaciji. Zatrudnienie
zewnetrznego specjalisty jest kosztowne. Kadra zarzadzajgca firmg posiada jednak kompetencje, aby samodzielnie podja¢ sie
procesu zaprojektowania nowej ustugi lub udoskonalenia juz istniejgcej. Wystarczy odpowiednio pokierowa¢ tym potencjatem,
aby wesprze¢ firmy w doborze najbardziej adekwatnych determinant jakosci dla danego sektora i organizacji, a w konsekwenc;ji
ufatwi¢ proces decyzyjny wskazania jednego z pieciu globalnych celéw. Zwiehczeniem jest skierowanie firmy do najbardziej
odpowiedniego modelu projektowania ustug, odpowiadajgcego specyfice organizacji.

46 Przeprowadzenie metody AHP jest rekomendowane wraz z obliczeniem wspdtczynnikiem niespdjnosci IR. Postuzy to
upewnieniu sie, ze kadra S$wiadomie przyznaje wagowania parom cech wzgledem siebie na okreslonym poziomie. Wspodtczynnik
ten bowiem znacznie zwieksza stopien obiektywizmu w ocenie eksperta, nie pozwalajgc mu sie kierowaé przyzwyczajeniami i
opiniami, ktore od lat ,utarty sie” w firmie. Saaty (2001) wykazat, ze indeks niezgodnosci, czyli indeks braku konsekwencji
porownan jest uzyteczng miarg do wskazania wszelkich odchylen w poréwnaniach parami.

Wspétczynnik niespodjnosci IR jest ilorazem wspétczynnika konsekwencji Cl oraz wskaznika losowego RI (ang. random index)
(Dziadosz, 2008; Tutecki, Krol, 2007). Cl jest ,miarg zgodnosci poréwnan, ktéra odzwierciedla proporcjonalnos¢ preferencji”
(Adamus, Mleczko, Bergier, 2001).

Losowo wygenerowany wskaznik Rl jest wartoscig $rednig Cl dla duzej liczby macierzy o wymiarach ,n”. Dana macierz uwazana
jest za spojng, gdy wartosé wspotczynnika konsekwenciji Cl jest mniejsza od 0,1 (Tutecki, Krol, 2007). Dopuszcza sie wartosci na
poziomie 0,15 (Bodin, Gass, 2003). W sytuacji wiekszej niespojnosci, kadrze zarzgdzajgcej nadajgcej wagi determinantom zaleca
sie powtorzenie czynnosci.
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Kolejnym krokiem zawartym w algorytmie*” jest okreslenie jednego z pieciu celéw wynikajgcych
z mozliwosci koncepcji DT (pkt.1.2.5.1). Prawidtowe posegregowanie determinant jakosci przez kadre
zarzadzajgcg ma na celu pomodc w uporzgdkowaniu wiedzy na temat organizacji, aby na pézniejszym
etapie implementac;ji algorytmu automatycznie wiedzie¢, ktéry z pieciu celéw jest w danym momencie
najbardziej rekomendowany. Przyktadowo, firma z sektora turystycznego ma swiadomos¢ jak wazna
jest obstuga klienta, jednak w praktyce otrzymuje liczne zazalenia. Pomimo szkolen personelu i préby
traktowania kazdej skargi indywidualnie, ich liczba ciggle wzrasta. W takiej sytuacji, majgc przed sobg
pie¢ 5 celdw wynikajgcych z mozliwosci koncepcji DT, kadra zarzadzajgca powinna automatycznie
zwroci¢ uwage na jeden z dwdch ponizszych celow:

e projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuaciji,
lub
e projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika.

Sprawdzenie wagi nadanej czynnikowi empatii pozwoli podjg¢ ostateczng decyzje, ktéry z celéw
jest na dany moment dla organizaciji bardziej istotny. Tym samym, wybierajgc zastosowanie metodologii
DT, aby zaprojektowac¢ ustuge lub udoskonali¢ ustuge juz istniejgca, kadra kierownicza poddana
badaniu przechodzi do kolejnego kroku algorytmu, w ktérym zasugerowana jest grupa modeli
wykazujgcych najwyzsze prawdopodobienstwo utworzenia ustugi spetniajgcej jej wymagania. Jak juz

wspomniano, schemat operacyjny algorytmu zaprezentowano w rozdziale IV.

47 Kompletny schemat operacyjny algorytmu zostanie przedstawiony w rozdziale 1V.
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ROZDZIAL 11l. PRZEGLAD MODELI PROJEKTOWANIA USLUG
DESIGN-THINKING

Rozdziat lll zawiera analize poréwnawczg modeli z zastosowaniem metodologii design-thinking.
Préba stanowigca przedmiot badan obejmuje 35 schematéw postepowania stuzgcych do projektowania
produktéw, ustug, modeli biznesowych, mody, proceséw uzytkowych i systemoéw (Bochinska, Ginalski,
Mamica, Wojciechowska, 2010; Brown, 2008; Cwiklicki, 2017; IDEO, 2011; IDEO 2015; Lubinska,
Wiecka, 2015). Posiadajg one takze zastosowanie w tworzeniu innowacji, rozwigzywaniu probleméw
oraz wprowadzaniu zmiany — w organizacji, jej ofercie czy otaczajgcej rzeczywistosci (Beckman, Barry,
2007; Best, 2011; Brown, 2008, 2009; Cross, 2011; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010;
Kelley, 2005; Lawson, 2005; Lockwood, 2009). Modele moga stuzy¢ takze jako narzedzie marketingowe
(Brown, 2008). Podsumowujgc, metodologia DT znajduje szerokie zastosowanie w zakresie
usprawniania oraz doskonalenia dziatalnosci biznesowej (Tischler, 2009).

Niniejszy rozdziat rozpoczyna sie od analizy poréwnawczej oraz analizy przyczynowo —
skutkowej préby 35 wybranych modeli (pkt. 3.1). Zostata ona przeprowadzona z wykorzystaniem metod
analizy redukcyjnej oraz kontekstualnej. Modele roztozono na cze$ciowe etapy, aby potem scali¢ je w
cato$ciowe narzedzie. Zgodnie z wytycznymi metodycznymi analizy kontekstualnej przyjetej przez
Gorynia (1993, s. 504), poszczegdlne sktadowe (modeli) wyjasniono z uwzglednieniem argumentow
wyzszego szczebla (cato$ciowych zatozenn modelu oraz pieciu celéw wynikajgcych z mozliwosci
metodologii DT). Podczas analizy redukcyjnej natomiast, roziozone na czesci etapy mogly zostac
zbadane pojedynczo, dajgc doktadniejszy obraz catego modelu.

Analiza poréwnawcza modeli stanowita podstawe ich klasyfikacji wzgledem przyjetych
parametréw wynikajgcych z mozliwosci DT, wyselekcjonowanych do podziatu na kategorie (pkt. 3.1.2).
Podejscie metodyczne zastosowane do podziatu modeli na kategorie stanowita algebra zbiorow
rozmytych. Do obliczen wykorzystano oprogramowanie Fuzzylite 6.0., operujgce jezykiem C++48,

Procedure szerzej opisuje pkt. 3.2.

3.1. Analiza porownawcza modeli design-thinking

W ramach badan prowadzonych na rzecz rozprawy, dokonano przeglagdu ogdlnej literatury
przedmiotu z zakresu nauk o zarzgadzaniu, a w szczegoélnosci obejmujgcej design-thinking, w tym
artykutéw dostepnych w bazach naukowych#?, opracowan branzowych prezentujgcych praktyczne
zastosowanie metodologii DT (na przykfad raportéw przygotowanych przez organizacje Design Council,
IDEO czy Uniwersytet Stanford, d.school Hasso Plattner Institute of Design). tgcznie zidentyfikowano

35 roznych modeli. W$rdd nich uwzgledniono:

48 Oprogramowanie Fuzzylite w szybki i wygodny sposob umozliwito utworzenie modeli logiki rozmytej. Wyniki prezentowane sg
w programie w graficzny sposéb, przejrzyscie obrazujgc stopien przynaleznosci wynikajacy z obliczen funkcji. Przyktad prezentacji
efektow aplikacji oprogramowania Fuzzylite 6.0. obrazuje np. Rys 3.5 w punkcie 3.2.1.1. Prezentuje on trojkatne oraz trapezowe
funkcje przynaleznosci zmiennej x (lewa strona grafiki) do modelu y (prawa strona grafiki).

49 Jak wspomniano we Wstepie, w ostatnich latach, wraz ze wzrostem popularnosci metodologii, niewielka liczba specjalistow
podjeta sie analizy poréwnawczej modeli DT (Iversen, Jensen, Vistisen, 2018; Micheli, Wilner, Bhatti, Mura, Beverland, 2019;
Oxman, 2017; Paula, Cormican, 2016; Schallmo, Williams, Lang, 2018, Sung, Kelley, 2019; Waidelich, Richter, Kéimel, Bulander,
2018). Wnioski przeanalizowanych publikacji miaty jednak charakter przeglgdowy. Potwierdza to luke badawcza w zakresie braku
modelu, ktéry mozna dostosowac do indywidualnego kontekstu danej organizacji, a jednoczes$nie uzasadnia podjecie dalszych
badan.
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= modele designu (ang. design models) lub posiadajgce design-thinking w nazwie;
= modele wykazujgce cechy typowe dla metodologii DT, bezposrednio wskazujgce na
pokrewienstwo z jej zatozeniami, lecz nie posiadajgce w nazwie pojecia design ani design-
thinking. Na przyktad:
o whnikliwo$¢ w poszukiwaniu rozwigzan w procesie, przy jednoczesnym pozostawieniu
przestrzeni na ,przystanki’ na kreatywnosc i iteracyjno$¢ (Buchanan 1992; Koen i in.,
2002)%9;
o zastosowanie myslenia indukcyjnego w fazie analitycznej (Archer, 1965);
o schematy stuzagce do wprowadzania gruntownej zmiany w zastang rzeczywistos¢ (NVC
model, Rosenberg, 2003).

Prébe 35 badanych modeli zawarto w formie graficznej w tabeli 3.15'. Posréd nich, jeden
pochodzi z lat 60tych, 2 z lat 80tych, 5 z lat 90tych, a pozostate 27 powstaty po roku 2000. Wszystkie
modele majg forme procesu — linearnego lub kotowego. Graficznie zawsze posiadajg one forme
wskazujgcg hierarchicznosé. W praktyce ich aplikacja przyjmuje inng forme. Powracanie do
poszczegdlnych etapow modeli, czyli iteracyjnos¢ etapdw, jest z gory zatozona w procesie tworzenia
ustugi. Umozliwia to spontaniczne odniesienie sie do wczesniejszych faz, pozostawiajgc projektantowi
czy zespotowi projektowemu miejsce na elastyczno$¢ i swobode. Powtarzalno$¢ nie ma w sobie
regularnosci czy cyklicznosci, a poruszanie sie pomiedzy poszczegélnymi etapami jest niemal
przypadkowe.

tatwos¢ aplikacji modeli DT jest szczegdlnie widoczna w zakresie iteracyjnosci i rozbudowane;j
fazy tworzenia prototypéw, umozliwiajgcej ich wielokrotne budowanie i powtarzanie niskim kosztem.
Metodologia umozliwia bowiem powtérne stworzenie prototypu bez koniecznosci iteracji catego
procesu, jedynie na podstawie powtdrnej realizacji ostatniej fazy.

Zasadnicze znaczenie przy tym poziomie swobody ma jasno okreslony globainy cel,
ktéry nadaje kierunek dziataniom. W przypadku nieznajomo$ci tegoz kierunku, hierarchiczne, czyli z
gory ustalone kroki narzucone przez model stajg sie jedyng drogg do jego zdefiniowania. Ramy
nakre$lone przez cel majg miejsce tylko do pewnego etapu, poniewaz w trakcie trwania procesu
projektowego najczesciej wynika potrzeba powrotu do poprzednich faz — pojawiajg sie bowiem nowe,
nieprzewidziane dotychczas dane, ktére wymagajg doprecyzowania. Moze wowczas zaistnie¢ potrzeba
obrania dodatkowych globalnych celéw. Powtarzalno$¢ procesu jest bardzo wazna, aby ustali¢, gdzie
lezy problem i jakg droge obra¢ w celu jego rozwigzania. Ze wzgledu na swojg waznosg¢, iteracja modelu
badz tylko jego poszczegdlnych etapow, w niektérych przypadkach jest przedstawiona jako odrebny
etap modelu Tab. 3.1 L.p. 252, 4, 17)%3. Model Gestwicki, McNely (2012, L.p. 17) uwypukla te tendencje
poprzez zaznaczenie nieskonczonej iteracyjnosci ostatnich dwéch etapéw, czyli ,Budowanie —
Testowanie”. Modele Lawsona (1980, L.p. 2) oraz Pugh (1990, L.p. 4) takze wyraznie podkreslajg

powr6t do wezedniejszych etapdw w prezentacji graficznej modeli..

%0 Szerszg charakterystyke design-thinking zawierajg punkty 1.2.2 oraz 1.2.5 rozdziatu I.

51 7rodta obranej préby modeli w kolejnosci przyjetej w tabeli 3.1 zamieszczono jako odrebng czesc¢ spisu bibliografii.

52 Skrot L.p., czyli liczba porzgdkowa odnosi sie do proby 35 modeli zawartych w Tab. 3.1 oraz 3.2, ktére sg ponumerowane
kolejno od 1 do 35 w gornym wierszu tabeli.

%3 |teracyjnosc¢ jako odrebny etap w omawianych modelach w Tab. 3.1 (L.p. 2, 4 oraz 17) zaznaczono dodatkowo strzatkami.
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Iteracyjnos¢ dopuszczalna jest we wszystkich modelach designu. Je$li nie uwidacznia sie jej w
prezentacji graficznej modelu, w znacznej wiekszosci, albowiem w 22 sposréd 35 modeli, jest ona

zawarta w literaturze w instrukcjach postepowania przy aplikacji modelu.

W ramach przeprowadzonej analizy przygotowano wizualizacje préby z przedstawieniem
obecnosci parametréw DT oraz ich intensywnosci, ktérg na podstawie wiedzy eksperta okreslono na
poziomie wysokim (ang. high), srednim (ang. medium), niskim (ang. low) lub zerowym (Tab. 3.2).
Parametry DT przyjete w analizie byty wynikiem analizy literaturowej przeprowadzonej w punkcie 1.2.5.1
rozdziatu . Metodyke ich doboru szczegétowo opisuje punkt 3.1.2. Okreslenie stopnia intensywnosci
cech zaczerpnieto z zasad algebry zbioréw rozmytych, ktérg szczegotowo przedstawia pkt. 3.2 rozdziatu
Il

3.1.1. Dobor proby 35 modeli

W zwigzku z tym, Zze parametry wybrane do podziatu modeli na kategorie wynikajg z mozliwosci
metodologii design-thinking, wiekszo$¢ z nich odnotowano we wszystkich 35 modelach. Oznacza to, ze
przynajmniej trzy z pieciu cech zidentyfikowano w ponad 90% modeli. Decyzje o ujeciu w badaniu
modeli, w ktérych zaobserwowano obecnoé¢ tylko dwdch parametréw lub stopien intensywnosci wiecej
niz dwoch cech byt na poziomie niskim (ang. low), uzasadniono w kolejnych akapitach.

Model Richarda Buchanana (1992, Tab. 3.2, L.p. 24) wykazat obecnos¢ tylko jednego
parametru DT — byta to mozliwos$¢ do spetnienia potrzeb uzytkownika. Nie mniej jednak, studiujgc opis
modelu, dostrzezono wyrazne pokrewienstwo z zatozeniami design-thinking, takimi jak: intuicyjne
poszukiwanie watkéw, odkrywanie prowadzace do zdefiniowania problemu (ang. disovering insights)
oraz kreatywne poszukiwanie rozwigzan z uwagg na wymagania projektowe i ograniczenia. Ponadto,
R. Buchanan byt jednym z pierwszych autoréw wydajgcych publikacje naukowe zawierajgce rozwazania
na temat istoty design-thinking i préby zdefiniowania pojecia ,design”. Model pochodzi z roku 1992. W
tym samym okresie Buchanan odniést sie do pojecia jako do zalgzku zintegrowanej dyscypliny,
popularnej metodologii, filozofii, a nawet powszechnie znanego zbioru cech. Dotyczg one ,koncepciji lub
planowania tego, co sztuczne”, obejmujg interdyscyplinarnos¢ i przenikanie sie wiedzy z réznych
dziedzin oraz stanowig synteze danych w procesie rozwigzywania problemu (Buchanan, 1992, s. 14-
15).

Innym przyktadem modelu, ktéry zawarto w badanej prébie pomimo braku bezposredniego,
oczywistego zwigzku z design-thinking jest model Lawsona (1980, Tab. 3.2, L.p. 2). Cechy modelu nie
wskazujg bezposrednio na wywodzenie sie z metodologii DT. Nie mniej jednak, jego struktura sugeruje
iteracyjnos¢ w sposob charakterystyczny dla typowych modeli designu z pdzniejszych lat. Dlatego tez
Ow model mozna uznac¢ za zalgzek podejscia w latach 80tych.

Podobna interpretacja dotyczy modelu Archera (1965, Tab. 3.2, L.p. 1). Jego etapy, czyli
analiza, synteza i tworzenie nowej ustugi, catkowicie zalezg od fazy kreatywnej oraz od ich skutecznej
komunikacji. Wynika to z opisu modelu. Do$¢ ramowg forme etapéw modelu mozna wyjasni¢ jako

wykazanie parametru elastyczno$¢ procesu, bowiem duza ilos¢ danych jest poddana syntezie w taki
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sposob, aby najbardziej kluczowe z nich zostaty najsilniej zakomunikowane. W roli zespotu
projektowego lezy wéwczas ich uwypuklenie posrdéd szeregu innych, rowniez waznych cech.

W modelu Relationship Experience Map wedtug Rich’a (2013, Tab. 3.2, L.p. 1) zaobserwowano
silng obecnosé¢ cech typowych dla design-thinking, bezposrednio wskazujgcych na pokrewiehAstwo z
zatozeniami metodologii. Autorka uwzglednita go w probie 35 modeli ze wzgledu na fakt, ze bazuje on
na intuicji projektanta, jego pierwszym wrazeniu, emocjach i budowaniu empatycznej wiezi z

uzytkownikiem.

3.1.2. Dobo6r parametréw do podziatu modeli na kategorie

Parametry wybrane do podziatu modeli na kategorie wynikajg z mozliwos$ci metodologii design-
thinking. Poczatkowo byto to 5 walorow charakteryzujgcych metodologie DT, ktére scharakteryzowano
w punkcie 1.2.5.1 rozdziatu |. Stanowity one jednoczeénie globalne cele mozliwe do uzyskania dzieki
przyjetej metodologii. Dla przypomnienia, dzieki aplikacji algorytmu opracowanego w niniejszej
rozprawie %4, organizacje bedg mogty uzyskac:

VL. Projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji.
VILI. Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika.
VIII. Projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika.

IX. Projekt ustugi kreatywnej.

X. Projekt ustugi innowacyijnej.

Analiza redukcyjna i kontekstualna modeli, polegajgca na roztozeniu ich na poszczegdlne etapy,
aby potem scali¢ je w cato$ciowe narzedzie, stuzgce do realizacji jednego z pieciu powyzszych celéw,
wykazata jednak obecnos$¢ dodatkowych cech. Wsréd nich znalazty sie:

i. Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta (dot. modelu).
ii. Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych.
iii. Zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia danymi.
iv. Aspekt iteracyjnosci.
Dodatkowe cechy uznano za istothe w zwigzku z prawdopodobienstwem, ze mogg one

Swiadczy¢ o koniecznos$ci zwiekszenia liczby kategorii. Postanowiono uwzgledni¢ je w dalszej analizie.

Nastepujgce wnioski wyciggnieto z przeprowadzonej analizy obecnosci dodatkowych cech i-iv:
1) Dwie pierwsze cechy, czyli:
i. Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta (dot. modelu)
oraz
ii. Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych;
natychmiast skojarzono ze sobg podczas analizy kontekstualnej, poniewaz obie prowadzity do krokow
Define oraz Point of View, czyli zdefiniowaniu problemu (celu). Etap ten wedle zatozen metodologii DT

stanowi sedno procesu projektowego®5. Podczas okreslania stopnia intensywnosci badanych cech w

5 Wprowadzenie gtéwnych zatozen algorytmu zawiera Rozdziat IV.
% Warto dodac, ze fazy Define oraz Point of View powszechnie wystepujg w modelach DT. Najczesciej pojawiajg sie jeszcze
przed fazg kreatywna, czyli przed etapem tworczego generowania pomystow.
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poszczegblnych modelach, zaobserwowano tendencje, ze w obu przypadkach ich obecnosé¢ wigze
sie zzamiarem wprowadzenia zmiany lub udoskonalenia. Bazowanie na intuicji projektanta podczas
procesu projektowego polega na silnym przekonaniu, ze po$rod wygenerowanych pomystéw istnieje
ukryte rozwigzanie. Moze ono wydawac sie nieoczywiste, jednak zaufanie intuicji sprawia, ze projektant
koncentruje sie na spostrzezonej informacji. Pojawia sie wéwczas che¢ gtebszego zbadania obszaru,
rozwiniecia watku. Przeczucie projektanta podpowiada, ze wsréd spostrzezonych informaciji sg te, ktére
pozwolg zdefiniowa¢ problem lub okresli¢ globalny cel. Na tej podstawie poleganie na intuicji zostato
powigzane z elastycznos$cig procesu, czyli checig i dgzeniem do ujecia wszystkich watkow wskazanych

w fazie obserwaciji czy zrozumienia problemu.

2) Nie zachodzi konieczno$¢ wyodrebniania cech:
i. Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta (dot. modelu);
oraz
ii. Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych;
jako dodatkowe kategorie.
Zaproponowano utworzenie dodatkowej kategorii ,Projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu
obecnej sytuacji”, ktéra:
= pomoze w upewnieniu sie co do przynaleznosci modelu do kategorii i oraz ii, ktére sg trudne do
jednoznacznego sprecyzowania®®;
= zostata uznana jako niezmiernie istotna w sSwietle mozliwo$ci, jakie daje metodologia DT;
= poprzez wigczenie intuicji i elastycznosci procesu, stwarza szanse na rozpoznanie kategorii w

wiekszej liczbie modeli — umozliwia to ekspertowi gtebszg analize modeli

3) Cecha iii, czyli ,Zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia danymi” petnita funkcje
wspomagajgcg w kwestii okreslenia, czy model posiada potencjat do stworzenia ustugi innowacyjnej.
Podczas analizy redukcyjno-kontekstualnej modeli uznano, ze modele, ktére spetniajg kryterium,
posiadajg wysokie prawdopodobienstwo wniesienia elementu nowosci, a nawet radykalnej
innowacji. Postanowiono pozostawi¢ kryterium jako odrebng kategorie5”.

4) ,Aspekt iteracyjnosci” stuzyt dodatkowej weryfikacji modeli pod katem pokrewienstwa z zatozeniami
metodologii. Zwazywszy, ze iteracyjnos¢ pojawia sie we wszystkich modelach, jednak nie zawsze w
sposob bezposredni, podczas analizy redukcyjno-kontekstualnej postanowiono zweryfikowaé, czy
dany model posiada:

= jteracyjno$¢ z gory wpisang jako etap
lub

% Charakterystyki i oraz ii nie sugerujg wprost, jakich waloréw poszukiwa¢ podczas analizy redukcyjnej modeli. Stwierdzenie
selastycznos¢ procesu” badz ,wykorzystanie intuicji” mogtoby by¢ niejasne dla organizacji wdrazajgcych algorytm doboru modelu
DT (Roz. 1V). Przeciwienstwem do nich sg kategorie ,Projekt ustugi innowacyjnej” lub ,Projekt ustugi kreatywney”, ktore sg fatwo
zauwazalne w strukturze modelu.

57 Na pozniejszym etapie, podczas wdrazania logiki rozmytej (pkt. 3.2.), mozna zauwazy¢, ze ekspert uznat jg na tyle wptywowa,
ze poziom intensywnos$ci na poziomie srednim (ang. medium) zostat przyznany modelom, ktére posiadajg prawdopodobienstwo
elementu zaskoczenia juz od progu 10%. Sama obecno$¢ cechy $wiadczy o bardzo wysokim potencjale dostarczenia elementu
NOWOSCi.
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= jteracyjno$¢ sugerowang jako zatozenie metodologii design-thinking np. w opisie czy
wskazowkach dotyczgcych aplikacji modelu.

Liczba 13 z 35 modeli nie wykazata obecnosci cechy w sposéb bezposredni. Nie mniej jednak, nawet
jesli w prezentacji graficznej modelu nie wspomniano o iteracyjnosci, w znacznej wiekszosci (w 22 z 35
modeli) zostata ona zawarta w instrukcjach postepowania do aplikacji modelu. Tym samym, analiza
wykazata, ze charakter iteracyjnosci nie ma wptywu na kategoryzacje modeli. W efekcie stwierdzono,
ze iteracyjnos¢ petni funkcje wspomagajgca, ale nie jest celem samym w sobie. W rezultacie nie uznano
jej jako odrebng kategorie stuzgcg do podziatu modeli.

Whnioski z analizy pieciu gtéwnych kategorii (I-V) oraz dodatkowych cech (i-iv) zostaly
uproszczone. Kategorie stuzace do podziatu modeli przeksztalcono w zbiér celéw — takich, ktére
dla organizacji ze srodowiska biznesowego sg jasne oraz znane z codziennych dzialan
operacyjnych czy strategicznych. Liczba sprecyzowanych celéow wyniosta pieé, tak jak
poczatkowo zatozono w punkcie 1.2.5.1 rozdziatlu I. W punkcie 3.3 rozdziatu lll, czyli do podziatu
modeli na kategorie, natomiast pozostano przy siedmiu charakterystykach. Pozwolito to na
gtebszg analize watku intuicyjnego podejscia projektanta i elastycznosci procesu oraz podwdjnej

weryfikacji modeli pod kgtem stworzenia ustugi innowacyjnej%.

Lewa strona rysunku 3.1 zamieszczonego na kolejnej stronie przedstawia cechy metodologii
design-thinking zidentyfikowane podczas analizy literatury przedmiotu, a nastepnie wykorzystane do
przeprowadzenia analizy redukcyjnej i kontekstualnej modeli. Identyczne cechy zostaty zaznaczone
jednakowymi kolorami. Srodkowa kolumna powstata po przypisaniu kazdej z cech konkretnego
globalnego celu, jaki jest mozliwy do osiggniecia w wyniku aplikacji danego typu modelu. Jest to
réwnoznaczne z efektem, jaki mozna uzyskaé stosujac DT do zaprojektowania nowej ustugi lub
udoskonalenia juz istniejgcej. Ostatnia, prawa kolumna to wynik redukcji cech uznanych za najbardziej
istotne. Finalny dobér cech to jeden z krokéw opracowanego algorytmu postepowania. Pie¢ kategorii

stanowi zbidr globalnych celéw, ktéra organizacja zamierza osiggna¢ poprzez aplikacje design-thinking.

58 Podczas analizy modeli wykorzystano dodatkowe cechy takie jak,

i)  Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta (dot. modelu);

i)  Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych;

iii) Zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia danymi;

iv)  Aspekt iteracyjnosci.
Cecha iv) zostata uznana jako nieistotna w podziale modeli na kategorie. Cecha iii) zostata wzieta pod uwage w analizie, aby
wzmocni¢ cel stworzenia Projektu ustugi innowacyjnej. Cechy i) oraz ii) zostaty zredukowane i wspdlnie przyporzgdkowane do
Projektu ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji. Rysunek 3.1 przedstawia wnioski z procesu redukcji cech.

79


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

-
Z -
e

Cecha charakteryzujaca
modele DT, ktéra wzigto pod
uwage w analizie

elastycznos¢ procesu

GG EY Ch I ERERERET
spetnieniu potrzeb
uzytkownika

empatia
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zalozenie, Ze pojawi sie
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krokom Define oraz Point of
View, czyli zdefiniowaniu
problemu/ celu)

iteracyjno$¢z gory wpisana
jako etap

iteracyjnos¢ sugerowana jako

zatozenie metodologii design-
thinking

Interpretacja cechy
charakteryzujacej
poszczegobine modele
wzgledem ich mozliwosci co do
opracowania danego typu
ustug

Projekt ustugi stuzacej
zmianie lub udoskonaleniu
obecnej sytuacji.

(nie znajgc doktadnego celu
ani zdefiniowanego
problemu, planowane jest
wprowadzenie zmiany)

Projekt ustugi spetniajacej
potrzeby uzytkownika

Projekt ustugi zakiadajacej
empatie wobec uzytkownika

Projekt ustugi kreatywnej

Projekt ustugi innowacyjnej

Projekt ustugiinnowacyjnej

Projekt ustugi stuzacej
zmianie lub udoskonaleniu
obecnej sytuacij

*Dodatkowa weryfikacja
pokrewienstwa z zatozeniami
metodologiiDT

*Dodatkowa weryfikacja
pokrewienstwa z zaftoZeniami
metodologiiDT

Redukcja cech - finalny wybor
charakterystyk do podziatu na
kategorie

Projekt ustugi stuzacej
zmianie lub udoskonaleniu
obecnej sytuacii.

Projekt ustugi spelniajacej
potrzeby uzytkownika

Projekt ustugi zakiadajacej
empatie wobec uzytkownika

Projekt ustugi kreatywnej

Projekt ustugi innowacyjnej

brak wptywu charakterystyki
na kategoryzacje modeli

Rys. 3.1. Weryfikacja oraz redukcja cech charakteryzujgcych modele design-thinking.

Zrédto: opracowanie witasne
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3.1.3. Analiza modeli wzgledem pieciu parametrow metodologii design-thinking

W ramach analizy redukcyjnej i kontekstualnej, kolejne fazy badania roztozyty modele na cze$ci
w celu omowienia ich wybranych etapoéw. Nastepnie zostaty one scalone i poddane ponownej analizie
oraz ocenie w kontekscie tego, czy posiadajg potencjat do realizacji jednego z pieciu globalnych celéw

design-thinking.

3.1.3.1. Projekt ustugi kreatywnej
Faza kreatywna pod ré6znymi postaciami oraz o réznym stopniu, obecna jest w kazdym z 35
modeli. Intensywno$¢ parametru nadano w swietle tego, czy w opisach i wskazéwkach dotyczgcych
aplikacji modeli podkreslano jej range. Ponadto, zwracano uwage na to, w jaki sposdb przebiega
konsolidacja danych wygenerowanych w tym trudnym do skontrolowania procesie.
Faza kreatywna polega na twérczym generowaniu pomystdw poprzez aplikacje szeregu
narzedzi design-thinking. Nalezg do nich, miedzy innymi:
= tworzenie tzw. ,person”, czyli postaci urzeczywistniajgcych charakter klienta wraz z jego
specyficznymi zachowaniami,
= mapy interesariuszy (ang. stakeholder map),
= customer journey map (ang.), czyli analizy krok po kroku obrazujgcej przebieg korzystania z
ustugi,
= service blueprint, czyli procesu interakcji pomiedzy uzytkownikiem a koncowym produktem czy
ustuga,
= budowanie prototypow rozwigzan.
Narzedzia te sg powszechne w literaturze dotyczgcej design-thinking, na przyktad u Shostacka
(1984) juz w latach 80tych, a pdzniej u autoréw takich jak m.in. Kelley (2005), Lawson (2005), Brown
(2008, 2009), Lockwood (2009), Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager (2010), Best (2011), Brown,
Katz (2011), Cross, (2011), Plattner, Meinel, Leifer (2011, 2012), Nixon (2013), Chasanidou, Gasparini
(2015), opracowaniach organizacji Design Silesia (2015) czy Dong, Kleinsmann (2016). Ich aplikacja
narzedzi pozwala spojrze¢ na problem z perspektywy. Poczatkowo omawia sie banalne drobiazgi i przy
wykorzystaniu pomocy takich, jak kredki, pisaki, papier i nozyczki, grupa projektowa omawia zadany
watek traktujgc go zabawowo. Nastepnie, uczestnicy wchodzg w role uzytkownika w celu
przeprowadzenia gtebszej analizy. Na koniec grupa ocenia stworzony scenariusz w sposob holistyczny,
z tzw. ,lotu ptaka”. Bez wczesniejszej aplikacji narzedzi twérczego generowania pomystéw, przyjecie

takiej perspektywy bytoby trudne, a kreatywno$¢ bytaby ograniczona.

Podczas analizy obranej préby modeli pod katem potencjatu do opracowania projektu ustugi
kreatywnej, odnotowano, ze pod pojeciami tworzy¢, generowac tworcze pomysty (ang. create, ideate)
oraz burza mézgow, faza heurystyczna, faza abstrakcyjna (Pugh, 1990) czy wyobrazanie (Design for
Change model, 2017), a takze pod hastami konstrukcja (Buchanan, 1992) oraz refleksja (Barry,
Beckman, 2007), kryje sie proces prowadzgcy do spojrzenia na problem z perspektywy. Nie tylko
stwarza to idealne warunki do opracowywania twérczych rozwigzan, ale sktania ku krytycznej analizie.
Tego typu podejscie posiada potencjat do opracowania ustugi wprowadzajgcej zmiane lub stuzgcej

udoskonaleniu obecnej sytuaciji, ktéra zostanie omoéwiona w kolejnym podrozdziale.
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3.1.3.2. Projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji

Badanie rozpoczeto od ponownego przeanalizowania, ktére z modeli wykazujg najwieksze
prawdopodobienstwo uzyskania ustugi kreatywnej. Tryb postepowania przedstawiono na przyktadzie
modelu numer 12 z tabeli 3.2, czyli modelu Inclusive Design opracowanego przez The Norwegian
Centre for Design and Architecture (2015).

Pierwszym spostrzezeniem bylo odnotowanie obecnosci wyodrebnionej fazy kreatywne;.
Przyjmuje ona forme budowania scenariuszy (ang. scenario building). Pomysty sg w niej generowane z
punktu widzenia uzytkownika. Oznacza to, ze model stwarza warunki do przeprowadzenia czynnosci
heurystycznych. Nastepnie zwrécono uwage na obecnos$¢ cech: zatozenie intuicyjnego podejscia i
uwzglednienia odczuc projektanta oraz elastyczno$¢ procesu. W procesie projektowym parametry te
sktaniajg do skonkretyzowania problemu lub celu, czyli do krokéw Define/ Point of View (ang.).
Zdefiniowanie problemu jest kluczowe przy duzym poziomie swobody, jaki pozostawia metodologia.
Ponadto, duza ilos¢ wygenerowanych danych musi zosta¢ poddana syntezie w celu spetnienia
okreslonego globalnego celu, ktéry nadaje kierunek dziataniom w ramach przeprowadzanego procesu
DT. Opis modelu zaklada czynnosci takie, jak segregacja danych, stworzenie brief'u, czyli zadan dla
projektantéw, ocene wygenerowanych pomystéw oraz zbudowanie na ich podstawie bazy wiedzy. Nie
mniej jednak, dziatania nie wykorzystujg w petni danych heurystycznych zgromadzonych w fazie
tworcze;.

Podsumowujgc, analiza redukcyjna, czyli skupienie si¢ na jednej, konkretnej fazie modelu (tu
na obecnosci fazy kreatywnej) zmienita postrzeganie etapu po przejsciu do analizy kontekstualne;.
Whioski wykazaty bowiem brak potencjatu do wprowadzenia zmiany lub udoskonalenia obecnej sytuacji
dzieki aplikacji modelu.

Odmienny przypadek reprezentuje popularny model typu Stanford (2011, Tab. 3.2, L.p. 5) oraz
jego pierwotna wersja z roku 2009 (Tab. 3.2, L.p. 6). Wskazéwki co do aplikacji modelu jednoznacznie
sugerujg, ze intuicja i odczucia projektanta silnie korelujg z mozliwo$cig uzyskania projektu ustugi
wprowadzajgcej zmiane, a w konsekwencji z tworzeniem innowacyjnych rozwigzan. W metodologii DT
otwartos¢, dynamika i nie odrzucanie tzw. ,ztych rozwigzan” decydujg o skutecznosci procesu. W celu
osiggniecia efektu zrealizowania pozytywnej zmiany, kluczowym zadaniem menadzera zespotu
projektowego jest:

= wyobrazenie sobie potencjatu i mozliwosci wynikajgcych ze zgromadzonej duzej ilosci danych
w fazie kreatywnej,
= zaufanie swojej intuicji,

= udzwigniecie” mnogosci danych w procesie projektowym.

3.1.3.3. Projekt ustugi innowacyjnej

Podczas analizy proby 35 modeli pod katem opracowania ustugi innowacyjnej, rozpoczeto od
analizy redukcyjnej. Poczgtkowo ponownie zweryfikowano obecnos$¢ fazy kreatywnej. Przyjeta
procedura byla podobna jak podczas badania modeli z potencjatem do wprowadzenia zmiany lub

udoskonalenia obecnej sytuacji. Analize przeprowadzono z uwagg na dwie cechy zawarte w tabeli 3.2:
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tworzenie innowacji oraz zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia danymi®. Pierwszy
etap analizy wykazat, ze wybrane charakterystyki nie pojawiajg sie w znacznej wiekszosci modeli, w
ktérych nie odnotowano obecnosci fazy kreatywnej na poziomie wysokim (ang. high).

Wyjatkiem byt model Design for Change (2017, Tab. 3.2, L.p. 22), w ktérym zauwazono element
ol$nienia danymi przy jednoczesnej ocenie fazy kreatywnej na poziomie srednim (ang. medium).
Nastepnie przeprowadzono analize kontekstualng. Na podstawie opisu modelu oraz analizy eksperta
pod katem parametrow DT, zauwazono, ze holistycznie patrzgc na model, jednoznacznie stuzy on
wprowadzeniu zmiany i rozwigzywaniu problemoéw. Innowacje nie sg jednak priorytetowe dla jego
autoréw.

Kolejnym wyjgtkiem byty model Double Diamond (2005, Tab. 3.2, L.p. 11). Miejsce na
kreatywnos¢ zostato w nim ocenione na poziomie niskim, a prawdopodobienstwo stworzenia innowacji
na poziomie srednim. Faza generowania pomystéw nazwana discover bowiem skupia sie na odpowiedzi
na potrzeby uzytkownika poprzez logiczng analize jego preferencji. Dane, ktére sg brane pod uwage
pochodzg gtéwnie z badan rynku czy tradycyjnych narzedzi marketingowych (Design Council Desk
Research Report, 2015). Obserwacji towarzyszg wizualizacje i szkicowanie, jednak niewiele w niegj
abstrakcji czy miejsca na kreatywnos$¢ w poréwnaniu do mozliwosci, jakie oferujg w tym zakresie inne
modele.

Duzo wiekszy potencjat do utworzenia ustugi innowacyjnej posiada model Koen’a i in. (2002,
Tab. 3.2, L.p. 11), stanowigcy rozwiniecie fazy discover, czyli odkrywac¢. W swojej publikacji na temat
rozwoju nowego produktu® autor porusza watek tzw. Fuzzy Front End. Jest to narzedzie, ktére aplikuje
sie jeszcze zanim rozpocznie sie proces tworzenia nowego produktu (w kontekscie obszaru badan
rozprawy — ustugi). Funkcjonujg one jak silnik, w ktérym kazdy etap wspottworzy catosé na zasadzie
powigzanych két zebatych. Sg one nastepujgce:

= identyfikacja okazji (mozliwosci),

= analiza okazji (mozliwosci),

= generowanie pomystow,

= wybdr najlepszych pomystéw,

= definiowanie wstepnego szkicu pomystu.
Podczas aplikacji narzedzia zalecana jest iteracyjnosé, ktéra jest typowa dla metodologii DT. W trakcie
realizacji kolejnych etapéw nie obowigzuje linearnos¢, lecz dozwolona jest duza swoboda. Stuzy to
zlikwidowaniu ograniczeh w celu stworzenia jak najbardziej korzystnego srodowiska do odkrywania
mozliwosci, generowania nowych pomystow i ich rozwijania. Nastepnie przechodzi sie do ustalenia
kryteriow oceny, aby skompresowac liczne dane. Pomagajg w tym: wskazanie tzw. “dopalaczy” i
“‘demotywatoréw” (ang. drivers and hurdles), grupy fokusowe oraz elementy zarzgdzania projektami,

ktére stuzg wskazaniu komponentéw kluczowych do rozwigzania problemu. W kontekscie rozprawy

5 W Tab. 3.1 oraz 3.2 zastosowano dodatkowe zmienne, ktore $wiadczyty o przynaleznosci modelu do pigciu obranych kategorii.
Pomogty one zweryfikowa¢ przynaleznos¢ modelu do danej grupy na drodze podziatu na pie¢ grup. Redukcja cech, a tym samym
ich dokfadne sprecyzowanie ma miejsce po analizie poréwnawczej modeli w punkcie 3.2 rozdziatu Ill.

80 Autorka odnosi sie do pozyciji bibliografii Koen, P. A., Ajamian, G. M., Boyce, S., Clamen, A., Fisher, E., Fountoulakis, S.,
Johnson, A, Puri, P., Seibert, R. (2002). Fuzzy Front End: Effective Methods, Tools, and Techniques. W: Belliveau, P., Griffin,
A., Somermeyer, S. (red.). The PDMA ToolBook for New Product Development. New York: John Wiley & Sons.
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oznacza to wybdr informacji potrzebnych do zaprojektowania ustugi spetniajgcej jeden z pieciu
wybranych globalnych celéw.

Na poziomie analizy redukcyjnej stwierdzono, ze dodatek do modelu Fuzzy Front End (Koen i in., 2002),
stanowigcy rozwiniecie fazy discover, czyli odkrywac, stwarza doskonate warunki na kreatywnosc.
Jednak patrzgc na model catosciowo, czyli przechodzgc od fazy discover do etapu zdefiniowania
problemu, selekcja odbywa sie na zasadzie analizy krytycznej, czyli odrzucenia wszelkich danych, ktére
wydajg sie niekorzystne. W ten sposob kreatywnos¢ zostaje ograniczona. Patrzgc na model w sposéb
kontekstualny, poziom stworzenia ustugi innowacyjnej oceniono na poziomie Srednim. Wskazowki
dotyczace aplikacji modelu zaktadaja, ze grupe projektowg nalezy silnie ukierunkowac¢ na uzyskanie
nowatorskiego rozwigzania. Biorgc jednak pod uwage nacisk na wskazanie komponentéw kluczowych
do rozwigzania problemu poprzez kompresje danych, kreatywnos¢ jest traktowana jak odrebny etap. Z
kreatywnych danych opracowanych w 6w fazie wéwczas nie korzysta sie na tyle otwarcie, a tym samym
efektywnie, co w innych modelach DT.

3.1.3.4. Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika

Nastepny etap analizy modeli wzgledem pieciu parametrow metodologii design-thinking
dotyczyt zbadania proby pod kgtem odpowiedzi na potrzeby uzytkownika. Pomimo duzej ilosci danych,
ktére zawierane sg w procesach design-thinking, réwnolegle do wspomnianego juz globalnego celu,
najwazniejszg role petni w nich klient, czyli przyszty uzytkownik. Fakt ten wywodzi sie z zatozen
metodologii DT, powszechnych we wspofczesnej literaturze przedmiotu (Best, 2011; Brown, 2008,
2009; Brown, Katz, 2011; Bruce, Bessant, 2002; Burnette, 2015; Chasanidou, Gasparini, Lee, 2015;
Cross, 2011; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010; Liedtka, Ogilvie, 2011; Lockwood, 2009;
Moritz, 2005; Nixon, 2013; Patnaik, Mortensen 2009; Plattner, Meinel, Leifer, 2011; Shostack, 1984;
Stickdorn, Schneider, 2000).
Jednoczesnie podczas analizy redukcyjnej badanej préby 35 modeli zaobserwowano bardzo czestg
obecnos¢ 6w charakterystyki jako odrebnego etapu. W opisach dotyczacych aplikacji poszczegdlnych
modeli zauwazono tendencje, ze uzytkownik jest traktowany bardzo indywidualnie, pomimo
reprezentowania szerszego grona. Zalecane jest, aby odnosi¢ sie do niego jako do tzw. ,persony” (ang.
persona), czyli urzeczywistnionej postaci: o konkretnych cechach, przyzwyczajeniach, preferencjach, a
nawet o nadanym fikcyjnym imieniu. Pozwala to na przejscie przez proces projektowania ustugi w
sposob praktyczny, z tatwoscig przektadajgc kolejne fazy modeli z teorii na praktyke. Przyktadowo,
model w przebiegu procesu projektowego moze zaktada¢ bezposredni wywiad z potencjalnym
uzytkownikiem (Jones, Samalionis, 2008; Stanford Design Innovation Process, 2009). Inne podejscie,
ktére zaobserwowano to tzw. storytelling, czyli tworzenie scenariuszy przebiegu zdarzen w ramach
aplikacji modelu. Polega ono na analizowaniu zachowania przysztego uzytkownika krok po kroku
(Beckman, Barry, 2007; Suny Fredonia, 2009; The Norwegian Centre for Design and Architecture, 2015;
Verganti na podst. A. Alessi, 2009). Personalizacja, a innymi stowy uosobienie ,persony” w scenariuszu
umozliwia wnikliwe spojrzenie na problem poprzez zblizenie sie do niej.

Podobny trend mozna zaobserwowaé w znacznej wiekszosci obranej préby 35 modeli. Modele,
w ktorych nie zaobserwowano bezposredniego odniesienia do uzytkownika czy spetniania jego potrzeb,

posiadajg elementy przytaczajgce praktyczne sytuacje z codziennego zycia (Barry, Beckman, 2008;
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Double Diamond model, 2005; d.school's - Hasso Plattner Institute of Design at Stanford, 2015;
Gestwicki, McNely, 2012; Hasso Plattner, 2011; IDEO, 2009; IDEO Design Kit, 2015; IDEO Design-
Thinking Education Model/ Toolkit, 2011; Kembel, 2010; Kolb, 1984; Rayport, Leonard-Barton, 1997;
Rotman, 2010; Stanford Design Innovation Process, 2009; Stanford d.school, 2011; Suny Fredonia,
2009; The Nueva School model, 2015). Czynnosci te kryjg sie, na przyktad, pod hastem tworzenia
prototypu, wizualizacji lub eksperymentowania. Od storytelling réznig sie one tylko formg, czyli nie
obejmujg linearnego ciggu zdarzeh. Réznego rodzaju szkice lub papierowe modele pomagajg w
wyobrazeniu sobie efektu koncowego, wizualizujgc tym samym to, co zatozone byto na poczatku wedle
zidentyfikowanych potrzeb w postaci zatozen projektowych lub briefu (odprawy). Wizualizacja oraz
eksperymentowanie przyjmujg forme zabawy, co sprawia, ze zespot projektowy nie odczuwa obcigzenia
skomplikowanymi danymi wejsciowymi oraz mnogoscig mozliwych rozwigzan. Proces DT poprzez tego
rodzaju dziatania posiada zdolnos¢ realizacji konkretnego celu w owym chaosie. Co wiecej, dzieki
wrazliwosci na pozornie nawet najmniej istotne informacje, modele designu pozwalajg wzigé pod uwage
najbardziej osobiste potrzeby uzytkownika. W efekcie, skuteczno$¢ procesu tworzenia ustugi znacznie
wzrasta. A jego przebieg, pomimo pozornej ztozonosci, bazuje na prostych narzedziach czy analogiach
do sytuacji z zycia codziennego. Aplikacja procesu tworzenia ustugi jest dzieki temu przystepna nawet
dla laikow.

3.1.3.5. Projekt ustugi zaktadajacej empatie wobec uzytkownika

W poprzednim podpunkcie dyskusja na temat zagadnienia ustugi spetniajgcej potrzeby
uzytkownika zawierata odniesienia do spetniania jego najbardziej osobistych potrzeb. Rozwinieciem
bedzie oméwienie modeli pod kgtem empatii, czyli gtebszego oblicza realizacji potrzeb klienta — nie tylko
tych oczywistych, ale bardziej newralgicznych, osobistych, ukrytych. Badanie modeli wykazato, ze
cecha ta wsrdd badanej proby pojawia sie dosé czesto. Na podstawie oceny eksperta okreslono, ze
dokfadnie 15 spos$rod 35 modeli wykazuje obecnos¢ zmiennej ,stwarza miejsce na empatie wobec
potrzeb uzytkownika (gfebokie zrozumienie”) na poziomie wysokim. W kilku modelach zaobserwowano
jej stopien intensywnosci na poziomie srednim lub niskim, a w przypadku 13 ich zupetny brak.

Zauwazono takze korelacje pomiedzy projektem ustugi zaktadajgcym empatie a zmienng
»,mozliwos¢ uwzglednienia potrzeb uzytkownika”. Inng istotng zaleznoscig, ktéra odnotowano jest
zwigzek pomiedzy empatig a fazg kreatywna. Etap twérczy podczas aplikacji modeli DT ma bowiem
istotne znaczenie nie tylko w zakresie tworzenia innowacji czy nowych rozwigzan, ale takze w kwestii
skutecznej odpowiedzi na potrzeby uzytkownika poprzez mozliwosé ich gtebszego zrozumienia.
Obecnos¢ fazy kreatywnej jest nieodtgczng czescig tej czynnosci. Zgromadzenie danych o uzytkowniku
jest bowiem wprowadzeniem do etapu generowania pomystéw, w ramach ktérego sofrmutowane
koncepcje sg rozwijane do szerszego spektrum. Innymi stowy, dogtebne poznanie stanowi baze do
zaprojektowania nowej ustugi lub jej udoskonalenia.

Na przyktad, model Terry Lee Stone’a (2010, Tab. 3.2, L.p. 10) po wskazaniu, kto stanowi grupe
docelowg w fazie tworczego generowania pomystow, sugeruje tworzenie konkretnych scenariuszy
rozwigzan. Etap ten jest pozornie elastyczny i pozostawia duzo swobody, jednak kryje on za sobg

definiowanie szeregu koncepcji, ktére stanowig konkretng odpowiedz na potrzeby grupy docelowe;j.
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Korelacje pomiedzy empatig a fazg kreatywng jeszcze bardziej bezposrednio odzwierciedla
przyktad modelu Design for America (2014, Tab. 3.2, L.p. 15). Autorzy modelu proponujg nie tylko
zrozumienie potrzeb uzytkownika, ale ,zagtebienie sie” w nich (ang. immerse). Pojecie immerse (ang.)
posiada konotacje z osobistym zaangazowaniem, poruszeniem, czyli podejsciem emocjonalnym.

Inny przyktad, ktére pokazuje silng zalezno$¢ pomiedzy empatig a fazg kreatywnag to model
Suny Fredonia (2009, Tab. 3.2, L.p. 7). Réwnolegle do zrozumienia potrzeb i generowania pomystow
odbywajg sie: ekspertyza, czyli badanie na podstawie wiedzy, empatia i eksploracja. Na koniec ma
miejsce wdrozenie (ang. execution), ktore scala wszystkie zgromadzone dane. Zalezno$¢ czynnikéw od
siebie wynika z wzajemnego uzupetniania sie. Sama wiedza czy zrozumienie potrzeb nie dadzg efektu
ustugi tak silnie skoncentrowanej na koncowym uzytkowniku, co wykorzystanie fazy kreatywnej do
wnikniecia w gtgb problemu dzigki empatii.

3.2. Metodyka badawcza

Niniejszy podrozdziat szczegétowo przedstawia gtéwne zatozenia podejscia metodycznego
wykorzystanego w rozprawie, ktére umozliwito przyporzadkowanie wyasygnowanych wczesniej modeli
design-thinking do 5 kategorii. Do realizacji podziatu zastosowano algebre zbioréw rozmytych,
operujaca teorig zbioréw rozmytych.

W punkcie 3.2.1 pokazano przebieg czynnoéci. Od strony teoretycznej tre$¢ zawiera opis
budowy regulatora rozmytego, jego strukture i przebieg aplikacji tzw. sterowania rozmytego.
Réwnolegle autorka argumentuje, w jaki sposéb wybrane elementy podejscia zostaty wykorzystane w
rozprawie.

Punkt 3.2.2 opisuje przebieg wdrozenia procesu kodowania na podstawie zmiennych obranych
w niniejszej pracy do realizacji postawionych w niej celow. Nastepnie, przedstawiono oraz oméwiono
baze regut wnioskowania stworzong, aby umozliwi¢ organizacjom dobdr najbardziej odpowiedniego
modelu projektowania ustug w stosunku do ich celéw. Punkt 3.3 pokazuje wnioski z fazy inferenciji, ktéra
sprawdza stopien spetnienia przestanek na podstawie obliczenia wynikowej funkcji przynaleznosci. Do
tego zadania wykorzystano oprogramowanie, ktére automatycznie wygenerowato wnioski ha podstawie
kombinacji regut. Podrozdziat pokazuje jego aplikacje wraz z przebiegiem procesu obliczeniowego.

Dodatek 5 zawiera rozwazania w kwestii wyboru logiki rozmytej jako najbardziej odpowiedniego

podejscia metodycznego do rozwigzaniu problemu badawczego postawionego w rozprawie.

3.2.1. Giéwne zalozenia algebry zbioréw rozmytych

Algebra zbioréw rozmytych to dziat matematyki zajmujgcy sie teorig zbiorow rozmytych.
Zaproponowat jg w 1965 r. Lofti A. Zadeh, ktéry opracowat wéwczas nowatorskie spojrzenie na pojecie
zbioru (Dworniczak, 2003). Nastepnie praca Mamdaniego i Assiliana (1975) zweryfikowata teorie
Zadeha sprzed 10-ciu lat. Publikacje autoréw mozna uznac¢ jako kontrolng.

Najwazniejszym elementem omawianej metodyki jest logika rozmyta (ang. fuzzy logic). W
odrdéznieniu od klasycznej logiki binarnej (dwuwartosciowej) reprezentowanej najczesciej przez: [0 1]

lub prawdal fatsz, zbiér rozmyty nie posiada ostrej, okreslonej granicy. Klasyczny zbiér A charakteryzuje
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sie tym, ze catkowicie nalezy do A (przynaleznos¢ réwna 1) albo catkowicie jest z niego wylgczony
(przynaleznos$¢ rowna 0). W przypadku zbioru rozmytego, granice wartosci pomiedzy standardowym [0
i 1] sg ,rozmyte”. Umozliwia to zaistnienie warto$ci w przedziale pomiedzy wyznaczonymi granicami
jako wartosci posredniej miedzy prawdg a fatszem. Dzieki temu, opisanie zjawisk rzeczywistosci odbywa
sie bez ograniczania sie do podziatu dychotomicznego zjawiska, czyli bez konieczno$ci typizacji na dwie
wylgczajagce sie podklasy (Dworniczak, 2003; topatowska, 2016; Zawadzka, Badurek, topatowska,
2012; Zimmermann, 2001, 2010). Przynaleznos$¢ elementu do danej klasy moze zatem by¢ czesciowa
np. prawie falsz czy w polowie prawda, co wykazywane jest przez przyjecie dowolnej wartosci z
przedziatu [0,1]. Warto$¢ ta jest okreslona przez tzw. funkcje przynaleznosci (ang. membership
function). Doktadny ksztatt i potozenie funkcji okres$la ,,wiedza eksperta”.

Zbiory rozmyte opisujg przyjete wartosci lingwistyczne np. wysoki, sredni, niski. Celowo
przyjmuje sie pojecia zrozumiate, ktére stosowane sg w codziennym zyciu. Taki opis sprawia, ze
okreslenie przynaleznosci jest znacznie uproszczone. W efekcie, jak sugeruje w swojej pracy
magisterskiej Sliz (2014, s.17), ,logika rozmyta staje sie bardziej naturalna, blizsza opisywaniu zdarzen,
przedmiotéw, w sposob, jaki robi to cztowiek w normalnym zyciu”.

Réznice w interpretacji zmiennych w logice klasycznej i rozmytej na przyktadowych wartosciach

lingwistycznych pokazuje rysunek 3.2 o charakterze poglagdowym.

4 LOGIKA KLASYCZNA
PRAWDA 1
niski Sredni wysoki
FALSZ 0
1 _T LOGIKA ROZMYTA

\
\

05 — niski

wysoki

A

\ /\
X
Rys. 3.2. Przyktad wartosci lingwistycznych niski, $redni, wysoki charakteryzujgcych zmienng w interpretacji logiki

. klasycznej i rozmytej.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Logika rozmyta oraz modelowanie rozmyte (ang. fuzziness) sg szczegdlnie korzystne do
obrazowania ztozonych zjawisk, informacji nieprecyzyjnych, nieokreslonych badz niekonkretnych.
Pozwala ona opisywac zjawiska o charakterze wieloznacznym, ktorych nie jest w stanie ujgé teoria
klasyczna i logika dwuwartosciowa (Renigier-Bitozor, M., Bitozor, A., 2013; Jakubowski, 2009;
Zawadzka, Badurek, topatowska, 2012; Zimmermann, 2010).

Modelowanie, optymalizacja, réznego rodzaju algorytmy lub skomplikowane procesy decyzyjne

mogg by¢ wyraznie usprawnione dzieki zastosowaniu modelowania rozmytego (ang. fuzziness) (Lee,
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2013). Niepewne dane zawarte w systemie sg zgtebiane, co w efekcie powoduje lepsze rozpoznanie
problemu. Metoda znalazta zastosowanie w réznego rodzaju ztozonych zagadnieniach w elektronice,
systemach sterowania, jak i w medycynie oraz innych gateziach przemystu. Przyktadowo, podejscie jest
wykorzystywane do przetwarzania obrazu, rozwigzywania problemu korkéw ulicznych czy unikania
kolizji. Podejrzewa sie, ze potrzeba zdefiniowania formalnych systeméw logiki rozmytej oraz ich
popularnos$¢ wynika z faktu, ze jest ona zblizona do logiki ludzkiego wnioskowania (Esteva i Good, 2013,
s. 160).

Na podstawie wyzej wymienionych argumentéw uznano, ze wybér logiki rozmytej jest
adekwatnym podej$ciem metodycznym do przeprowadzenia analizy poréwnawczej modeli DT, ktére
wykazujg bardzo wysokie podobienstwo wzgledem siebie. Ich uproszczona forma wizualna sprawia
wrazenie, ze sg one niemal identyczne, jednak opisy towarzyszgce poszczegdlnym modelom oraz
doswiadczenie eksperta w zakresie ich aplikacji w réznych warunkach, przemawiaja za istnieniem réznic
pomiedzy nimi. Jest to sytuacja bardzo zlozona bowiem podstawowe trudnosci przy okredleniu
przynaleznosci danego modelu do zbioru, czyli w tym przypadku do jednej z siedmiu kategorii, pojawiajg
sie juz w najprostszych przypadkach. Dlatego tez, do podziatu modeli na kategorie wymagana jest
odpowiednia metodyka, ktéra sprawi, ze badacz nie pozostanie ,bezradny”, a bedzie miat do dyspozyc;ji
narzedzia utatwiajgce podjecie decyzji o przynaleznosci modeli do poszczegdinych zbioréw
(Jakubowski, 2009).

Funkcje eksperta podczas realizacji celdw badawczych niniejszej rozprawy petnita autorka
pracy. Wiedze i doswiadczenie w tematyce posiadta podczas kilkuletniej analizy literaturowej oraz
podczas praktycznego wdrazania modelu w europejskich firmach w latach 2011-2015%1,

Kolejny podpunkt szczegdtowo przedstawia budowe regulatora rozmytego. Ze wzgledu na jego

blokowg strukture, bedzie to rownoznaczne z opisem przebiegu aplikacji krok po kroku.

3.2.1.1. Budowa regulatora rozmytego
Niniejszy podpunkt stanowi kontynuacje wprowadzenia do gtéwnych zagadnieh metodyki

rozmytej. Rysunek 3.3 prezentuje przebieg procesu aplikacji regulatora rozmytego. Sktada sie on z
trzech podstawowych elementéw w postaci blokow:

= (Blok 1) fuzzyfikaciji,

= (Blok 2) inferencji (wnioskowania),

= (Blok 3) defuzzyfikaciji.

Opis budowy regulatora zawiera gtownie watki teoretyczne, jednak posiada odniesienia do

zmiennych, ktére przyjeto, aby odpowiedzie¢ na pytania badawcze postawione w niniejszej pracy

61 Autorka pracy w latach 2011-2015 petnita funkcje Starszego Specjalisty w Centrum Designu Gdynia, jednostki dziatajgcej w
ramach Pomorskiego Parku Naukowo-Technologicznego Gdynia. Jej praca zawodowa polegata migdzy innymi na inicjowaniu,
wdrazaniu i ocenie projektow, ktérych celem bylo wykorzystanie designu jako narzedzia do doskonalenia. Autorka
wspotpracowata z ponad 200 firmami z Europy z réznych branz, ktore udostepnity swoje case studies interdyscyplinarnym grupom
projektowym w celu aplikacji design-thinking jako szeroko rozumianego narzedzia doskonalgcego. Globalny cel okreslany byt w
porozumieniu z uczestniczacy firma, biorac pod uwage jej indywidualne warunki, w tym sytuacje i strategie konkurencji. Petnienie
funkcji koordynatora projektéw w Centrum Designu Gdynia wigzato sie takze z uczestnictwem w licznych warsztatach i
konferencjach, na ktérych autorka poznata wiele przypadkéw wdrazania DT do tworzenia nowych produktéw i ustug, a takze
poprawy funkcjonowania przedsigbiorstw w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej badz zwigkszenia sprzedazy. Zdobyta wiedza
praktyczna potgczona z informacjami zgromadzonymi w procesie analizy literaturowej od roku 2011, stanowi solidne zaplecze,
aby autorka rozprawy mogta pehic funkcje eksperta podczas aplikacji logiki rozmytej do podziatu préby 35 modeli na kategorie.
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doktorskiej. Zaréwno fuzzyfikacja, ocena stopnia przynaleznosci danych wejsciowych, jak i stworzenie
regut wnioskowania, powstaty na podstawie wiedzy eksperta, ktérg petnita autorka pracy.

Dla przypomnienia, przestankg ku wyborowi logiki rozmytej bylo stworzenie szablonu
przynaleznosci dla proby 35 modeli design-thinking ze wzgledu na kategorie wynikajgce z parametrow
ustugi design-thinking. Skierowanie organizacji do danego typu modelu wynika z:

a) zamiaru stworzenia ustugi charakteryzujgcej sie jedng z siedmiu okreslonych zmiennych {x1-

X7}, czyi parametrow ustugi DT;

b) dokonania wyboru globalnego, strategicznego celu, ktéry organizacja zamierza osiggng¢ dzieki
zastosowaniu jednej z siedmiu kategorii modeli.

Podziat modeli na kategorie z zastosowaniem logiki rozmytej zaktada sformutowanie regut
wnioskowania, ktére warunkujg dobdr najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug
wzgledem obranego celu strategicznego (b), ktéry naturalnie wynika z mozliwo$ci metodologii design-
thinking (a).

Input Output
Zmienna wejsciowa Zmienna wyjsciowa
IF Reguly wnioskowania THEN
jezeli to
wartos¢ baza regut wartos¢
danych x1 warto§¢ y1 danych
wejscioweyh | x2 lingwistyczna | == funkcje > y2 > wyjSciowych
HIGH przynaleznosci
X7 MEDIUM wyjscia y y35
LOW

Rys. 3.3. Przebieg procesu aplikacji logiki rozmytej z zastosowaniem regulatoréw rozmytych do rozmywania
ostrych wartosci wejsciowych, poddawania ich inferencji, a nastepnie wyostrzania wartosci na podstawie
wynikowej funkcji przynaleznosci wyjscia.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zmiennych wej$ciowych, czyli waloréw metodologii DT {x1-x7} oraz
danych wyjsciowych, czyli proby 35 modeli projektowania ustug design-thinking {y1-y35}.

Blok 1 - fuzzyfikacja

Pierwszym krokiem jest wybor zmiennych wejSciowych w postaci ostrych wartosci. W
kontekscie rozprawy jest to siedem gtéwnych parametrow DT (pkt. 3.1.2). Sg one poddawane
fuzzyfikacji, czyli rozmyciu. W praktyce czynno$¢ polega na przyporzadkowaniu poszczegdlnym
charakterystykom przedziatéw warto$ci min(A, B) oraz max(A, B) oraz opisanie ich uproszczong
zmienng lingwistyczng. Stopien przynaleznosci wartosci z bloku wejsciowego do kazdego zbioru
rozmytego jest doktadnie sprecyzowany, obejmujgc zakres mozliwych wartosci wejsciowych. Odbywa
sie to poprzez obliczenie funkcji lub zawarcie odpowiednich wartosci w tabelach. Podstawienie ostrych
wartosci z bloku wejsciowego do wzoru lub tabeli pozwala okresli¢ stopieh przynaleznosci do
odpowiednich zbioréw.
W rozprawie funkcje przynaleznosci sprecyzowano za pomoca przedzialow procentowych (Tab.
3.3, pkt. 3.2.2, s. 95). Wyznaczaja one wielkos¢ zmiennej w kontekscie predyspozycji do

utworzenia ustugi o danej cesze przez poszczegdélne modele DT. Wielkos¢ ta Swiadczy o stopniu
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intensywnosci, czyli na przyktad, do jakiego momentu obecno$¢ danej cechy moze by¢ okreslona jako
niska, do jakiego srednia, a do jakiego wysoka.

Poszczegolinym przedziatom procentowym wskazujgcym granice przedziatéw nadano hastowe nazwy
high, medium oraz low (wysoki, $redni, niski). Nadane przez eksperta ostre wartosci min(A, B) oraz
max(A, B) dla kazdego przedziatu to punkt wyjscia. Przyznane ostre wartosci wejsciowe podlegajg
fuzzyfikacji. W praktyce oznacza to, ze ,rozmywajg sie”, czyli naktadajg sie na siebie. Przedziaty
procentowe stanowigce o przynaleznosci zbiorow wynikajg z doswiadczenia i wiedzy, jednak sg one
czysto subiektywne. Pozwala to na pozostawienie duzego marginesu tolerancji dla wartosci pomiedzy
dwoma skrajnymi progami (na przyktad, pomiedzy niskg, a srednig wielkoscig), dla ktérych okreslona

na pézniejszym etapie funkcja przynaleznosci przyjmuje wartosci posrednie.

Blok 2 - inferencja (wnioskowanie)

Ustalone przedziaty przynalezno$ci oraz dane wejSciowe x trafiajg na blok inferencji, czyli
wnioskowania. Na tym etapie tworzy sie reguty nazywane réwniez ,tablicami prawdy logiki rozmytej”,
instrukcjami warunkowymi, inferencjami czy przestankami (Jakubowski, 2009; Piegat, 1999; Skowron,
brak daty; Yager, 1995). Dane wejsciowe i operatory rozmyte petnig funkcje podmiotu i orzeczenia zdan
logiki rozmytej, ktére powstajg w formule warunkowej typu if - then (jesli - to). Baza regut powstaje, aby
opisac zalezno$ci pomiedzy danymi wejsciowymi x i wyjéciowymi y. Na potrzeby rozwigzania problemu
postawionego w rozprawie, sformutowano ich fgcznie 407.

W Bloku 2 najcze$ciej stosowanymi typami wnioskowania rozmytego sg metoda Mamdaniego
oraz Takagi-Sugeno (Kapton, Prusak, 2011; Zawadzka, Badurek, topatowska, 2012). W dysertac;ji
wybrano model typu pierwszego ze wzgledu na ilos¢ wejsé (7) i wyjsé (35) oraz wspomniang juz liczbe
funkcji przynaleznosci (407 regut wnioskowania). Ponadto, metoda ta zaktada wiekszg intuicyjnosé w
przeciwienstwie do bardziej efektywnej obliczeniowo metody Takagi-Sugeno, jednoczes$nie wymagajgc
analizy danych z systemu lub baz danych. Specyfika obranej proby modeli DT, a w szczegdlnosci ich
podobiehstwo wzgledem siebie, sprawia, ze na tym etapie badan metoda Mamdaniego jest bardziej
rekomendowana®?.

Mechanizm wnioskowania (Blok 2) rowniez przyjmuje forme lingwistyczng, co oznacza, ze jest
on takze poddawany fuzzyfikacji. Stopien przynalezno$ci danej wartosci wejsciowej do poszczegdlnych
zbioréw rozmytych definiowany jest przez zakres od wartosci min(A, B) do max(A, B) (Kalwoda, brak
daty; Jakubowski, 2009; Piegat, 1999; Skowron, brak daty; Yager, 1995). W Bloku 2, wartosci
przynaleznosci rozmytych wejs¢ stanowig dane wejsciowe. Wykonuje sie na nich operacje logiczne np.
koniunkcji lub alternatywy (AND, OR) tworzgc dzieki temu regute wnioskowania. Odpowiedni operator
stanowi wytyczne, wedtug ktorych nalezy przeprowadzi¢ operacje.

W rozprawie zastosowano reguty wnioskowania bazujgc na trzech formatach wedtug Piegata
(1999) w interpretacji dostosowanej do celéw obranych w rozprawie. Instrukcje oryginalnie, wedtug
autora, ksztattowaty sie nastepujgco:

e przestanka prosta

2 W przypadku checi rozwiniecia tematyki poruszonej w rozprawie, dalsze badania obejmowatyby dane numeryczne wskazujgce
ocene stopnia uzyskania DZU przez organizacje wdrazajgce algorytm. Na tej podstawie, sprawdzitaby sie metoda Takagi-Sugeno,
ktéra pozwolitaby potaczy¢ intuicyjng opinie sukcesu stworzonej ustugi przez eksperta wraz z danymi ilosciowymi uzyskanymi na
przykiad przez przeprowadzenie ankiet posrod kadry zarzadzajgcej wdrazajgcej algorytm.
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JEZELI (x1 = A1) TO (y1);
e przestanka ztozona
JEZELI (x1 = A1) | (x2 =A1) TO (y1);
e inna przestanka zlozona
JEZELI (x1=A1)1(x2 =B1) LUB (x1 = A1) | (x2=B1) TO (y1)
Podczas implementacji regut stworzono domysiny wariant formatu Piegata (1999), ktéry przyjat,
ze wartosci wejsciowe {x1-x7} w kazdym wariancie przyjmujg wartos¢ HIGH, czyli wysoka.
Wartosci wyjsciowe {y1-y35} natomiast przyjmuja warto§¢ w zaleznosci od stopnia
przynaleznosci do zbioru rozmytego. W efekcie, reguty wnioskowania przybraty nastepujacy ksztatt:
e przestanka prosta
JEZELI (x1 = A1) TO (y1=A1/B1/ C1/ 0);
e przestanka ztozona
JEZELI (x1 = A1) 1 (x2=A1) TO (y1= A1/ B1/ C1/ 0);
e inna przestanka zlozona
JEZELI (x1 = A1) 1 (x2 =B1) LUB (x1 = A1) | (x2=B1) TO (y1= A1/ B1/ C1/ 0),
przy czym:
x1 do x7 - siedem parametrow charakteryzujgcych modele design-thinking pod katem
projektowania ustug z okre$lonymi ostrymi wartosciami jako element zmiennegj
wejsciowe;j;
y1 do y35 - 35 modeli projektowania ustug, czyli oznakowanie ostrej warto$ci zmiennej wyj$ciowe;;
A1,B1,C1,0 - zbiory rozmyte charakteryzujgce wielko$¢, stopien nasilenia zmiennej, przedstawiony
jako wartos$¢ lingwistyczna wysoka (A1 oznacza HIGH), $rednia (B1 oznacza MEDIUM),
niska (C1 oznacza LOW) lub zerowa. Stuzg okresleniu stopnia przynaleznosci danej
wartosci wielkosci wejsciowej x1 do kazdego z odpowiadajgcych jej zbioréw rozmytych
pokrywajagcych zakres mozliwych wartosci wejsciowych min(A, B) oraz max(A, B).
Stopien przynaleznosci odbywa sie w odniesieniu do aplikacji drugiej zmiennej y

(wyjsciowej).

Charakter relacji zachodzgcy pomiedzy zmiennymi x {x1-x7} oraz y {y1-y35} mozna przedstawi¢
w postaci macierzy tylu L (Rys. 3.4). Prezentacja graficzna pozwala jasno i przejrzyscie zobrazowaé
ilos¢ danych, uporzadkowac je oraz pokazac zaleznosci pomiedzy siedmioma wartosciami wejsciowymi
X a trzydziestoma piecioma warto$ciami wyjsciowymi y (Tab. 3.1, 3.2). Lacznie stworzono dzieki temu

245 przestanek prostych, czyli iloczyn liczby zmiennych x oraz y.

Al | A2
Bl1|Cl|C2
B2|C2|C3

Rys. 3.4. Macierz typu L pokazujgca relacj¢ pomiedzy zmiennymi x {x1-x7} oraz y {y1-y35}.
Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Szczegotowy przebieg procesu aplikacji metodyki rozmytej, w tym pokazanie wszystkich
wariantow wynikajgcych z warunkowania zawartego w bazie regut prezentuje rysunek 3.5%3, Ich duza
liczba obrazuje proces myslowy, ktéry towarzyszyt autorce pracy, petnigcej funkcje eksperta, w czasie
poszukiwania najbardziej odpowiedniego formatu inferencji. Usitowano zaprojektowac¢ tryb
postepowania, pozwalajgcy utworzyé szablon przynaleznosci dla préby 35 bardzo podobnych do siebie
modeli®*. Tak sformutowano 407 regut wnioskowania na podstawie okreslajacych je funkcji
przynaleznosci.

Po stworzeniu bazy regut miat miejsce etap wykonywania obliczeh zawartych w bazie
przestanek. Wnioski z fazy inferencji sprawdzity stopien spetnienia przestanek na podstawie obliczenia
wynikowej funkcji przynaleznosci. Wyniki implikacji logicznej potgczono, a ekspert wyznaczyt konkretng
wartos¢ dla kazdej wielkosci wyjsciowej ze zbioru rozmytego otrzymanego po agregacji. W rozprawie
przyjeto, ze wartosci wejsciowe {x1-x7} w kazdym wariancie przyjmuja wartos¢ HIGH, czyli
wysoka. Wartosci wyjsciowe {y1-y35} natomiast przyjmuja wielko§¢ w zaleznosci od stopnia

przynaleznosci, czyli zgodnie z poziomem prawdy, w jakim spetniona jest przestanka w kazdej z

regut.
Input Output
Zmienna wejsciowa Zmienna wyjsciowa
IF Reguly wnioskowania THEN
jezeli baza regut to
warto$¢é funkcje przynalezno$ci wyjscia y wartos¢é
danych |__t» high w high danych
wejéciowcyh | x1 medium é medium wyjsciowych
T~ o AND/ OR (I/ LUB) L, v 4 low
|y high //7' Ly high
— x2 2 » medium high > A, 2 el medium —» Wynik
= 7 MR S il e Mg
> ow np.X(n)-\>A mediur T low
¥ high low ¥3 high
x3 3 » medium (Q\ \Q medium
5\‘ low 1<n<7 [~ y35 Q\‘ low
\\* high
L tigh \ medium
X7 3 » medium M jow
S~ low

Rys. 3.5. Przebieg wdrazania procesu metodyki rozmytej opracowany na potrzeby podziatu préby 35 modeli
. design-thinking na 7 kategorii.
Zrodto: opracowanie witasne w oparciu o Kalwoda, J. (brak daty).

8 Interpretacje formatu regut wnioskowania przeprowadzono na podstawie wiedzy eksperta, z zamiarem dostosowania narzedzia
autorstwa Piegata (1999) do potrzeb wynikajacych z celéw badawczych postawionych w rozprawie.

6 Autorka pracy ze wzgledu na swoje do$wiadczenie praktyczne odznacza sie wysokg $wiadomoscig parametrow
charakteryzujgcych design-thinking. Adaptujac proces aplikacji regulatora rozmytego, nie tylko odczuwata range kazdego z
siedmiu wskazanych waloréw, ale przede wszystkim rozumiata, jak diametralne réznice mogg zachodzi¢ pomiedzy modelami,
jesli ktérys z nich nie wykazuje obecnosci chocby jednej zmiennej. Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze automatycznie
eliminowato to model z mozliwosci stworzenia ustugi o danej cesze — design-thinking bowiem zezwala na tak duzg dowolnosé¢, ze
trudno jest przewidziec¢, jak potoczy sie proces myslowy zespotu projektowego. Nie mniej jednak, faza inferencji skupiata sie na
eliminacji tych modeli, ktére nie wykazaty silnej obecnosci danej cechy x {x1-x7}. Na bazie odczu¢, ze pomigedzy modelami
zachodzg réznice w poszczegolnych etapach, utozono reguty, ktére miaty doprowadzi¢ do okreslenia poziomu prawdy spetnienia
przestanki. Zgodnie z celami postawionymi w rozprawie, 6w poziom zadecyduje o tym, ktéry model jest najbardziej odpowiedni,
aby uzyska¢ ustuge zgodnie z konkretnym celem obranym przez organizacje.
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Blok 3 - defuzzyfikacja

Przyjete wartosci umowne dotyczgce stopnia spetnienia przestanek w fazie inferencji stanowig
wynik dziatania regulatora w postaci rozmytej. Blok 3, czyli defuzzyfikacja to faza konkluzji, czyli powrotu
z wartosci rozmytej do konkretnej, ,ostrej” wartosci liczbowej otrzymanej po agregacji. Efektem jest
wynikowa funkcja przynaleznosci, ktérg obrazuje Rys. 3.6 prezentujgcy tréjkatne oraz trapezowe
funkcje przynaleznosci zmiennej x (lewa strona grafiki) do modelu y (prawa strona grafiki). Podziat na
strefy obrazuje intensywnos$¢ zmiennej — niska, srednig oraz wysoka, posegregowane rosngco od lewej
strony w przedziale od 0.00 do 100.00%. Prawa czes$¢ rysunku natomiast pokazuje intensywnosé
wykazywania owej przynaleznosci, ktéra jest widoczna poprzez wartos¢ w danym punkcie. Zielone pole
oznacza przynaleznos$é na poziomie wysokim. Prawa strona gornej grafiki pokazuje sytuacje, kiedy ma

miejsce brak przynaleznosci.

A
©xi Myl
0.000 100.000 0.000 80.750 100.000
1=0.000/0 + 0.000/L + 0.133/M + 0.300/H
p=0.000/NO + 0.000/N1 + 0.000/N2 + 1.000/N3
Inputs Outputs
~
©x1 my1
0.000 30,600 IE 100.000 0.000 82.400 100.000

p=0.000/0 + 0.000/L + 0.000/M + 0.960/H
11=0.000/NO + 0.000/N1 + 0.000/N2 + 1.000/N3

. Rys. 3.6. Trapezowe i trojkatne funkcje przynaleznosci modeli DT.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania FuzzyLite 6.0.

Rozwazano przyjecie réznych metod defuzzyfikacji®s. Jako najbardziej odpowiednia uznano
metode srodka maksimum. Jej zatozeniem jest uwzglednienie wptywu najbardziej zaktywizowanego
zbioru rozmytego, czyli w tym wypadku przedziatlu rozmytego HIGH. Przyjety rodzaj operaciji
wnioskowania byt najbardziej odpowiedni ze wzgledu na fakt, ze metoda $rodka maksimum posiada
»funkcje informujgcg o przynaleznosci poszczegdélnych elementéw zbioru do elementu najbardziej
typowego dla tego zbioru” (Kalwoda, brak daty, s. 6). Oprécz uwzgledniania wptywu najbardziej
zaktywizowanego zbioru rozmytego, czyli HIGH, jednoczesnie wzieto pod uwage zawarte w nim
warto$ci catosciowo.

W literaturze przedmiotu na temat metody srodka maksimum moéwi sie, ze: ,Wadg (metody) jest to, ze
na wynik metody wptywa tylko ten zbiér rozmyty, ktéry jest najbardziej zaktywizowany. Zbiory mniej

zaktywizowane nie sg brane pod uwage. Oznacza to rowniez, ze na wynik w postaci ostrej wartosci

% Poczgtkowo rozwazano przyjecie innych metod tj. bisekcja, metoda pierwszego maksimum. Metoda pierwszego maksimum
przyjmuje za ostrego reprezentanta y najmniejszg wartosci y1, odpowiadajgcg maksymalnemu stopniowi przynaleznosci (wyjscia)
(Kalwoda, brak daty). Rozwazano, czy pierwsza najwyzsza warto$¢ bedzie swiadczy¢ o wystarczajgco silnej przynaleznosci
modeli do danej kategorii, aby w jak najwyzszym stopniu umozliwi¢ spetnienie jednego z siedmiu celéw DT. Stusznie zauwazono,
ze nalezy sie skupi¢ tylko na jednym, najbardziej zaktywizowanym zbiorze rozmytym zmiennej wyjsciowej. Zbiér o wysokim
stopniu przynaleznosci ma bowiem najwieksze znaczenie w procesie wnioskowania, natomiast niska, srednia przynaleznos$¢ oraz
jej brak, stuzg jedynie eliminacji modeli, ktére nie umozliwiajg spetnienia jednego z siedmiu celéw DT (obszar z6tty, pomaranczowy
na Rys. 3.6, prawa strona grafiki). Metoda pierwszego maksimum wydawata sie takze stosunkowo prosta obliczeniowo. Nie mniej
jednak, podczas realizacji defuzzyfikacji zauwazono, ze w metodzie pierwszego maksimum, kiedy bierze sig pod uwage tylko
najmniejszg wartos¢ y odpowiadajacg maksymalnemu stopniowi przynaleznosci, catkowicie pomija sig informacje o tym, jak
wyglada przedziat catosciowo. Wartosci, ktére sie w nim znajdujg charakteryzujg sie bowiem réznym stopniem przynaleznosci,
czyli w prezentacji graficznej, majg rézng wysokos¢ w danym punkcie (Rys. 3.6, prawa strona grafiki).
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wyjsciowej y majg wptyw tylko te reguty, ktére majg ten zbiér w swojej konkluzji (czesto jest to tylko
jedna reguta). W ten sposéb defuzzyfikacja staje sie "niedemokratyczna”, bowiem nie wszystkie reguty
biorg udziat w "gtosowaniu" (Kalwoda, brak daty). Oznacza to miedzy innymi, ze informacja odno$nie
poziomu przynaleznosci wczesniejszych przedziatéow (Sredni, niski) nie jest wykorzystywana. Wedtug
obranych celéw jednak powyZsza wada jest traktowana jako zaleta, ktéra pozwala sie skupi¢ na zbiorze,
ktéry ma najwiekszy wptyw na wynik badania.

Podobne wnioski wyciaggnieto podczas analizy stosownosci aplikacji metody bisekcji, ktéra dzieli
najbardziej zaktywizowane zbiory na dwa rowne podobszary. Rysunek 3.7 ponizej pokazuje, w ktérym
punkcie zostaty oznaczone ostre wartosci wyjsciowe po defuzzyfikacji w oparciu o rézne metody. Wyniki
uzyskane poprzez bisekcje i Srodka maksimum sg zblizone. Dane sprawdzono na podstawie zmiennych
wejsciowych i wyjsciowych wykorzystanych w pracy. Pomimo niewielkich odstepstw, wnioski byty
podobne (Rys. 3.7).]

Srednia maksimum Bisekcja

x1 x2 x3 x4 x5 x6 X7 x1 X2 x3 x4 x5 X6 X7
y9 22,5 89 89 23 89 89| 2,5 y9 33,2| 83,5/ 83,5/ 49,5/ 83,5/ 83,5 3,75
y32 89| 2,5| 49,5 23 89 89| 49,5 y32 83,5| 3,75| 63,1 33| 83,5| 83,5/ 49,5

Rys. 3.7. Poréwnanie dwéch metod wyostrzania zbioréw rozmytych: metody srodka maksimum oraz bisekcji na
) podstawie wybranych zmiennych.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania FuzzyL.ite 6.0.

Ze wzgledu na zbyt duzg ztozonos$¢ obliczeniowg metody bisekcji zdecydowano sie na
wykorzystanie uproszczonego podejscia: metody Srodka maksimum. Jej dodatkowg zaletg jest
mozliwos¢ graficznej analizy na podstawie wizualnego podziatu najbardziej zaktywizowanego obszaru
na po6t. Umozliwito to wstepng analize wynikdw na podstawie otrzymanych w oprogramowaniu FuzzyLite
trapezowych funkcji przynaleznosci.

Agregacja wszystkich wyjs¢ polega na potaczeniu zbiorow rozmytych uzyskanych dla kazdej
wielkosci wyjsciowej ze wszystkich regut sumuje sie w jeden zbiér rozmyty. Operacja ta jest okreslana
jako agregacja wszystkich regut wyj$é, agregacja konkluzji wszystkich regut lub tgczenie wynikow
implikacji (Rys. 3.5).

3.2.2. Implementacja procesu kodowania oraz regulatora

Do wdrozenia procesu kodowania wykorzystano 7 zmiennych stanowigcych gtéwne parametry
metodologii design-thinking®®, czyli:

i) x1- Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta

(sktania ku krokom Define oraz Point of View, czyli zdefiniowaniu problemu/ celu);

i) x2- Stwarza miejsce na empatie wobec potrzeb uzytkownika (gtebokie zrozumienie);

i) x3- Obecnos¢ fazy kreatywnej/ miejsce na kreatywnosg;

iv) x4- Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych

(sktania ku krokom Define oraz Point of View, czyli zdefiniowaniu problemu/ celu);

8 Metodyke doboru parametrow zawarto w punkcie 3.1.2 rozdziatu |ll. Skrétowo prezentuje je rysunek 3.1, str. 80.
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v) x5- Mozliwo$¢ uwzglednienia potrzeb uzytkownika;

vi) x6- Tworzenie innowaciji;

vii) x7- Zatozenie, ze pojawi sie element olSnienia/ zaskoczenia danymi.

Etap fuzzyfikacji (Blok 1) odbyt sie na podstawie wiedzy eksperta®”. Siedmiu wybranym
zmiennym przyporzgdkowano wartos¢ procentowg (tzw. ostrg warto$¢) swiadczacg o ich wielkosci (Tab.
3.3, str. 95).

Przynaleznos¢ do danego przedziatu oznaczat stopien, w jakim dany model posiada potencjat do

Granica pomiedzy sasiadujgcymi przedziatami zostata precyzyjnie okreslona.
zaprojektowania ustugi wykazujgcej dang charakterystyke, na przykfad, w zakresie 1-29%, 30-39%, 40-
100%. Ostre wartosci okreslajgce poszczegolne przedziaty zostaty rozmyte w zbiory pod uproszczong
nazwa lingwistyczng: niski (low), $redni (medium) oraz wysoki (high). Funkcje przynaleznosci na
podstawie wartosci ostrych oraz rozmytych obrazuje rysunek 3.8. Widoczny jest na nim zakres wartosci
min (A, B) oraz max (A, B) okreslajacych przynalezno$¢ zmiennej wejsciowej do poszczegdlnych

zbioréw rozmytych.

Rys. 3.8. Funkcje przynaleznosci zbioréw rozmytych do danej kategorii na podstawie wartosci ostrych i
rozmytych. Zbiory rozmyte opisane s przez przyjete wartosci lingwistyczne: niski, sredni, wysoki.
Zrodto: Opracowanie wtasne.

Tabela 3.3. Wartosci procentowe nadane zmiennym wejsciowych {x1-x7} $wiadczace o ich wielkosci.
Przyporzadkowanie przedziatéw odbyto sie na podstawie wiedzy eksperta.

= P LOW MEDIUM
Wartos¢ okreslajgca — - : -
przynaleznosé zmiennych do X2: Stwarza miejsce na empatie wobec potrzeb uzytkownika
poszczegoélnych przedziatéw
(zbiorow) 1
Wartosé Warto’s’c rozmyt;i A B
ostra wartos¢ | wartos¢
min. max.
LOW 1- 9% A (0;15)
MEDIUM | 10- 49% B (5;55
HIGH 50 1080/ c i5 ) 10z) 0 10 20 30 40 S50 60 70 8 9 100
- ° (45, ) min.(A) | min.(B) max.(A) max.(B)

Prawdopodobienstwo spetnienia zmiennej
L.p. Zmienna niskie Srednie wysokie
(LOW) (MEDIUM) (HIGH)
Zaktada intuicyjne podejscie/ odczucia projektanta 1-29% 30 - 59% 60 - 100%
| (sktania ku krokom Define oraz Point of View, czyli
zdefiniowaniu problemu/ celu)
Stwarza miejsce na empatie wobec potrzeb 1- 9% 10- 49% 50 - 100%
I uzytkownika (gtebokie zrozumienie)
I Obecno$c¢ fazy kreatywnej/ miejsce na kreatywnosé 1-39% 40 - 69% 70 - 100%
Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci 1-29% 30 - 59% 60 - 100%
v danych, w tym chaotycznych (skfania ku krokom Define
oraz Point of View, czyli zdefiniowaniu problemu/ celu)
v Mozliwo$¢ uwzglednienia potrzeb uzytkownika 1-39% 40 - 69% 70 - 100%
VI Tworzenie innowaciji 1-29% 30 - 49% 50 - 100%
Vi Zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia 1- 9% 10- 49% 50 - 100%
danymi

Zrédto: Opracowanie wtasne.

57 Role eksperta podczas implementacii logiki rozmytej petnita autorka rozprawy.
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Input Output

Zmienna wej$ciowa Zmienna wyj$ciowa
IF Reguty THEN
jezeli baza regut to
L, funkcje przynalezno$ci L,
warto$é wyjscia y warto$¢
danych | high w  high danych
wejsciowcyh x1 » medium /  medium [ wyjSciowych
T~ o AND/ OR (I LUB) /» y1 4/‘ > low
high b»  high
> -
X2 : » medium high %) y2 41— medium | e— Z —> Wynik
S~ o np. x (n) & medium S e
| high N jow %—» y3 = »  high
X3 Ity medium 2\\ \Q medium
~ ™~ N A
. low 1<n<7 y35 \\ low
\\* high
’/-y high \ medium
X7 3 » medium M jow
e

Rys. 3.9. Przebieg wdrazania procesu logiki rozmytej opracowany na potrzeby podziatu préby 35 modeli design-
. thinking na 7 kategorii.
Zrodto: opracowanie witasne w oparciu o Kalwoda, J. (brak daty).

Szczegotowy przebieg procesu aplikacji metodyki rozmytej prezentuje rysunek 3.9 powyzej,
ramowo wprowadzony juz w punkcie 3.2.1.1 w czesci teoretycznej (wéwczas Rys. 3.3). Na grafice
wyraznie widoczna jest mnogos¢ rozwigzan posrdéd mozliwych regut wnioskowania. Odzwierciedla to
budowe regulatora, gdzie Blok 1 (Fuzzyfikacja) i Blok 3 (Defuzzyfikacja) dzieli faza inferencji, czyli
whioskowania na podstawie bazy regut opracowanych przez eksperta kierujgcego procesem.

Oprécz samej struktury regulatora, rysunek 3.9 pokazuje duzg liczbe instrukcji warunkowych
zachodzacych pomiedzy zmiennymi x i y. Pozwolito to wygenerowac 245 regut prostych o formule
JEZELI-TO (ang. IF-THEN), z wykorzystaniem operatora | (ang. AND), stanowigcych iloczyn 7
zmiennych {x1-x7} oraz préby 35 modeli {y1-y35}. Stanowity one wiekszg czes¢ opracowanej bazy regut
whioskowania. Byly punktem wyjscia, majgcym na celu sprawdzi¢, ktére z 35 modeli wykazujg obecnos$é
siedmiu zmiennych.

Mnogo$¢ przestanek pokazana koncepcyjnie na rysunku 3.9 moze wydawacC sie
problematyczna podczas implementacji. Dla utatwienia procesu wnioskowania uporzgdkowano
posiadane dane w macierzy typu L w tabeli 3.2 (str. 73)%. Obrazuje ona zaleznosci zachodzgce
pomiedzy zmiennymi X i y, a dokfadniej pomiedzy kazdg parg zmiennych. Pozwala to uzyska¢ wszystkie
mozliwe warianty relacji w kompaktowej formie w jednej tabeli. Szare pola sugerujg zaleznos¢ pomiedzy
parg czynnikdw rozmieszczonych w rzedach i kolumnach. Oprdcz oznakowania relacji szarym polem,
okreslono jej intensywnos$é — na poziomie wysokim (ang. high), srednim (ang. medium), niskim (ang.
low) lub zerowym. Brak obecnosci cechy zostat pozostawiony jako biate pole. Stopien intensywnosci
cechy jest rbwnoznaczny ze stopniem prawdopodobienstwa, z jakim dany model posiada potencjat do

zaprojektowania ustugi odznaczajgcej sie dang charakterystykg. Dzieki graficznej prezentacji, analiza

8 W punkcie 3.2.1.1 w czesci teoretycznej miata miejsce wzmianka o charakterze relacji zachodzacej pomiedzy zmiennymi x
{x1-x7} oraz y {y1-y35}, a doktadniej o mozliwosci przedstawienia ich w postaci macierzy typu L (Rys. 3.4). Wykorzystanie podstaw
teoretycznych widoczne jest poprzez analogiczne rozmieszczenie danych w tabeli 3.2.
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redukcyjno-kontekstualna modeli, w ktérej miato miejsce roztozenie modeli na poszczegdlne etapy, aby
potem scali¢ je w catoSciowe narzedzie, przebiegta w przejrzysty, zorganizowany sposob. Dodatkowo,
prezentacja relacji zmiennych {x1-x7} oraz {y1-y35}:
= zagwarantowata uwzglednienie wszystkich wariantow zalezno$ci pomiedzy x i y, stanowigc
element zarzadzania ryzykiem w przypadku pominiecia ktéregos z wariantéw (pominiecie
ktdrejkolwiek z relacji bytoby natychmiast widoczne poprzez brak notatki w tabeli);
= znacznie uproscita przebieg procesu analizy modeli: skomplikowana czynnos¢ oceny stopnia
intensywnosci cech zostata sprowadzona do sekwencji jasno okreslonych krokéw.
= W przejrzysty sposob umozliwita poréwnanie modeli 35 bardzo podobnym modeli wzgledem
siebie (posrod 245 wariantdw natychmiast mozna byto zauwazy¢, ze tylko niektére modele

spetnity wszystkie siedem kategorii).

Przestanki ztozone postuzyly jako drugi etap tworzenia regut wnioskowania. Giomide (2013)
sugeruje, ze w skomplikowanym procesie analizy jakoSciowej, zastosowanie ztozonosci wnioskowania
pomaga rozwigzan niepewnos$cé®®. W zwigzku z tym, tgcznie sformutowano dodatkowe 162 reguty
ztozone, réwniez o formule JEZELI-TO (ang. IF-THEN), z wykorzystaniem operatoréw | (ang. AND) oraz
LUB (ang. OR). Umozliwity one gtebsze zbadanie prawdopodobieristwa wykazania obecno$ci cech,
gtéwnie poprzez uwzglednienie zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi.

Faza inferencji bezwarunkowo wspomogta proces decyzyjny dotyczacy podziatu proby modeli
na siedem kategorii. Wykorzystano w niej metode Mamdaniego polegajgcg na tym, Ze przestanki proste
zostaty potraktowane jako minimum funkcji przynaleznosci, natomiast poszczegodlne przestanki ztozone
stanowity ich uzupetnienie. Innymi stowy, szerszy zakres kryteriow w postaci przestanek ztozonych
pozwolit na wzmocnienie prawdziwosci spetnienia przestanek prostych.

Tabela 3.4 (str. 98) przedstawia kilka przyktadowych regut wnioskowania przygotowanych
podczas aplikacji logiki rozmytej do podziatu 35 modeli projektowania ustug na kategorie. Catos¢ 407
regut wnioskowania zawarto w Dodatku 4 w tabeli D.4.1.

Ponadto, z powodu duzego podobienstwa modeli wzgledem siebie, podczas obliczania funkc;ji
przynaleznosci, natychmiast zauwazono, ze wiekszo$¢ z nich bedzie sie odnosi¢ do wiecej niz jednej
zmiennej. Z gory zatozono, ze znaczgca wigkszo$¢ modeli zostanie przypisana do wiecej niz czterech
z siedmiu kategorii. Dlatego tez, ze wzgledu na duzg liczbe modeli i ich podobienstwo, zmienne x, ktdre
zostaty wziete pod uwage musiaty wykaza¢ stopnieh prawdopodobienstwa spetnienia zmiennej na
poziomie HIGH (wedtug przedziatdéw procentowych okreslonych w tab. 3.3). Stanowito to forme
zalozenia, ze cecha musi by¢ spetniona na maksymalnym poziomie™.

Dla y, jako metode defuzzyfikacji, czyli wyostrzania zbioréw rozmytych (Blok 3) zastosowano
omowiong juz metode Srodka maksimum. Uznano jg za optymalne podej$cie, ktdre uwzglednia wptyw
najbardziej zaktywizowanego zbioru rozmytego, czyli HIGH. Ow typ operacji wnioskowania byt
najbardziej odpowiedni ze wzgledu na to, ze przynalezno$¢ modelu do danej kategorii byla Scisle

8 Giomide (2013) sugeruje rowniez, ze przy precyzyjnie okreslonych parametrach dla zmiennych, zaleznosciach poniedzy nimi
oraz wskazaniu wystepujacych ograniczen, mozna dokonac¢ analizy danych, pokonujac tym samym niepewnos$¢ co do wartosci
oraz dokfadnosci zmiennych migkkich.

0 Kontynuacja zagadnienia ma miejsce w dyskusji podsumowujgcej w punkcie 3.3.
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ukierunkowana na wysokie prawdopodobienstwo dostarczenia ustugi o danej charakterystyce
przez model, a nie niskie czy $rednie.
Dla regut przyjeto nastepujacy zapis:

a) Podstawg do okreslenia funkcji przynaleznosci poszczegdélnych regut jest stopien spetnienia ich
przestanek. Wnioskowanie realizuje sie z zastosowaniem przynaleznosci zmiennych {x1-x7} do
przedziatéw okreslonych w tabeli 3.3 z uzyciem operatoréw implikacji rozmyte;.

b) Jezeli stopien spetnienia przestanki jest rowny zeru to regufa ta nie zostaje zaktywizowana i nie
bierze udziatu w procesie wnioskowania.

c) Na koniec odbywa sie agregacja wnioskow wszystkich regut w celu uzyskania wyjsciowego
zbioru rozmytego (przyp. nazywana tez agregacjg konkluzji wszystkich regut).

Proces wnioskowania doprowadzit do podziatu préby 35 modeli na 7 kategorii. Kolejny punkt

przedstawia proces obliczeniowy oraz wynik uzyskany po aplikacji regulatora rozmytego.

Tabela 3.4. Baza kilku przyktadowych regut wnioskowania utworzonych na potrzeby procesu aplikacji logiki
rozmytej do podzialu modeli na kategorie. Kolor czarny reguty pokazuje wysokie prawdopodobienstwo

przyniesienia ustugi charakteryzujgcej sie dang zmienng, niebieski — niskie, szary — zerowe.

e przestanki proste
JEZELI (x1 = A1) TO (y1=A1/ B1/ C1/ 0)

Model y1 Model y2 Model y3
JEZELI (x1=H) TO (y1=H) JEZELI (x1=H) TO (y2=M) JEZELI (x1=H) TO (y3=H)

JEZELI (x3=H) TO (y1=M) :
JEZELI (x4=H) TO (y1=H) JEZELI (x3=H) TO (y2=H) /
JEZELI (x5=H) TO (y3=M)

e przestanki ztozone
JEZELI (x1 = A1) | (x2 = A1) TO (y1=A1/ B1/ C1/ 0)

JEZELI (x1 = H) | (x4 = H) TO (y1, y5, y6, y7, y8, y15, y16, y18, y24, y25, y26, y28, y29, y30,
y32, y34=H)

JEZELI (x1=0) 1 (x4 =0) TO (y10, y13 =0)

JEZELI (x6 = 0) | (x7 = H) TO (y26=M)

¢ inne przestanki ztozone
JEZELI (x1 = A1) | (x2 = B1) LUB (x1 = A1) | (x2 = B1) TO (y1= A1/ B1/ C1/ 0)
JEZELI (x3=H) | (x6 = H) | (x7 = H) TO (y5, y6, y8, y15, y18, y29=H)

JEZELI (x3=0) 1 (x6 = 0) | (x7 = 1) TO (y4, y21, y24=0)

Zrédto: opracowanie wiasne
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3.3. Podziat modeli na piec kategorii wynikajgcych z mozZliwosci metodologii design-
thinking (DT)

Niniejszy podrozdziat przedstawia przebieg procesu obliczeniowego, ktérego efektem byto
przyporzgdkowanie bazy danych 35 modeli design-thinking do 5 kategorii wynikajgcych z mozliwosci
metodologii. Podziat wyniknat z implementacji bazy regut wnioskowania. Jej efektem byta wynikowa
funkcja przynaleznosci. Do obliczen, jak juz wspomniano we wstepie do rozdziatu, wykorzystano
oprogramowanie Fuzzylite 6.0. Prezentuje on tréjkgtne oraz trapezowe funkcje przynaleznosci zmiennej
x (lewa strona grafiki) do modelu y (prawa strona grafiki)”'. Podziat na strefy oznaczone roznymi
kolorami obrazuje intensywnos$¢ zmiennej — niskg, $rednig oraz wysokg. Prawa czes¢ rysunku
przedstawia intensywno$¢ wykazywania owej przynaleznosci, ktora jest widoczna poprzez wartos¢ w
danym punkcie. Prawa strona gornej grafiki natomiast pokazuje sytuacje, kiedy ma miejsce brak
przynaleznosci.

W kolejnych paragrafach przedstawiono, w jaki sposéb program Fuzzylite 6.0. postuzyt do
przeprowadzenia procesu obliczeniowego dla wartosci wejsciowych {x1-x7}, aby automatycznie
wygenerowaé wnioski na podstawie kombinacji regut. Efektem aplikacji oprogramowania, jak juz
wspomniano, byt podziat proby modeli {y1-y35} na kategorie.

Na poczatek dla kazdego x {x1-x7}, wybrano warto$¢ znajdujgca sie na srodku przedziatu HIGH
(Rys. 3.10). Miato to miejsce niezaleznie od ostrych wartosci procentowych nadanych przedziatom dla
zmiennych wejsciowych x (Tab. 3.3). Stanowito to forme zatoZenia, ze cecha musi byé spetniona na
maksymalnym poziomie. Wybdr Srodka przedziatu byt celowy — pozwolit on bowiem na uwzglednienie
catosci przedziatu. Wykorzystanie, na przyktad, najwyzszej wartosci z przedziatu HIGH wigzatoby sie z
catkowitym pominieciem informacji o nim.

Przyktad podstawienia wartosci wejsciowej x do wzoru funkcji przynaleznosci w oprogramowaniu
Fuzzylite 6.0. prezentuje rysunek 3.10. Zielona strzatka wskazuje, ze warto$¢ wejsciowa x1 znajduje sie

na $rodku przedziatu HIGH.

intensywnos$¢ zmiennej — niska, srednia oraz wysoka - posegregowane
rosngco od lewej strony w przedziale od 0.00 do 100.00%.

pilx) = 0,000/ +0.000M +0.500H

zmienna wejsciowa x {x1-x7}

Rys. 3.10. Przyktad podstawienia wartosci wejsciowej do wzoru funkcji przynaleznosci
. w oprogramowaniu Fuzzylite 6.0.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.

71 Przyktad prezentacji efektéw aplikacji oprogramowania Fuzzylite 6.0. obrazuje np. Rys 3.6 w punkcie 3.2.1.1 (str. 93).
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Rys. 3.11 prezentuje kolejno, od strony lewej do prawej, instrukcje wprowadzania wartoSci
wejsciowych {x1-x7} do oprogramowania Fuzzylite 6.0. Procedura przebiegata nastepujgco:

(1) klikamy na ikone dodawania po lewej stronie okna dialogowego (wartosci wej$ciowe
dodawane sg po lewej stronie, wartosci wyjsciowe — po prawej);

(2) dodajemy przedziat wybierajgc jego ksztatt: tréjkatny, trapezowy itd.;

(3) stawiamy lewy wierzchotek, srodek i prawy wierzchotek na podstawie ostrych wartosci
okreslajgcych wielkos¢ przedziatéw HIGH, MEDIUM, LOW dla wartosci x1;

(4) wybieramy przycisk ,Done”;

(5) dodajemy kolejny ksztatt: wybieramy np. ponownie trojkgt i ustawiamy inne parametry
wierzchotkow;

(6) w miejscu pola tekstowego nadajemy nazwe przedziatowi, odpowiednio HIGH, MEDIUM,
LOW (w polu, obok ktérego pojawia sie informacje ,name of the term”);

(7) po kliknigciu na przycisk FLL w lewym dolnym rogu, widoczny jest opis tego, co
wprowadzilismy w formie tekstu;

(8) analogicznie okreslamy wielko$¢ przedziatéw HIGH, MEDIUM, LOW dla kolejnych wartosci

{x2-x7} przez co dodajemy kolejne okna ponizej dla pozostatych x.

Wprowadzanie zmiennych {y1-y35} do oprogramowania odbyto sie analogiczne do {x1-x7}.
Przebieg czynnosci prezentuje rys. 3.12 na ktérym pokazano kolejne kroki od lewej strony do prawe;.
Wykonanie instrukcji przebiega nastepujgco:

(1) klikamy na ikone dodawania po prawej stronie okna dialogowego;

(2) wybieramy odpowiednig metode defuzzyfikacji: tu wybrano metode $rodka maksimum??;

(3) poprzez klikniecie ,edit rule block”, nastepuje otwarcie okna z edytorem regut;

(4) wprowadzamy reguty na podstawie operacji logicznych z wykorzystaniem AND/ OR (I/ LUB)

w formule warunkowej typu if-then — pokazujemy w ten sposéb zalezno$é danych wejsciowych

x wzgledem danych wyjsciowych vy.

2 Przyjeta metoda defuzzyfikacji, czyli wyostrzania zbioréw rozmytych (Blok 3), to metoda $rodka maksimum. Uznano jg za
optymalne podejscie, ktdre uwzglednia wptyw najbardziej zaktywizowanego zbioru rozmytego, czyli HIGH, jednoczesnie
uwzgledniajgc zawarte w nim wartosci catosciowo. Posiada bowiem ,funkcje informujgcg o przynaleznosci poszczegdinych
elementéw zbioru do elementu najbardziej typowego dla tego zbioru” (Kalwoda, brak daty, s. 6). Wybor metody szerzej
uzasadniono w punkcie 3.2.1.1.
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InputVariable: xl
enabled: true

range: 0.000 100.000
lock-range: false
T o term: L Triangle 0.000 0.000 40.000

L ! term: M Triangle 20.000 45.000 70.000

| 1G9 = 0000/ + 1,000/ 0 term: E Triangle 50.000 100.000 100.000
| A\Trange - |/l

[ omo % oo 2| o500 [nameoftheterm|[s| Do | -‘[
V| sort terms by centroid vertexa vertex b vertex ¢ height

FLL | oK | ca L‘

Rys. 3.11. Instrukcje wprowadzania danych wejsciowych {x1-x7} do oprogramowania Fuzzylite 6.0. krok po kroku.
Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.
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m}

X Editor: Qutput Variable p— x
Isector
|name:| ¥yl |descr'pn T ‘.a’\abled || i range |
’ LargestOr
|| 0.000 2] | Maximum - \ 10000 2|11 @ previous |
. SmallestO
(vencen| [T om0 2 [ | vegmeamvense | | wow
_J ‘_J ‘WeightedSum -

|
| Maximum -|=

| 100,000 ¢||_J L

~o

p(y) = 1.000/O +0.000/L +0.000/M +0.000/H

e ww =@ || d

@ =]

[ o< || conel |

] |'
Editor: Rule Block X
....... R =
[ 0.000 | [ 100.000 \|_J “I‘&m.m '“Mam.rn '“Nim.m 'HGeneraI '”
e ]| e— ———
———— ‘ then |y1 T| is | i |O ¥ | and ‘
7= | I || I J I
Fol with || 1,000 enter | [ | enter writes re H| ‘ 246/2
] Mol ois Hothen yiisH
B conjunction o | X2 s Hrhenylia 0
I | et if %3 is H then yl is M
e ' |ifx4isHchenylisH
| mpletion | |if x5 is H then y1 is L
activation 4 if %6 iz H then yl i= O
Fuzzylite Language... if x7 is H then vyl i=s O
et if %1 i= H then y2 is M
o Moand y84 is Mand ¥35 is M 0000 If =3 is Hochen w2 is L =
if %3 i= H then v2 iz H T
[ | | | 5
Toand 22 isLamdy26isT | 0000
T ok || cal

Rys. 3.12. Przebieg procesu wprowadzania regut wnioskowania do oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. krok po kroku.
Pokazujg one zalezno$¢ danych wejsciowych {x1-x7} i danych wyjsciowych {y1-y35}.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.

1g
17
is
13
20
21

2
3
4
5
[
7
8 ifxlisHtheny2isu
a

if =2 is=s then vyl is
if =3 is=s then vyl is
if x4 is then vyl is
if x5 is=s then vyl is
if =& is=s then vyl is

oo om o
OO H R o

if =7 is=s then vyl is

if x2 i= H then y2 i=s ©
if %3 is H then y2 i=s L
if %3 i= H then y2 i=s H
if x5 i= H then y2 i=s L
if x6 is H then y2 i=s O
if x7 i= H then y2 i=s ©

if x2 is H then ¥3 is ©
if %3 i= H then ¥3 i=s L
if %3 i= H then 3 i=s ©
if x5 is H then y3 is M
if x6 i= H then 3 i=s ©
if x7 i= H then 3 i=s ©

Rys. 3.13. Przyktad aplikacji regut wnioskowania w oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. W programie reguty, ktére
aktualnie sg uzywane, zaznaczone sg kolorem zielonym.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.
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Myl @2 Maimum ~ | MeanOfMaxmum

0.000 52.500 100.000 ) z oo -

1=0.000/NO + 0.000/N1 + 0.000/N2 + 1.000/N3. £=0.000/0 +0.00DA +0.000/M +0.0001

my2 s v ~ | [mearotasimim_ ~

0.000 [ 45.000 100.000 gy 8 repeeny e o

1=0.000/NO + 0.000/N1 + 1.000/N2 + 0.000/N3. £ =0,000/0 +0.000A +0.000/M +0.000H

my3 ®lvs viamum ~ | meanoiaamun

0.000 100.000 A u = {;

W et 5 ]

1B=0.000/NO + 0.000/N1 + 0.000/N2 + 1.000/N3. # = 0.000/0 +0.0001L +0.000M +0.000M

Rys. 3.14. Przyktad prezentacji wynikébw w oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. Lewa strona grafiki prezentuje stopien
przynaleznosci zmiennej x1 do modeli {y1, y2, y3}. Prawa strona grafiki pokazuje sytuacje, kiedy ma miejsce brak
przynaleznosci.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.

Tabela 3.5. Prezentacja stopnia przynaleznosci zmiennych {y1-y35} do {x1-x35} wynikajgca z obliczen funkcji po
implementacji bazy 407 regut wnioskowania. Wyniki posegregowano malejaco od najwyzszego do najmniejszego
stopnia przynaleznosci.

x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7

y1 89 y5 89 y5 89 y5 89 y5 89 y5 89 y5 89
y3 89 y6 89 y6 89 y15 89 y6 89 y6 89 y6 89
y5 89 y7 89 y7 89 y16 89 y7 89 y7 89 y8 89
y6 89 y8 89 y8 89 y18 89 y8 89 y8 89| y15 89
y7 89 y9 89 y9 89 y28 89 y9 89 y9 89 | y18 89
y8 89 y14 89 y12 89 y34 89 y10 89 y15 89 | y26 89
y15 89 y15 89 y15 89 y1 89 y12 89 y16 89 | y29 89
y16 89 y16 89 y16 89 y31 23| y13 89 y18 89 | y13 49,5
y17 89 y17 89 y18 89 y2 23 y14 89 y19 89 | y20 49,5
y18 89 y18 89 y19 89 y3 23| y15 89 y20 89 | y32 49,5
y21 89 y19 89 y28 89 y4 23| vy16 89 y28 89 | y33 49,5
y22 89 y21 89 y29 89 y6 23 y17 89 y29 89 y1 2,5
y23 89 y22 89 y30 89 y7 23| vy18 89 y31 89 y2 2,5
y24 89 y23 89 y34 89 y8 23 y19 89 y32 89 y3 2,5
y25 89 y28 89 y35 89 y9 23 y20 89 y33 89 y4 2,5
y26 89 y13 49,5 y1 49,5 y10 23| vy23 89 y34 89 y7 2,5
y28 89 y20 49,5 y14 49,5 y11 23| vy24 89 y35 89 y9 2,5
y29 89 y31 49,5 y26 49,5 y12 23| vy25 89 y11 49,5| y10 2,5
y30 89 y34 49,5 y32 49,5 y13 23| vy27 89 y14 49,5 yi1 2,5
y32 89 y4| 22,25 y2| 22,25 y14 23| vy28 89 y27 49,5| y12 2,5
y34 89 y11 | 22,25 y11 | 22,25 y17 23| y29 89 y17 | 22,25| y14 2,5
y2 49,5 y35 | 22,25 y20 | 22,25 y19 23| vy30 89 y25 | 22,25| y16 2,5
y20 49,5 y1 2,5 y25 | 22,25 y20 23| y31 89 y1 25| y17 2,5
y33 49,5 y2 2,5 y31 | 22,25 y21 23| y32 89 y2 25 y19 2,5
y9 22,5 y3 2,5 y33 | 22,25 y22 23 y3 49,5 y3 25| y21 2,5
y11 22,5 y10 2,5 y3 2,5 y23 23 y4 49,5 y4 25| y22 2,5
y31 | 22,25 y12 2,5 y4 2,5 y24 23| yi 49,5 y10 25| y23 2,5
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x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7
v4 2,5 y24 2,5 y10 2,5 y25 23| y21 49,5 | y12 25| y24 2,5
y10 2,5 y25 2,5 y13 2,5 y26 23| y22 49,5| y13 25| y25 2,5
y12 2,5 y26 2,5 y17 2,5 y27 23| y35 45 | y21 25| y27 2,5
y13 2,5 y27 2,5 y21 2,5 y29 23| y26 22,5 | y22 25| y28 2,5
y14 2,5 y29 2,5 y22 2,5 y30 23 y1| 22,25 y23 25| y30 2,5
y19 2,5 y30 2,5 y27 2,5 y32 23 v2| 22,25| y24 2,5| y31 2,5
y27 2,5 y32 2,5 y23| 0,25 y33 23| y33| 22,25|y26 2,5| y34 2,5
y35 2,5 y33 2,5 y24| 0,25 y35 23| y34| 2225|y30 25| y35 2,5

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania Fuzzylite 6.0.

Nastepnie odbywa sie aktywacja przestanek. W programie reguty, ktére aktualnie sg uzywane,
zaznaczane sg zielonym kolorem. Rysunek 3.13 pokazuje przyktadowy fragment wynikéw na podstawie
wartosci x1 i jej wptywu na modele {y1, y2, y3, y4}.

Przyktad prezentacji wynikdw w oprogramowaniu zaprezentowano na kolejnej grafice (Rys.
3.14). Lewa strona rysunku przedstawia stopien przynaleznosci zmiennej x1 do modeli {y1, y2, y3}.
Prawa strona grafiki pokazuje sytuacje, kiedy ma miejsce brak przynaleznosci. W ten sposéb, poprzez
aplikacje oprogramowania w przyspieszony sposob przeprowadzono implementacje regut i okreslono
stopien przynaleznosci wynikajgcy z obliczen funkcji. Efektem byto przyporzadkowanie kazdego z 35
modeli do siedmiu kategorii.

Wyniki, ktére wzieto pod uwage to grupa wartosci o najwyzszym stopniu przynaleznosci funkcji
z kazdej z kolumn w Tabeli 3.5. Wyniki wykazaty, ze w przypadku kazdego z x, wszystkie wartosci
ksztattowaty sie na poziomie 89%. Wynikneto to z powtarzalnosci tych samych zatozen w réznych
regutach. Przestanki ztozone postuzyly bowiem jako drugi etap tworzenia regut wnioskowania, w celu

gtebszego zbadania prawdopodobienstwa spetniana cech.

Kolejnym krokiem w procesie analizy wynikéw byta kondensacja siedmiu cech do pieciu.
Zgodnie z zatozeniami przyjetymi po analizie redukcyjno-kontekstualnej modeli w punkcie 3.1.2
rozdziatu lll, wartosci x1 i x4, czyli:

i) x1- Zatozenie intuicyjnego podejscia/ odczucia projektanta;

i) x4- Umozliwienie elastycznosci procesu przy duzej ilosci danych, w tym chaotycznych;

zagregowano, przyporzgdkowujgc je do jednej cechy mozliwej od uzyskania poprzez aplikacje
metodologii DT, mianowicie do ,Projektu ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji”.
Przyczyng byta potrzeba doktadniejszego zbadania modeli pod katem przynaleznos$ci do tej trudnej do
jednoznacznego sprecyzowania kategorii.

Kolejne zmienne, ktdre zostaty zagregowane to x6 i x7, czyli:

i) x6- Tworzenie innowaciji;

iv) X7- Zatozenie, ze pojawi sie element ol$nienia/ zaskoczenia danymi.

Wykorzystanie dwéch skladowych dla jednej cechy design-thinking jakg jest tworzenie
innowaciji, petnito funkcje wspomagajacg w kwestii okre$lenia czy model posiada potencjat do

stworzenia takiej ustugi. Podczas analizy redukcyjno-kontekstualnej modeli uznano, ze modele ktére
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spetniajg kryterium x7, czyli zaktadajg pojawienie sie elementu ol$nienia, posiadajg wysokie
prawdopodobienstwo wniesienia elementu nowosci w formie radykalnej innowacji. Postanowiono wiec
pozostawi¢ kryterium jako odrebng kategorie. Na etapie wdrazania logiki rozmytej (pkt. 3.2.2.), ekspert
uznat jg na tyle wptywowa, ze poziom $redni zostat przyznany modelom, ktére posiadajg
prawdopodobienstwo elementu zaskoczenia juz od progu 10%. W konsekwencji uznano, ze juz sama
obecnos¢ cechy swiadczy o wysokim potencjale dostarczenia elementu nowosci. Na etapie agregac;i
danych, chcac skondensowac stopnie przynaleznosci modeli {y1-y35} do zmiennych x6 oraz x7,

pozostawiono tylko te modele, ktére wykazujg relacje z obiema zmiennymi na najwyzszym poziomie.

Rysunek 3.15 zostat wczesniej zaprezentowany w punkcie 3.1.2 rozdziatu w rozszerzonej
formie podczas omawiania metodyki doboru zmiennych wykorzystanych do podziatu modeli na
kategorie. Dla przejrzystosci rozwazan, przedstawiono go ponownie, aby w skréconej formie pokazac
wyniki redukcji siedmiu charakterystyk do pieciu. Efektem kondensacji wynikéw byto przyporzadkowanie
modeli {y1-y35} do pieciu nastepujgcych kategorii:

i) projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuaciji;

i) projekt ustugi spetniajacej potrzeby uzytkownika;

ii) projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika;

iv) projekt ustugi kreatywnej;

v) projekt ustugi innowacyjnej.

Podsumowujgc, proces agregacji danych odbyt sie na podstawie dwéch czynnosci:

= odrzucenia modeli, ktére w niskim lub $rednim stopniu wykazujg prawdopodobienstwo
spetnienia danego kryterium;

= powrotu do 5 gtéwnych cech charakteryzujgcych modele design-thinking.

W tabelach 3.6 - 3.8 przedstawiono tylko te wyniki analizy, gdzie wystgpita korelacja miedzy
poszczegdlnymi modelami i wszystkimi piecioma cechami metodologii DT. Zostaty one omdwione w
dalszej dyskusiji.

W pierwszym stadium analizy danych po agregacji, skupiono sie na wyraznie widocznej
przynaleznosci grupy modeli do kazdej z pieciu charakterystyk. Od samego poczatku, juz podczas
przegladu modeli, zauwazono duze podobienstwo modeli wzgledem siebie. Natychmiast
zaobserwowano, ze wiekszo$¢ modeli bedzie przynalezata do wiecej niz jednej zmiennej. Z goéry
zatozono, ze znaczgca wiekszos¢ modeli zostanie przypisana do wiecej niz czterech z siedmiu
kategorii 3.

Pomimo przypuszczen, ze mozliwe jest wystapienie trudnosci w kwestii znalezienia znaczacych
réznic pomiedzy modelami, podczas podziatu préby {y1-y35} nie wystapity zadne niejasnosci.
Dalsza analiza jednak zasugerowata wyciggniecie konkluzji, ze niektére z kategorii zawierajg zbyt duzg
liczbe modeli, aby skierowanie organizacji do ich implementacji miato stanowi¢ dla menadzerdéw firm
jednoznaczne rozwigzanie - nie bytoby to dla nich bowiem oczywiste, ktory model jest najbardziej
odpowiedni do potrzeb firmy (Tab. 3.6). Na przyktad:

3 Wzmianka o podobienstwie modeli wzgledem siebie oraz wniosek, ze wigkszo$¢ modeli bedzie przynalezata do wiecej niz
jednej zmiennej itd. zostata zamieszczona w punkcie 3.2.2 podczas opisu implementacji procesu kodowania.
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= grupy modeli majgcych zapewni¢ ,Projekt ustugi zakiadajgcej empatie wobec uzytkownika” oraz
~Projekt ustugi kreatywnej” zawieraty po 15 propozyciji;
= kategoria ,Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika” mogta stanowi¢ dla organizacji

jeszcze wiekszy dylemat wyboru, gdyz zawierata az 24 propozycje modeli.

Redukcja cech z siedmiu do pigciu -
charakterystyk wybranych do podziatu na
kategorie

Cecha charakteryzujaca model, ktéra wzieto pod
uwage w aplikacji metodyki rozmytej

x1- Zatozenie intuicyjnego podejscia/
odczuciaprojektanta Projekt ustugi stuzacej zmianie lub

(sktania ku krokom Define oraz Point of View, udoskonaleniu obecnej sytuacii.
czyli zdefiniowaniu problemu/ celu)

x2- Stwarza miejsce na empatie wobec
potrzeb uzytkownika (gtebokie zrozumienie)

Projekt ustugi zaktadajacej empatie wobec
uzytkownika

x3- Obecnos¢ fazy kreatywnej/ miejscena
kreatywnos¢

x4- Umozliwienie elastycznosciprocesu przy
duzejilosci danych, wtym chaotycznych.

(sktania ku krokom Define araz Point of View,
czyli zdefiniowaniu problemu/ celu)

Projekt ustugi kreatywnej

x5- Mozliwo$¢ uwzglednienia potrzeb

Eilanie Projekt ustugi spetniajacej potrzeby

uzytkownika

x6- Tworzenie innowacii

Projekt ustugi innowacyjnej

X7- Zalozenie, ze pojawi sie element

ol$nienia/ zaskoczenia danymi

Rys. 3.15. Proces redukcji cech charakteryzujgcych modele design-thinking w celu sprecyzowania mozliwosci,
ktére wynikajg z ich aplikacji w kontekscie projektowania ustug™.
Zrodto: opracowanie wkasne

4 Podczas aplikacji logiki rozmytej wykorzystano siedem cech. Nastepnie, po obliczeniu wynikowej funkcji przynaleznosci modeli
dla siedmiu zmiennych, zredukowano je do pieciu cech. Identyczne cechy pojawiajgce sie w tabeli zostaly zaznaczone
jednakowymi kolorami.
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Tabela 3.6. Wykaz modeli, ktére umozliwiajg zaprojektowanie ustugi charakteryzujgcej sie poszczegdinymi cechami

design-thinking — prezentacja wstepnych danych po agregacji.

Cecha charakteryzujaca modele | Modele, ktére pozwalajg uzyska¢ ustuge o danej
design-thinking oraz mozliwosci, ktére | cesze design-thinking

wynikaja z ich aplikacji w kontekscie
projektowania ustug

Projekt ustugi stuzgcej zmianie Ilub | Model y1, y5, y15, 16, y18, y28, y34.
udoskonaleniu obecnej sytuacji
Projekt ustugi zakfadajgcej empatie | Model y5, y6, y7, y8, y9, y14, y15, y16, y17, y18, y19,

wobec uzytkownika y21,y22, y23, y28.

Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby | Model y5, y6, y7, y8, y9, y10, y12, y13, y14, y15, y16,

uzytkownika y17, y18, y19, y20, y23, y24, y25, y27, y28, y29, y30,
y31, y32.

Projekt ustugi kreatywne;j Model y5, y6, y7, y8, y9, y12, y15, y16, y18, y19, y28,
y29, y30, y34, y35.

Projekt ustugi innowacyjnej Model y5, y6, y15, y18, y29.

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 3.7. Wynik agregacji danych po wstepnej analizie wskazujacy, ktére z modeli umozliwiajg zaprojektowanie

ustugi charakteryzujacej sie poszczegdlnymi cechami design-thinking.

Modele, kiore pozwalajq uzyskaé usluge o danej design-thinking

Cecha charakieryzujaca usluge [vi| |v3| |vo| |v7| [y [11 vi3( |y15[ 7| |19 21 23] v25(  |v27|  [y29 2“Jviﬂ ya3  |vas
po aplikaci modelu design- 2| |v4| |v6 y8 ¥10| y12 y14) yiq |y18 y20( |y y24) 26 |y28] |y y32 y34|
Projekt ushugi stuzace] zmianie ub
udoskonaleniu obecnej syluacji
Projekt ushigi zakladajacej empatie
wobec uzytkownka

Projekt ushugi speinigiacej potizeby
uzytkownka

Projekt uslugi kreatywnej

Projekt uslugi nnowacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3.8. Wynik agregacji danych po dalszej analizie wskazujgcy, ktdre z modeli umozliwiajg zaprojektowanie
ustugi charakteryzujgcej sie wszystkimi piecioma cechami design-thinking (pola niebieskie), czterema z pieciu cech

(pola zielone) lub tylko jedna, konkretng cechg z pieciu mozliwych (pola ciemnoszare).

Modele, kiore pozwalajg uzyskaé usluge o danej cesze design-thinking
Cecha charaMteryzujaca ustuge [v] 3] [vs| 7] [w] 1| [wi3] [ws] [nd] [we] vt peza] [ves] P2 [ved [van] [wsa] [e2s
po aplikaci modelu design-
thinking y2| Jv4 |v6| |v8[ |y10 |y12) |y14] 1§  |y18 [y20] y22) |y24] |y26( [y28) [yaQ |ya2| [y34
Projekt ushugi sluzacej zmianie lub

udoskonaleniu obecnej sytuacii I
Projekt uslugi zakladajgce] empatie
wobec uzytkownika

Projekt ushgi spelnigjacej potrzeby
wytkownka

Projekt ustugi kreatywnej F

Projekt usiugi mnowacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne

Znacznie tatwiejsza sytuacja miata miejsce w przypadku cech ,Projekt ustugi stuzgcej zmianie Ilub
udoskonaleniu obecnej sytuacji’ oraz ,Projekt ustugi innowacyjnej”. W przypadku tych kategorii bowiem

organizacja chcaca uzyskac jeden z celéw, miataby do wyboru odpowiednio 6 i 5 modeli?®.

5 Rozbieznos¢ w ilosci modeli zawartych w pierwszych trzech oméwionych kategoriach a kategoriami ,Projekt ustugi stuzgcej
Zmianie...” oraz ,,Projekt ustugi innowacyjnej”, niezaprzeczalnie wynika z faktu doboru dwéch dodatkowych zmiennych do aplikacji
logiki rozmytej a nastepnie ich redukgiji.
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Nie mniej jednak, dazgc do tego, aby organizacje planujgce samodzielne zaprojektowanie
ustugi DT otrzymaty jasny i przystepny schemat postepowania, kontynuowano analize z mys$lg o
znalezieniu sposobu do redukgcji ilosci modeli w kazdej z kategorii. Juz konieczno$é wyboru jednego
sposrod pieciu lub szesciu modeli w przypadku kategorii ,Projekt ustugi stuzgcej zmianie...” oraz
,Projekt ustugi innowacyjnej” mogt stawia¢ kadre zarzgdzajgcg przed niepotrzebnym dylematem.
Pomoca bytoby zréznicowanie warto$ci numerycznych pomiedzy modelami w postaci uzyskanego
stopnia przynaleznosci funkcji pomiedzy kazdym z modeli a poszczegdélnymi charakterystykami DT.
Dane jednak wykazaty réwnorzedny poziom korelacji — wszystkie wartosci o najwyzszym stopniu
przynaleznos$ci funkcji ksztattowaty sie na poziomie 89% (Tab. 3.5).

W kolejnym stadium analizy sporzgdzono graficzng prezentacje wynikéw w formie tabeli, ktéra
zawierata informacje o korelacji pomiedzy poszczegdlnymi modelami i charakterystykami DT (Tab. 3.7).
Innymi stowy, prezentacja zagregowanych wynikéw w formie graficznej, pozwolita na ich
uporzgdkowanie oraz transformacje danych w bardziej przystepng forme. Dalsza analiza doprowadzita
do wyciggniecia nastepujacych konkluzji (Tab. 3.8):

(1) szesc¢ sposréd 35 modeli nie wykazato korelacji z zadng z pieciu cech design-thinking;

(2) pie¢ sposrod 35 modeli wykazato wysokg korelacje ze wszystkimi piecioma cechami DT

(pola niebieskie);

(3) dwa sposrod 35 modeli wykazato wysokg korelacje z czterema z pieciu cech DT (pola

zielone);

(4) jedenascie sposrod 35 modeli wykazato mozliwos¢ spetnienia tylko jednej z cech.

Analiza zagregowanych wynikéw zawartych w formie graficznej prezentacji korelaciji

zachodzacej pomiedzy zmiennymi {x1-x7} a modelami {y1-y35} pozwolita jednoznacznie stwierdzi¢, ze:

pie¢ modeli sposréd 35, czyli modele {y5, y6, y8, y15, y18} posiadajg
wszelkie predyspozycje do tego, aby pozwoli¢ organizacjom uzyska¢ ustuge
charakteryzujaca sie kazda z pieciu charakterystyk design-thinking.

To, jaki cel organizacja zamierza osiggna¢, czyli jaki rodzaj ustugi planuje stworzy¢, bedzie
zaleze¢ od tego, jak przeprowadzi ona pierwsze trzy kroki algorytmu’®. Dane, ktéra firma wowczas
zgromadzi czy decyzje, jakie podejmie, bedg mie¢ bezposredni wptyw na finalny ksztatt ustugi. Jednym
z krokéw bedzie decyzja o wyborze globalnego celu, jaki organizacja zamierza osiggngé. Koncentracja
na éw celu doprowadzi do zaprojektowania ustugi poprzez aplikacje jednego z modeli: {y5, y6, y8, y15,
y18}. Niezaleznie od tego, ktéry model firma wybierze, poprawne przeprowadzenie trzech pierwszych
krokéw doprowadzi jg do oczekiwanego efektu. Dlatego tez zdecydowano, ze wszystkie organizacje
zostang skierowane do tej samej grupy pieciu modeli. Informacja ta zostanie przed nimi zatajona,
aby nie powodowaé niepotrzebnego niepokoju. Efekt koncowy bedzie taki sam, jak pierwotnie
zaktadano w celach rozprawy — zostanie utworzona DZU. Wszystkie pie¢ modeli, do ktérych skierowane
zostang organizacje bowiem uwzglednig ich indywidualne potrzeby wzgledem obranego globalnego

celu.

78 Procedure wdrazania algorytmu opisuje rozdziat IV.
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Uzyskanie ,dobrze zaprojektowanej ustugi” nie byloby jednak mozliwe bez realizacji

nastepujacych czynnosci:
= wybdr determinant jako$ci specyficznych dla sektora, w ktérym dziata organizacja;
= weryfikacja wyboru poprzez poréwnanie determinant z czynnikami jakosci z innych sektoréw;
= wybdr globalnego celu strategicznego, ktory organizacja planuje osiggng¢ — celu pokrewnego

z ksztaltem ustugi, ktérg organizacja chce uzyskac.

Bez wykonania powyzszych czynnosci (rdwnoznacznych ze spetnieniem postawionych kryteridw)
uzyskanie DZU bytoby znacznie trudniejsze do zdefiniowania oraz do osiggniecia. Oznacza to, ze w
wariancie bezposredniego przystgpienia do projektowania ustugi na podstawie jednego z pieciu
rekomendowanych modeli: {y5, y6, y8, y15, y18}, kadra zarzgdzajgca nie posiadatby tak wysokiej
Sdwiadomosci, co chce osiggnac.

Inng alternatywa jest zaproponowanie wyboru jednego z jedenastu”” sposréd 35 modeli, ktére
umozliwiajg uzyskanie ustugi tylko o jednej konkretnej cesze (Tab. 3.9 na podstawie danych z Tab. 3.8).
Na przyktad, model y1 umozliwia wytgcznie uzyskanie ,Projektu ustugi stuzgcej zmianie Ilub
udoskonaleniu obecnej sytuacji’. Model y35 natomiast, posiada potencjat do zaoferowania jedynie
~Projektu ustugi kreatywnej”. Dylemat wyboru nastepuje w momencie, kiedy organizacja odnotuje, ze
zmienna ,Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika” posiada az siedem wariantow modeli do
wyboru. Cecha ,Projekt ustugi innowacyjnej” natomiast nie zostala zaobserwowana w wylgcznej
korelacji z zadnym z modeli. Wybdr modeli, ktére oferujg uzyskanie tylko jednej z cech zatem
powodowatby trudno$ci w jednoznacznym skierowaniu organizacji do konkretnego typu, ktory
przyniesie oczekiwany efekt w przypadku dwéch z pieciu zmiennych. Zdecydowano, ze problem moze
by¢ rozwigzany poprzez skierowanie organizacji do pieciu modeli: {y5, y6, y8, y15, y18}, ktére
posiadaja wszelkie predyspozycje do tego, aby uzyskaé ustuge charakteryzujaca sie kazdym z
pieciu parametréw design-thinking.

Tabela 3.9. Wykaz modeli, ktére umozliwiajg zaprojektowanie ustugi charakteryzujgcej sie tylko jedng z
poszczegoélnych cech design-thinking.
Cecha/ parametr charakteryzujacy | Modele, ktére pozwalajg uzyska¢ ustuge o danej
modele design-thinking oraz | cesze design-thinking
mozliwosci, ktére wynikaja z ich
aplikacji w kontekscie projektowania
ustug
Projekt ustugi stuzgcej zmianie Iub | Model y1.
udoskonaleniu obecnej sytuacji
Projekt ustugi zakfadajgcej empatie | Model y21, y22.
wobec uzytkownika
Projekt ustugi spetniajgcej potrzeby | Model y13, y20, y24, y25, y27, y31, y32.
uzytkownika
Projekt ustugi kreatywne;j Model y35.
Projekt ustugi innowacyjnej brak modelu.

Zrédto: opracowanie wiasne

Rozdziat IV zaprezentuje cato$¢ algorytmu postepowania w zakresie doboru modelu
projektowania ustug, ktéry umozliwi organizacjom samodzielne opracowanie konkretnego typu ustugi

zgodnie z obranym celem.

7 Liczba jedenascie wynika z tacznej liczby modeli zawartych w prawej kolumnie Tab. 3.9.
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ROZDZIAL IV. ALGORYTM DOBORU MODELU PROJEKTOWANIA
USLUG DESIGN-THINKING

Rozdziat IV rozpoczyna sie od zdefiniowana podstawowych pojeé, wsréd ktérych
zaobserwowano analogie z podejsciem systemowym. Nastepnie sformutowane zostaty wybrane
zagadnienia z zakresu ogolnej teorii systeméw. Prezentacja procedury analizy systemowej Findeisen’a
i Quade’a (1996) zamyka pierwszg czes¢ rozdziatu. Zostata ona wykorzystana w rozprawie do
uporzadkowania wiedzy teoretycznej oraz praktycznej, zgromadzonej w rozdziatach I-IIl.

Dalsza czes$¢ rozdziatu koncentruje sie na wprowadzeniu modelu opracowanego systemu
zarzgdzania ustugami. Wspomaga on organizacje w fazie przygotowawczej do rozpoczecia procesu
projektowania ustugi. W rozprawie bedzie on nazywany modelem systemu zarzgdzania ustugami,
(czteroetapowym) narzedziem wspomagajgcym, schematem badz skrétowo algorytmem lub
algorytmem postepowania. Poczatkowo przedstawiono jego celowos¢ i strukture, a nastepnie kryteria

efektywnosci oraz opis korzysci wynikajgcych z aplikacji algorytmu.

4.1. Definicje pojec system, model, schemat, algorytm postepowania

System, model, schemat operacyjny i algorytm postepowania to pojecia, ktérych zdefiniowanie
pozwoli na doprecyzowanie, w jakim kontekscie bedg one stosowane w niniejszym rozdziale.
Odniesienia do terminéw znalazty sie we wczesniejszych czesciach pracy, jednak ich petne zrozumienie
bedzie mozliwe dopiero po wprowadzeniu algorytmu stanowigcego nowy wktad w nauke niniejszej
dysertaciji.

Pojecie system, w kontekscie najblizszym tematyce badan prowadzonych w ramach rozprawy,
to ,zbiér elementéw powigzanych ze sobg w pewng cato$¢ wyrdzniajgcg sie w otoczeniu” (Szpitter,
2010, s. 65). Nie kazdy dowolny zbidr informac;ji tworzy jednak system — to, ze zbiér danych wykazuje
okreslong tendencje, nie oznacza, ze bedzie ona miata zastosowanie w innych warunkach, a jej
sktadowe bedg sie uzupetnia¢ i warunkowaé. Churchman (1963) sugeruje, ze dziatalno$¢ systemowa
jest sprawna woéwczas, gdy nada sie jej efektywne parametry i okresli sie jg poprzez spetnianie
konkretnych funkgcji i celdow. Inni autorzy, prekursorzy w dziedzinie teorii systeméw tacy jak, L. von
Bertalanffy, A.D. Hall czy O. Lange, podkreslaja, ze istotg definicji systemu sg zaleznosci pomiedzy jego
elementami, a tym samym ich wzajemny wptyw na siebie i przyczynowo-skutkowe warunkowanie sie.

Powyzsze definicje pojecia system przytoczono ze wzgledu na pokrewienstwo z tematykg
podjeta w niniejszej rozprawie. Element nowosci powstaty w ramach dysertacji, czyli opracowany model
systemu zarzgdzania ustugami, posiada analogie z zatozeniami dziatalnosci systemowej. Przestankag
ku opracowaniu modelu bylo dgzenie do uporzgdkowania informacji posiadanych przez organizacje.
Kadra zarzadzajgca dysponuje danymi, na przyktad marketingowymi, ktére mogtaby jak najefektywniej
posegregowac, wyselekcjonowac i spozytkowac. Posiadane dane nie stworzg od razu systemu, ale
postuzg jak podtoze do poszukiwania tendencji, a w konsekwencji kolejnych wnioskéw, ktére przyczynig
sie do znalezienia nowych zastosowan oferowanych produktéw czy ustug. Aby odnalez¢ logiczny zbiér
powigzanych pomiedzy danymi, muszg one spetnia¢ okreslone kryteria. Wskazanie ich to pierwszy
dowdd skutecznosci w podejsciu systemowym. Inne zaleznosci, ktére moga zachodzi¢ pomiedzy

danymi, jak wspomniano w poprzednim akapicie, to wzajemne warunkowanie oraz wptyw na siebie. W
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kontek$cie badan podjetych w ramach rozprawy analogiczne postepowanie mozna zaobserwowac¢ w
kwestii doboru najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug na podstawie posiadanych
danych. Prébg ich uporzadkowania jest systematyzacja poprzez opracowany algorytm postepowania.

Kontynuujgc definiowanie pojec, nalezy jednoznacznie wskazaé, ze model, schemat czy
algorytm postepowania powstaty w ramach pracy, ktory stuzy doborowi najbardziej odpowiedniego
modelu projektowania ustug, bedzie jedynie zawierat sie w nauce systemowej, ale sam w sobie
systemu nie bedzie stanowi¢. Pomimo spetniania podstawowych zatozen podejscia systemowego,
takich jak okreslona struktura czy ukfad elementdéw, zespét metod dziatania, wykonywania czynnosci
czy caloksztalt zasad organizacyjnych, pojecie system dotyczy ogdétu norm w catej dziedzinie
(Bertalanffy, 1962; Hall, 1968; Lange, 1962; Stabryta, 2006; Szpitter, 2010; G. Wilson, M. Wilson, 1965).
Schemat powstaty w ramach rozprawy dotyczy jedynie waskiej czesci projektowania ustug, w oparciu o
wybrany zakres modeli design-thinking. Nie stanowi on uniwersalnej procedury dziatania w tym zakresie
w kontekscie ogétu dyscypliny nauk o zarzadzaniu.

Przechodzac do pojecia model, najbardziej adekwatna definicja w kontekscie rozprawy to
.reprezentacja istniejgcego lub hipotetycznego fragmentu rzeczywistosci tworzonej w okreslonym celu,
pozbawiona szczegotdw i cech nieistotnych dla osiggniecia postawionego celu” (Kuc, 2014, s. 2). Wybér
wycinka, ktéry interesuje badacza stuzy redukcji ztozonosci otaczajgcej rzeczywistosci. Uwzglednia
tylko elementy, ktére sg z jego punktu widzenia istotne, natomiast pomija te mniej istotne (Flakiewicz,
1973). Uzasadnia to potrzebe, a zarazem konieczno$¢ stosowania modeli w pracy naukowej.
Selekcjonujac tylko istotne sposréd napotkanych zdarzen, badacz dokonuje subiektywnego doboru
elementéow. Naturalnie redukuje przez to zlozonos¢ napotkanych zdarzen, ale réwnoczesnie
przeprowadza ich systematyzacje w kontrolowany sposob, dgzgc do wyjasnienia badanych watkéw. R.
L. Ackoff (1969) sugeruje, ze modele stuzg przedstawieniu stanéw, przedmiotéw lub zdarzen realnych
jako wyidealizowany obraz w sensie mniej ztozonej struktury, stagd tatwiejszej w uzyciu do celéw
badawczych. Machaczka (1998) natomiast odnosi sie do 6w tendencji jako do kompromisu — ,miedzy
dazeniem do jak najdoktadniejszego odwzorowania zjawiska a usitowaniem jego maksymalnego
uproszczenia” (s. 42).

Trudno sobie wyobrazi¢ postep w rozwoju badan naukowych bez tworzenia modeli. ,Stworzenie
modelu dla wielu nauk jest krokiem znaczgcym, czasami przetomowym” sugeruje Kuc (2014, s. 5).
Pojecie modelu bowiem stosowane jest na kazdym etapie rozwigzywania problemu. Pomaga w
opisywaniu i wyjasnianiu procesow, reprezentujgc powigzania pomiedzy elementami systemu. Wynika
to z faktu, ze modele pokazujg zalezno$¢ od siebie sktadowych, ich oddziatywanie na siebie lub ich
hierarchiczng sekwencje.

Szaniawski (1994) proponuje podziat modeli ze wzgledu na ich funkcje. W konteks$cie tematyki
badan prowadzonych w ramach rozprawy, najbardziej adekwatny jest typ normatywny omawiany przez
autora, czyli dotyczacy réznych aspekidow podejmowania decyzji. Odbywa sie to na podstawie
przyjetych kryteridw warto$ciowania zachowah na kazdym poszczegdlnym etapie. Normatywny typ
modelu obejmuje zaréwno badane modele projektowania ustug przedstawione w rozdziale Ill, jak i
rezultat niniejszej dysertacji, pozwalajacy usystematyzowaé duzg ilo§¢ danych w kwestii podjecia

decyzji co do selekcji najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug.
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Analizujgc kontekst normatywnego typu modelu zaproponowany przez Szaniawskiego (1994),
ktéry, jak juz wspomniano, jest najblizszy celom postawionym w niniejszej pracy, nie mozna jednak
wykluczy¢, ze efekt koncowy pracy, oprocz zdefiniowania go jako model, nie bedzie spetniat kryteriow
algorytmu postepowania czy schematu. Pojecia te nie posiadajg jednoznacznego ugruntowania w
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Zaréwno algorytm, jak i schemat wywodzg sie z nauk matematycznych.
Pierwszy to wedtug encyklopedii PWN ,przepis postepowania prowadzacy do rozwigzania ustalonego
problemu, okre$lajgcy cigg czynnosci elementarnych, ktére nalezy w tym celu wykonac” (online).
Algorytm jako uporzadkowany zbiér jasno okreslonych czynnosci, posiada te samg funkcje, co
wczesniej definiowany model. Schemat, natomiast, w kontekscie dyscypliny nauk o zarzadzaniu,
stosowany jest do graficznej prezentacji struktury, réwniez pokazujgc zaleznosci pomiedzy jej
poszczegdlnymi elementami czy grupami, ktére zostaty wyodrebnione ze wzgledu na swoje funkcje
(Encyklopedia Zarzadzania, online). Tu z kolei ponownie mozna zaobserwowa¢ pokrewienstwo
schematu z terminem model, a doktadniej z jego funkcjg. Wedtug Machaczki (1998), modele stuza
objasnieniu lub intelektualnemu poznaniu zjawisk ztozonych, ktére trudno by byto sobie wyobrazi¢ bez
wizualizacji w prostej, komunikatywnej formie. Model czy schemat zatem stanowig forme prezentacji
zatozen danej struktury.

Sudot (2012, s. 92) o mnogosci dostepnych rozwigzan wyraza przekonanie, ze ,rozmaitosc
metod badawczych w naukach o zarzgdzaniu nie jest czym$ ujemnym, ale odwrotnie — jest zasobem,
ktéry kazda dyscyplina powinna ceni¢ i rozwija¢”, a postulaty, aby kazda nauka stosowata tylko jedng
metode jako gtdwng teorie naukowa, sg nieuzasadnione i nierealne. Algorytm postepowania w
przypadku duzej liczby dostepnych modeli projektowania ustug stanowi nowy wktad w nauke w
postaci dodatkowych badan i préb, aby zyskaly one na popularnosci. Pogtebia wiedze na temat
istniejacych rozwigzan. Uwypukla ich cechy charakterystyczne. Zgiebia praktyczne
zastosowanie modeli projektowania ustug. Algorytm postepowania daleki jest jednak od nowej
teorii naukowej czy paradygmatu. Stanowi schemat poruszania sie wsréd dostepnych metod i
technik zarzadzania, pozwalajgc na dobér najbardziej odpowiedniej z nich w stosunku do
indywidualnych warunkow i celow organizacji. Tym samym, pojecia model, schemat i algorytm
postepowania sg w rozprawie stosowane zamiennie. Wszystkie przytoczone znaczenia termindéw
oddajg charakter rezultatu pracy, czyli nowego wktadu w nauke w postaci ciggu czynnosci o funkcji

systematyzujacej, przedstawionego w graficznej formie.

4.2. Wybrane zagadnienia ogdinej teorii systemow

Niniejszy podpunkt przedstawia wybrane zagadnienia podejscia, ktore najblizej oddajg strukture
oraz charakter modelu systemu zarzadzania ustugami, jakim jest algorytm opracowany w rozprawie
doktorskiej. Opiera sie on na zatozeniach podejscia systemowego. Czynnik ten uzasadniony jest tym,
ze ztozona rzeczywisto$¢ w postaci zgromadzonej wiedzy teoretycznej oraz praktycznej wymagata
uporzgdkowania poprzez zracjonalizowanie oraz nadanie spoéjnosci serii danych w formute ciggu

zdarzen warunkowych. Przedmiotem optymalizacji byt dobér jednego, najbardziej optymalnego®

78 Dobor terminu optymalny wynika z faktu, ze algorytm opracowany w ramach dysertacji umozliwia wybér najlepszego z
dostepnych modeli projektowania ustug DT na podstawie okreslonych kryteriéw, ktére uwzgledniajg indywidualne uwarunkowania
organizacji.
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sposrod licznych, dostepnych schematéw projektowania ustug wedtug metodologii design-thinking,
ktéry uwzgledni specyficzne uwarunkowania dziatalnos$ci organizaciji.

Wedtug Koniecznego (1983) ,otaczajgcy nas swiat sktada sie z wielu systemdéw dziatania, a
kazdy z systeméw realizuje inny cel dziatania” (s. 18). Dzieki zmystowi postrzegalno$ci, cztowiek
zauwaza otaczajgcg go rzeczywistos¢ jako gestg lub rzadkg sie¢ systeméw. Niektérzy, utalentowani w
zakresie myslenia abstrakcyjnego, potrafig intuicyjnie zaobserwowa¢ nawet nieskonczong liczbe
systemoéw wokot nich. Definicja systemu rozumianego jako ,dowolng cato$¢ zorganizowang”
skoncentrowang na celowym dziataniu (Konieczny, 1983, s. 19), trafnie oddaje charakter oraz zakres
badan prowadzonych w niniejszym rozdziale pracy.

Szczegotowg klasyfikacje systemoéw zawierajg liczne opracowania z zakresu ogolnej teorii
systemow (Bertalanffy, 1962; Czerminski, Czerska, Michatowski, 1984; Czerminski, Grzybowski, 1996;
Czerminski, Trzcieniecki, 1976; Hall, 1968; Konieczny, 1983; Kozminski, 1978; Lisinski, Martyniak,
1981; Stabryta, 2006; Szpitter, 2010; G. Wilson, M. Wilson, 1965).

Nastepujgce czynniki implikujg, ze algorytm opracowany w ramach niniejszej rozprawy
zawiera sie w mysleniu systemowym (Konieczny, 1983, s. 22-23):

= realizuje dziatanie celowe, czyli stworzenie DZU;

= obiektem badania jest rzeczywisty system dziatania, ktérym w tym wypadku jest wybrany
obszar dziatalnosci organizacji, wymagajacy zmiany, rozwiniecia lub usprawnienia;

= sklada sie z innych systeméw, czyli Swiadomie sprecyzowanych instrukcji zawartych w
poszczegolnych krokach (akcje, czyli zawarte instrukcje, wspoélnie stanowiag narzedzie
wielokryterialne, gdzie kazda z nich jako fragment procesu petni funkcje
optymalizacyjna);

= poprzez Swiadome wyréznienie systemu dziatania, obiekt badan, jakim jest tworzenie lub
doskonalenie ustugi, stuzy innym systemom, czyli w tym wypadku systemowi
zarzadzania organizacjg poprzez tworzenie i doskonalenie ustug;

= jest zabezpieczany przez inny system, czyli zalozenia, ktore przedstawiciel firmy
determinuje jako cze$¢ zarzadzania strategicznego, w tym kultury organizacyjnej;

= moze zmieniac¢ sie i doskonali¢, co przejawia sie poprzez iteracyjnos¢ wybranych etapow
algorytmu;

= jest Swiadomie modelowany tak, aby zawrze¢ w nim wyréznione dziatania (podsystemy)

stanowigce sktadowe obiektu badan.

4.2.1. Procedura analizy systemowej

Podpunkt przedstawia procedure analizy systemowej zaproponowang przez Findeisen’a i
Quade’a (1996), ktéra zostata wykorzystana w rozprawie do uporzadkowania wiedzy teoretycznej oraz
praktycznej zgromadzonej w rozdziatach I-1ll (Rys. 4.1).

Po sformutowaniu problemu przeprowadzono badania obejmujgce zakres informaciji potrzebny
do opracowania schematu postepowania w zakresie doboru modelu projektowania ustug
uwzgledniajgcego indywidualne uwarunkowania organizacji. Srodki techniczne dobierano tak, aby

zaszty pomiedzy nimi relacje, czyli zaleznosci. W pierwszym etapie sformutowano problem decyzyjny
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oraz okreslono cele i pytania badawcze. Nastepnie odpowiednio dobrano metody badawcze, aby
dokonac¢ syntezy duzej ilosci posiadanych danych w narzedzie o charakterze decyzyjnym, ktore
umozliwi rozwigzanie ztozonej sytuacji problemowej. W zwigzku z duzg iloscig podobnych do siebie
danych, na przyktad duzego podobienstwa badanej préby 35 modeli design-thinking, obrano kierunek
systeméw eksperckich. Przewidzenie mozliwych skutkéw potencjalnych wariantéw umozliwity liczne
iteracje. Na tej podstawie opracowano algorytm postepowania, ktéry nastepnie poddano walidacji
poprzez wdrozenie w 14 organizacjach z réznych sektoréw rynku.

Proces systematyzacji duzej ilosci dostepnych danych jest naturalnie zwigzany z omawiang
teorig systeméw. Struktura, innymi stfowy schemat, nadany ogromowi informacji, zapewnit racjonalnosé
metodologiczng podczas tworzenia algorytmu.

4.3. Opis algorytmu doboru modelu projektowania usfug

W niniejszym rozdziale przedstawiono celowo$¢ opracowanego algorytmu oraz jego strukture i
kryteria efektywnosci.

4.3.1. Celowosé algorytmu
Celowos¢ algorytmu wynika z luki badawczej, ktérg zaobserwowano w literaturze. Dotyczy ona
braku gotowego modelu projektowania ustug, ktéry uwzgledni specyficzne uwarunkowania organizaciji i
sektora wraz z celami strategicznymi”®. Postawiony problem przejawia sie poprzez cheé¢ zmiany stanu
wyjsciowego w stan pozadany (Krawczyk, 1996). W tym celu inicjuje sie poszukiwanie najlepszego
rozwigzania. Majgc swiadomos¢ stanu wyjsciowego, czyli zaobserwowanej luki badawczej w zakresie
braku w literaturze gotowego modelu projektowania ustug®, w punkcie 1.2.5.1 rozdziatu | sformutowano
baze celéow, stanowigcych kluczowe parametry metodologii design-thinking. Tym samym, dzieki
aplikacji algorytmu organizacje bedg mogty uzyskac:
l. projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji;

Il. projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika;

M. projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika;

V. projekt ustugi kreatywnej;

V. projekt ustugi innowacyjne;j.
W kontekscie rozprawy, sformutowane cele zaprezentowane powyzej, wyrazajg cheé¢ zmiany stanu
wyjsciowego w stan pozgdany. Na tym etapie organizacja podejmujgca sie wdrozenia algorytmu,

posiadfa Swiadomosc¢ rozpoznania stanu wyjsciowego. Rozpoczyna sie wéwczas droga do wyznaczenia

8 Luke badawczg szerzej opisano we Wstepie oraz w Dodatku 1. Dla przypomnienia, pomimo licznych publikacji zgtebiajgcych
zasady wdrazania design-thinking oraz zachecajacych laikéw do podjecia proby samodzielnego wdrozenia metodologii DT,
brakuje w nich jednoznacznych wskazan, ktéry model:

o  zapewni spetnienie potrzeb uzytkownikéw z danego sektora,

o  spetni wymagania jakosciowe,

o uwzgledni specyficzne uwarunkowania organizacji i jej otoczenia wraz z celami strategicznymi;

o  poprzez odpowiednie instrukcje umozliwi dostosowanie do indywidualnych wymagan (np. poprzez mozliwo$é
przygotowania sie¢ w postaci uporzadkowania czy uzupetnienia wiedzy), zapewniajac skutecznos$¢ procesu
projektowania ustugi design-thinking.

8 Poprzez gotowy model autorka rozumie taki, ktéry uwzgledni specyficzne uwarunkowania organizacji i jej otoczenia wraz z
celami strategicznymi.
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dziatania prowadzgcego do rozwigzania problemu. Polega ona na podjeciu proby stworzenia szkicu
ogolnych regut postepowania, ktére posiadajg sformutowang warto$¢é metodologiczng.

W celu gtebszego zrozumienia wyzej opisanego dziatania, przytoczona zostanie formalna
definicja algorytmu K. H. Kleina (za: E. Kahle, 1981, s. 19-20). Jest nig kazda procedura zawierajgca
sie w skonczonej liczbie regut, ktore spetniajg nastepujgce warunki:

= reguly sg jednoznacznie sformutowane i faktycznie wykonalne (reguta determinizmu);
= postepowanie wedtug regut finalizowane jest po skonczonej liczbie krokéw (reguta
skonczonosci);
= postepowanie decyzyjne zawiera sie w klasie D zdefiniowanych problemoéw, zgodnymi z
zakresem definicyjnym algorytmu (reguta ogélnosci);
= po zastosowaniu procedur zawierajgcych sie w klasie D, otrzymuje sie rozwigzanie lub
orzeczenie o jego braku (reguta gwarancji rozwigzania).
Sformutowanie regut wedtug powyzszych zasad jest umowng gwarancjg akceptacji wyniku.
Oczekiwania osoby rozwigzujgcej problem muszg wiec na tym etapie zosta¢ w dostatecznym stopniu

spetnione.

Rozpoznanie i wskazanie danych, ktére nakierujg kadre zarzadzajgcg na model najblizej
odpowiadajgcy specyfice organizacji i jej sektora, jest trudnym zadaniem. Wymaga nie tylko naktadow
wiedzy, ale gtdéwnie umiejetnosci wyselekcjonowania tych informac;ji, ktére oddadzg spojrzenie oczami
konsumenta, aby odpowiedzie¢ na jego wymagania.

W celu opracowania algorytmu, a w tym skonstruowania instrukcji zawartych w jego poszczegdlnych
krokach, dokonano przegladu ogolnej literatury przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu.
Wyselekcjonowano zakres informacji, ktére mogg mie¢ wplyw na dobér typu modelu projektowania
ustug. Studiowane zrédta objety m.in. prace: Czerminski, Czerska, Michatowski, 1984; Bozarth,
Handfield, 2007; Griffin, 2006; Kotler, 1999, 2002; Kozminski, Piotrowski, 2000; Romanowska, 2009;
Waters, 2001. Whnioski z analizy literaturowej wykazaty, ze nastepujgce czynniki mogg mie¢ wptyw na
dobdr typu modelu projektowania ustug:
= wiedza o potrzebach uzytkownikéw,
= maksymalizacja korzysci, ktdre klient odniesie podczas korzystania z ustugi i jej doswiadczenia
(ang. user experience),
= budowanie wartosci dodanej dla klienta,
= specyficzne uwarunkowania sektora, w ktérym funkcjonuje organizacja, w tym determinanty
jakosci,
*= podstawowe dane marketingowe, w tym znajomos¢ trendow, otoczenia PESTEL8', konkurencji,
= cele strategiczne, takie jak, na przykfad aspirowanie do bycia liderem w zakresie innowacji,
= tworzenie oferty dla klienta zgodnie z misjg firmy i jej strategig rozwoju.

Powyzsze informacje wyselekcjonowano na podstawie subiektywnego wyboru autorki. Sg one

propozycjg. Wybor kryteriow, ktore organizacje powinny wzig¢ pod uwage przygotowujgc sie do procesu

planowania ustugi, finalnie wynika z indywidualnych potrzeb oraz uwarunkowan przedsiebiorstwa. Od

8 Analiza otoczenia makroekonomicznego obejmujgca wptyw czynnikow Politycznych, Ekonomicznych, Socjalnych,
Technologicznych, Srodowiskowych (ang. Environmental) oraz Prawnych (ang. Legal).
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tego, ktére dane zostang wyselekcjonowane zalezy, jaki ksztalt przyjmie finalna ustuga. Aby utatwié¢
proces selekcji najbardziej adekwatnych danych, algorytm zostal skonstruowany tak, aby
przedstawiciel organizacji podczas procesu projektowania ustugi przeszed! szereg sytuacji
decyzyjnych i wyselekcjonowat dane priorytetowe, a takze wyeliminowat dane nieadekwatne. W
rozumieniu prakseologicznym, przejscie kazdego z krokéw algorytmu (zgodnie z instrukcjami) jest
swoistym sprawdzianem zgodnosci podjetej decyzji z obranym celem oraz testem poprawnosci obrania
celu. Stabryla (2006, s. 233) sugeruje, ze ,dziatanie nieskuteczne nie zbliza do osiggniecia
wyznaczonych celéow”, czyli ,stopien osiggniecia wyznaczonych celdw réwna sie zeru”. Innymi stowy,
stosujgc okreslone postulaty wyboru na drodze aplikacji algorytmu, decydent jest na drodze
skutecznego dziatania.
Podsumowujgc, schemat stanowi zagregowang forme narzedzia decyzyjnego, ktére
prowadzi do realizacji celu, jakim jest DZU, ktora spelni nastepujace kryteria:
= uwzgledni determinanty jakosci specyficzne dla organizacji i jej sektora, wraz z
hierarchizacjg wybranych determinant,
= uwzgledni jeden z wybranych celéw zgodnych z mozliwosciami metodologii DT,
= bedzie efektem prawidiowego przejscia przez kolejne kroki algorytmu,
= powstanie poprzez wykorzystanie rekomendowanego typu modelu projektowania ustug
DT.

4.3.2. Struktura oraz przebieg wdrozenia algorytmu

4.3.2.1. Ogoblny zarys struktury algorytmu

Algorytm przedstawiony na rysunku 4.2 w postaci schematu operacyjnego stanowi nowy wktad
w nauke, bowiem wspomaga organizacje w fazie przygotowawczej do rozpoczecia procesu
projektowania ustugi®2. Zawarte w nim operatory i predykaty, czyli czynnos$ci wykonawcze oraz
czynnos$ci logiczne, sg realizowane jako diagram opisany przez figury geometryczne®. Sg one
potaczone liniami  zgodnie z  kolejnoscig  wykonywania  operacji, wynikajgcych  z
przyjetego algorytmu rozwigzania zadania. Poszczegdlne kroki, na ktorych algorytm operuje, stanowig
cigg zdarzen warunkowych, ktére sg wykonywane w przewidzianej kolejnosci. Struktura algorytmu ze
wzgledu na charakter hierarchiczny jest precyzyjnie okreslona. Kazdy etap posiada instrukcje
bezposredniego nastepstwa, a te, zawsze sg wykonywane jedna po drugiej i w przewidzianej kolejnosci,
czyli bez skokéw czy pomijania ktéregos$ z etapédw. Gtéwnym etapom przyporzadkowane sg czynnosci
pomocnicze, stanowigce hierarchiczne rozwiniecie problemu (Krawczyk, 1996). Lokalnie przejmujg one
role etapu podstawowego. PrzejScie wszystkich etapow jest rownoznaczne ze spetnieniem ogétu
kryteriow postawionych do osiggniecia wyznaczonego celu.
Zbior informacji zawartych w kazdej instrukcji sformutowany jest w sposoéb praktycznie

uzyteczny. Czynnosci majg forme logiczng, w formie pytan dychotomicznych z wariantem odpowiedzi

82 Schemat w rozbudowanej formie zawarto w Dodatku 6. Dodatek 7 zawiera schemat w wigekszym formacie dla lepszej
widocznosci (Rys. D.7.1).

8 Operatory (czynnosci wykonawcze) w algorytmie realizowanym jako diagram, oznaczone sg jako prostokaty. Predykaty
(czynnosci logiczne) natomiast przyjmujg ksztatt rombow.
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KROK 1: PotwierdZ obecnos¢ determinant w swoim sektorze oraz dokonaj wyboru kluczowych czynnikéw jakosci

KROK 1A: Przeanalizuj wybrane w poprzednim kroku kluczowe czynniki jakosci

KROK 2: Przeprowadz przeglad obecnosci determinant w innych sektorach

KROK 2A: Poréwnaj kluczowe czynniki jakosci wybrane w KROKU 1 wzgledem innych sektoréw

KROK 2C: Upewnij sig, ze wybrane
Czy wybrane przez Ciebie determinanty pokazujg, co jest kluczowymi
determinanty sa typowe dla czynnikami odpowiedzialnymi za jako$¢ w
i Twojej firmie
Twojego sektora?

KROK 2B: Zweryfikuj, czy istnieje mozliwo$¢ dodania determinant z innych sektoréw. Jesli tak, %
wykonaj czynnoscé.

determinantom jakosci

Czy wiesz, co jest kluczowym
czynnikiem
odpowiedzialnym za jakos¢
w Twojej firmie?

KROK 4: Dokonaj analizy 5 celéw wynikajacych z metodologii design-thinking

Czy wybor celu nasuwa sie
automatycznie?

Czy wybrany cel odpowiada
na potrzeby Twojej grupy
docelowe;j?

Czy wybrany cel
uwzglednia obecne trendy
panujace na rynku?

Czy wybrany cel jest
zgodny z kierunkiem
rozwoju strategicznego
Twojej firmy?

KROK 5: Zostajesz skierowany do grupy modeli design-thinking odpowiadajgcej Twoim indywidual
uwarunkowaniom. Jestes gotowy, aby rozpoczg¢ samodzielny proces projektowania ustugi.

Rys. 4.2. Schemat operacyjny algorytmu doboru modelu projektowania ustug design-thinking.
Zrédto: opracowanie witasne
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Tak/ Nie, lub wykonawczg — w formie instrukcji warunkowych, czyli poleceh wykonywanych, jezeli dany
warunek jest spetniony. Niektére instrukcje sg sformutowane tak, aby dokona¢ wagowania wybranych
czynnikéw (np. Krok 3). Po przejsciu wszystkich etapdw, formutowane wnioski powinny stanowic
ostatnig cze$¢ formalnego postepowania, odzwierciedlajgc rzeczywisty stan rzeczy po zaistniatych
sytuacjach decyzyjnych.

4.3.2.2. Sytuacje decyzyjne

Algorytm zostat skonstruowany z zawarciem zbioru akcji, ktére doprowadzg do realizacji celu.
Przedsiewzieciu towarzyszy swiadomos¢ 6w celu, ze wzgledu na ktéry algorytm zostat utworzony.
Kazdy z krokéw stuzy realizacji instrukcji: w formie pytan sktaniajgcych do analizy, pytan logicznych,
pytan dychotomicznych z wariantem odpowiedzi Tak/ Nie lub przygotowanych do nadania wag
wybranym czynnikom. Niezaleznie od typu instrukcji, w kazdej opcji wystepuje koniecznos¢ dziatania.
Przejscie kolejnego kroku zmienia obecny stan rzeczywistosci, prowadzgc przedstawiciela organizaciji
do stanu wybranego przez niego jako wariant pozadany. Wedtug Krawczyka (1990), akcja tego typu
definiowana jest jako sytuacja decyzyjna.

Osoba podejmujgca sie opisanego dziatania jest zainteresowana zmiang. Ponadto, osoba ta jest w
stanie kontrolowa¢ wewnetrznie 6w proces. Przyktadowo, poprzez $wiadomy wybdr jednego z
globalnych celdéw, podswiadomie wytycza sie kierunek dziatan - kierunek ten determinuje czynnosci,
jednoznacznie prowadzgce do realizacji celu. Osoba decydujgca wybiera wéwczas te z dostepnych
wariantéw, ktére pomogg w jego realizacji.
Instrukcje zawarte w poszczegdlnych krokach algorytmu to punkty ,konfrontacji akcji z celem”
(Krawczyk, 1990, s. 18). Ich sposdb modelowania podczas opracowywanie schematu byt bardzo
precyzyjny — bazowat on bowiem na formutowaniu tresci o charakterze postulatywnym tak, aby:
= charakterystyki celu trafnie odzwierciedlaty wtasnosci celu jako catosci tj. wyboér i wagowanie
kluczowych czynnikéw jakosci, analiza czynnikéw jako$ci z sektora organizacji oraz z innych
sektoréw;
= charakterystyki byly mierzalne np. poprzez nadanie wag wyselekcjonowanym czynnikom
jakosci, aby dokonaé¢ ich hierarchizaciji;
= nie poming¢ czynnikdéw, ktére mogtyby wptyngé na osiggalnosc celu;
= instrukcje byty osiggalne, wykonalne i identyfikowalne tj. odniesienia do celéw mozliwych do
realizacji poprzez wdrozenie algorytmu;
= akcje, czyli zawarte instrukcje miaty forme sytuacji decyzyjnych na zasadzie: ,akcja realizuje
cel” (Krawczyk, 1990, s. 25);
= whnioski uzyskane po kazdym z etapow algorytmu, czyli po kazdym procesie decyzyjnym, byty
dla decydenta sprawdzianem:
o zgodno$ci podjetej decyzji z obranym celem oraz
o poprawnosci obrania celu,
= w sytuacji, gdy instrukcja posiada warianty decyzji, decydent moégt zakonczy¢ akcje:

o wskazaniem jednego elementu, preferowanego od alternatywnej opcji oraz
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o wnioskowaniem, w efekcie ktdérego bedzie posiadat argumenty wskazujgce na
przewage opcji nad opcjg alternatywna,
= czynno$ci, czyli zawarte instrukcje, wspdlnie tworzyty narzedzie wielokryterialne, gdzie kazda z
nich jako fragment procesu petni funkcje optymalizacyjna.

Podczas konstruowania algorytmu autorka miata swiadomosé, ze wszelkie niekonsekwencje w
precyzowaniu tresci mogg powodowac problemy w realizacji instrukcji przez respondentéw. W efekcie
moze to mie¢ wplyw na wystgpienie niekonsekwencji w dazeniu do celu. W zwigzku z tym,
przeprowadzono analize ryzyka w formie proby przewidzenia zachowan oséb wdrazajgcych algorytm.
Mozliwos¢ skontrolowania btedu opracowano na podstawie tzw. tancucha zabezpieczenia”. Zasady
jego funkcjonowania wyjasnia kolejny akapit.

Algorytm zawiera pytania logiczne o charakterze dychotomicznym z wariantem odpowiedzi Tak/
Nie. W sytuacji, gdy decydent posiada argumenty potwierdzajgce postawiong teze lub wskazujgce na
odpowiedz pozytywna, wybiera opcje Tak. Gdy posiadane argumenty sg niewystarczajgce bgdz nie w
petni przekonywujgce, decydent poszukuje argumentéw, ktére wykazywatyby przewage nad
postawiong tezg. Decydent wéwczas wybiera odpowiedz Nie, dostepng po prawej stronie schematu i
wraca do wskazanego, wczesniejszego pola w celu powtérnego przejscia przez proces wnioskowania.
Mozliwosé¢ iteracji wybranych etapéw zostata celowo zaproponowana przez autorke algorytmu,
aby w sytuacji niepewnosci da¢ decydentowi szanse sprawdzenia poprawnosci swojego
wyboru. W modelowaniu prakseologicznym, mozliwosé iteracji petni funkcje zabezpieczenia
bezposredniego fancuchéw (Konieczny, 1983, s. 61-65). Oznacza to, ze oprécz podstawowego
tancucha dziatania t1, istnieje drugi, alternatywny - £2, ktéry go zabezpiecza, wtedy i tylko wtedy, gdy
whnioskowanie po przejsciu £.1 jest niezadowalajgce (Rys. 4.3). Lancuch £2 stwarza warunki do dziatania
tancuchowi £.1, usprawniajgc realizacje instrukcji z danego kroku. Lahncuch zabezpieczenia stanowi
element zarzadzania ryzykiem. Struktura algorytmu umozliwia bowiem monitorowanie poprawno$ci
wykonywania instrukcji.

L1 - tancuch dziatania | L2 - tancuch zabezpieczenia

CZYNNOSC WARUNKOWA 1 -

|

| mie

IRETH

CZYNNOSE WARUNKOWA 2

:Nie

Rys. 4.3. Podziat czynno$ci zawartych w algorytmie wedtug modelowania prakseologicznego. tancuch dziatania
£1 obejmuje czynno$ci podstawowe. tancuch t2 zabezpiecza go, umozliwiajgc iteracje wybranych czynnosci w
. sytuacji niepewnosci.
Zrddto: opracowanie witasne
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Ponadto, dzieki opcji umozliwiajgcej powrdt do wskazanego, wczesniejszego pola algorytmu w celu
powtdrnego przejscia przez proces wnioskowania, decydent moze réwniez sterowaC¢ doborem
argumentow. Na przykfad, kiedy respondent omytkowo wybrat opcje, ktéra mogtaby negatywnie
wptyna¢ na osiggalnos¢ celu. Btad tego typu nie eliminuje go woéwczas catkowicie, jednak w znacznym

stopniu ogranicza zaistniate ryzyko poprzez zapewnienie mozliwosci skontrolowania btedu.

4.3.2.3. Przebieg wdrozenia algorytmu

Podpunkt szczegétowo omawia poszczegdlne kroki algorytmu wraz z instrukcjami odnosnie

ich aplikaciji.

= Krok1

W ramach pierwszego etapu algorytmu (Krok 1), organizacjom wdrazajgcym zostaje zaprezentowana
przeglgdowa baza 17 determinant jakosci w formie tabeli4. Zadaniem organizacji jest zaznaczenie
dowolnej ilosci cech, ktére najblizej odzwierciedlajg specyfike organizacji i sektora, w ktérym dziatajg.
Wybér odbywa sie na zasadzie 0-1, czyli Tak/ Nie oraz na podstawie znajomosci witasnej organizaciji,
jej mikrootoczenia i grupy docelowej. Tabela nie pokazuje, do jakiego sektora przynalezg poszczegélne
determinanty. Podsumowujgc, wyboér determinant odbywa sie:

o na zasadzie 0-1, czyli Tak/ Nie,

o bez okazania przynaleznosci kryteriow jakosci do poszczegodlnych sektoréow rynku

(Studzinska, 2017).

Nastepy etap (Krok 1a) stanowi rozwinigcie Kroku 1. Polega on na przedstawieniu organizacjom
tego samego zbioru determinant jakosci, ktory okazano w ramach Kroku 1, jednak w nieco zmienionej
formie. Prezentowana tabela8® zawiera dodatkowy gorny wiersz, ktéry wskazuje, do ktérego sektora
rynku przynalezg poszczegdlne determinanty. W tej czesci wdrazania narzedzia, zadaniem kadry
zarzgdzajgcej jest ponowna analiza i weryfikacja wyboru determinant dokonanego w etapie pierwszym.
Prezentacja determinant odbywa sie:

o z odkryciem gornego wiersza, czyli z pokazaniem w jakich sektorach wystepujg
poszczegdblne determinanty jakosci (/bidem, 2017).

Zasugerowana forma pokazywania tabeli firmom sktania ku gtebszej analizie, czy pominiete cechy sa

typowe dla branzy, w ktérej dziata organizacja. Ponadto, powtérzenie czynnosci doboru determinant z

okazaniem sektora daje mozliwos¢ zaczerpniecia inspiracji z innych branz. Forma prezentacji tabeli z

okazaniem gornego wiersza stanowi autorskie narzedzie o charakterze metodycznym. Doktadniejszy

opis wraz z korzysciami zawarto w punkcie 2.4 rozdziatu Il.

= Krok 2
W Kroku 2 algorytmu organizacje majg za zadanie wskazac, ktére determinanty jakosci wybrane
w poprzednich etapach, sg kluczowymi czynnikami odpowiedzialnymi za jako$¢ w ich firmie. Aby utatwi¢

kadrze zarzadzajacej to zadanie, a jednoczesnie dodac im pewnos$ci w podejmowaniu decyzji, zalecane

84 Baza determinant jakosci zostata opracowana w Rozdziale |l. Polegata ono na interpretaciji pojecia jakosci w réznych branzach.
Wyniki analizy zawarto w punkcie 2.3 Rozdziatu Il oraz w Dodatku 1.
8 Qdniesienie dotyczy punktu 2.4 z rozdziatu Il oraz schematu w rozbudowanej formie zawartego w Dodatku 4.1.
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jest nadanie wag wybranym determinantom, na przyktad za pomocag poréwnania parami badz metody
AHP (ang. Analytic Hierarchical Process)®. Nadanie wag determinantom pomaga w procesie
hierarchizacji cech poprzez uporzgdkowanie wiedzy na temat firmy oraz ustalenie, ktére z determinant
sg dla niej priorytetowe. Metoda AHP jest bardziej rekomendowana ze wzgledu na:

o umozliwienie dokonania wielokryterialnej oceny wybranych determinant jakosci,

o wykluczenie stronniczo$ci oraz subiektywizmu w doborze cech.
Dzieki powyzszym walorom wyniki wagowania mogg by¢ nawet zaskakujgce dla kadry zarzadzajacej
organizacja.

Zwienczeniem Kroku 2 jest uswiadomienie sobie, ktére czynniki majg najwiekszy wptyw na

jakosc¢ w firmie z uwzglednieniem jej specyficznych uwarunkowan i mikrootoczenia. Tak uporzagdkowana

wiedza to faza przygotowawcza do kolejnego etapu algorytmu.

= Krok3

W Kroku 3 algorytmu kadra zarzgdzajgca, Swiadoma tego, co ma najwiekszy wptyw na jakos¢
w firmie z uwzglednieniem jej specyficznych uwarunkowan i mikrootoczenia, staje przed wyborem
jednego z pieciu globalnych celéow stanowigcych kluczowe parametry metodologii design-thinking. Majg
one charakter strategiczny, czyli dtugoterminowy oraz catosciowy, obejmujgcy przyszte kierunki
dziatania przedsigbiorstwa w zakresie jego przetrwania i rozwoju (Stabryta, 2002).

Po przejsciu dwéch pierwszych krokéw algorytmu, wybdér celu powinien odbyé sie
automatycznie. Zaktada sig, ze na tym etapie firma ma obowigzek natychmiast wiedzie¢, ktory z nich
jest w danym momencie najbardziej rekomendowany do wdrozenia w ich organizacji. Globalny cel
bowiem:

= stanowi kierunek dziatan, ktéry dzieki nowo opracowanej ustudze ma przynies¢ wzrost oraz

rozwoj firmie;

= bierze pod uwage wizje organizacji w przysztosci (Romanowska, 2009)

= wigze sie z uwzglednieniem go w polityce zarzgdzania firmg w przysztosci.
Jak juz wielokrotnie wspominano we wczesniejszych rozdziatach pracy, metodologia design-thinking
pozostawia duzo miejsca na elastycznos¢ i swobode podczas procesu tworzenia ustugi (Best, 2011;
Brown, 2008, 2009; Buchanan, 1992; Burnette, 2015; Chasanidou, Gasparini, Lee, 2015; Cross, 2011;
Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010; Lawson, 2005; Lockwood, 2009; Martin, 2009; Nixon,
2013; Simon, 1996). Celowe myslenie (ang. purposeful thought) koncentruje sie na obraniu kierunku w
postaci tzw. big picture, czyli szeroko ujetej perspektywy. Takie podejscie pozwala na holistyczne ujecie
problemu, biorgc pod uwage duzg ilos¢ informacji. Zasadnicze znaczenie przy tym poziomie swobody
ma jasno okreslony globalny cel, ktéry nadaje kierunek dziataniom. W przypadku nieznajomosci tegoz
kierunku, sekwencyjne kroki narzucone przez algorytm opracowany w niniejszej rozprawie, stajg sie
drogg do sprecyzowania kierunku dziatah. Dodatek 8 omawia po jednym wariancie wyboru kazdego z

celéow na podstawie studium przypadku nadania najwyzszej wagi przyktadowym determinantom jako$ci.

8 Wiecej informacji o procedurze nadawania wag w punkcie 2.4 rozdziatu 1l. Przyktad zastosowania rekomendowanej metody
nadawania wag zawarto w Dodatku 3.
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= Krok4
Zgodnie z zatozeniami rozprawy, ostatni, czwarty krok algorytmu kieruje organizacje do grupy

modeli  projektowania ustug odpowiadajgcej ich indywidualnym potrzebom. Aplikacja
rekomendowanego typu modelu umozliwi opracowanie ,dobrze zaprojektowanej ustugi” wedlug
obranego przez nig globalnego celu. Wnioski z rozdziatu Ill wykazaty, ze pie¢ modeli sposrdd 35, czyli
modele {y5, y6, y8, y15, y18}, posiadajg wszelkie predyspozycje do tego, aby pozwoli¢ organizacjom
uzyskaé ustuge charakteryzujgcg sie kazdg z pieciu charakterystyk wskazanych jako globalne cele.
Dlatego tez zdecydowano, ze wszystkie organizacje zostang skierowane do tej samej grupy pieciu
modeli. Informacja ta zostanie przed nimi jednak zatajona. W Kroku 3 algorytmu organizacje swiadomie
wybiorg globalny cel, ktéry zamierzajg osiggna¢ poprzez stworzenie nowego ustugi (lub udoskonalenie
juz istniejacej). Bedzie on stanowi¢ wynikowg decyzji podjetych w poprzedzajgcych go krokach
algorytmu. Innymi stowy, bezposredni wptyw na finalny ksztait ustugi bedg miec:

= te determinanty, ktére organizacja wskaze jako istotne,

= nadanie wag wybranym determinantom,

= wskazanie, co firma zamierza osiggnaé¢ przez wybor globalnego celu.
Skierowanie do grupy modeli {y5, y6, y8, y15, y18}, zapewni realizacje kazdego z pieciu celéw. Jednak
to aplikacja modelu majgc na uwadze konkretny kierunek dziatan zapewni uzyskanie jednego,

konkretnego celu, ktéry zostat wybrany przez organizacje.

4.3.3. Kryteria efektywnosci algorytmu

W zwigzku z tym, ze ,$wiat systemdw rzadzi sie prawami obiektywnymi” (Konieczny, 1983, s.
20), proces optymalizacji podczas wdrazania algorytmu odbywa sie na podstawie z géry ustalonych,
celowych przedsiewzie¢, zaréwno teoretycznych (myslowych), jak i praktycznych (dziataniowych).
Stanowig one zorganizowang catos$¢. Ich synteze mozna okresli¢ jako projektowanie lub inzynierie
systemu, skoncentrowanego na realizacji postawionego celu. W kontekscie rozprawy funkcje
systemu pelni opracowany algorytm, scalajacy i porzadkujgcy wiedze oraz wyniki badan
zgromadzone w rozdziatach I-lll. Ma on za zadanie dostarczy¢ ogoélny schemat logiczny dla
postepowania celowego, prowadzacego do uzyskania DZU.

Efektywny system jest skuteczny, ekonomiczny, a takze charakteryzuje go wysoka
informacyjnos¢, niezawodnos$¢, gotowos¢ (Zawadzka, 2000, s. 151). Jego efektywnosé definiuje sie jako
wartos¢ celow, rezultatéw i uzytego potencjatu, okreslong jako relacja pomiedzy potrzebami a
mozliwosciami systemu. Stosunek efektéw wdrozenia natomiast powinien by¢ wspétmiernie wyzszy od
poniesionych naktadéw. W przypadku opracowanego algorytmu, efektywny system realizuje zatozony
cel, jakim jest DZU na podstawie przyjetych postulatow wartosci realizowanych w jego kolejnych
krokach. Realizacja instrukcji w ramach kazdego z etapéw to dgzenie do dziatania celowego.

Z punktu widzenia metodologicznego, jednoznaczna ocena efektywnosci systemu moze budzi¢
watpliwosci. Kryteria oceny bowiem nie zawsze sg jednolite i $ciste, innymi stowy, nie zawsze sg one
wymierne. Szereg kryteridw obcigzony jest subiektywizmem, wynikajagcym z oceny na podstawie
doswiadczenia, intuicji, metod prognostycznych zawierajgcych sie w szeroko rozumianej analizie

ekonomicznej. Kryteria oceny ustalane sg wéwczas arbitralnie, czyli pryncypialnie, narzucajgc im
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odpowiednie wagi. Ocene formutuje sie wtedy, kiedy w procesie kontroli stwierdzi sie zgodnosc¢ lub
niezgodno$¢ badanego stanu rzeczy z postawionym kryterium.

Istotne jest, aby zaréwno ocena efektywnosci systemu, jak i ustalenie metody ich oceny byty
jednolite i spdjne. Zaleca sig, aby stanowity one sktadowe modelu, ktére nalezy wzig¢ pod uwage juz
podczas planowania. W dysertacji, ocene i analize efektywnosci algorytmu opracowano juz na etapie
jego budowania. Opracowano jg wéwczas na dwa sposoby.

Pierwszy rodzaj oceny i analizy efektywnosci algorytmu przeprowadzono na podstawie
przestanek metodologicznych wedtug Prof. L. Zawadzkiej (1990, s. 95). Rysunek 4.4 stanowi ich
adaptacje. Czynnosci objete w interpretacji obejmujg m.in.:

= okreslenie zbioru kryteriow efektywnosci dla DZU,
= badanie spojnosci przyjetych kryteriow,
= przyjecie jednolitej koncepcji efektywnosci systemu wraz z okres$leniem rodzaju i skali ocen,

= ocene efektywnosci catego systemu.

Drugi sposoéb interpretacji efektywnosci algorytmu zostat przygotowany w kontekscie
prakseologicznym, ktérego istotg jest podejscie ,celowosciowe” wedtug J. Koniecznego (1983, s. 33).
Wybranym elementom systemu nadano walory utylitarne o uniwersalnym rozumieniu. W takim ksztatcie
petnig one funkcje kryteriow oceny. Uniwersalne miary oceny zaczerpnigto z literatury prekursora
prakseologii w Polsce — Tadeusza Kotarbinskiego. Sg to: skutecznos¢, korzystnos¢, ekonomicznos$é, a
takze wydajnos¢, oszczednosé, energicznosc, prostota, doktadnos¢, solidnosé oraz niezawodnosé
(Kotarbinski, 1955, s. 117). Ocena efektywnosci wystepuje poprzez wykorzystanie poszczegoéinych
kryteridw, a nastepnie zagregowanie ich w syntetyczng forme do wyciggniecia wnioskéw na podstawie
okreslonych celéow. Tabela 4.1 pokazuje jak poszczegdlne kryteria oceny sg rozumiane w kontekscie
wdrazania algorytmu.

Wedlug postulatéw Kotarbinskiego zawartych w tabeli 4.1, dziatanie nieskuteczne to nie

stosowanie sie do wyznaczonych wskazan praktycznych, czyli miernikéw. W rozumieniu
prakseologicznym, jest to pominiecie zasad sprawnego dziatania w podejmowaniu decyzji, co moze
doprowadzi¢ do braku skuteczno$ci i efektywnosci w przyniesieniu okreslonego wyniku. W kontekscie
wdrazania algorytmu przejawi sie to, na przyktad, poprzez pominiecie jednego z etapéw modelu lub jesli
cel organizacji nie pokryje sie z jednym z sugerowanych wynikéw, ktoére sg mozliwe do osiggniecia przy
zastosowaniu metodologii DT. Po przejsciu nastepujgcych po sobie etapoéw modelu, mozna uznac, ze
kolejne mierniki skutecznosci oraz efektywnosci zostaty spetnione. Ich realizacja zgodnie z zasadami
bowiem zaprowadzita o krok dalej do osiggniecia postawionego celu.
W przypadku opracowanego algorytmu, wazna jest takze kolejnos¢ przechodzenia przez kolejne fazy.
Sekwencja postepowania jest okreslona z gory. Nie przestrzeganie narzuconej kolejnosci rowniez
przyniesie rezultat nieskutecznego dziatania. To, czy przejscie procesu bedzie skuteczne, teoretycznie
zalezy od prawidtowego wykonania instrukcji zawartych w poszczegolnych etapach algorytmu.

Ocena sprawnosci moze takze mie¢ miejsce na podstawie bardziej wnikliwej oceny
skutecznosci podjetej decyzji w ramach poszczegdéinych etapéw algorytmu. Proces rozpoczyna sie od
zapoznania sie z instrukcja zawartg w danym kroku, czyli na zdefiniowaniu tzw. ,istoty sytuaciji

decyzyjnej”. Odbywa sie to poprzez wyodrebnienie réznych mozliwosci, wybor jednego, ,najlepszego”
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wariantu sposréd dostepnego zestawu i wprowadzenie go w zycie (Griffin, 2006, s. 9). ,Stowo najlepsza
sugeruje skutecznos¢” — opisuje ten sam autor, a skuteczne wedtug niego znaczy, ze decydent rozumie
sytuacje sktaniajgcg do podjecia decyzji. W literaturze przedmiotu sugeruje sie réwniez, ze skuteczna
decyzja to taka, ktora ,optymalizuje pewien zestaw czynnikéw, takich jak zyski, sprzedaz (...). Jednak
w pewnych sytuacjach skuteczna bedzie ta opcja, ktéra minimalizuje straty lub koszty” (Griffin, 2006, s.
282).

Tabela 4.1. Opracowanie efektywnosci algorytmu w kontekscie prakseologicznym, ktérego istotg jest podejscie

,celowosciowe” na podstawie J. Koniecznego (1983, s. 33).

Kryterium efektywnosci Interpretacja kryterium w kontekscie algorytmu doboru
najbardziej odpowiedniego modelu

skutecznosé DZU, ktéra spetni nastepujgce kryteria:

- uwzgledni determinanty jakosci specyficzne dla organizacji i jej sektora,
wraz z hierarchizacjg wybranych determinant;

- uwzgledni jeden z wybranych celéw zgodnych z mozliwosciami metodologii
DT;

- bedzie efektem prawidtowego przejscia przez kolejne kroki algorytmu;

- powstanie poprzez wykorzystanie rekomendowanego typu modelu
projektowania ustug DT do zaprojektowania ustugi.

korzystnosé - Swiadome wybieranie tych wariantéw odpowiedzi, ktére pozytywnie wptyng
na osiggalnos¢ celu

ekonomicznos$é/ wydajnosc/ - fatwos¢ zrozumienia instrukcji dzieki ich precyzyjnemu sformutowaniu;
oszczedno$é - sprawne i szybkie wdrozenie algorytmu;

- samodzielna préba stworzenia DZU, bez zatrudniania firmy zewnetrznej
czy specjalistow DT.

energicznosé - prostota zadanych czynnosci;

- intuicyjnos¢ realizacji zadanych instrukciji;

- jednomysIinos$¢ w obieraniu $ciezek, z uwagg na to, ze zbidér zawartych w
algorytmie akcji prowadzi do realizacji obranego celu.

prostota - tatwo$¢ realizacji zadanych instrukcji

doktadnos$é/ solidnosé - wziecie pod uwage oraz analiza wszystkich czynnikéw jakosci
zaproponowanych w przeglgdowej bazie (Krok 1 oraz 1a algorytmu)

niezawodnos¢ - mozliwos¢ iteracji wybranych etapéw w celu powtérnego przejscia przez
proces wnioskowania pozwala sprawdzi¢ poprawnos$é wyboru w sytuac;ji:
o hiepewnosci podczas koniecznoéci wyboru jednego z
wariantow;
o kiedy decydent omytkowo wybrat opcje, ktéra mogtaby
negatywnie wptyngé na osiggalnosc¢ celu.

Zrédto: Opracowanie witasne.

W tym kontekscie, definiujgc pojecie ,skutecznosé” w rozumieniu prakseologicznym, podjeta decyzja
spetnia okreslone mierniki wskazujgce na tzw. sprawne dziatanie. W rozprawie jest to realizacja
kolejnych etapow algorytmu, czyli:
= wybdr i hierarchizacja determinant jakosci specyficznych dla konkretnej organizaciji i jej sektora
(Krok 2i 3).
Nastepnie miernikiem, ktéry wyznaczy dalszy tor dziatania jest:
= wybdr jednego z globalnych celéw (Krok 4).
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Skutecznos¢ weryfikuje takze realizacja czynnosci pomocniczych w formie pytan, takich jak:
Czy wybrany cel odpowiada na potrzeby Twojej grupy docelowej?
Czy wybrany cel uwzglednia obecne trendy panujgce na rynku?
Czy wybrany cel jest zgodny z kierunkiem rozwoju strategicznego Twojej firmy?

Stanowig one hierarchiczne rozwinigcie problemu. Sg przyporzadkowane do realizacji instrukciji
nadrzednej, jakg w tym przypadku jest Krok 4. Lokalnie przejmujg one role etapu podstawowego.
Udzielenie odpowiedzi Nie na ktdrgkolwiek z nich, wymusza powrét do poprzednich etapéw. Wybrany
globalny cel nie wynika wéwczas z uwarunkowan organizacji wskazanych w Kroku 1 i 2 podczas doboru
determinant.

Realizacja instrukcji w ramach kazdego z etapow to, jak wczesniej wspomniano, dgzenie do
dziatania celowego. Wybrany globalny cel w Kroku 4 jest rownoznaczny z przestanka, ktéra stoi za
intencja firmy do podjecia proby stworzenia ustugi. Jesli jest to cel, ktdry nie zostanie wymieniony posréd
dostepnych wariantéw, oznacza to, ze nie jest on mozliwy do realizacji na podstawie metodologii DT.
Bedzie to $wiadczyé o ograniczeniach stworzonego narzedzia®’. Cele organizacji muszg by¢ pokrewne
z mozliwosciami metodologii design-thinking. Wszystko po to, aby wdrozenie modelu byto skuteczne i
sprawne, czyli aby wyboér okres$lonych wariantow dziatan, w warunkach przewidywanych i uwazanych
za poznane, prowadzit do stanu uznanego przez planujgcego za pozadany.

Réwnolegle do miernikdw sprawnego dziatania stosowanego w podejsciu prakseologicznym, w
literaturze ogdlnych nauk o zarzadzaniu znaleziono takze inne przyktady wtasciwego rozpoznania
skuteczno$ci w podejmowaniu decyzji. Sg to m.in.:

= odpowiednie wskazanie priorytetéw oparte na spojrzeniu w przyszto§¢ zamiast w przesztosc¢;
= koncentracja na szansach zamiast na problemach;
= wybdr wiasnej linii zamiast dgzenia tam, gdzie wszyscy oraz na zasadzie mierzenia wysoko,

celujgc tam, gdzie postep (Piotrkowski, 2006).

Wiasciwe rozpoznanie skutecznego postepowania moze w tym wypadku byé niezwykle istotne w Kroku
4 algorytmu, w ktérym obiera sie globalny cel o charakterze strategicznym. Podjecie ,odwaznej” decyzji
ma bowiem potencjat, aby zaowocowac¢ stworzeniem ustugi innowacyjnej lub wyrdzniajacej sie sposréd
konkurencji.

Interpretacja efektywnosci algorytmu na podstawie wybranych elementéw analizy i oceny
efektywnosci ekonomicznej oraz w kontekscie prakseologicznym, umozliwita pokazanie sposobu
funkcjonowania kryteriow oceny w ramach hierarchicznej struktury poszczegolnych etapéw algorytmu.
Ponadto, omowienie zasad sprawnego dziatania bazujgc na postulatach prakseologicznych, pomogto
w wyjasnieniu, czym jest skuteczna aplikacja schematu. Dalsze akapity koncentrujg sie na
przestankach, ktore stojg za opracowaniem narzedzia.

87 Problem opisano réwniez w punkcie ,,Ograniczenia w badaniach i rekomendacje”.
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4.4. Gfowne korzysci wynikajgce z aplikacji algorytmu

W ramach podsumowania rozdziatu IV przedstawione zostang cztery gtowne korzysci
algorytmu petnigcego funkcje narzedzia wspomagajgcego w procesie tworzenia ustugi design-thinking.

1) Funkcja przygotowawcza

Opracowany algorytm stanowi przygotowanie do obrania kierunku dziatan, aby proces
tworzenia nowej ustugi design-thinking zostat przeprowadzony z sukcesem.
Metodologia design-thinking pozostawia duzo miejsca na elastycznos¢ i swobode podczas procesu
tworzenia ustugi (Best, 2011; Brown, 2008, 2009; Buchanan, 1992; Burnette, 2015; Chasanidou,
Gasparini, Lee, 2015; Cross, 2011; Evenson, Holmlid, Kieliszewski, Mager, 2010; Lawson, 2005;
Lockwood, 2009; Martin, 2009; Nixon, 2013; Simon, 1996). Celowe myslenie (ang. purposeful thought)
koncentruje sie na obraniu kierunku w postaci tzw. big picture, czyli szeroko ujetej perspektywy. Takie
podejscie pozwala na holistyczne ujecie problemu, biorgc pod uwage duzg ilos¢ informacji. Zasadnicze
znaczenie przy tym poziomie swobody ma jasno okreslony globalny cel, ktéry nadaje kierunek
dziataniom. W przypadku nieznajomosci tegoz kierunku, sekwencyjne kroki narzucone przez algorytm
opracowany w niniejszej rozprawie, stajg sie drogg do sprecyzowania kierunku dziatan, porzadkujgc

posiadang wiedze i utatwiajgc wybér jednego z pieciu celdw.

2) Wykorzystanie posiadanej wiedzy do samodzielnego zaprojektowania ustugi

Nieodtgcznym elementem zarzgdzania podmiotem, ktéry dziata na konkurencyjnym rynku, jest
posiadanie podstawowej wiedzy o firmie i jej mikrootoczeniu. Jej zakres obejmuje miedzy innymi dane
uzyskane z okresowych badan marketingowych, na przyktad, informacje dotyczace potrzeb
uzytkownikow stanowigcych grupe docelowa firmy. Organizacje sg takze $wiadome, co jest kluczowym
czynnikiem sukcesu oraz jakosci w sektorze, w ktérym funkcjonujg. Ponadto, $ledzg dziatania
konkurencji, obserwujgc, gdzie w firmie sg ewentualne réznice czy braki lub, jakie aktualnie panujg
trendy. Posiadana wiedza jest wykorzystywana do biezgcych potrzeb, takich jak tworzenie oferty
produktowo-ustugowej czy planéw strategicznych.

Innym elementem kierowania przedsiebiorstwem jest formutowanie celéw na przysziosé, ktére
okreslaja kierunki rozwoju strategicznego®.

Zalozenie, ze kadra zarzgdzajgca posiada wiedze w postaci wyzej wymienionych informacji
implikuje, ze sg one w stanie wykorzystac jg do samodzielnego przeprowadzenia procesu projektowania
ustug. Narzedzie pomaga w uporzgdkowaniu posiadanych danych, przede wszystkim przed
przystgpieniem do tworzenia ustug DT. Wspomaga to nadchodzace procesy decyzyjne, co ma
bezposredni wptyw na zwiekszenie prawdopodobiefstwa zaprojektowania nowej ustugi design-thinking

z sukcesem.

8 Qpisany zakres wiedzy o firmie i jej mikrootoczeniu jest przyktadowy, poniewaz zalezy od szeregu czynnikdw, w tym m.in. od
wielkosci, sytuacji, stazu oraz zasobow (takze ludzkich) konkretnej organizacji. Punkt wyj$cia moga stanowi¢ wnioski z analizy
literaturowe;j (pkt. 4.2.3), w ramach ktérej wyselekcjonowano zakres informacji majgcy wptyw na dobér typu modelu projektowania
ustug.

128


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

3) Wsparcie w przystapieniu do projektowania ustugi DT w postaci:

o niwelacji strachu,

o rozwigzania dylematu wyboru wynikajacego z duzej liczby dostepnych model

projektowania ustugi.

Kolejnym czynnikiem, ze wzgledu na ktory czteroetapowe narzedzie utatwia organizacjom
przystgpienie do projektowania ustug design-thinking, jest wsparcie w wyborze typu modelu
odpowiadajgcego na indywidualne uwarunkowania ich organizacji. W literaturze, jak wcze$niej
wspomniano, dostepna jest bowiem duza liczba réznorodnych modeli. Dostepne zrédta oferujg jednak
jedynie ogolne wskazdéwki dotyczace ich aplikacji. Prezentowane w literaturze studia przypadkoéw,
omawiajg przebieg konkretnego wdrozenia natomiast brakuje im jednak jednoznacznych rekomendaciji,
czy ich aplikacja sprawdzi sie w innym otoczeniu. Ponadto, znikome sg informacje w literaturze, jakie
poszczegoblne etapy powinien zawieraé model, aby proces planowania ustugi spetnit konkretny cel
strategiczny. Powyzsze czynniki sprawiajg, ze decyzja o wyborze modelu, ktdry w najwiekszym stopniu
bedzie odpowiadat ich indywidualnym potrzebom jest trudna.

Algorytm opracowany w niniejszej rozprawie Kieruje organizacje do rekomendowanego typu
modelu na podstawie ich specyficznych uwarunkowan (w tym ich sektora) oraz celu, ktéry chcg
osiggnaé dzieki nowej ustudze. Gwarantuje ona uzyskanie DZU, czyli takiej ustugi, ktéra spetnia
wymagania postawione przez firme. Prawidtowe postawienie i zdefiniowanie celu jest zabezpieczeniem
dla organizaciji, ktéra samodzielnie realizuje proces, aby finalny ksztatt ustugi jak najblizej odpowiedziat
na jej potrzeby. Zwienczeniem jest skierowanie firmy do najbardziej odpowiedniego typu modelu w
ostatnim kroku algorytmu.

Ponadto, przejscie przez zorganizowany proces w postaci czterech jasno sprecyzowanych
etapow niweluje strach, ktéore firmy moga posiada¢ w zwigzku z samodzielnym przystgpieniem do
projektowania ustugi. Moze on wynika¢ z braku znajomosci metodologii DT — zatozeniem jest bowiem,
ze firmy stanowigce podmiot badan znajdujg sie na pierwszym lub drugim poziomie ,drabiny designu”,
czyli narzedzia stuzgcego do oceny umiejetnosci designu (Rys. 1.4)8. Uporzgdkowany schemat krokéw
dodaje odwagi w samodzielnej probie opracowania ustugi. Zastosowanie algorytmu w znacznym
stopniu utatwia przygotowanie do czynnosci aplikacji modelu DT poprzez wprowadzenie organizaciji,
osadzenie jej w tematyce metodologii DT oraz pokierowanie jej przez poczatkowa, zwykle najtrudniejsza

faze, ktéra powoduje niepewnosé oraz zagubienie.

4) Mozliwos¢ zaprojektowania ustugi innowacyjnej
Ostatnig korzysciag wynikajgcg z wdrozenia opracowanego algorytmu jest mozliwosé
zaprojektowania innowacyjnej ustugi.
Radykalne innowacje w ustugach sg rzadkoscig (Jones i Samalionis, 2008). Kadra zarzadzajgca
przedsiebiorstwami ustugowymi potwierdza, ze pomystéw nie brakuje. Jednak sciezka, ktéra zapewni
przeprowadzenie procesu od pomystu do wdrozenia ustugi na rynek oraz bedzie wprowadzacé

gruntowng zmiane, stanowi prawdziwy problem (Jones, Samalionis, 2008).

8 Drabina...” to z ang. Design Management Staircase, w dostownym ttumaczeniu: ,schody zarzgdzania designem”. Wiecej w
rozdziale |, pkt. 1.2.4.
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Organizacjom trudno jest podjgé decyzje o rozpoczeciu tworzenia innowacji. Pojecie to zdaje
sie by¢ odlegte i przede wszystkim kosztowne - rozwiniecie zalgzku pomystu do stadium innowacyjne;j
ustugi kojarzone jest bowiem z duzym naktadem inwestycyjnym. Opracowany algorytm pokazuje, ze
tworzenie nowych ustug to prosta czynnos¢ kierowania procesem. Dzieki przystepnosci opracowanego
narzedzia, polega ona na realizacji instrukcji zawartych w algorytmie wedtug z goéry narzuconych
krokéw. Nadaje to kierunek dziataniom oraz ufatwia procesy decyzyjne wystepujace przed
przystgpieniem do tworzenia ustugi DT oraz w trakcie jej projektowania.

W ramach petnienia funkcji przygotowawczej do aplikacji DT, algorytm porzgdkuje duzg wiedze
i dane, ktérymi dysponujg organizacje. Elastyczno$¢ procesu, inaczej nazywana ang. integrative
thinking, zdolno$¢ objecia szerokiej gamy informacji w procesie tworzenia nowej ustugi, branie w nim
pod uwage nawet absurdalnych pomystéw, to oczywiscie zalety metodologii design-thinking. Mogg one
prowadzi¢ do generowania tworczych lub innowacyjnych rozwigzan. Nie mniej jednak, momenty
zawahania, zagubienia czy refleksji, ktére wystagpig, na przyktad, w fazie generowania pomystéw, beda
mogty zosta¢ przezwyciezone dzigki aplikacji czteroetapowego algorytmu w fazie przygotowawczej —
pozwoli on bowiem na ugruntowanie wiedzy w postaci obrania globalnego celu. Algorytm pomoze
skoncentrowa¢ sie na obranym kierunku, nie tracgc tzw. big picture (ang.), czyli szeroko ujetej
perspektywy. Pracujgc nad rozwigzaniem poszczegdlinych czesci problemu, globalny cel bedzie
stanowi¢ holistyczny kontekst. Pomimo, Zze bedzie to dos¢ szeroko ujety i trudny cel w postaci
opracowania innowacyjnej ustugi, czynnos¢ zostanie przeprowadzona w kontrolowanej formie, jako
jeden z kolejnych proceséw wdrazanych w firmie. W efekcie, strach przed odlegtym i przede wszystkim
kosztownym generowaniem innowacji powinien zosta¢ zminimalizowany.

Podsumowujac, algorytm stanowigcy nowy wktad w nauke w niniejszej rozprawie, wspomaga

organizacje w tworzeniu innowacji, ktére w dziatalnosci ustugowej sg rzadkoscia.
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ROZDZIAL V. WDROZENIE | TESTOWANIE ALGORYTMU

Rozdziat V prezentuje wyniki badah przeprowadzonych w celu oceny skutecznosci modelu
systemu zarzgdzania ustugami opracowanego w niniejszej rozprawie. Odbyty sie one po samodzielnym
wdrozeniu algorytmu w 14 firmach przez kadre zarzadzajgcg (przeprowadzono po dwa wdrozenia w

kazdym z siedmiu sektoréw rynku).

5.1. Prezentacja narzedzia pomiarowego

Zbadanie skuteczno$ci algorytmu odbyto sie w trybie ankietowym. Narzedziem pomiarowym byt
kwestionariusz, ktéry zostat przeprowadzony w postaci wywiadu osobistego lub telefonicznego, w
zaleznosci od dostepnosci przedstawicieli ankietowanych organizacji. Respondenci, ktorzy wzieli udziat
w badaniu odpowiedzieli na pytania po aplikacji algorytmu oraz po podjeciu préby zaprojektowania
nowej ustugi design-thinking. Obie czynnosci przeprowadzili oni samodzielnie, korzystajgc z zasobow
ludzkich, ktére sktadajg sie na pracownikéw ich organizacji.

Zagadnienia poszczegolnych etapéw badania zaczerpnieto z metod obserwacji statystycznej
M. Szredera (2010) oraz dostosowano wedtug indywidualnych potrzeb. Kolejne podpunkty

przedstawiajg gtéwne zatozenia kwestionariusza oraz jego strukture.

e Cel badania

Celem nadrzednym badania byt pomiar skutecznosci wykorzystania algorytmu opracowanego
w dysertacji. Zbadano to na podstawie nastepujgcych czynnikow:

o satysfakcja firmy z zaprojektowanej ustugi,

o zaobserwowanie elementu nowosci w zaprojektowanej ustudze,

o zaskoczenie ksztattem nowej ustugi,

o ocena potencjalu do stworzenia ewentualnej przewagi konkurencyjnej dzieki

zaprojektowanej ustudze,
o poziom pewnosci/ swobody firmy podczas aplikacji algorytmu,
o poziom pewnosci/ swobody firmy podczas aplikacji modelu design-thinking (po tym, jak

ostatni krok algorytmu skierowat organizacje do rekomendowanego typu modelu).

e Specyfika populacji
Podmiotem badan byly MSP znajdujgce sie na pierwszym lub drugim poziomie Design
Management Staircase (Kootstra, 2009), o niskim stopniu zaawansowania design capability (ang.), czyli

umiejetnosci designu .

e Wielkosé¢ i technika wyboru préby
Kwestionariusz przeprowadzono posrdd przedstawicieli 14 organizacji — badanie zrealizowano
w dwéch firmach z kazdego z siedmiu sektoréw rynku. Dobér préby na potrzeby badania miat charakter

celowy. Z punktu widzenia problemu badawczego, selekcja réznych typow przedsiebiorstw ustugowych

% Pojecie zdefiniowano w rozdziale |, pkt. 1.2.1.4. Design Management Staircase to w dostownym tlumaczeniu: ,schody
zarzadzania designem”.
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stanowita zbidr istotnie zréznicowanych podmiotéw reprezentujgcych przeglad branz. Zgodnie z
zatozeniami Maison (2010) stanowity one kompletny zbiér empiryczny przyktadéw umozliwiajgcy
pogtebiong realizacje celéw badania. Ich odmienno$¢ umozliwita pokazanie réznorodnosci przypadkéw
w ramach obranej préby. Wysokiej jakosci ustuga w kazdej z badanych branz postrzegana jest
odmiennie. Tym samym, sg one nastawione na spetnianie zréznicowanych potrzeb.

Dodatkowym elementem réznicujgcym probe byta selekcja 50% organizacji zagranicznych, a
dokfadniej z Panstwa Katar mieszczgcego sie na Bliskim Wschodzie. Aplikacja algorytmu w catkowicie
odmiennych warunkach mikro i makroekonomicznych bezwzglednie pomogta uzyska¢ walidacje
schematu w szerszym kontekscie. Dotyczyto to przede wszystkim zakresu wiedzy na temat design-
thinking, a takze czynnikéw takich jak réznice kulturowe, odmienne postrzeganie gtéwnych determinant
jakosci, dalece odbiegajace cele strategiczne oraz inna specyfika czy oczekiwania odbiorcéw.

Ponadto, celowy dobdr préby odbyt sie na podstawie intuicji i wyczucia (Krajewski, 2010).
Dogtebne zrozumienie intencji badania przez autorke oraz posiadanie technicznych umiejetnosci
wykorzystania dostepnych danych do znalezienia odpowiedzi na postawiony problem badawczy,

sktonito bowiem do wybrania wachlarza niejednorodnych przypadkéw wdrozenia algorytmu.

e Czas i budzet przeznaczony na badania
Badania przeprowadzono w okresie 8 tygodni, od 01 grudnia 2017 do 30 stycznia 2018 roku.
Budzet obejmowat czas, ktéra autorka pracy poswiecita na:

o osobiste spotkanie z przedstawicielami 14 organizaciji,

o ogélne wprowadzenie metodologii design-thinking organizacjom zaproszonym do wziecia
udziatu w badaniu,

o wyjasnienie gtéwnych zatozeh opracowanego algorytmu oraz przebiegu jego wdrozenia,

o rozmowy telefoniczne lub odpowiedzi na e-maile w celu doprecyzowania instrukcji, ktére
byty niejasne dla firm podczas wdrazania algorytmu,

o przeprowadzenie kwestionariusza po samodzielnej aplikacji algorytmu przez firmy podczas
wywiadu ,w cztery oczy” bgdz telefonicznie,

o analize wynikow 14 kwestionariuszy, ktérych nadrzednym celem byt pomiar skutecznosci

algorytmu.

e Zalozona precyzja wnioskowania

Wielkos¢ proby badawczej sugeruje, ze nie odzwierciedla ona catej populacji. Nie mniej jednak,
autorka dysertacji zatozyta, ze dzieki celowemu doborowi préby opinie wyrazone przez przedstawicieli
14 firm cho¢ czesciowo beda odzwierciedla¢ preferencje MSP nie posiadajgcych umiejetnosci designu
(ang. design capability). W zwigzku z tym, ze autorka posiada wiedze na temat badanej populacji
(gtéwnie z doswiadczenia w zakresie aplikacji metodologii DT w réznych branzach), podczas
selekcjonowania jednostek do proby, miata ona swiadomos$¢, co moze wygenerowaé dany przypadek.
Intuicyjnie oraz bazujgc na posiadanej wiedzy i doswiadczeniu, wigczyta zatem 14 firm, ktére miaty

reprezentowac wachlarz niejednorodnych przypadkéw. Ponadto, do przeprowadzenia kwestionariusza
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autorka zaprosita zaznajomione podmioty®!. Pozwolito to na uzyskanie rzetelnych odpowiedzi,
zainteresowanie tematykg, motywacje do udziatu w badaniu oraz zapewnito zerowy wskaznik odmow.

Poziom precyzji wnioskowania jest trudny do okreslenia - jednoznaczne wskazanie, w jakim
stopniu 14 przyktaddéw aplikacji schematu pozwoli przewidzie¢ wyniki na szerszg skale jest zatem
niemozliwe. Nie mniej jednak, dzieki wyborowi matej liczby organizacji wytonionych na podstawie proby
celowej, udato sie wyprowadzi¢ wnioski pod katem przetestowania algorytmu, aby wskaza¢ jego walory
badz napotkane problemy. Wyniki wdrozenia byty zatem cenne pod katem usprawnienia algorytmu oraz
dalszych kierunkoéw badan.

e Struktura i metodyka analizy danych

Kwestionariusz zawierat fgcznie 15 pytan: 12 zamknietych, 2 otwartych oraz jednego
dychotomicznego. Pierwszy typ pytan miat charakter dysjunktywny, czyli nalezato wybrac¢ tylko jedng z
podanych odpowiedzi. Wszystkie z nich sformutowano w postaci skalowanej w celu poznania stopnia
badz natezenia ocen respondenta. Ukazaty one rowniez ankietowanym skale mozliwych odpowiedzi,
tym samym utatwiajgc sprecyzowanie pogladéw. Wszystkie odpowiedzi sformutowano w przedziatach
od 1 do 5, gdzie 5 oznaczato wysokg intensywnosc, a 1 niskg. Kazdemu wariantowi przyporzagdkowano
nomenklature na podstawie skali semantycznej Osgooda, nazywanej rowniez dyferencyjng. Odpowiedzi
poszeregowano wedtug liczb i odpowiadajgcych im poje¢. Oddawaty one opinie respondentéw na
podstawie dwdch przeciwstawnych okreslen, precyzyjnie determinujgc przedziaty pomiedzy nimi.
Ponadto, metoda pomiaru udzielanych odpowiedzi o tzw. charakterze konotacyjnym, specyficzna dla
skali Osgooda, umozliwita ankietowanym ustosunkowanie sie w wymiarze emocjonalnym (Osgood,
1971; Sleszynski, Wisniewski, 1977). W psychologii znaczenie konotacyjne pojecia rozumiane jest jako
miara ustosunkowania osoby badanej do danego pojecia na podstawie jej postaw i wartosci (Sleszynski,
Wisniewski, 1977).

Pytania otwarte umozliwity respondentom sformutowanie dowolnej odpowiedzi wraz z
wyrazeniem subiektywnego punktu widzenia. Nie byto w nich ograniczen co do formuty ani skalowania
wyrazenia tresci. Dodatkowo, pytania otwarte stworzyly mozliwos¢ wskazania probleméw decyzyjnych
lub watkdw badawczych, na ktore autorka kwestionariusza mogta nie zwréci¢ dostatecznej uwagi.

Rysunek 5.1 ponizej przedstawia kompletny zestaw pytah zawartych w kwestionariuszu.

91 Autorka pracy w latach 2011-2015 petnita funkcje Starszego Specijalisty w Centrum Designu Gdynia, jednostki dziatajgcej w
ramach Pomorskiego Parku Naukowo-Technologicznego Gdynia.
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Kompleksowo$c ustug wymaga precyzyjnego rozpoznania warunkéw otoczenia zanim przystgpi sie do ich
planowania. Zminimalizuje to ryzyko i zwiekszy prawdopodobienstwo opracowania ustugi z sukcesem. W
zwigzku z tym, na poczgtkowym etapie projektowania ustugi, warto wzig¢ pod uwage jak najwiecej istotnych
czynnikéw. Na przyktad, dane dotyczgce potrzeb i oczekiwan uzytkownikéw stanowigcych grupe docelowg
organizacji lub cele strategiczne firmy.

Algorytm, ktory Panstwo wdrozyli, stanowit przygotowanie do zaprojektowania ustugi z wykorzystaniem
metodologiii design-thinking. Jego celem byto usystematyzowanie wiedzy, ktérg posiadajg Paristwo na temat
swojej firmy. Oprocz tego, rozwigzanie porzgdkuje chaos zaistniaty poprzez mnogo$¢ dostepnych modeli
projektowania ustug i ufatwia wybdr najbardziej odpowiedniego z nich zgodnie z indywidualnymi
uwarunkowaniami.

Niniejszy kwestionariusz ma na celu zbadanie skutecznosci wdrozenia algorytmu pod katem poziomu satysfakcji
oraz wyniesionych korzysci. Skfada sie z 12 pytan. Pytania zostang odczytane przez ankietera, a Parstwo
udzielg odpowiedzi stownie. Ankieter wyjasni wszelkie niejasnosci bezposrednio po odczytywaniu kolejnych

pytan.

Podaj sektor, ktory reprezentuje Twoja organizacja
Q ustugi turystyczne (w tym hotelarskie)
U ustugi finansowe/ bankowe
U ustugi logistyczne
U ustugi informatyczne
O ustugi zdrowotne
Q ustugi branzy kreatywnej
O ustugi $wiadczone przez placéwki publiczne

Typ zajmowanego stanowiska
U stanowisko operacyjne (raportowanie do kierownika)
O stanowisko samodzielne, zarzgdcze (szczebel menadzerski/ kierowniczy)
Q stanowisko samodzielne, zarzgdcze (szczebel dyrektorski)

llos¢ lat doswiadczenia w zawodzie:

1. Ocen poziom zrozumienia instrukcji zawartych w kolejnych krokach algorytmu
[1-  zupetny brak | 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |

2. Ocen poziom pewnosci siebie oraz swobody w podejmowanych krokach podczas aplikac;ji
kolejnych krokéw algorytmu
[1-  zupetny brak | 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |

3. Ocen poziom zrozumienia struktury algorytmu jako formy grafu sktadajgcego sie z instrukgji
warunkowych oraz pytan logicznych
[1-  zupetny brak | 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |

4. Ocen poziom swiadomosci celu aplikacji algorytmu jako narzedzia przygotowujgcego do
rozpoczecia projektowania ustugi design-thinking
[1-  zupetny brak | 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |

5. Ocen poziom pewno$ci siebie po przejsciu wszystkich krokéw algorytmu, czyli w momencie
przystapienia do projektowania ustugi design-thinking

[1- zupety brak [ 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |
6. Ocen poziom elementu nowos$ci w zaprojektowanej ustudze

[1- zupety brak [ 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |
7. Ocen poziom zaskoczenia ksztattem nowej ustugi

[1- zupety brak [ 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |
8. Ocen potencjat zaprojektowanej ustugi do tworzenia ewentualnej przewagi konkurencyjnej

[1- zupeinybrak [ 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |
9. Ocen poziom, na jakim stworzona ustuga odpowiada potrzebom uzytkownikéw

[1- zupeinybrak [ 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |
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10. Ocen poziom ogdinej satysfakcji z opracowanej ustugi (na jakim poziomie spetnita ona Twoje
oczekiwania?)
[1- zupelny brak | 2- niski | 3- $redni | 4- wysoki | 5- bardzo wysoki |

11. Jakie napotkates$ problemy na drodze aplikacji algorytmu?

12. Jakie napotkates trudnosci na drodze projektowania ustugi (podczas aplikacji modelu design-
thinking)?

13. Czy odczutes, ze proces projektowania ustugi design-thinking zawiera watki, ktére wystapity
podczas aplikacji algorytmu?
[1- Tak [2- Nie |

Jesli zaznaczyte$ odpowiedz Tak, to w jakim stopniu?
[1-  zerowym | 2- niskim | 3- $rednim | 4- wysokim | 5- bardzo wysokim ]

14. Ocen ogdlny poziom skuteczno$ci algorytmu jako narzedzia przygotowawczego, ktére ma na
celu utatwi¢ samodzielne projektowanie ustug design-thinking.

1-  zupetnie 2- raczej 3- wpewnym 4- catkiem 5- zdecydowanie
nieskuteczny nieskuteczny stopniu skuteczny skuteczny
skuteczny

Rys. 5.1. Kwestionariusz przekazany przedstawicielom 14 organizacji w celu walidacji algorytmu.
Zrodto: Opracowanie wtasne.

5.2. Whioski z wadroZenia algorytmu

Ocene skutecznosci wdrozenia algorytmu przeprowadzono na podstawie wynikow

kwestionariusza®2.
Pytania zamkniete pozwolity na jednoznaczng ocene skutecznosci wdrozenia. Odpowiedzi poddano
klasyfikacji, kodowaniu i analizie. Na kazde pytanie zamkniete mozna byto udzieli¢ odpowiedzi w skali
od 1 do 5. Z racji tego, maksymalna liczba jednostek do uzyskania dla kazdego kryterium przy 14
respondentach wyniosta 70. Do interpretacji sumy odpowiedzi udzielonych przez kazdego respondenta
przyjeto skale interwatowg Osgooda, podzielong na rowne przedziaty procentowe. Kazdemu wariantowi
odpowiedzi przyporzadkowano nomenklature na podstawie skali semantycznej, ktéra ksztattowata sie
nastepujgco:

= 1-14 - zupetnie nieskuteczne

= 14,1-28 - raczej nieskuteczne

= 28,1-42 - w pewnym stopniu skuteczne

= 42,1-56 - catkiem skuteczne

= 56,1-70 - zdecydowanie skuteczne
Procedura ewaluacyjna zostata zinterpretowana pozytywnie. Wyniki uzyskane z odpowiedzi na pytania

zamkniete przedstawiono w tabeli 5.1, natomiast mozliwe kierunki optymalizacji algorytmu zawarto w

92 Wyniki poszczegdlnych respondentéw zawarto w Dodatku 8.
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koncowej czesci dysertacji w sekcji Ograniczenia oraz kierunki rozwojowe. Na podstawie uzyskanych

odpowiedzi na pytania zamkniete oaz otwarte sformutowano nastepujgce wnioski:

1.

Ogodlna ocena pokazata, ze pytania zawarte w kwestionariuszu byty sformutowane w sposéb

przejrzysty i zrozumiaty, jednak 3 z 14 respondentéw okreslito ich poziom zrozumienia jako

Sredni (21%),

Poziom pewnosci siebie oraz swobody podczas aplikacji algorytmu zostat oceniony najnizej

sposréd wszystkich pytan zawartych w kwestionariuszu (Srednia 3,71 o interpretacji ,catkiem

skuteczny”). 28% respondentéw okreslito poziom swobody jako $redni, a 14% jako niski. Ogoiny

poziom satysfakcji zostat oceniony przez tych samych respondentéw pozytywnie (kryteria

poziom skutecznosci algorytmu jako narzedzia przygotowawczego oraz poziom ogoélnej

satysfakcji z opracowanej ustugi, w tym spetnienie oczekiwan zatwierdzono jako zdecydowanie

skuteczny lub catkiem skuteczny oraz bardzo wysoki lub wysoki).

Poziom pewnosci po przejsciu wszystkich krokéw algorytmu (w momencie przystgpienia do

tworzenia ustugi DT) 21% oceniajgcych okreslito jako $redni, 21% jako wysoki, natomiast

pozostate 58% jako bardzo wysoki).

Algorytm jest mozliwy do zrealizowania pod warunkiem, ze:

o przedstawiciel organizacji posiada podstawowg wiedze matematyczng, czyli jest w stanie
podja¢ sie wagowania determinant jakosci (dot. Kroku 3 algorytmu).

W kwestii innowacyjnosci, zaréwno poziom elementu nowosci w zaprojektowanej ustudze oraz

poziom zaskoczenia ksztattem nowej ustugi oceniono jaki bardzo wysoki (odpowiednio na

poziomie 86% oraz 67%).

Potencjat zaprojektowanej ustugi do stworzenia ewentualnej przewagi konkurencyjnej zostat

oceniony przez 86% ankietowanych jako bardzo wysoki lub wysoki.

93% respondentéw okreslito poziom, na jakim stworzona ustuga odpowiada potrzebom

uzytkownikéw jako bardzo wysoki lub wysoki.

Realizacji algorytmu sprzyja:

o wsparcie ze strony osoby znajgcej podstawowe zasady dziatania algorytmu (autorki
pracy) — wyniki pokazaty, ze moze byc¢ to zadanie 1-2 pytan skierowanych telefonicznie
lub mailowo,

o otwarto$¢ kadry zarzadzajgcej organizacjg, czyli pozytywne nastawienie w kwestii
wykorzystania proponowanego narzedzia,

o $wiadomos¢ korzysci, ktore firma moze odniesé¢ dzieki wykorzystaniu design-thinking,
(np. znajomos¢ historii wielkiego sukcesu marek takich, jak Apple, Gap, HBO, Kodak,
Marriott czy Pepsi lub stawnych nazwisk twércéw metodologii tj. Tim Brown, Thomas

Lockwood, David Kelley badz specjalistow/ konsultantow w dziedzinie tj. Kathryn Best).

9. Realizacji algorytmu nie sprzyja pospiech, brak czasu oraz brak motywaciji czy checi.

10. Problemy napotkane podczas aplikacji algorytmu dotyczyty:

o fazy opracowania ustugi, czyli po zakonczeniu aplikacji algorytmu (2 z 14),

o momentu rozpoczecia wdrazania algorytmu (1 z 14),
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11. 78,5% respondentéw nie miato absolutnie zadnych probleméw z przeprowadzeniem aplikacji
algorytmu (27% z nich miato wczes$niej stycznosci z design-thinking lub podobnymi modelami
projektowania ustug).

12. Potowa respondentéw uznata, Ze projektowanie ustugi design-thinking byto znacznie
trudniejsze niz wdrazanie narzedzia przygotowawczego, czyli algorytmu. Etap projektowania
ustugi uznali za duzo bardziej wymagajacy ze wzgledu na mniej uporzgdkowang strukture
modeli design-thinking w poréwnaniu do czteroetapowego algorytmu.

13. Ponad potowa ankietowanych zdecydowanie docenia warto$¢ algorytmu jako narzedzia
przygotowawczego, gtdwnie w zakresie uporzgdkowania wiedzy i strukturyzacji postepowania.
Jednoczes$nie wszyscy z nich potwierdzili, ze proces projektowania ustugi design-thinking
zawiera watki, ktére pojawity sie podczas aplikacji algorytmu (78,5% w stopniu bardzo wysokim,
21,5% w stopniu wysokim).

14. Nie odnotowano korelacji pomiedzy skutecznoscig algorytmu a:

o sektorem reprezentowanym przez firme,

o typem zajmowanego stanowiska (operacyjne/ kierownicze/ dyrektorskie).

Tabela 5.1. Wyniki kwestionariusza majgcego na celu ocene skutecznosci wdrozenia algorytmu przeprowadzonego

w 14 organizacjach.

Kryterium skutecznos$ci wdrozenia Srednia tacznailosé Interpretacja
przyznana przez | jednostek wyniku
respondentow przyznana przez
(skala od 1 do 5) | respondentéw

(skala od 1 do 70)
poziom zrozumienia instrukcji 4,29 60 zdecydowanie
skuteczne

poziom pewnosci siebie oraz swobody podczas aplikacji 3,71 52 catkiem skuteczne

algorytmu

poziom zrozumienia struktury algorytmu 3,71 66 zdecydowanie

skuteczne
$wiadomos¢ celu aplikacii algorytmu jako narzedzia 4,64 65 zdecydowanie
przygotowujacego skuteczne
poziom pewnosci po przejéciu wszystkich krokéw algorytmu (w 4,36 61 zdecydowanie
momencie przystapienia do tworzenia ustugi DT) skuteczne
poziom elementu nowoéci w zaprojektowanej ustudze 4,86 68 zdecydowanie

skuteczne
poziom elementu zaskoczenia ksztattem nowej ustugi 4,79 67 zdecydowanie

skuteczne
potencjat zaprojektowanej ustugi do stworzenia ewentualnej 4,29 60 zdecydowanie
przewagi konkurencyjnej skuteczne
poziom, na jakim stworzona ustuga odpowiada potrzebom 4,64 65 zdecydowanie
uzytkownikéw skuteczne
poziom ogolinej satysfakcji ze stworzonej ustugi/ spetnienie 4,14 58 zdecydowanie
oczekiwan skuteczne
poziom odczucia, Ze tworzenie ustugi design-thinking zawierato 4,79 67 zdecydowanie
watki, ktdre pojawity sie podczas aplikacji algorytmu skuteczne
ogolny poziom skutecznosci algorytmu jako narzedzia 4,86 68 zdecydowanie
przygotowawczego skuteczne

Zrédto: Opracowanie witasne.
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PODSUMOWANIE

Celem gtéwnym pracy byto opracowanie algorytmu postepowania, ktéry pozwoli organizacjom
z roznych sektoréw rynku samodzielnie podjaé decyzje o wyborze najbardziej odpowiedniego modelu
projektowania ustug design-thinking, odpowiadajgcemu ich indywidualnym uwarunkowaniom. Zwiekszy
to prawdopodobienstwo przeprowadzenia procesu projektowania ustugi design-thinking z sukcesem.

Podmiotem badan byty przedsiebiorstwa w niskim stadium zaawansowania tzw. design
capability (ang.), czyli umiejetnosci designu, kitére aspirujg, aby wykorzystaé metodologie DT do
osiggniecia okreslonych celéw biznesowych poprzez tworzenie nowych ustug bgdz doskonalenie juz
istniejgcych.

Przeprowadzone postepowanie badawcze obejmowato analize literaturowg oraz badania
empiryczne. Umozliwito to sformutowanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz realizacje
trzech gtéwnych celéw. Whnioski miaty charakter systematyzujacy, poznawczy, aplikacyjny oraz
metodologiczny.

Analiza literaturowa przeprowadzona w rozdziale | miala charakter systematyzujgcy.

Zdefiniowano podstawowe pojecia, takie jak usfuga, metodologia design-thinking, ustuga DT oraz
jako$¢ w ustugach. Podsumowaniem byto przyblizenie terminu ,dobrze zaprojektowana ustuga”
stanowigcego efekt aplikacji algorytmu postepowania powstatego w ramach rozprawy.
Ostatni podpunkt rozdziatu | postuzyt umiejscowieniu badanej tematyki w kontek$cie ogoéinych nauk o
zarzgdzaniu. Wskazano w nim pokrewienstwa obszaru prowadzonych badanh z wybranymi dziedzinami
dyscypliny NoZ, takimi jak teoria systemow, prakseologia, marketing ustug czy zarzgdzanie
strategiczne.

Rozdziat Il rozpoczat sie od systematyzacji poje€ branza, sektor, rynek oraz przemyst. W ten

sposob rozstrzygnieto, ktéry z termindw najblizej oddaje charakter prowadzonych badan. Nastepnie, na
podstawie analizy literaturowej wybranych zrédet z zakresu ogdinych nauk o zarzgdzaniu oraz raportow
branzowych, zaréwno polskich, jak i zagranicznych, przedstawiono wybrane interpretacje pojecia
jakosci w siedmiu wybranych sektorach ustugowych. W efekcie opracowano przegladowg baze
determinant. Dobdr czynnikéw nie stanowit nowego wkiadu w nauke. Jednak zestawienie czynnikéw
jakosci z kilku sektoréw, z mozliwoscig pokazania podobienstw i réznic pomiedzy nimi, wniosto ciekawy
materiat badawczy.
W szczegdlnosci zasugerowana forma pokazywania tabeli firmom stanowi autorskie narzedzie o
charakterze metodycznym. Poprzez identyfikacje determinant jakosci, korzystajgce z niej organizacje
zyskuja mozliwos¢ opracowywania innowacyjnych ustug. Umozliwia bowiem interdyscyplinarne
przenikanie sie determinant z réznych sektoréw, co stanowi inspiracje do nowatorskiego spojrzenia na
Swiadczenie ustug przez przedsigbiorstwo.

W Rozdziale Ill dysertacji miata miejsce analiza poréwnawcza préby 35 modeli projektowania
ustug design-thinking. Nadrzednym celem byto ustalenie szablonu przynaleznosci modeli do pieciu
kategorii wynikajgcych z mozliwosci metodologii design-thinking. Wykorzystano analize redukcyjna, jak
i kontekstualna, czyli roztozenie modeli na poszczegodlne etapy, aby potem scali¢ je w catosciowe
narzedzie, stuzgce do realizacji jednego z pieciu celdéw wynikajgcych z mozliwosci metodologii DT.

Kazdemu z modeli nadano stopien prawdopodobiehAstwa wykazania danej cechy DT, w przypadku
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wykorzystania go do stworzenia projektu ustugi. Do kategoryzacji proby wykorzystano logike rozmyta,
ktéra umozliwia zaistnienie wartosci w przedziale pomiedzy wyznaczonymi granicami, czyli bez
koniecznosci typizacji na dwie wylgczajgce sie podklasy, na przyktad, [0 i 1]. Opracowana baza 407
regut wnioskowania, pozwolita okresli¢ stopieh spetnienia przestanek na podstawie obliczenia
wynikowej funkgcji przynaleznosci®®. Analiza zagregowanych wynikéw zawartych w formie graficznej
prezentacji korelacji zachodzacej pomiedzy zmiennymi {x1-x7} a modelami {y1-y35} pozwolita
jednoznacznie stwierdzi¢, ze pie¢ modeli (sposrod 35), czyli modele {y5, y6, y8, y15, y18} posiadajg
wszelkie predyspozycje do tego, aby pozwoli¢ organizacjom uzyskac¢ ustuge charakteryzujgca sie kazdg
z pieciu charakterystyk. Dlatego tez zdecydowano, ze wszystkie organizacje zostang skierowane do tej
samej grupy pieciu modeli. Informacja ta zostanie przed nimi zatajona, aby nie powodowaé
niepotrzebnego niepokoju. Efekt koricowy bedzie taki sam, jak pierwotnie zaktadano w celach rozprawy
— zostanie utworzona DZU. Wszystkie pie¢ modeli, do ktérych skierowane zostang organizacje bowiem
uwzglednig ich indywidualne potrzeby wzgledem obranego globalnego celu.

W rozdziale IV przedstawiono nowy wktad w nauke w postaci modelu systemu zarzgdzania
ustugami, ktéry przyjmuje forme algorytmu postepowania. Wspomaga on organizacije w fazie
przygotowawczej do rozpoczecia procesu projektowania ustugi. Poszczegdlne kroki, na ktérych
algorytm operuje, stanowig cigg zdarzen warunkowych, ktére organizacja musi wykonac, aby zostac
skierowana do konkretnej grupy modeli projektowania ustug, odpowiadajgcej jej specyficznym
uwarunkowaniom. Kolejne etapy algorytmu sugeruja:

= wskazanie determinant jako$ci specyficznych dla organizacji, zgodnie z jej indywidualng
sytuacja,
= nadanie im wag, na przyktad za pomocg poréwnania parami badz metody AHP (nadanie wag
determinantom pomaga w procesie hierarchizacji cech poprzez uporzgdkowanie wiedzy na
temat firmy oraz ustalenie, ktére z determinant sg dla niej priorytetowe),
= wybdr globalnego celu, ktory stanowi przestanke ku zaprojektowaniu ustugi design-thinking.
W efekcie organizacja zostaje skierowana do konkretnej grupy modeli projektowania ustug
odpowiadajgcej jej indywidualnej sytuacji oraz obranemu celowi strategicznemu.

Ostatni rozdziat prezentuje wyniki badan przeprowadzonych w celu oceny skutecznosci modelu
systemu zarzgdzania ustugami opracowanego w niniejszej rozprawie. Implementacje algorytmu
przeprowadzono w 14 organizacjach - w dwéch firmach z kazdego z siedmiu sektoréw rynku.
Narzedziem pomiarowym do oceny skutecznosci wdrozenia algorytmu byt kwestionariusz. Procedura
ewaluacyjna zostata zinterpretowana pozytywnie. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi opracowano
mozliwe kierunki optymalizacji algorytmu, ktére przedstawiono w korncowej czesci w sekcji Ograniczenia

oraz kierunki rozwojowe.

Powyzej streszczone rezultaty osiggniete w dysertacji, przyczynity sie do realizacji celéw oraz
pytan badawczych postawionych w rozprawie. Tabela 5.2 wskazuje, w ktdrej czesci pracy zawarto
gtébwne odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Skrétowo zawarto je w kolejnym punkcie zatytutowanym

Whioski. Dwa ostatnie pytania omoéwiono w formie dyskus;ji ponizej (oznaczono je jako Podsumowanie).

% Juz we wczesnym stadium analizy redukcyjno-kontekstualnej modeli zauwazono ich duze podobienstwo wzgledem siebie.
Zaobserwowano, ze wigkszo$¢ modeli bedzie przynalezata do wiecej niz jednej zmiennej.
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Tabela 5.2. Wskazanie, ktore fragmenty dysertacji zawierajg odpowiedz na postawione pytania badawcze.

Postawione pytanie badawcze Rozdziat Punkt/ podpunkt
dysertacji

Co odroéznia tradycyjne modele projektowania ustug od | Roz. I. 1.1.2.

modeli design-thinking? Roz. Ill. 31.

Jakie sg najczesciej wykorzystywane modele design- | Roz. lll. 3.1.

thinking w projektowaniu ustug?

Jakie cechy ustug sg mozliwe do uzyskania poprzez | Roz. I. 1.2.5.

aplikacje design-thinking? (szerzej w pkt. 1.2)

W jaki sposob wspoméc przedsiebiorstwa projektujgce | Roz. IV. 4.3.

ustuge design-thinking odnosnie doboru modelu
uwzgledniajgcego specyficzne warunki ich
dziatalnosci?

Jakie indywidualne uwarunkowania wzigé pod uwage | Roz. Il. 2.3.
przygotowujgc sie do procesu planowania ustugi?

Roz. IV. 4.21.
Jakie kryteria wzigé pod uwage stojgc przed wyborem | Roz. I. 1.2.5.1.
jednego  sposrod  wielu  dostepnych modeli

Roz. IIl. 3.1.2.

projektowania ustug design-thinking?

Czy uwarunkowania sektora, w ktéorym dziata | Podsumowanie
organizacja majg wplyw na dobdr typu modelu
projektowania ustug design-thinking?

Czy tryb postepowania przedsiebiorstw | Podsumowanie
reprezentujgcych  rézne  sektory, w  procesie
projektowania ustugi moze by¢ przyjety jako jednakowy
a jednoczesnie uwzglednia¢ indywidualng specyfike
organizaciji i ich sektorow?

Zrédto: Opracowanie wiasne.

= Czy uwarunkowania sektora, w ktérym dziala organizacja maja wptyw na dobér typu
modelu projektowania ustug design-thinking?

W pierwszym kroku algorytmu zadaniem organizacji jest zaznaczenie dowolnej iloSci
determinant, ktore najblizej odzwierciedlajg specyfike organizacji i sektora, w ktérym dziatajg. W drugim
kroku, organizacje majg za zadanie wskazaé, ktére determinanty jakosci wybrane w poprzednich
etapach, sg kluczowymi czynnikami odpowiedzialnymi za jako$¢ w ich firmie. Aby ufatwi¢ kadrze
zarzadzajgcej to zadanie, a jednoczesnie doda¢ im pewnosci w podejmowaniu decyzji, zalecane jest
nadanie wag wybranym determinantom. W rezultacie dokonuje sie hierarchizacji determinant,
przyznajgc wybranym z nich priorytetowo$¢. To, ktdre determinanty uzyskajg najwyzszg ocene podczas
wagowania, wptynie na decyzje o wyborze globalnego celu.

Zaprzestanie wdrazania algorytmu po realizacji Kroku 2 mogtoby warunkowa¢ dobdr takiego samego
typu modelu projektowania ustug dla firm z r6znych sektoréw. Jednak kolejne kroki algorytmu prowadzg
do obrania globalnego celu. Wybér celu wynika z indywidualnych uwarunkowanh organizacji, w tym
doboru determinant na podstawie czynnikdw wynikajgcych ze specyfiki sektora. Nie mniej jednak,
wszystkie organizacje zostajg skierowane do tej samej grupy pieciu modeli. Odbywa sie to

niezaleznie od decyzji, ktére podejmg podczas wdrazania algorytmu. Mozna wobec tego
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przypuszczaé, ze dobér typu modelu projektowania ustug nie wynika bezposrednio z wyboru
konkretnych determinant czy okreslonego globalnego celu. Wszystkie organizacje bowiem finalnie
projektujg ustuge poprzez aplikacje jednego z pieciu tych samych modeli: {y5, y6, y8, y15, y18}. Kazdy
z nich teoretycznie przyniesie oczekiwany efekt koncowy, czyli DZU. Decydujgcy jednak jest fakt, ze
informacja o skierowaniu firm do tej samej grupy pieciu modeli, zostaje przed nimi zatajona. Powoduje
to, ze organizacje, dzieki aplikacji algorytmu w fazie przygotowawczej, podejdg do procesu
projektowania ustugi indywidualnie.

Organizacje wykorzystujg algorytm jako narzedzie przygotowawcze do obrania kierunku dziatan
w procesie tworzenia ustugi design-thinking oraz do zwiekszenia prawdopodobienstwa
przeprowadzenia go z sukcesem. Efekt koncowy w postaci uzyskanej DZU, pomimo zastosowania tych
samym modeli przez organizacje z r6znych sektoréw, bedzie dla kazdej z nich odmienny.

Podsumowujac, indywidualne uwarunkowania sektora maja wptyw na doboér typu
modelu projektowania ustug design-thinking. Wpltyw ten jednak nie jest bezposredni. Sytuacje
decyzyjne zaistniale w poszczegdlnych krokach algorytm porzadkuja wiedze oraz definiujg
kolejne kryteria prowadzace do postawionego globalnego celu.

= Czy tryb postepowania przedsiebiorstw reprezentujacych rozne sektory, w procesie
projektowania ustugi moze by¢ przyjety jako jednakowy, a jednoczesnie uwzglednia¢
indywidualng specyfike organizacji i ich sektorow?

Whioski z badan empirycznych przeprowadzonych w ramach rozprawy wykazaty, ze algorytm
doboru modelu projektowania ustug metodologii design-thinking, przy zastosowaniu odpowiednich
kryteribw optymalizacyjnych jest niezalezny od sektora, w ktérym dziata organizacja. Innymi stowy,
sektor, ktéry reprezentuje organizacja, nie ma wptywu na procedure doboru modelu projektowania
ustug. Schemat postepowania w tym zakresie jest jednakowy dla organizacji z réznych branz.

Wedle zalecen zawartych w algorytmie, skuteczne zaprojektowanie ustugi odbywa sie na
podstawie:

o przyjetych determinant jakosci,
o ich hierarchizacji (poprzez wagowanie) oraz
o obraniu globalnego celu, ktéry ma zapewni¢ ustuga.

Ponizej przytoczono dwa przykfady przyjecia jednakowego trybu postepowania przez
organizacje z roznych sektorow.

Pierwszy wariant zakfada, ze organizacje z réznych sektorow wybierajg identyczne
determinanty jakosci w Kroku 1 algorytmu. Obie uznajg je jako specyficzne dla swojej branzy. Po
przejsciu wszystkich etapdw algorytmu okazuje sie, ze DZU uzyskana przez organizacje jest catkowicie
rézna. ldentyczne determinanty jakosci wybrane przez organizacje z réznych sektorow bowiem
inaczej oddziatujg na finalny ksztatt ustugi. Wybér danej determinanty jako specyficznej dla
jednej branzy nie oznacza, ze ustuga bedzie jednakowa lub choéby zblizona w przypadku innego
sektora. Przyktadowo, wysoki poziom obstugi klienta w przypadku branzy medycznej moze oznaczaé

skutecznosé¢ leczenia. Z drugiej, strony, identyczny czynnik odpowiedzialny za jakos¢ w sektorze
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turystycznym, oznacza na przyktad podawanie uczestnikom wycieczki zimnych napojéw po rozpoczeciu
wycieczki.

Drugi wariant opisuje sytuacje mogaca zaistnie¢, podczas gdy organizacje dokonujg wyboru, co ma
istotny wptyw na jako$¢ w ich firmie na przegladowej bazy determinant jakosci (Krok 1-2). Do dyspozycji
majg czynniki zaczerpniete z réznych sektorow. Wariant zaktada, ze organizacja decyduje sie nadac
wysokg wage determinancie zaczerpnietej z innego sektora. Wyniki implementacji algorytmu
potwierdzity, ze jest to inspiracja do dywersyfikacji ustugi, mogaca prowadzi¢ do innowacji. Wnioski z
walidacji algorytmu pokazaty réwniez, ze to, ktére z determinant zostang wskazane jako priorytetowe w
procesie wagowania (Krok 3), nie ma zwigzku z sektorem, w ktérym dziata organizacja.

Prawidlowe wykonanie instrukcji z trzech pierwszych krokéw algorytmu prowadzi do
skierowania organizacji do rekomendowanej grupy modeli. Whnioski z badah empirycznych
przeprowadzonych w ramach rozprawy jednoznacznie wykazaty, ze specyficzne uwarunkowania
kazdego z sektoréw nie wymagajg dodatkowej analizy czy weryfikacji, aby stworzyé ,dobrze
zaprojektowang ustuge”. Kluczem do niej jest uporzgdkowanie wiedzy i wybér globalnego celu w fazie
przygotowawczej, czyli podczas wdrazania algorytmu.

DZU, czyli ,dobrze zaprojektowana ustuga” przejawia sie tym, ze przyjmuje finalny ksztatt, ktéry
najblizej odpowiada na potrzeby organizacji w specyficznych dla niej warunkach, w tym jej indywidualnej
sytuacji i zatozeniom w ramach, ktérych firma podejmuje sie projektowania ustugi. DZU operuje bowiem
na podstawie kryteriow okreslonych w poszczegdlnych krokach algorytmu. Jej skuteczno$¢ wynika z
faktu, czy:

= DZU uwzgledni determinanty jakosci specyficzne dla organizacji i jej sektora, wraz z
hierarchizacjg wybranych determinant,

= DZU uwzgledni jeden z wybranych celéw zgodnych z mozliwosciami metodologii DT,

= powstanie poprzez wykorzystanie rekomendowanego typu modelu projektowania ustug DT do
zaprojektowania ustugi.

Tryb postepowania przedsiebiorstw reprezentujacych rézne sektory, w procesie
projektowania ustugi design-thinking moze by¢ zatem przyjety jako jednakowy, a jednoczesnie

uwzgledniaé¢ indywidualng specyfike organizacji i ich sektorow.
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WNIOSKI

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan i otrzymanych wynikéw sformutowano wnioski o
charakterze poznawczo-systematyzujgcym oraz metodologiczno-aplikacyjnym.

Whioski poznawczo-systematyzujace

1. Wzbogacono dotychczasowy stan wiedzy poprzez systematyzacje pojec:
o design, design-thinking, design management, design capability,
o system, model, schemat, algorytm postepowania,
o branza, sektor, rynek, przemyst,
o ustuga oraz ustuga design-thinking,
o ,dobrze zaprojektowana ustuga” (DZU).

2. Zinterpretowano pojecie jakosci, pokazujgc specyficzne przyktady dla siedmiu rodzajéw ustug.
Gruntowny przeglad literatury przedmiotu z zakresu nauk o zarzgdzaniu, w szczegdlnosci
obejmujacej design-thinking (w tym artykutdbw naukowych oraz opracowan branzowych
prezentujgcych praktyczne zastosowanie metodologii) umozliwit zdefiniowanie pieciu gtdwnych
parametréw mozliwych do uzyskania w finalnym ksztatcie ustugi DT.

4. Zidentyfikowano 35 modeli design-thinking (wiekszo$¢ specjalistdw operuje na jednym,
najbardziej popularnym modelu typu Stanford).

5. Modele projektowania ustug design-thinking od tradycyjnych modeli projektowania ustug
odrézniajg nastepujgce walory:

o mozliwos¢ uzyskania ustugi
- kreatywnej,
- innowacyjnej,
- zorientowanej na uzytkownika (mozliwos¢ trafnego spetnienia potrzeb, wymagan
oraz tworzenia tzw. ,doswiadczenia uzytkownika”, czyli z ang. user experience),
o nizszy koszt zaprojektowania ustugi (gtéwnie dzieki mozliwosci opracowania szybkiego
prototypu (ang. rapid prototyping) przed wdrozeniem.

6. Wsréd modeli design-thinking obecnie dominuje jeden model projektowania ustug design-
thinking — model typu Stanford. Analiza poréwnawcza modeli wykazata, ze jest to jeden z pieciu
modeli DT, ktory posiada wszelkie predyspozycje do tego, aby pozwoli¢ organizacjom uzyskaé
ustuge charakteryzujgcg sie kazdg z pieciu charakterystyk wynikajgcych z mozliwosci
metodologii design-thinking, czyli:

I.  projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuaciji,
Il.  projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika,
lll. projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika,
IV. projekt ustugi kreatywnej,
V. projekt ustugi innowacyjne;.
7. Zuwagina duzg liczbe modeli projektowania ustug dostepnych w literaturze, opracowany model

systemu zarzagdzania ustugami stanowi nowy wkfad w nauke w postaci schematu operacyjnego
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10.

11.

12.

13.

14.

w zakresie doboru najbardziej odpowiedniego sposrod dostepnych modeli, uwzgledniajgcego
specyficzne uwarunkowania organizacji i jej sektora.
Whioski z analizy literaturowej wykazaty, ze nastepujace czynniki mogg mie¢ wptyw na dobor
typu modelu projektowania ustug®+:
o wiedza o potrzebach uzytkownikéw,
o maksymalizacja korzysci, ktére klient odniesie podczas korzystania z ustugi i jej
doswiadczenia (ang. user experience),
o budowanie wartosci dodanej dla klienta,
o specyficzne uwarunkowania sektora, w ktérym funkcjonuje organizacja,
o podstawowe dane marketingowe, w tym znajomos$¢ trendéw, otoczenia PESTEL®,
konkurenciji,
o cele strategiczne, takie jak, na przyktad aspirowanie do bycia liderem w zakresie
innowacji,
o tworzenie oferty dla klienta zgodnie z misjg firmy i jej strategig rozwoju.
Indywidualne uwarunkowania sektora majg wptyw na dobdr typu modelu projektowania ustug
design-thinking. Wplyw ten jednak nie jest bezposredni. Sytuacje decyzyjne zaistniate w
poszczegdlnych krokach algorytmu porzadkujg wiedze oraz definiujg kolejne kryteria
prowadzace do postawionego globalnego celu.
Opracowany algorytm wspomaga organizacje w fazie przygotowawczej do rozpoczecia procesu
projektowania ustugi, zwiekszajgc prawdopodobienstwo zaprojektowania nowej ustugi design-
thinking z sukcesem. Zastosowanie algorytmu w znacznym stopniu utatwia przygotowanie do
czynnosci aplikacji modelu design-thinking poprzez wprowadzenie organizacji, osadzenie jej w
tematyce przed planowanym dziataniem oraz pokierowanie jej przez poczatkowa, zwykle
najtrudniejszg faze, ktéra powoduje niepewnos¢ oraz zagubienie.
Organizacje, dzieki aplikacji algorytmu w fazie przygotowawczej, podejdg do procesu
projektowania ustugi design-thinking indywidualnie.
Na podstawie analizy literaturowej opracowano przegladowg baze determinant jakosci
specyficznych dla siedmiu wybranych sektoréw. Postuzy ona przedsiebiorstwom z réznych
branz jako narzedzie do identyfikacji kluczowych czynnikéw odpowiedzialnych za jako$é.
Identyczne determinanty jakosci wybrane przez organizacje z réznych sektoréw inaczej
oddziatujg na finalny ksztatt ustugi. Wybér danej determinanty jako specyficznej dla jednej
branzy nie oznacza, ze ustuga bedzie jednakowa lub choéby zblizona w przypadku innego
sektora.
Tryb postepowania przedsiebiorstw reprezentujgcych rézne sektory, w procesie projektowania
ustugi design-thinking moze by¢ przyjety jako jednakowy, a jednoczesnie uwzgledniac¢
indywidualng specyfike organizaciji i ich sektorow.

% Czynniki moggce mie¢ wplyw na dobor typu modelu projektowania ustug wyselekcjonowano na podstawie subiektywnego
wyboru autorki. Sg one propozycja. Wybor kryteridw, ktére organizacje powinny wzig¢ pod uwage przygotowujac sie do procesu
planowania ustugi finalnie wynika z indywidualnych uwarunkowan przedsigbiorstwa.

% Analiza otoczenia makroekonomicznego obejmujgca wptyw czynnikow Politycznych, Ekonomicznych, Socjalnych,
Technologicznych, Srodowiskowych (ang. Environmental) oraz Prawnych (ang. Legal).
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Whioski metodologiczno-aplikacyjne

1.

Formalizacja procesu projektowania ustugi design-thinking niweluje strach oraz stwarza
organizacjom podtoze do tworzenia innowacyjnych ustug.
Opracowany algorytm stwarza organizacjom mozliwos¢ podjecia proby samodzielnego
zaprojektowania ustugi design-thinking, bez koniecznosci zatrudniania firmy zewnetrznej do
koordynacji procesu.
Opracowana przeglgdowa baza determinant jakosci stanowi autorskie narzedzie o charakterze
metodycznym. Wynika to z formy prezentacji tabeli bez okazania przynaleznosci kryteriow
jakosci do poszczegdlnych sektoréow rynku, a nastepnie z odkryciem gérnego wiersza. Autorski
sposob prezentacji postuzy przedsiebiorstwom dajgc im mozliwos¢ zaczerpnigcia inspiracji z
innych branz (podczas okreslania czynnikéw jakosci), a w konsekwencji prowadzgc do
opracowania innowacyjnych ustug.
Do podziatu proby 35 bardzo podobnych do siebie modeli design-thinking na kategorie
wykorzystano algebre zbioréw rozmytych. Jest to metodyka, ktéra umozliwia zaistnienie
warto$ci w przedziale pomiedzy wyznaczonymi granicami standardowego [0 i 1]. Dzieki temu,
opisanie zjawisk rzeczywistosci odbywa sie bez ograniczania sie do podziatu dychotomicznego
Zjawiska, czyli bez koniecznosci typizacji na dwie wytaczajgce sie podklasy. Umozliwito to
skuteczne przeprowadzenie analizy porownawczej modeli, pokazujgc zespoty ich
indywidualnych cech pomimo pozornie duzego podobienstwa.
Wykorzystano zatozenia teorii systemoéw w celu opracowania wielokryterialnego problemu
decyzyjnego, jakim byta systematyzacja duzej ilosci danych posiadanych przez organizacje (np.
wiedza o potrzebach uzytkownikéw, podstawowe dane marketingowe)9%.
Propozycja skutecznych kryteriéw stanowigcych o doborze modelu projektowania ustug design-
thinking to:

= wskazanie determinant jakosci specyficznych dla sektora, w ktérym dziata organizacja

— stanowig one kompleksowe narzedzie, ktdre w skrétowy sposdb odzwierciedla:

o specyficzng sytuacje organizaciji, w tym jej wymagan,

o indywidualng sytuacje organizacji z uwzglednieniem specyfiki sektora, w ktérym
dziata,

o potrzeby i oczekiwania uzytkownikow/ grupy docelowe;j firmy,

o sytuacje otoczenia, w ktorym funkcjonuje firma, w tym panujgce trendy i dziatania
konkurencji,

o ewentualne aspiracje do zmiany pozycjonowania organizacji, na przyktad ze
wzgledu na swiadomos¢, ze panuje popyt na dany rodzaj ustugi, a firma go jeszcze
nie oferuje.

= wskazanie determinant jakosci zaczerpnietych z innych sektoréw jako inspiracja do

dywersyfikacji ustugi, moggca prowadzi¢ do innowacji,

% W celu opracowania algorytmu, a w tym skonstruowania instrukcji zawartych w jego poszczegdlnych krokach, dokonano analizy
literaturowej o szerokim zakresie i wyselekcjonowano zakres informacji, ktéry ma wptyw na dobdr typu modelu projektowania
ustug. Whnioski z analizy literaturowej zawarto w rozdziale IV w punkcie 4.3.1. p.t. Celowos¢ algorytmu.
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= decyzja, o tym, ktére wybrane determinanty pokazuja, co jest kluczowymi czynnikami
odpowiedzialnymi za jako$¢ w firmie,
= wybdr jednego z pieciu globalnych celéw wynikajgcych z mozliwo$ci metodologii
design-thinking (wybor jednego, ,najlepszego” wariantu sposréd dostepnego zestawu),
bedacy efektem sytuacji decyzyjnej rozstrzygajgcej, czy wybrany globalny cel:
o odpowiada na potrzeby grupy docelowe;j firmy,
o uwzglednia obecne trendy panujgce na rynku,
o jest zgodny z kierunkiem rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.
7. Peina ocena skuteczno$ci algorytmu jest mozliwa przy spetnieniu zatozonych kryteriéw czyli:
= przy realizacji wszystkich etapéw w kolejnosci narzuconej z géry oraz
= przy wykonaniu instrukcji zawartych w poszczegdlnych krokach wedtug wytycznych.

ZESTAWIENIE KORZYSCI WYNIKAJACYCH Z APLIKACJI
ALGORYTMU

Efektywne funkcjonowanie w warunkach wspotczesnej, wysoce konkurencyjnej gospodarki
wymaga dostarczania ustug nie tylko idealnie dopasowanych do potrzeb uzytkownikéw, lecz rowniez
innowacyjnych. Model systemu zarzadzania ustugami opracowany w niniejszej rozprawie dostarcza
licznych korzysci, w tym zasadniczo zapewnia efektywno$é¢ z punktu widzenia ekonomicznego.
Oznacza to, ze przewaza w nim wielko$¢ (wartos¢) efektow dodatnich (korzysci) nad ujemnymi (w
postaci naktadéw) (Zawadzka, 2000).

W dotychczasowej literaturze przedmiotu zaobserwowano liczng i réznorodng klase model
projektowania ustug. Powoduje to dylemat decyzyjny w kwestii wyboru jednego z nich, ktéry spetni
indywidualne potrzeby i uwarunkowania organizacji. Wynika to z braku regut, ktére usprawnityby
zarzgdzanie danymi posiadanymi przez organizacje. Ponadto, fakt, ze organizacje sg $wiadome potrzeb
swoich uzytkownikéw lub znajg specyfike swojej organizacji i jej sektora, nie $wiadczy o tym, ze potrafig

wykorzysta¢ 6w wiedze w kwestii doboru najbardziej odpowiedniego modelu projektowania ustug.

Zaproponowany model systemu zarzadzania ustugami wzbogaca dotychczasowy stan
wiedzy w nastepujacym zakresie:

= umozliwia dokonanie optymalnego wyboru najbardziej odpowiedniego modelu projektowania
ustug, ktéry uwzglednia specyficzne wymagania organizacji,

= rozwigzuje dylemat decyzyjny w kwestii wyboru jednego z wielu dostepnych modeli
projektowania ustug,

= przyjmuje jednolite kryteria optymalizacyjne, ktére dziatajg jak elementy funkcjonowania
spéjnego systemu, o okreslonych regutach funkcjonowania (Zawadzka, 1990) — kryteria te
weryfikujg efektywnos¢ wdrozenia algorytmu,

= zwieksza swiadomosc¢ specyfiki organizacji poprzez ugruntowanie posiadanej przez nie wiedzy,

= pefni funkcje narzedzia przygotowawczego do procesu projektowania ustugi design-thinking,

= systematyzuje modele design-thinking stanowigce przedmiot badan — dzieki temu moga sie one
sta¢ bardziej przystepne dla korzystajgcych z nich osob,
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= popularyzuje modele design-thinking stanowigce przedmiot badan,
= popularyzuje design-thinking jako narzedzie:
o pozwalajgce na zgromadzenie i uporzadkowanie duzej iloSci informacji w
uporzgdkowany proces,
o stuzagce do tworzenia innowacyjnych ustug,
= skutecznie utatwia, a tym samym umozliwia samodzielne przystgpienie do procesu
projektowania ustugi,
= wyklucza koniecznos¢ zatrudnienia zewnetrznego specjalisty do zaprojektowania ustugi DT, co
wigze sie z kosztami (jest ekonomiczny w wykorzystaniu zasobéw ludzkich wewnatrz firmy),
= pozostawia czynnosci projektowania ustugi pracownikom z organizacji, ktdrzy posiadajg
najpetniejszg znajomos¢ specyfiki firmy, jej otoczenia, celéw strategicznych, potrzeb

uzytkownikéw oraz uwarunkowan sektora.

Opracowany algorytm zapewnia efektywnos$¢ z punktu widzenia ekonomicznego ze wzgledu na
przewazajacg wielkosé korzysci nad naktadami (Zawadzka, 2000). Wyjasniajg to nastepujgce
argumenty:

= umozliwia rozszerzenie oferty produktowej przy bardzo niskim nakladzie kosztéw— szansa

wejscia na nowe rynki, szansa zdobycia nowych klientow,

= dywersyfikuje ustugi, ktére juz funkcjonujg — szansa zdobycia nowych klientéw, zwiekszenia

udziatu w rynku oraz znalezienia szerszego zastosowania dla ustug, co powoduje wzrost
czestotliwosci oraz zakresu korzystania z ustugi,

= podnosi jakos¢ ustug, ktore juz funkcjonujg — szansa zwiekszenia udziatu w rynku poprzez

wzrost czestotliwosci oraz zakresu korzystania z ustugi,

= wspomaga organizacje w fazie przygotowawczej do rozpoczecia procesu projektowania ustugi,

= umozliwia dokonanie optymalnego wyboru najbardziej odpowiedniego modelu projektowania

ustug, ktéry uwzglednia specyficzne wymagania organizacji,

= umozliwia skuteczne projektowanie ustug dostosowanych do potrzeb uzytkownika,

= umozliwia skuteczne projektowanie ustug innowacyjnych,

= niweluje strach przed tworzeniem innowacyjnych rozwigzan.

= normalizuje proces projektowania ustug, co pozwala na oszczedno$ci oraz zwigkszenie zysku.

Opracowany algorytm umozliwia obnizenie kosztéw dzieki nastepujgcym czynnikom:

= utatwia oraz umozliwia samodzielne przystgpienie do projektowania ustugi,

= wyklucza konieczno$é zatrudnienia zewnetrznego specjalisty do zaprojektowania ustugi DT
poprzez ekonomiczno$¢ w wykorzystaniu zasobow ludzkich wewnatrz firmy,

= oddaje czynno$¢ projektowania ustugi pracownikom =z organizacji, ktoérzy posiadajg
najpetniejszg znajomos$¢ specyfiki firmy, jej otoczenia, celéw strategicznych, potrzeb
uzytkownikéw czy uwarunkowan sektora,

= normalizuje proces projektowania ustug, co w dtuzszej perspektywie obniza koszty ich

tworzenia oraz doskonalenia.
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Gléwne korzysci wynikajgce z aplikacji czteroetapowego algorytmu jako elementu
przygotowawczego, stosowanego przed przystgpieniem do projektowania ustug design-thinking to:

= uporzgdkowanie posiadanej wiedzy przez organizacje - zgodnie z zatozeniami teorii systemow,
ktéra sugeruje racjonalizacje danych wedilug sformutowanego celu ich istnienia oraz funkgciji,
jakie majg spetnia¢ (Stabryta, 2006),

= wsparcie w wyborze najbardziej odpowiedniego typu modelu projektowania ustug (skutecznos¢
oraz efektywno$¢ ekonomiczna),

= niwelacja strachu przed tworzeniem innowacyjnych rozwigzan,

= mozliwosé zdobycia przewagi konkurencyjnej przy niskim nakfadzie finansowym.

Faza przygotowawcza, czyli aplikacja czteroetapowego narzedzia wspomagajgcego kohczy sie
skierowaniem organizacji do grupy modeli design-thinking odpowiadajgcej specyficznym
uwarunkowaniom firmy i jej mikrootoczenia, potrzebom grupy docelowej oraz obranemu celowi
strategicznemu. Kolejny etap to wdrozenie rekomendowanego modelu. Organizacja przystepuje
wowczas do rozpoczecia procesu opracowywania ,dobrze zaprojektowanej ustugi”’, ktéra odpowiada jej
indywidualnej sytuacji oraz zatozeniom. Czynnos$¢ jest wykonywana przez kadre zarzadzajgca
samodzielnie, z petng swiadomoscig oczekiwan, z nadziejg na odkrycie nowych mozliwosci, co w
konsekwencji zapewni wzrost i zdobycie przewagi konkurencyjnej. Podjecie sie wykorzystania design-
thinking ma na celu doprowadzi¢ do tego, ze metodologia stanie sie czescig kultury organizaciji.
Umiejetnos¢ jej wdrazania, czyli design capability, bedzie stopniowo doskonalona, a wskaznik ROI

pokaze, ze byfa to niskobudzetowa forma inwestycji w rozwd;.

OGRANICZENIA ORAZ KIERUNKI ROZWOJOWE

Badania przeprowadzone w ramach niniejszej rozprawy wypetniajg luke badawczg w zakresie
napotkania w literaturze przedmiotu gotowego modelu projektowania ustug, uwzgledniajgcego
indywidualne uwarunkowania organizacji oraz odpowiadajgcego jej sytuacji. Czteroetapowy algorytm
postepowania kierujagcy organizacje do grupy modeli projektowania ustug wedtug metodologii DT, ktére
umozliwig uzyskanie DZU, stanowi autorskie narzedzie. Powstato ono na podstawie zatozen teorii
systemoOw, w ramach ktérej uporzadkowano zgromadzong wiedze teoretyczng oraz praktyczng, ktéra
wymagata zracjonalizowania oraz nadania spojnosci serii danych w formute ciggu zdarzen
warunkowych. W celu opracowania algorytmu, a w tym skonstruowania instrukcji zawartych w jego
poszczegodlnych krokach, dokonano analizy literaturowej o szerokim zakresie i wyselekcjonowano
zakres informaciji, ktéry ma wptyw na dobor typu modelu projektowania ustug. Na drodze badania
autorka przeszta przez szereg zaistniatych sytuacji decyzyjnych i wyselekcjonowata dane priorytetowe,
co doprowadzito do sformutowania obecnego stanu algorytmu. W tej formie autorka uznata opracowany
schemat jako wybrany przez nig wariant pozgdany.

W punkcie Ograniczenia i dalsze kierunki rozwojowe omoéwiono kilka sytuacji, w ktérych autorka
napotkata dylemat decyzyjny. Postanowita je wymienié, aby ukierunkowaé osoby zainteresowane

prowadzeniem dalszych badan na nurtujgce zagadnienia oraz ewentualne luki badawcze.
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1) Préba sektoréw wybranych do opracowania przegladowej bazy determinant jakosci

Przegladowg baze determinant jakosci opracowano na podstawie zbadania specyficznych

czynnikow jakosci w siedmiu sektorach rynku. tgczna liczba zidentyfikowanych determinant wyniosta
17. Przeprowadzenie analizy literaturowej na podstawie wiekszej préby, z pewnoscig wniostoby szerszy
zakres determinant i baza zyskataby bardziej przegladowy charakter. Ponadto, interdyscyplinarne
przenikanie sie cech czy inspiracja determinantami z innych sektoréw, sprzyja generowaniu nowych,
innowacyjnych pomystéw. Rozszerzenie zakresu badan o dodatkowe sektory stanowi zatem dodatkowy
argument, ktéry przemawia za rozbudowaniem przeglgdowej bazy determinant.

Rekomendacje w zakresie dalszego kierunku badan:

e przeprowadzenie szerszej analizy literaturowej dla obranej préby siedmiu sektoréw w celu
wskazania dodatkowych czynnikéw odpowiedzialnych za jako$¢ oraz dalszej weryfikacji
wybranych 17 czynnikéw,

e rozbudowanie przeglagdowej bazy determinant jakosci poprzez interpretacje pojecia jakosci

w dodatkowych branzach, a docelowo we wszystkich branzach ustugowych PKD.

2) Wybér globalnego celu

Innym rodzajem ograniczenia jest sytuacja, w ktérej organizacja jako globalny cel posiada
kierunek strategiczny, ktory nie zawiera sie w pieciu dostepnych wariantach. Dla przypomnienia, rodzaje
ustug mozliwe do uzyskania dzieki metodologii DT to:

i) projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuac;ji,

i) projekt ustugi spetniajacej potrzeby uzytkownika,

ii) projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika,

iv) projekt ustugi kreatywne;j,

v) projekt ustugi innowacyjnej.

Oznacza to, ze cel obrany przez organizacje nie jest mozliwy do realizacji na podstawie przyjetej

metodologii, czyli DT. Firma zmuszona jest wowczas zastosowal inny rodzaj narzedzia do
projektowania ustug.
Prawdopodobienstwo wystgpienia ograniczenia jest znikome, poniewaz cele sg uniwersalne,
pozostawiajg otwartos¢ oraz umozliwiajg elastycznosé. Ich szerokie zastosowanie wsréd podmiotow
jest poparte tym, ze kazdy z nich pomaga w zdobyciu przewagi konkurencyjnej, a w konsekwenciji
osiggniecia wzrostu np. przychoddw czy zwiekszenia sprzedazy. W rozumieniu marketingowym, cele te
sg uniwersalne dla organizacji funkcjonujgcych na wolnym rynku.

Rekomendacje w zakresie dalszego kierunku badan:

e powtébrne przeprowadzenie badan z uwzglednieniem alternatywnej préby modeli

projektowania ustug, nie tylko z zakresu metodologii DT.

3) Duze podobienstwo modeli design-thinking wzgledem siebie
Analiza poréwnawcza modeli design-thinking wykazata ich duze podobieAstwo wzgledem

siebie. Na podstawie przyjetych kryteridw oraz dzieki odpowiednio dobranemu podejsciu
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metodycznemu (analiza redukcyjno-kontekstualna oraz logika rozmyta), autorce udato sie uzyskac
wymierne wyniki. W uproszczeniu, modele zostaty przyporzadkowane do 5 kategorii.
Rekomendacje w zakresie dalszego kierunku badan:
e kontynuacja analizy literaturowej dotyczgcej mozliwosci metodologii design-thinking,
e zdefiniowanie dodatkowych kryteridw, ktdére mogtyby zostaé wykorzystane w analizie
poréwnawczej proby 35 modeli,
e ponowne przeprowadzenie podziatu modeli na kategorie z uwzglednieniem dodatkowych

kryteriow.

4) Wykorzystanie determinant z innych sektoréw, nie uwzglednionych dotychczas w
przegladowej bazie
Aplikacja algorytmu w sektorach, ktore nie zostaty dotychczas wziete pod uwage w badaniu
majgcym na celu opracowanie przeglgdowej bazy determinant jakosci, mogtoby przynies¢ ciekawe
wnioski o charakterze poznawczym. Podczas walidacji algorytmu w 14 organizacjach, czyli
przeprowadzajgc po dwa wdrozenia w kazdym z siedmiu sektoréw, zauwazono, Zze najciekawsze
projekty ustug wynikajg z interdyscyplinarnego przenikania sie determinant z réznych sektorow.
Tendencja stanowita dla firm inspiracje do nowatorskiego spojrzenia na swiadczenie ustug przez
przedsiebiorstwo.
Rekomendacje w zakresie dalszego kierunku badan:
e rozszerzenie bazy determinant o kilka dodatkowych sektoréw oraz walidacja algorytmu na
przyktadzie firmy spoza badanej préby sektorow,
e przeprowadzenie implementacji w organizacjach z innych branz, nie uwzglednionych w
probie 7 sektoréw obranej w pracy doktorskiej (pozwolitoby na weryfikacje, czy schemat ma
zastosowanie w innych branzach, pomimo, ze w przeglgdowej bazie nie zawarto zadnych

specyficznych dla nich determinant jakosci).

5) Samodzielne wdrazanie algorytmu przez organizacje

Zatozeniem algorytmu opracowanego w rozprawie jest fakt, ze daje on podstawe organizacjom
stanowigcym podmiot badan do samodzielnego tworzenia ustug wedtug design-thinking. Uznano, ze
firmy potrzebujg zbioru praktycznych dyrektyw przed podjeciem sie proby zaprojektowania ustugi DT.
Wynika to gtdéwnie z wysokiego poziomu swobody oraz zakresu dowolnoéci, ktéry dopuszcza design-
thinking. Ponadto, zamiarem byty opracowanie narzedzia, ktére zachecatoby laikow do podjecia proby
samodzielnego wykorzystania DT do projektowania ustug, bez koniecznosci wsparcia eksperta w
postaci doradcy czy firmy zewnetrznej. W literaturze odnotowano publikacje dotyczgce nauczania
design-thinking laikéw oraz poréwnujgce jak wykorzystujg oni metodologie DT wzgledem ekspertéw.
Whioski pokazaty, ze pozornie fatwe instrukcje zawarte w poszczegdlnych etapach modeli design-
thinking mogg zostaé zbytnio uproszczone przez laikdw, co spowoduje powazne zaniedbanie oraz
niemoznos¢ rozwigzania postawionego problemu. Potwierdza to koniecznos¢ wprowadzenia fazy
przygotowawczej dla oséb niewyspecjalizowanych w zakresie wdrazania metodologii badz

dodatkowego wsparcia podczas realizacji procesu wdrazania DT.
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Wyniki badah przeprowadzonych w celu oceny skutecznosci algorytmu rowniez wykazaty, ze
realizacji algorytmu sprzyja wsparcie ze strony osoby znajgcej podstawowe zasady dziatania algorytmu
(autorki pracy).

Rekomendacje:

e zapewnienie wsparcia organizacjom podczas wdrazania algorytmu oraz projektowania

ustugi design-thinking po raz pierwszy,

e wskazane jest szkolenie w zakresie stosowania narzedzia — w celu ograniczenia kosztow

moze by¢ ono:
o zorganizowane dla kilku firm jednoczesnie lub

o przyja¢ forme wideoszkolenia/ instruktazu online.
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DODATEK 1. Szersze uzasadnienie luki badawczej

W niniejszym Dodatku przedstawiono wybrane wnioski z poszukiwah w naukowych bazach
danych Web od Science (tworzona przez Thomson Reuters) oraz EBSCO (wiodgcym dostawcag
naukowych baz danych i petnotekstowych materiatéw). Wyszukiwanie artykutéw mialo na celu
poczgtkowo okreslenie, a nastepnie gtebsze zbadanie oraz potwierdzenie luki badawczej w zakresie
braku gotowego modelu projektowania ustug, ktéry:

o zapewni spehienie potrzeb uzytkownikdw z danego sektora,

o speini wymagania jakosciowe,

o uwzgledni specyficzne uwarunkowania organizacji i jej otoczenia wraz z celami
strategicznymi;

o poprzez odpowiednie instrukcje umozliwi dostosowanie do indywidualnych wymagan
(np. poprzez mozliwo$¢ przygotowania sie w postaci uporzadkowania czy uzupetnienia
wiedzy), zapewniajgc skutecznos¢ procesu projektowania ustugi design-thinking.

W bazie Web od Science odnotowano 2 320 wynikéw na podstawie stowa kluczowego design-
thinking. Poszukiwania w bazie EBSCO natomiast zawezono do hasta modele design-thinking (ang.
design-thinking models), ktére wykazato 35 174 wynikéw (przyczyng zawezenia stowa kluczowego byt
poczatkowy wykaz 3 363 139 rekorddw)?’.

Przegladu artykutdow dokonano poprzez mapowanie projektéw, czyli identyfikacje i zrozumienie
obecnego sposobu wykorzystania metodologii design-thinking. Wybrane wyniki poszukiwan w
naukowych bazach danych przedstawiono w tabeli D.1.1. Szczegélng uwage zwracano na publikacje
o charakterze aplikacyjnym. Podstawowym zatozeniem rozprawy jest bowiem przeksztatcenie
wyniku prac badawczych w koncepcje produktu rynkowego.

Znajomo$¢ metodologii design-thinking oraz kilkuletnie doswiadczenie we wdrazaniu designu
przez autorke® postuzyty jako zaplecze do kategoryzaciji wynikéw poszukiwan wedtug obszaréw, ktére
mogtyby przyczyni¢ sie do opracowania odpowiedzi na podstawione pytania badawcze. Analizowane
artykuty przyporzadkowano do nastepujgcych kategorii tematycznych:

1) Aplikacja design-thinking na podstawie konkretnego przypadku lub case study oraz do rozwigzania
problemoéw, szczegodlnie w sektorze publicznym i w stuzbie zdrowia

2) Design-thinking jak metoda lub narzedzie do tworzenia innowac;ji

3) Design-thinking jako narzedzie do opracowywania modeli biznesowych

4) Potaczenie design-thinking z inng metodg np. zrbwnowazony rozwdj, projektowanie skoncentrowane na
cztowieku (ang. human-centered design), marketing spoteczny (ang. social marketing), zarzagdzanie
projektami, marketing, zarzadzanie markg (ang. brand management), budowanie strategii biznesu.

) Wiaczenie design-thinking do kultury organizaciji

) Instrukcje odno$nie przeprowadzania procesu design-thinking

) Ewolucja znaczenia design-thinking

) Réznorodnos¢ interpretacji i stosowania design-thinking

)

0

©O© 00N O O

Edukacja w zakresie design-thinking (efektywne nauczanie metodologii)

10) Wykorzystanie empatii

% W obu bazach znaczna wigkszos¢ artykutow ukazata sie w latach 2009 lub pozniej, natomiast pierwsze publikacje pochodzity
z lat 1965, 1976 lub 1983, 1988. Stanowity one jednak pojedyncze pozycje. Poczatek popularnosci design-thinking miat miejsce
w roku 1996, a wyrazny wzrost popularnosci dopiero po roku 2009.

% W ramach stanowiska Starszego Specjalisty w Centrum Designu Gdynia (lata 2011-2015), jednostki dziatajgcej w ramach
Pomorskiego Parku Naukowo-Technologicznego Gdynia, autorka wspotpracowata z ponad 200 firmami z Europy z réznych branz,
ktore udostepnity swoje case studies interdyscyplinarnym grupom projektowym w celu aplikacji design-thinking jako szeroko
rozumianego narzedzia doskonalgcego. Poznata wowczas wiele przypadkéw wdrazania DT do tworzenia nowych produktéw i
ustug, a takze poprawy funkcjonowania przedsigbiorstw w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej badz zwiekszenia sprzedazy.
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11) Narzedzie do opracowywania kreatywnych rozwigzan

12) Zwiekszenie satysfakcji klienta (czesto pacjenta), stworzenie tzw. doswiadczenia uzytkownika (ang. User
experience)

13) Zaangazowanie klienta w proces tworzenia produktu/ ustugi

14) Design-thinking jako narzedzie do podejmowania decyzji

15) Branie pod uwage wielu czynnikéw podczas projektowania ustugi design-thinking

16) Analogie do teorii systeméw/ podejécia systemowego

17) Nauczanie design-thinking laikoéw/ poréwnanie jak wykorzystujg metodologie laicy wzgledem ekspertéw

18) Modele design thinking / tryb postepowania podczas realizacji procesu design-thinking

Przeglad artykutdéw naukowych umozliwit wyciggniecie nastepujgcych wnioskéw:

1. Zdecydowana wiekszos¢ dostepnych publikacji dotyczy wykorzystania DT dla konkretnego
przypadku. Prace stanowig przyktady wdrozen, ktére nie gwarantuja, ze ich aplikacja sprawdzi
sie w innym otoczeniu.

2. Ponad potowa artykutdw naukowych koncentruje sie na przypadkach wdrozenia w sektorze
publicznym oraz placéwkach stuzby zdrowia. Zrddta te, ze wzgledu na duzg iloé¢ dostepnych
case studies, stanowig solidny fundament do opracowania uniwersalnego trybu postepowania
w kwestii zastosowania design-thinking w tych gateziach rynku®°.

3. Zaobserwowano powszechno$¢ metodologii design-thinking jako narzedzia do:

o tworzenia innowacji,

o opracowywania kreatywnych rozwigzan,

o zwiekszania satysfakcji klienta,

o budowania empatii np. poprzez ksztatt Swiadczonej ustugi,

o wigczania klienta w proces tworzenia produktu lub ustugi,

o podejmowania decyzji.

Potwierdza to, iz powyzsze parametry sg typowe dla metodologii, co opisano w punkcie
1.2.5 rozdziatu | oraz w tabeli 1.1.

Na podstawie artykutdw naukowych przyporzadkowanych do kategorii tematycznych numer
16) + 18) sformutowano wnioski majgce istotny wptyw na luke badawczg i obszar prowadzonych badan.
Odnotowano wczesniejsze proby udoskonalenia procesu wdrazania modeli design-thinking poprzez
doktadniejsze sprecyzowanie instrukcji zawartych w ramach poszczegdlnych etapéw modeli, np.
poprzez:
o szczegolowe wyjasnienie ,,co0?” i ,jak?” projektant wykonuje na podstawie okreslonych
zasad, kryteriow;
o sformutowanie problemu w postaci celu (ang. design intent);
o zaproponowanie metod do generowania rozwigzan, ich ewaluacji, syntezy oraz
komunikacji (Sun, Liu, 2008);

9 Ze wzgledu na duzg liczbe dostepnych opracowan w zakresie wykorzystania DT w sektorze publicznym oraz placéwkach stuzby
zdrowia, branze te zostaty uwzglednione w dalszych badaniach prowadzonych w rozprawie. Podmiotem badan sg firmy z siedmiu
przyktadowych sektorow rynku. Na ich podstawie opracowano przeglagdowg baze determinant jakosci (rozdziat II).
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o opracowanie tzw. mapy (ang. Roadmap), ktéra na drodze procesu wymaga okreslenie
celu dziatan, ich sensu, zrozumienia obecnych rozwigzan (Schallmo, Williams, Lang,
2018);

o dodanie kontekstu strategicznego, zorientowanego na generowanie wiedzy odno$nie
specyficznych wymagarn funkcjonalnych (Oxman, 2017);

o zwiekszenie liczby etapéw w ramach modelu (Waidelich, Richter, Kélmel, Bulander,
2018);

o zastosowanie podejscia systemowego w celu szerszego ujecia problemu w kontek$cie
(Sun, Liu, 2008; Svirakova, 2018; Svirakova, Bianchi, 2018; Yasui, Shirasaka, Maeno,
2016).

Roéwnolegle autorzy Lawson i Dorst (2019) ostrzegajg, ze pozornie fatwe instrukcje zawarte w
poszczegdlnych etapach modeli design-thinking mogg zostaé zbytnio uproszczone przez laikéw, co
spowoduje powazne zaniedbanie oraz niemoznos¢ rozwigzania postawionego problemu. Potwierdza to
koniecznos¢ wprowadzenia fazy przygotowawczej dla oséb niewyspecjalizowanych w zakresie

wdrazania metodologii bgdZz dodatkowego wsparcia podczas realizacji procesu wdrazania DT.

Tabela D.1.1. Wybrane wyniki poszukiwan w naukowych bazach danych majace na celu pokazanie obecnego stanu

wiedzy z zakresu design-thinking.

Kategoria Przyktadowe publikacje

Aplikacja design- | A qualitative review of the design thinking framework in health professions education
thinking na By: McLaughlin, Jacqueline E.; Wolcott, Michael D.; Hubbard, Devin; et al.
podstawie BMC MEDICAL EDUCATION Volume: 19  Article Number: 98 Published: APR 4 2019
konkretnego

przypadku lub Design Theory for Generating Alternatives in Public Decision Making Processes
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The 'design thinking' as a resource and methodology for visual literacy in Preschool at Mexican
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13-16, 2019
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424 Meeting Abstract: FR452 Published: FEB 2019

Design Matters: The Implications of Design Thinking and Practice for Future Public Service
Workforce Skills and Culture

By: Stewart-Weeks, Martin; Campbell, Dominic

REIMAGINING THE FUTURE PUBLIC SERVICE WORKFORCE Book Series: Springerbriefs in
Political Science Pages: 67-79 Published: 2019

Design Thinking for Food: An Overview and Potential Application for Grains
By: Shimek, Lauren
CEREAL FOODS WORLD Volume: 63 Issue: 6 Pages: 245-248 Published: NOV-DEC 2018

Design Thinking in Health Care
By: Altman, Myra; Huang, Terry T. K.; Breland, Jessica Y.
PREVENTING CHRONIC DISEASE Volume: 15 Published: SEP 2018

Clinical Context Generation for Imaging: A Design Thinking-based Analysis of a Pilot Project

By: Shaikh, Faig; Von Reden, Anna; Kolowitz, Brian; et al.

CUREUS Volume: 10 Issue: 7 Published: JUL 2018

Design Thinking is a method for the practical, creative resolution of problems using the strategies used
during the process of designing. It is increasingly being used in Medical enterprise to develop a
solution-based approach to identify ambiguous problems and create alternative paths to the solution.

(...)

Residential Satisfaction of Elderly as Determinant Behind Design Thinking in Urban Planning
By: Yu Yifan; Wang Fugqin; Zhu Feiyang; et al.
NANO LIFE Volume: 8 Issue: 2 Special Issue: SI Published: JUN 2018

Shaping the leadership culture at the Daimler Group Services Berlin GmbH through Design
Thinking

By: Endrejat, Paul C.; Simon, Marc; Hansen, Lars
GIO-GRUPPE-INTERAKTION-ORGANISATION-ZEITSCHRIFT FUER ANGEWANDTE
ORGANISATIONSPSYCHOLOGIE Volume: 49 Issue: 2 Pages: 177-185 Published: JUN
2018

Design thinking as a medium of professionalism and learning: A case of business incubator
By: Suprobo, Filipus Priyo
COGENT ARTS & HUMANITIES Volume: 5 Issue: 1 Published: APR 12 2018

Harnessing design thinking to enhance behavioral interventions

By: Tanenbaum, Molly L.; Breland, Jessica Y.; Altman, Myra; et al.

ANNALS OF BEHAVIORAL

MEDICINE Volume: 52 Supplement: 1 Pages: 423 Published: APR 2018

Design Thinking Approach in Agroindustrial-Based Social Enterprise Development

By: Purnomo, Dwi; Sari, Diana; Bunyamin, Anas; et al.

PERTANIKA JOURNAL OF SOCIAL SCIENCE AND HUMANITIES Volume: 26 Pages: 255-
262 Published: MAR 2018

The design thinking method in the search of urban sustainability. An applied proposal to the
irregular disposal issue in the city of Uberlandia, MG, Brazil

By: Michelotto, Leticia Del Grossi; Araujo Sobrinho, Fernando Luiz

CONFINS-REVUE FRANCO-BRESILIENNE DE GEOGRAPHIE-REVISTA FRANCO-
BRASILEIRA DE GEOGRAFIA Volume: 38 Published: 2018

Design-thinking
jak metoda lub
narzedzie do
tworzenia
innowaciji

Mathematical Modeling for Design Thinking Innovation Method based on Markov Chain Theory
By: Lopez Leyva, J. A.; Chavez Garcia, D. H.; Talancon, M.; et al.

JOURNAL OF SCIENTIFIC & INDUSTRIAL RESEARCH Volume: 78 Issue: 3 Pages: 135-
138 Published: MAR 2019

Design Thinking for Service Innovation Used Service Experience Engineering Methodology
By: Chen, Chiao-Shan; Lu, Hsi-Peng; Tzou, Ren-Chuen

JOURNAL OF INTERNET TECHNOLOGY Volume: 19 Issue: 7 Pages: 1973-

1982 Published: DEC 2018
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A modified stakeholder participation assessment framework for design thinking in health
innovation

By: Hendricks, Sharief; Conrad, Nailah; Douglas, Tania S.; et al.

HEALTHCARE-THE JOURNAL OF DELIVERY SCIENCE AND

INNOVATION Volume: 6 Issue: 3 Pages: 191-196 Published: SEP 2018

The rise of public sector innovation labs: experiments in design thinking for policy
By: McGann, Michael; Blomkamp, Emma; Lewis, Jenny M.
POLICY SCIENCES Volume: 51 Issue: 3 Pages: 249-267 Published: SEP 2018

Open innovation and cocreation in the development of new products: the role of design thinking
By: Bianchi, Caio Giusti; dos Santos, Adriana Baraldi; Borini, Felipe Mendes

INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION Volume: 6 Issue: 2 Pages: 112-

123 Published: MAY-AUG 2018

The Intersection of Design Thinking and 21st Century Approaches to Innovation
By: Baughn, Christopher; Suciu, Christy

PROCEEDINGS OF THE EUROPEAN CONFERENCE ON INNOVATION &
ENTREPRENEURSHIP Pages: 64-72 Published: 2015

Innovation as a learning process: Embedding design thinking

By: Beckman, Sara L.; Barry, Michael

CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW Volume: 50 Issue: 1 Pages: 25-+ Published: FAL
2007

Design-thinking
jako narzedzie do
opracowywania
modeli

Business model innovation for circular economy and sustainability: A review of approaches
By: Pieroni, Marina P. P.; McAloone, Tim C.; Pigosso, Daniela C. A.

JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION Volume: 215 Pages: 198-216 Published: APR 1
2019

biznesowych
Next Generation Business Models by Design
By: Beckett, Ronald C.; Dalrymple, John.
PROCEEDINGS OF ISPIM CONFERENCES Pages: 1-14 Published: 2016
Potgczenie How design thinking opens new frontiers for strategy development.
design-thinking z By: Liedtka, Jeanne; Kaplan, Saul
inng metodg STRATEGY & LEADERSHIP Vol. 47 Issue 2 Pages: 3-10 Published: 2019
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zrébwnowazony Integrating design thinking with sustainability science: a Research through Design approach
rozwoj, By: Maher, Ray; Maher, Melanie; Mann, Samuel; et al.
projektowanie SUSTAINABILITY SCIENCE Volume: 13 Issue: 6 Pages: 1565-1587 Published: NOV 2018
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na cztowieku Design thinking and product roadmapping in the fourth industrial revolution
(ang. human By: Verde Leal, Rodrigo Lima
centered design), | RISUS-JOURNAL ON INNOVATION AND SUSTAINABILITY Volume:9 Issue:1 Pages: 3-
marketing 15 Published: MAR-MAY 2018
spoteczny (ang.
social marketing), | Teaching Design Thinking in Marketing: Linking Product Design and Marketing Strategy in a
zarzgdzanie Product Development Class
projektami, By: Chen, Steven; Benedicktus, Ray; Kim, Yuna; et al.
marketing, JOURNAL OF MARKETING EDUCATION Volume: 40 Issue: 3 Pages: 176-

zarzgdzanie
markg (ang. brand
management),
budowanie
strategii biznesu.

187 Published: DEC 2018

Better brand management through design thinking

By: Pamfilie, Rodica; Croitoru, Adina-Gabriela

AMFITEATRU ECONOMIC Volume: 20 Special Issue: 12 Pages: 1029-
1039 Published: NOV 2018

Design thinking to enhance the sustainable business modelling process - A workshop based on
a value mapping process

By: Geissdoerfer, Martin; Bocken, Nancy MP; Hultink, Erik Jan.

Germany, Europe: Apollo - University of Cambridge Repository Published: 2016

Wigczenie design-
thinking do kultury
organizacji

Design Thinking and Organizational Culture: A Review and Framework for Future Research
By: Elsbach, Kimberly D.; Stigliani, lleana

JOURNAL OF MANAGEMENT Volume: 44 Issue: 6 Pages: 2274-2306 Published: JUL
2018
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Instrukcje
odnosnie
przeprowadzania
procesu design-
thinking

The right way to lead design thinking

By: Bason, Christian; Austin, Robert D.

HARVARD BUSINESS REVIEW Volume: 97 Issue: 2 Pages: 82 Published: MAR-APR
2019

Identifying design process patterns: a sequential analysis study of design thinking
By: Sung, Euisuk; Kelley, Todd R.

INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY AND DESIGN

EDUCATION Volume: 29 Issue: 2 Pages: 283-302 Published: MAR 2019

Doing Design Thinking: Conceptual Review, Synthesis, and Research Agenda

By: Micheli, Pietro; Wilner, Sarah J. S.; Bhatti, Sabeen Hussain; et al.

JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT Volume: 36 Issue: 2 Pages: 124-
148 Published: MAR 2019

Motivators and Barriers for Using Design Thinking in NPD

By: Redante, R. C.; De Medeiros, J. F.; Cruz, C. M. L.

Conference: 3rd Int Joint Conf on 23rd Int Conf on Ind Engn and Operat Management (ICIEOM)
/ Int ADINGOR Conf (ADINGOR) / Int lISE Conf (IISE) / Int AIM Conf (AIM) / Int ASEM Conf
(ASEM) (1JC) - New Global Perspectives on Industrial Engineering and

Management Location: Univ Politecnica Valencia, Valencia, SPAIN Date: JUL 06-07, 2017
NEW GLOBAL PERSPECTIVES ON INDUSTRIAL ENGINEERING AND MANAGEMENT
Pages: 249-257 Published: 2019

An Integrated Design Thinking Approach - Literature Review, Basic Principles and Roadmap

for Design Thinking

By: Schallmo, Daniel; Williams, Christopher A.; Lang, Klaus

PROCEEDINGS OF ISPIM CONFERENCE Pages: 1-18 Published: 2018

The purpose of this paper is to clarify the definition of Design Thinking and to introduce a structured
approach with phases, activities and results. Our research is based on a literature review giving
insight into the basic understanding of Design Thinking and on existing approaches. The main
findings are that although Design Thinking is a widely known concept an approach for a structured
development of new solutions a clear definition and approach is missing. (...)

Why design thinking works

By: Degtyarev, Michael

HARVARD BUSINESS REVIEW Volume: 96 Issue: 6 Pages: 15-15 Published: NOV-DEC
2018

Why Design Thinking

By: Liedtka, Jeanne

HARVARD BUSINESS REVIEW Volume: 96 Issue: 5 Pages: 72-79 Published: SEP-OCT
2018

Study on the Learning Effectiveness of Stanford Design Thinking in Integrated Design Education
By: Tu, Jui-Che; Liu, Li-Xia; Wu, Kuan-Yi
SUSTAINABILITY Volume: 10 Issue: 8 Article Number: 2649 Published: AUG 2018

Technique for representing requirements using personas: a controlled experiment
By: Ferreira, Bruna; Silva, Williamson; Barbosa, Simone D. J.; et al.
IET SOFTWARE Volume: 12 Issue: 3 Pages: 280-290 Published: JUN 2018

The Design-Debrief: Using Storytelling to Connect Preservice Teacher Reflection With Design-
Thinking

By: Baer, Stephanie

LEARNING LANDSCAPES Volume: 11 Issue: 2 Pages: 61-75 Published: SPR 2018

Ewolucja
znaczenia design-
thinking

Understanding design thinking in design studies (2006-2015): a systematic mapping study
By: Paula, D.; Cormican, K.

Conference: 14th International Design Conference (DESIGN) Location: Dubrovnik,
CROATIA Date: MAY 16-19, 2016

DS 84: PROCEEDINGS OF THE DESIGN 2016 14TH INTERNATIONAL DESIGN
CONFERENCE, VOLS. 1-4 Pages: 57-66 Published: 2016

Looking for fundamental elements of design thinking

By: Rosa, M.; Rozenfeld, H.

Conference: 14th International Design Conference (DESIGN) Location: Dubrovnik,
CROATIA Date: MAY 16-19, 2016
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Design thinking models in design research and education

By: Irbtte, Andra; Strode, Aina.

Conference: International Scientific Conference May 27th-28th, Latvia, Europe: Rezekne
Academy of Technologies

In: SOCIETY. INTEGRATION. EDUCATION.

PROCEEDINGS OF THE INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFERENCE, Vol 4 Published:
2016

Design thinking has become a paradigm that is considered to be useful in solving many problems in
different areas: both in development of design projects and outside of traditional design practice. It
raises the question - is design thinking understood as a universal methodology in all cases? How it is
interpreted in design education? (...) The problems have been found also in interdisciplinary cooperation
and research. (...)

Edukacja w Study on the Learning Effectiveness of Stanford Design Thinking in Integrated Design Education
zakresie design- By: Tu, Jui-Che; Liu, Li-Xia; Wu, Kuan-Yi
thinking SUSTAINABILITY Volume: 10 Issue: 8 Published: AUG 2018
(efektywne
nauczanie Becoming a Design Thinker: Assessing the Learning Process of Students in a Secondary
metodologii) Level Design Thinking Course
By: Aflatoony, Leila; Wakkary, Ron; Neustaedter, Carman
INTERNATIONAL JOURNAL OF ART & DESIGN
EDUCATION Volume: 37 Issue: 3 Pages: 438-453 Published: AUG 2018
Preparing Managers for Turbulent Contexts: Teaching the Principles of Design Thinking
By: Schumacher, Thomas; Mayer, Selina
JOURNAL OF MANAGEMENT EDUCATION Volume: 42 Issue: 4 Special
Issue: SI Pages: 496-523 Published: AUG 2018
Design thinking is a creative practice that sparks managers' thinking and acting in response to the
challenges of shifting consumer preferences, emerging new technological possibilities, and changing
business models. The issues for management education, that is, preparing students for future
management roles, is how one can teach design thinking to management students to prepare them for
turbulent contexts. (...)
Developing managerial dynamic capabilities: a quasi-experimental field study of the effects
of design thinking training
By: Kurtmollaiev, Seidali; Pedersen, Per Egil; Fjuk, Annita; et al.
ACADEMY OF MANAGEMENT LEARNING &
EDUCATION Volume: 17 Issue: 2 Pages: 184-202 Published: JUN 2018
Using the digital context to overcome design fixation: a strategy to expand students'design
thinking
By: Choi, Han Hee; Kim, Mi Jeong
ARCHNET-IJAR INTERNATIONAL JOURNAL OF ARCHITECTURAL
RESEARCH Volume: 12 Issue: 1 Pages: 228-240 Published: MAR 2018
Wykorzystanie Applying empathy-driven participatory research methods to higher education new degree
empatii development

By: Bosman, Lisa; Hammoud, Abrar; Arumugam, Sandhya
INFORMATION DISCOVERY AND DELIVERY Volume: 47 Issue: 1 Pages: 17-
24 Published: MAR 1 2019

Compassionate Design: Applying Design Thinking Principles to Pediatric End-of-Life Care

By: Thienprayoon, Rachel; Lane, Joseph; Grossoehme, Daniel

Conference: Annual Assembly of Hospice and Palliative Care Location: Orlando, FL Date: MAR
13-16, 2019 JOURNAL OF PAIN AND SYMPTOM

MANAGEMENT Volume: 57 Issue: 2 Pages: 424-424 Meeting

Abstract: FR452 Published: FEB 2019

Using Service-Dominant Logic to Build Empathy for Design Thinking in a Health Service Delivery
Environment

By: Marufu, Masiya Alex; van der Merwe, Alta

Conference: 3rd International Conference on Information and Communication Technology
(ICICT) Location: London, ENGLAND Date: FEB 27-28, 2018 Book Series: Advances in
Intelligent Systems and Computing Volume: 797 Pages: 499-515 Published: 2019
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Performing creativity: Design-thinking amongst Chinese industry employees

By: Liu, Bingjian; Sterling, Sara E.

PROCEEDINGS OF THE INSTITUTION OF MECHANICAL ENGINEERS, PART C-JOURNAL
OF MECHANICAL ENGINEERING SCIENCE Volume: 233 Issue: 2 Pages: 432-

439 Published: JAN 2019

Spontaneous analogising caused by text stimuli in design thinking: differences between higher-
and lower-creativity groups

By: Liu, Yu-Cheng; Chang, Chi-Cheng; Yang, Yu-Hsuan Sylvia; et al.

COGNITIVE NEURODYNAMICS Volume: 12 Issue: 1 Pages: 55-71 Published: FEB 2018

A learning toolkit to promote creative and critical thinking in product design and development
through Design Thinking

By: Clemente, Violeta; Vieira, Rui; Tschimmel, Katja

Conference: 2nd International Conference of the Portuguese-Society-for-Engineering-Education
(CISPEE) Location: UTAD, Vila Real, PORTUGAL Date: OCT 20-21, 2013 Published: 2016
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Compassionate Design: Applying Design Thinking Principles to Pediatric End-of-Life Care

By: Thienprayoon, Rachel; Lane, Joseph; Grossoehme, Daniel

Conference: Annual Assembly of Hospice and Palliative Care Location: Orlando, FL Date: MAR
13-16, 2019

JOURNAL OF PAIN AND SYMPTOM MANAGEMENT Volume: 57 Issue: 2 Pages: 424
Published: FEB 2019

Walking in a Patient's Shoes: An Evaluation Study of Immersive Learning Using a Digital
Training Intervention

By: Halton, Candida; Cartwright, Tina

FRONTIERS IN PSYCHOLOGY Volume: 9 Article Number: 2124 Published: NOV 12 2018
Design Thinking: Can it enhance nursing research?

By: Yates, Patsy

CANCER NURSING Volume: 41 Issue: 4 Pages: 344-345 Published: JUL-AUG 2018

Design Thinking for Creating an Increased Value Proposition to Improve Customer Experience
By: Kleber, Daniel Marco-Stefan
ETIKONOMI Volume: 17 Issue: 2 Pages: 265-274 Published: 2018

MANAGING USER EXPERIENCE DESIGN: THE ROLE OF A "STORYKEEPER"
By: Michailidou, I.; Lindemann, U.

Conference: 14th International Design Conference (DESIGN) Location: Dubrovnik,
CROATIA Date: MAY 16-19, 2016

DS 84: PROCEEDINGS OF THE DESIGN 2016 14TH INTERNATIONAL DESIGN
CONFERENCE, VOLS 1-4 Pages: 1773-1782 Published: 2016

Zaangazowanie
klienta w proces
tworzenia

produktu/ ustugi

Design thinking in social organizations: Understanding the role of user engagement

By: Kummitha, Rama Krishna Reddy

CREATIVITY AND INNOVATION MANAGEMENT Volume: 28 Issue: 1 Pages: 101-
112 Published: MAR 2019

Open innovation and cocreation in the development of new products: the role of design thinking
By: Bianchi, Caio Giusti; dos Santos, Adriana Baraldi; Borini, Felipe Mendes

INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION Volume: 6 Issue:2 Pages: 112-

123 Published: MAY-AUG 2018

A modified stakeholder participation assessment framework for design thinking in health
innovation

By: Hendricks, Sharief; Conrad, Nailah; Douglas, Tania S.; et al.

HEALTHCARE-THE JOURNAL OF DELIVERY SCIENCE AND

INNOVATION Volume: 6 Issue: 3 Pages: 191-196 Published: SEP 2018

Design-thinking
jako narzedzie do
podejmowania
decyzji

Mobile Service Design Thinking for Consumer Decision-Making Under Multichannel Environment
By: Hsiao, Ming-Hsiung

INTERNATIONAL JOURNAL OF ONLINE MARKETING Volume: 8 Issue: 2 Pages: 57-

71 Published: APR-JUN 2018

Exploring hidden influences on users' decision-making: A feature-lesioning technique to

assist design thinking

By: Gleasure, Rob; O'Riordan, Sheila

JOURNAL OF DECISION SYSTEM Published: MAR 2016
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Multi-factor service design: identification and consideration of multiple factors of the service in its
design process

By: Lim, Chiehyeon; Kim, Ki-Hun; Kim, Min-Jun; et al.

SERVICE BUSINESS Volume: 13 Issue: 1 Pages: 51-74 Published: MAR 2019

Analogie do teorii

Design thinking, system thinking, grounded theory, and system dynamics modeling-an

systemow/ integrative methodology for social sciences and humanities

podejscia By: Svirakova, Eva; Bianchi, Gabriel

systemowego HUMAN AFFAIRS-POSTDISCIPLINARY HUMANITIES & SOCIAL SCIENCES
QUARTERLY Volume: 28 Issue: 3 Pages: 312-327 Published: JUL 2018
This paper concerns design thinking (Lawson, 1980), system thinking (systems theory) (von Bertalanffy,
1968), and system dynamics modeling as methodological platforms for analyzing large amounts of
qualitative data and transforming it into quantitative mode. (...)
Methodology of Workshop-Based Innovative System Design Grounded in Systems Engineering
and Design Thinking
By: Yasui, Toshiyuki; Shirasaka, Seiko; Maeno, Takashi
GLOBAL PERSPECTIVES ON SERVICE SCIENCE: JAPAN Book Series: Service Science-
Research and Innovations in the Service Economy Pages: 79-89 Published: 2016
In the design of innovative service systems and products, workshop-based collective intelligence has
become a widespread method. (...) We have developed a unique methodology for workshop-based
innovative design based on both systems engineering and design thinking. Systems engineering is a
reliable way of designing systems, whereas design thinking promotes creativity. By combining both
these ideas, which are usually assumed to be opposites, a systematic, reliable, and creative
methodology is realized. (...)
Close the Loop! System Dynamics Modelling in Service Design
By: Svirakova, Eva
SYSTEMS Volume: 6 Issue:4 Article Number: 41 Published: DEC 2018
Service design is a thought process using creativity, empathy in responding to a customer's need and
rationality in an analysis of a recommended, innovative solution. In this paper, we propose a research
methods system which enables designers to integrate design and systems thinking into
a system dynamics model of a creative project. (...)
A Design Thinking Process Model for Capturing and Formalizing Design Intents
By: Sun, Zhaoyang; Liu, Jihong
Conference: 1st International Symposium on Computational Intelligence and
Design Location: Wuhan, PEOPLES R CHINA Date: OCT 17-18, 2008
PROCEEDINGS OF THE 2008 INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON COMPUTATIONAL
INTELLIGENCE AND DESIGN, VOL 2 Pages: 330-333 Published: 2008
This paper presents a design thinking process model that records not only the design procedure and
decisions but also the design intents behind them. The design thinking process is evolved based on the
interaction among design intents, operations and justifications. (...) Based on different pairs of design
intents and operations, segments of the design thinking process are identified. A design
thinking process knowledge management prototype systemis developed for modeling design
thinking process. (...)

Nauczanie Facilitating design thinking: A comparison of design expertise

design-thinking
laikéw/
poréwnanie jak
wykorzystujg
metodologie laicy
wzgledem
ekspertow

By: Mosely, Genevieve; Wright, Natalie; Wrigley, Cara

THINKING SKILLS AND CREATIVITY Volume: 27 Pages: 177-189 Published: MAR 2018
Design thinking - as a problem-solving approach - has been taught in informal and formal education
settings across various disciplines globally (within both academia and industry), yet little research has
focused on what level of design expertise facilitators require to educate non-design students. (...) The
results show in addition to design expertise levels, problem complexity impacts the facilitation of
informal design thinking workshops.

Effect of musical stimuli on design thinking: Differences between expert and student designers
By: Liang, Chaoyun; Liu, Yu-Cheng

COGENT PSYCHOLOGY Volume: 5 Issue: 1 Article Number: 1510298 Published: AUG
28 2018

Spontaneous analogising caused by text stimuli in design thinking: differences between higher-
and lower-creativity groups

By: Liu, Yu-Cheng; Chang, Chi-Cheng; Yang, Yu-Hsuan Sylvia; et al.

COGNITIVE NEURODYNAMICS Volume: 12 Issue: 1 Pages: 55-71 Published: FEB 2018
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Modele design
thinking / tryb
postepowania
podczas realizaciji
procesu design-
thinking

Identifying design process patterns: a sequential analysis study of design thinking

By: Sung, Euisuk; Kelley, Todd R.

INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY AND DESIGN

EDUCATION Volume: 29 Issue: 2 Pages: 283-302 Published: MAR 2019

Design is a key element of both the teaching and learning of engineering and technology. However, the
process of engineering design has yielded limited research results. This study explored the iterative
design process by searching for sequential design thinking patterns. (...) In addition, the researchers
revealed significant pathways in design thinking and built a design pattern model. {(...)

Doing Design Thinking: Conceptual Review, Synthesis, and Research Agenda

By: Micheli, Pietro; Wilner, Sarah J. S.; Bhatti, Sabeen Hussain; et al.

JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT Volume: 36 Issue: 2 Pages: 124-
148 Published: MAR 2019

Design thinking has attracted considerable interest from practitioners and academics alike, as it offers
a novel approach to innovation and problem-solving. However, there appear to be substantial
differences between promoters and critics about its essential attributes, applicability, and outcomes. (...)
We also provide suggestions for the theoretic frames, which may help address them, and thus advance
the ability of scholars and managers alike to benefit from design thinking's apparent advantages.

Design Thinking Process Model Review

By: Waidelich, Lukas; Richter, Alexander; Kélmel, Bernhard; Bulander, Rebecca

In: 2018 IEEE International Conference on Engineering, Technology and Innovation (ICE/ITMC),

2018 IEEE International Conference on 17-20 Jun, 2018 Pages: 1-9 Published: 2018

The presented research provides an overview of thirty-five analyzed process models in the field of
Design Thinking for application in a practical environment. The overall objective is a comparison of
Design Thinking process models according to a number of process steps and their specific terminology.

(..)

An integrative model of design thinking

Conference: The 21st DMI: Academic Design Management Conference, 'Next Wave', London,
Ravensbourne, United Kingdom, 1-2 August 2018

By: Camacho, Maria Pages: 627-641 Published: 2018

(...) This study proposes an Integrative Model of Design Thinking, focusing on principles underlying
current methods and tools, and integrating complementary aspects from different approaches into an
overarching view of design thinking.

Thinking difference: Theories and models of parametric design thinking

Conference: Education and Research in Computer Aided Architectural Design in Europe
(eCAAe)

DESIGN STUDIES, Volume 52, September 2017 Pages: 4-39

By: Oxman, Rivka; Gu, Ning

Due to significant recent design-related technological developments, design theories and processes are
undergoing re-formulation and an epistemological shift. The tools and practices of parametric design are
beginning to impact new forms of Parametric Design Thinking (PDT). The present work is motivated by
the need to explore and formulate the body of theoretical concepts of parametric design. (...)

The Role(s) of Process Models in Design Practice

By: Iversen, Sagren; Jensen, Mads Kung Nyegaard; Vistisen, Peter

In: Proceedings of DRS Conference 2018 - Catalyst.

DESIGN RESEARCH SOCIETY 2018 Pages: 3065 Published: JUN 2018

This paper investigates how design process models are implemented and used in design-driven
organisations. The archetypical theoretical framing of process models, describe their primary role as
guiding the design process, and assign roles and deliverables throughout the process.
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DODATEK 2. Specyficzne determinanty jakosci dla siedmiu
wybranych sektoréw
W punktach D.2.1 + D.2.7 niniejszego Dodatku przedstawiono charakterystyke oraz

determinanty jakosci specyficzne dla zbadanych ustug z wybranych sektorow.

D.2.1. Sektor ustug turystycznych
W branzy turystycznej jakos¢ stanowi podstawowy warunek satysfakcji z ustugi, réwnajac sie

zapewnieniu oferty zgodnej z oczekiwaniami konsumenta poprzez adaptacje wtasciwosci ustugi do
zmiennych potrzeb (Jaremen, 2001). Inne czynniki, ktére $wiadczg o wysokiej jakosci ustudze w
sektorze turystycznym, to: pozytywne nastawienie personelu do klienta, uprzejme traktowanie, a takze
czynniki takie, jak usmiech personelu czy atmosfera w obiekcie. Pomimo, Zze wydajg sie one pozornie
nieistotne, tzw. ,miekkie” walory bywajg niedostrzegane, a majg one ogromny wptyw na sukces
rynkowy. Ich ranga przejawia sie przez umiejscowienie jakosci juz u podstaw kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, na przykiad, w efektywnych systemach motywacyjnych pracownikéw. Personel, ktéry
nie zna narzedzi jakosciowych, nie bedzie bowiem w stanie swiadczy¢ wysokiej jakosci ustug w ramach
swojego zakresu obowigzkéw w przedsiebiorstwie. Kompleksowa specyfikacja, czym charakteryzuje sie
najwyzszej jakosci produkt czy ustuga w ofercie danej firmy, pozwala na jej $wiadome dostarczanie
przez personel, a tym samym zabezpieczenie sie przed oceng zadowolenia klienta ex post (Jaremen,
2001). Pomimo, ze klient pozna mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie dostarczania najwyzszej
jakosci oferty, nie musi by¢ zdeklarowany odno$nie korzystania z ustug firmy. Nalezy go przekona¢, ze
ustugi oferowane przez dane przedsiebiorstwo sg jakosciowo lepsze od propozycji konkurentow.
Wedtug Mikotajczaka (2011, s. 111) rozwigzaniem na to jest komunikowanie poprzez promocje
marketingowg na rynku ustug turystycznych. Umozliwia ona dostarczenie przekazu potencjalnemu
nabywcy, ze ,wlasciwy produkt jest dostepny, po wiasciwej cenie, we wlasciwym miejscu”. Jest to jednak
tylko mozliwe, jedli ustuga jest dostosowana do potrzeb uzytkownika w danej chwili.

Tabela D.2.1 pokazuje cechy determinujgce jako$¢ w sektorze turystycznym w sposéb
kompleksowy. Zawiera aspekty omoéwione w powyzszym wprowadzeniu oraz streszczenie
charakterystycznych cech wptywajgcych na jako$¢ pochodzacych z dodatkowych zrédet z zakresu

dziatalnosci ustugowej w obrebie turystyki.

Tabela D.2.1. Wybrane determinanty jakosci dla sektora turystycznego

Determinanta Opis

Cena Adekwatna do jakosci lub minimum wkfadu finansowego odbiorcy przy maksimum najlepszych
doznan klienta

Niezawodnos¢ |Zgodnos$c ustugi oczekiwanej z ustugg otrzymang. Petna zgodno$¢ z zyczeniem klienta jako
absolutne minimum wymagan, w tym obejmujgce adaptacje wtasciwosci ustug do zmiennych
potrzeb klienta.

Dodatki Wszelkie elementy, gdzie jako$¢ otrzymana przewyzsza jakos¢ otrzymang, wiasciwosci
dodatkowe np. wycieczki fakultatywne, wzbogacenie oferty standardowej, gratisy, promocije.

Skuteczne Mozliwe cele: relaks, aktywne spedzanie czasu, podréz biznesowa
spetnienie celu
ustugi
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Personel - pozytywne nastawienie personelu do klienta

- uprzejme traktowanie

- usmiech

- umiejetnos¢ doradzenia klientowi

- kompetencja, wiedza na temat oferty

- funkcjonalno$¢ — szybkos$é i sprawnos¢ obstugi

- estetyka i schludnos¢

- fachowos¢ i profesjonalizm - w tym umiejetnos$¢ porozumienia sie w réoznych jezykach
- odpowiedzialno$¢

- informacja o ustugach firmy - dostepnos$¢ informacji, przystepnos¢ sformutowania z punktu
widzenia kazdego typu nabywcy

- wrazliwos¢, zaufanie, empatia

Atmosfera - estetyka, wyglad miejsca, schludnosé
- wygoda

- temperatura

- dostepnosc i bezpieczenstwo

Materialno$¢ - stan wyposazenia, infrastruktura np. wyglad biura, wyposazenie, oferowane autokary

Stosowanie si¢ | Spetnianie przyjetych standardéw . Spojnos¢ dziatan projakosciowych ze strategig firmy i
do standardéw | koncepcjg zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Jaremen (2011, s. 87-94); Kachniewska, Nawrocka (2012, s. 16);
Kolman, Tkaczyk (1996, s. 20), Mikotajczak (2001, s. 111); Panasiuk (2001, s. 87-91), Zawadzka, Zielinski (2012,
s. 286; 2013, s. 429-430).

D.2.2. Sektor ustug finansowych
W nastepnej kolejnosci omoéwiono kryteria jakosci specyficzne dla ustug sektora finansowego,

a wraz z nim sektora ubezpieczeniowego, ktory wedtug niektérych Zrodet literatury traktowany jest jako
jego segment (Macdonald, 1995; Kuziak, 2011; Garczarczyk, Mocek, 2008)100,

W odréznieniu od dziatalnosci turystycznej omawianej w poprzednim punkcie, klientowi w
sektorze finansowym trudno jest zrozumie¢ zasady funkcjonowania wielu produktéw np. przy udzielaniu
kredytu (Ansell, 1997). Wynika to z faktu, Zze sektor ten przynalezy do tzw. kategorii ustug
profesjonalnych, czyli ,wymagajgcych posiadania unikatowych kompetencji ze strony ustugodawcy”
(Matysiewicz, Babinska, Smyczek, 2014, s. 22).

W sektorze finansowym pojecie jakosci wyraznie ewoluuje. W latach sze$édziesigtych wigzato
sie z komputeryzacja, w siedemdziesigtych - ze strategia marketingowag, w osiemdziesigtych - ze
zwrotem z kapitatu. Dopiero w latach dziewiecdziesiatych, Ansell (1997) poddaje jakos¢ w sektorze
ustug finansowych analizie w kontek$cie zrozumienia wymagan klienta i Swiadomosci oczekiwan. Autor
twierdzi, ze pomiar wynikéw jest kluczem do jakosci. Inni autorzy doprecyzowuja te teze twierdzac, ze
podstawowg miarg jakosci jest zadowolenie klienta (Balon, Maziarczyk, 2010; Lock, 2002).

Oszacowanie jakosci w sektorze ustug finansowych dostarcza jednak szczegdlnych trudnosci
(Ansell, 1997). Przypuszczalnie wynika to z faktu, ze przy nieznajomosci petnej oferty mozliwych
korzysci, klientowi trudno jest mie¢ konkretne oczekiwania co do rezultatu skorzystania z ustugi. Moze
by¢ to jedynie mozliwie najwiekszy zysk lub zwiekszenie posiadanego kapitatu. Dopiero po konsultaciji
z ekspertem lub doradcg, czyli przedstawicielem personelu, uzytkownik jest w stanie zdoby¢ bardziej

konkretne informacje.

190 Wedtug Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci EKD, gdzie przyjmuje sie podziat branzowy, ubezpieczenia stanowig osobng
gataz przemystu (poz. 66).
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John Macdonald (1995) w swojej publikacji kompleksowo ujmuje problematyke jakosci w
sektorze finansowym. Pomimo, ze pochodzi ona sprzed dwudziestu lat, odnosi sie do stanu sektora po
ewolucji, o ktérej byla mowa we wprowadzeniu do rozdziatu, czyli w stadium wspétczesnym, gdzie
najwazniejszy jest klient, jego Swiadomos¢é oczekiwan i wymagania. Wsparcie moze obejmowac szeroki
zakres dziatalnosci: transakcje finansowe, kredyty, ubezpieczenia, inwestycje, oszczednosci, transakcje
pakietowe akcji, ustugi posrednictwa obrotu majgtkiem, obstuga kart ptatniczych lub bankowos$é. Cytujgc
autora (Macdonald, 1995, s. 43-44): ,Réznice (w postrzeganiu jakosci) pomiedzy réznymi produktami
finansowymi stopniowo sie zacierajg”. To, co natomiast stato sie ich wspdélnym wyznacznikiem jakosci,
to swiadomosé, ze najlepsza droga do stworzenia konkurencyjnej, wyrézniajgcej sie oferty prowadzi
przez personal customer service (ang.), czyli w dostownym ttumaczeniu, osobistg obstuge klienta. Ma
ona charakter wyraznie zindywidualizowany, stanowigc przez to antagonistyczng forme kontaktu z
klientem w poréwnaniu do telefonicznego czy internetowego.

Kolejnym waznym punktem swiadczacym o wysokiej jakosci ustudze w sektorze finansowym
jest dotrzymanie obietnicy (Macdonald, 1995), czyli brak jakichkolwiek niezgodnosci pomiedzy ustugg
oczekiwang a ustugg otrzymang. W literaturze odnotowano wiele analogicznych determinant
potwierdzajgcych wazno$¢ wypetnienia zobowigzania w ramach ustug sektora finansowego. Sg to:
niezawodnos¢, swiadomos¢ powagi sytuaciji, rzetelnos¢, bezbtednos$é, sprawdzalnosé, a takze
terminowos¢ (Skrodzka, 2011). Wsréd najwazniejszych determinant jakosci ustugi ubezpieczeniowej,
specyficznych dla waskich potrzeb dziatalnosci, ktéra zgodnie z art. 3 (Ustawa o dziatalnoci
ubezpieczeniowej..., Art. 4, pkt. 1) obejmuje ,wykonywanie czynno$ci ubezpieczeniowych zwigzanych
z oferowaniem i udzielaniem ochrony na wypadek ryzyka wystgpienia skutkow zdarzen losowych”,
zidentyfikowano cechy pokrewne do tych omawianych powyze;j tj,:

= realnos¢ swiadczonej ochrony ubezpieczeniowej,

=  pewnos$¢,

= poziom finansowego pokrycia strat,

= szybko$¢ wyptaty odszkodowania,

= terminowo$¢ po likwidacji strat (Nowatorska-Romaniuk, 1996, s. 185-186).

Jako uzupetnienie przestudiowano raporty $wiatowego rynku ubezpieczen z roku 2013 oraz 2014
Baranowska-Skimina, 2014, 2015). W tabeli D.2.2 dokonano systematyzacji powtarzajgcych sie
danych, tworzac kompleksowy opis dla sektora finansowego. Uwzglednia ona cechy jednego z jego

segmentow czyli sektora ubezpieczeniowego.

164


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela D.2.2. Wybrane determinanty jakosci dla sektora finansowego (z uwzglednieniem sektora

ubezpieczeniowego).

Determinanta Opis
Personel/ Obstuga |- spersonalizowana, zindywidualizowana obstuga klienta
klienta - listening and caring (ang.) — stuchajacy, dbajacy, usémiech i pozdrowienie w kierunku klienta

- utrzymywanie regularnych kontaktow z klientami

- postugiwanie sie kompletnym zestawem informaciji o kliencie i relacji z nim (personalizacja
tresci dla roznych grup klientéw, wychwytywanie zmian np. personalnych na biezgco)

- $wiadomos¢ powagi sytuacji, ktéra wymaga zaangazowania wyzszego szczebla
kierownictwa

- produktywnosé, sprawnosc¢, szybko$¢ obstugi (w tym wyptaty Srodkéw/ pokrycia strat)

Niezawodnos$é - dotrzymanie obietnicy - petna zgodnos$¢ ustugi oczekiwanej z ustugg otrzymana, réwniez
podczas procesu reklamacji, spetnienie wymagan wobec oczekiwan, czyli wywigzanie sie z
oferty

- realnosc¢ i pewnosé oferty

- doktadnosé/ rzetelnosc, bezbtednosé, sprawdzalnosé, terminowos¢

Natychmiastowos¢ |- powszechnos$¢ i dostepnos¢ przez rézne kanaty, w tym internetowe i mobilne
- szybkosé reakgciji, produktywnosé, sprawne wyszukiwanie ofert
- brak kolejek, brak oczekiwania na bycie obstuzonym

Integralnos¢ jakosci | - spdjnos¢ dziatan projakosciowych ze strategig firmy i koncepcjg zarzadzania
przedsiebiorstwem
- dtugoterminowy program podnoszenia jakosci oparty na wizji lub strategii

Rozpoznanie i - postugiwanie sie kompletnym zestawem informaciji o kliencie i relacji z nim (personalizacja
zaspokojenie tresci dla réznych grup klientéw, wychwytywanie zmian np. personalnych na biezaco),
potrzeb klientéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Macdonald (1995, s. 43-46), Ansell (1997, s. 11-13), Skrodzka (2011,
s. 193-194) oraz Baranowska-Skimina (2014, 2015).

D.2.3. Sektor ustug logistycznych
Ustugi logistyczne obejmujg czynnos$ci transportowe zwigzane z przemieszczaniem, spedycja,

magazynowaniem, kompletacjg, uszlachetnianiem (np. metkowanie, przepakowywanie, foliowanie,
tworzenie pakietdw promocyjnych), zarzadzaniem zapasami oraz doradztwem w tym zakresie, nawet
co do trasy przewozu (Chojnacka, 2011)'°1. W literaturze odnotowano bardzo zréznicowane poglady na
temat wysokiej jakosci ustugi logistycznej. Wynika to z faktu, Zze nalezg one do grupy ustug
profesjonalnych 92, przez co klientowi trudno jest oceni¢ ich jakos$¢ przed zakupem — brak mu bowiem
wiedzy i doswiadczenia. Ocena tego typu ustug jest rowniez zalezna od indywidualnych potrzeb klienta,
ktére mogg zosta¢ przez niego wyrazone dos$¢ lakonicznie, na przyktad, ,wysokiej jakosci ustuga
dostarczona jest w odpowiednim czasie i po relatywnie niskich cenach” (Mindur, 2006, s. 361). W
przypadku ustug logistycznych rézne sg takze oczekiwania klienta prywatnego oraz instytucjonalnego.

Dobrzynski (2004, s. 22-29) podejmuje probe kompleksowego ujecia wymiarow jakosci obstugi
klienta w zakresie ustugi logistycznej, koncentrujgc sie gldwnie na aspektach czasu, niezawodno$ci i
wygody:

» czas:

e przestania (przekazania, ztozenia) zamodwienia (ang. order transmittal),

91 Obok czynnosci transportowo-spedycyjnych, ustugi logistyczne obejmujg rowniez ustugi terminalowe, takie jak: crossdocking,
magazynowanie, kompletacje, zarzadzanie zapasami oraz kompleksowg dystrybucje (Rydzykowski, 2011; Pieniak-Lendzion,
Marcysiak, Lendzion, 2013).

192 Definicje ustug profesjonalnych zawiera punkt D.2.2 (Dodatek 2).
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e opracowania zaméwienia (ang. order processing),

e przygotowania zamdwienia (ang. order preparation),
o wysyiki (ang. order shipment),

e oczekiwania na zamowione produkty (ang. lead time),

» niezawodnos¢: bezpieczenstwo, zgodnosé dostawy z zamdwieniem (ang. correct order),

= wygoda: elastycznos¢, dostepnos¢ zapaséw, prawdopodobienstwo braku zapaséw, poziom

obstugi zamowien, kompletnos¢ dostaw, funkcjonalno$¢ (sprawno$¢ operacyjna), poziom
uszkodzenh, czas oczekiwania na zaspokojenie roszczen gwarancyjnych (obstuga
gwaranciji), dostawa towaru do miejsca odbioru, zwroty dokumentéw sprzedazy.

Oprocz tego, jako znaczgce mierniki poziomu obstugi klienta autor uwzglednia: dostepnosc
produktu, cykl obstugi (realizacji zaméwienia), elastycznosé¢ systemu dystrybucji, reakcje na zaktécenia
w systemie oraz obstuge posprzedazna.

Bardzo zblizone determinanty do Dobrzynskiego (2004), podaje w swoim opracowaniu Jezierski
(2005). Nazywa je . kryteriami typowo logistycznymi”. Autor zwraca uwage na: czas, kompletnosé,
niezawodnos¢ i elastycznosé jako kryteria typowe dla obszaru logistyki. Rownolegle zaznacza istotnosc¢
ogoinych czynnikdw oceny jakosci, takich jak: zaufanie i rzetelno$¢, informacje o ustugach,
odpowiedzialno$¢, bezpieczenstwo, kompetencje personelu oraz cena’%,

Zaraz po dostepnosci produktéw i czasie dostawy, ktére widoczne byty u Dobrzynskiego (2004),
Kempny (2001) wymienia wymiane informacji i obstugi posprzedaznej (tzw. post-transakcyjnej), w tym
doktadnos¢ i rzetelnosc¢ informaciji. Réwnolegle, autor uwzglednia mozliwo$¢ Sledzenia i monitorowania
przebiegu procesdéw logistycznych, ktére zwiekszajg poziom akceptowalnos$ci ewentualnych
niedogodnosci. Czynnik ten widoczny jest w literaturze juz w latach 90tych, na przyktad pod hastem:
postep technologiczny lub zintegrowany system informacji (Guillaume, 1993).

Wyniki analizy literaturowej sektora logistycznego pod katem identyfikacji specyficznych

determinant jakosci przedstawiono w tabeli D.2.3.

Tabela D.2.3. Wybrane determinanty jakosci dla sektora logistycznego

Determinanta Opis

Obstuga klienta - systematyczne, zintegrowane, spojne, catosciowe podejscie

- cykl obstugi (realizacji zamdéwienia)

- elastycznos¢ systemu dystrybucii - reakcja na zaktécenia w systemie
- obstuga posprzedazna

Informacja - mozliwos¢ $ledzenia i monitorowania przebiegu proceséw logistycznych

Dostepnos¢/ Czas |- dostawa towaru do miejsca odbioru

- modernizacja infrastruktury, transport intermodalny

- dostepnos¢ zapasow

- niwelowanie efektéw sezonowosci np. poprzez zbilansowanie popytu i podazy,
- czas oczekiwania na zaspokojenie roszczen gwarancyjnych (obstuga gwarancji)

93 Na potrzeby rozprawy wybrane zostaty tylko kryteria charakterystyczne dla danego sektora, sprawiajgce, ze dzigki nim
widoczna jest ich specyfika. Innymi stowy, dobér determinant ma na celu pokazanie odrebnosci sektora i cech, ktore na pierwszy
rzut oka wyrdzniajg je sposrdd innych branz. Na przyktad, kryterium ceny nie uwzgledniono jako odrebnej determinanty jakosci
charakterystycznej dla sektora logistyki. Wyzsza cena moze by¢ traktowana jako gwarancja lepszej jakosci ustugi, jednak dotyczy
to wiekszosci typdw dziatalnosci ustugowych. Jako istotny miernik przyjeto za$ dostepnosc¢ informacji. Wynika to z faktu, ze
kryterium to jest obecnie bardzo aktualne w dobie mozliwosci elektronicznego $ledzenia przesyiki, a przede wszystkim mozna je
zaliczy¢ do typowych dla sektora logistyki.
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Niezawodnos$¢ - bezpieczenstwo, zgodnosé dostawy z zamoéwieniem (ang. correct order)
- kompletnos¢ dostaw
- poziom uszkodzeh

Wygoda — - elastycznosé systemu dystrybuciji
elastycznos$c¢ i - funkcjonalnos$¢ (sprawnosc¢ operacyjna)
funkcjonalnosé

Integralnos¢ jakosci | - zastosowanie TQM (podejscie kompleksowe)- wykorzystanie kombinacji pracy ludzkiej i
technologii przez nacisk na niezawodno$¢, wspomaganie i fatwosé obstugi klienta (w tym
uwzglednienie dostepnosci i czasu transakc;ji)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Cichosz (2010, s. 12-13), DobrzyAski (2004, s. 15-29), Dyczkowska
(2014, s. 78), Gotembska (2002, s. 256), Kempny (2001, s. 28), Jezierski (2005), Mindur (2010, s. 361), Pieniak-
Lendzioniin. (2013, s. 52), Rydzkowski (2011, s. 9, 12-13), Saylor (1990, s. 19-23).

D.2.4. Sektor ustug informatycznych
Sektor ustug informatycznych (petna nazwa informacyjno-komunikacyjny, ang. ICT) sktada sie

z roznych segmentéw, w tym na przyktad sprzedazy sprzetu komputerowego. W kontekscie rozprawy
doktorskiej zostat on zawezony do sprzedazy ustug informatycznych (wdrozenia, integracje, serwis,
doradztwo, szkolenia i outsourcing) oraz do ustugi wytwarzania oprogramowania'%4. Sektor znajduje sie
w czotéwce jednostek ustug profesjonalnych, ktére zostaty wczesniej zdefiniowane w punkcie D.2.2.
Wedtug klasyfikacji Nordenflychta (2010), ustugi ICT zajmujg trzecie miejsce sposrod tego typu
dziatalnosci'%%, ustepujgc dziedzinom rachunkowosci i prawa. Podobnie, jak w przypadku innych ustug
profesjonalnych, ustugobiorcy trudno jest oceni¢ jakos¢ ze wzgledu na brak wiedzy i doswiadczenia w
z tym zakresie (Cichosz, 2010; Rogozinski, 2004). Z jednej strony, moze to powodowac niepewnosc¢. Z
drugiej zas, brak specjalistycznej wiedzy buduje lojalno$¢ wsrdd klientow, ktdrzy juz doswiadczg ustugi
i sg z niej zadowoleni. Wynika to z faktu, ze zmiana ustugodawcy jest bardziej problematyczna niz, na
przyktad, w przypadku produktu materialnego. Ogromnie istotnym elementem jest woéwczas
profesjonalizm panujgcy podczas swiadczenia ustugi, a szczegoélnie przed dostarczeniem ustugi, czyli
w momencie zbierania wymagan np. do ztozenia zamdwienia na oprogramowanie. Na pdzniejszym
etapie jakos¢ przejawia sie poprzez funkcjonalno$é produktu i fatwos¢ korzystania z niego. Obecnie
obowigzujgce normy i systemy jakosci 1ISO i CMM/CMMI'® majgce na celu doskonalenie i
optymalizacje procesdéw zachodzgcych w firmach IT, réwniez uwzgledniajg éw cechy. Zgodnie z ich
zatozeniami, ustuga informatyczna i powstaty w jej efekcie produkt, ,majg stuzy¢ przede wszystkim
ludziom, pomagac w usprawnieniu ich pracy, co przektada sie na wymierne korzysci dla catej organizacji
i jej klientéw” (Godlewska, Kochanski, 2019).

Innym bardzo waznym czynnikiem wptywajgcym na ocene jakosci ustug informatycznych jest
bezpieczernistwo informacyjne, rozumiane jako ,stan zaufania (...) co do dostepnosci i jakosci
pozyskiwanej, przechowywanej, wykorzystywanej i przekazywanej informacji” (Zaskorski, Szwarc,
2013, s. 41-42). Obejmuje ono poczucie, ze informacje, z ktérych korzysta ustugobiorca spetniajg
kryteria ,poufnosci (nie bedg ujawnione i wykorzystywane przez nieuprawnione osoby), integralnosci

(poprawne, nienaruszone i niemodyfikowane) i dostepnosci (dla uprawnionych uzytkownikéw zgodnie z

104 Zakres ustug sektora zaczerpnigto ze zrodta Sektor technologii informatycznych w Polsce (2012), raport ,Invest In Poland”.
15 przyp. aut. ustug profesjonalnych

196 Capability Maturity Model /Capability Maturity Model Integration (ang.) to wiodgcy standard w ocenie jakosci, tzw. Model
Dojrzatosci Organizacyjnej w branzy IT.
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warunkami/ wymaganiami danego systemu)” (PN-ISO/IEC, 2007). Jednakowe wrazenie powinno

spetniac otoczenie ustugi, czyli przy oferowanym standardzie by¢ autentyczne, pewne i niezawodne.

Inne, istotne z punktu widzenia autorki determinanty jakosci w sektorze to:

specjalizacja i koordynacja - odpowiednio dopasowane ustugi do wymaganhn biznesu,
wyspecjalizowane zdolnosci i zasoby po stronie dostawcy,

gwarancja definiujgca wysokg jakosc¢ ustugi,

state dopasowanie i dostarczanie ustugi na oczekiwanym poziomie jakos$ci i kosztow,
stosowanie norm i opracowanych dobrych praktyk zarzgdzania IT,

uzyskanie jasno sprecyzowanego zysku z ustugi,

dostarczenie wynikow analizy zwrotu z inwestycji wraz z planem popytu na ustuge,
monitorowanie i projektowanie proceséw zarzgdzania ustugg w pelnym cyklu jej zycia,
obejmujgce zmiany i usprawnienia niezbedne dla zwiekszenia lub utrzymania wartosci
dostarczanej klientom,

zapewnienie projektowania proceséw wymaganych do utrzymania jakosci ustugi i jej
doskonalenia, w tym metod i narzedzi do pomiaru,

weryfikacja zgodnosci ustugi ze strategia, korporacyjnymi zasadami oraz politykg firmy,

ocena gotowosci organizacji do implementacji nowej ustugi, plan petnego cyklu zycia ustugi, w
tym zdolnos¢ szybkiej adaptacji, transformacji i uruchomienia (Orzechowski, Tarasiewicz,
2008).

Jako podsumowanie i wprowadzenie do tabeli D.2.4 podsumowujgcej wybrane determinanty

jakosci dla sektora informatycznego postuzy cytat z polityki jakosci IBM Global Technology Services:

,2Ustugi informatyczne swiadczone przez IBM Global Technology Services odpowiadajg na wszystkie

potrzeby zwigzane z zapewnieniem wysokiej efektywnosci, elastycznosci i bezpieczenstwa

funkcjonowania systemow IT w przedsiebiorstwach”'%7. Trzy powyzsze determinanty uznano jako

pierwszorzedne dla sektora.

Tabela D.2.4. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug informatycznych

Determinanta

Opis

Efektywnosé,
elastycznosc i
trwato$¢é

- zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji, transformacji w petnym cyklu zycia ustugi

Bezpieczenstwo

- poufnos¢

- integralnos¢

- zaufanie

- dostepnosé (dla uprawnionych uzytkownikéw zgodnie z warunkami/ wymaganiami danego
systemu)

Dopasowanie/

- optymalne dopasowanie/ uzytecznosé ustugi m.in. wzgledem:

Uzytecznoscé - potrzeb przedsiebiorstwa
- wymagan biznesu
- uwarunkowan firmy
- strategii, zasad i polityki firmy
Korzysc¢ - jasno sprecyzowane, wymierne korzysci: ustuga ma stuzy¢ ludziom, usprawnia¢ prace
itd.
- analizy zwrotu z inwestycji wraz z planem popytu na ustuge
Normy jakosci - stosowanie norm i opracowanych dobrych praktyk zarzgdzania IT

- okres gwarancyjny

197 Jon-line]. Dostepne: http://www-935.ibm.com/services/pl/gts/html/
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Niezawodnos$é - pewnos$¢, gwarancja sprawnosci i jakosci
- dostarczanie wszelkich informacji ze strony specjalistow

Zrédto: IBM Global Technology Services [on-line], Nordenflycht (2010), Orzechowski i Tarasiewicz (2008), PN-
ISO/IEC 27001:2007 (2007), Sektor technologii informatycznych... (2012), Zaskoérski i Szwarc (2013, s. 41-42).

D.2.5. Sektor ustug zdrowotnych
Badania prowadzone w rozprawie koncentrujg sie na wszystkich podmiotach $wiadczgcych

ustugi zdrowotne, ktére zgodnie z definicja M. E. Portera (1996) zaspokajajg okreslone potrzeby
konsumenta. Zakres $wiadczonych przez nie ustug wigze sie z zachowaniem stanu zdrowia lub tez z
ratowaniem zdrowia, zaleznie od sytuacji - w przypadku profilaktyki zdrowotnej bgdz wystgpienia
schorzen czy choréb (Zielinski, 2012a). Dgzac do swiadczenia jak najwyzszej jakosci ustug w sektorze,
wszystkie typy Swiadczen =zostaty potraktowane réwnorzednie. Determinanty jakosci zostaty
zidentyfikowane niezaleznie np. od specjalizacji lekarza, rodzaju placowki (hospicyjna, oddziat
zabiegowy) czy okolicznosci leczenia, czyli profilaktyczne, dorazne czy przewlekte lub paliatywne.

W przypadku ustug zdrowotnych bardzo waznym czynnikiem jest fakt, jak wazna jest to sfera
ustug i zycia cziowieka. W literaturze nazywana jest ona nawet kluczowg, wskutek bezposredniego
wptywu na zdrowie i zycie ludzkie (Zielinski, 2012a, 2012b). Obszar ustug zdrowotnych nalezy do ustug
bardzo specyficznych ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka i rangi konsekwenciji, ktére sg wpisane w
kazde niedociggniecie. W zwigzku z tym, doskonalenie tego typu ustug stanowi pewnego rodzaju
koniecznos¢ - nie tylko z uwagi na cziowieka, ktéry wymaga opieki medycznej, ale takze jako
zabezpieczenie przez nagtym obnizeniem jakosci oferty, co moze zapobiec wystgpieniu innych
zagrozen.

Obok pacjenta wystepuje takze szereg innych oséb zainteresowanych swiadczonym poziomem
jakosci: rodzina, pracownicy stuzby zdrowia, kierownictwo jednostek medycznych, panstwo/ samorzad,
ubezpieczyciele, NFZ, dostawcy sprzetu, opinia publiczna, czyli potencjalni klienci czy konkurencyjne
podmioty lecznicze (Hauke, 1995; Lenartowicz, 1998; Opolski, Dykowska, Mozdzonek, 2005).
Wystepowanie tak duzej liczby podmiotéw, ktére posiadajg rézne oczekiwania, bedgce czasem nawet
zupetnie sprzeczne, powoduje koniecznos¢ przyjecia jednej perspektywy do badan na rzecz pracy
doktorskiej. Na przyktad, z punktu widzenia NFZ réwnolegle z dobrem pacjenta pod uwage brane jest
dysponowanie ograniczonym budzetem (Skrzypczynska, 2012). Argument ten nie trafi do chorego, dla
ktérego efektywnos¢ ekonomiczna placéwki nie jest czynnikiem branym pod uwage w stosunku do checi
powrotu do zdrowia.

Warto rowniez wspomnie¢, ze konkurencyjne podmioty lecznicze wptywajg na koniecznosé
podejmowania dziatan projakosciowych ze wzgledu na przyciggniecie pacjentow na zasadach wolnego
rynku — w Polsce rejonizacja placowek zostata bowiem zniesiona. Procesy zwigzane z ptatnosciami,
procedurami, kontraktowaniem i spetnianiem wymagahn prawnych, nie utatwiajg wspoigrania z
podejsciem marketingowym. Pomimo niesprzyjajacych warunkéw otoczenia, buduje sie Swiadomos¢ na
rzecz traktowania potrzeb pacjenta jako priorytetowych (Skrzypczynska, 2012).

Powyzsze czynniki uzasadniajg, jak wazne jest projektowanie ustug na potrzeby sektora

zdrowotnego w celu zapewnienia jak najlepszej obstugi i doswiadczenia pacjenta. Z uwagi na rozlegtg
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grupe interesariuszy, ktéra posiada inne, czasem sprzeczne interesy co do jakosci ustugi zdrowotnej, w
kontekscie rozprawy doktorskiej, determinanty jakosci bedg zbadane z perspektywy pacjenta. Czynnik
ten jest nadrzedny, z uwagi na przestanke stojgcg za $wiadczeniem ustugi, jakg jest dbanie o zdrowie
lub zycie ludzkie. Drugorzednym celem jest poprawa jako$ci $wiadczen na rzecz pacjentdw w sposdb
rynkowy, zwiekszajgc konkurencyjnosé podmiotu leczniczego wzgledem innych placéwek.

Tabela D.2.5 stanowi podsumowanie przegladu literatury w celu wskazania determinant jakosci
ustug zdrowotnych z perspektywy pacjenta jako klienta.

Tabela D.2.5. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug zdrowotnych

Determinanta Opis

Efekt leczenia - pozytywny lub pozgdany efekt leczenia

- préba powrotu do pelnego zdrowia

- cel w kontekscie przejscia skomplikowanego procesu leczenia — procedury, rézne typy
badan i konsultacji

Bezpieczenstwo - aktualna, profesjonalna wiedza personelu
- redukcja prawdopodobienstwa niepozadanych skutkéw leczenia
- prawidtowa ocena stanu pacjenta/ diagnostyka

Niezawodnos¢ - dostepnosé — natychmiastowa pomoc w nagtych przypadkach

- ciggtosc¢ opieki

- stata obecnos$¢ i maksymalne zaangazowanie zespotu specjalistow
- szybkos$¢ reagowania na prosby

- solidno$¢ - czas poswiecony pacjentowi

Orientacja na - prawa pacjenta
pacjenta jako - skuteczna komunikacja — stata interakcja lekarza z pacjentem
klienta - poufnos¢

- reakcja na oczekiwania pacjenta
- empatia— utozsamianie sie z potrzebami

Podejscie - postawa personelu — unikniecie podmiotowego traktowania
personelu - czas pos$wiecony pacjentowi

- empatia — utozsamianie sie z potrzebami

- zyczliwosé

- dobra komunikacja

Normy jakosci - jasno okreslone wytyczne i normy

- program akredytacji szpitali na podstawie zdefiniowanych standardéw

- uczestnictwo w programach, takich jak np. ,Okotooperacyjna Karta Kontrolna”'08
- wdrozenie ustug wspomagajgcych zarzgdzanie jakoscig np. NOR-STA

Otoczenie ustugi - higiena

- wymiar materialny - wyposazenie placéwki/ wnetrze, dostepnosé aparatury i sprzetu
medycznego

- atmosfera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Bukowska — Pietrzyriska (2007, s. 50), Gruca-Woéjtowicz (2009), Hennig
(2013), Krukowska-Miller (2012, s. 209), Obwieszczenie (2010), Opolski, Dykowska, Mozdzonek (2005, s.13-14,
57-61, 66-70); Skrzypczynska (2012, s. 198), Veillard i in. (2005, s. 487-496), Wisniewska, Jasiak — Kujawska
(2012, s. 187), Zielinski (2012a, s. 360-363), Zielinski (2012b, s. 408).

D.2.6. Sektor ustug branzy kreatywnej
Branza kreatywna okreslana jest jako CCls, czyli creative and cultural industries, ktore tacznie

obejmujg 11 rynkéw — od sztuk wizualnych (m.in. fotografia, design, dziatalno$¢ muzedw i galerii), przez

198 Okotooperacyjna Karta Kontrolna” jest inicjatywg World Health Organization (WHO) skierowang na ograniczenie liczby
zgonow operowanych pacjentéw chirurgicznych w skali globalne;j.
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reklame, wydawnictwo prasy, ksigzek, radio i telewizje, az po muzyke, film i ustugi architektoniczne
(Creating Growth, 2014)'99, Jedng z popularnych definicji wypracowato brytyjskie Ministerstwo Kultury,
Mediow i Sportu (2009), ktére okresla jg jako: ,dziatalnos¢, ktéra wywodzi sie z indywidualnej
kreatywnosci, umiejetnosci i talentu, oraz ktéra ma potencjat do tworzenia bogactwa i miejsc pracy
poprzez generowanie i wykorzystanie intelektualnej wtasno$ci”.

To, co odréznia sektor od pozostatych szesciu badanych obszardéw rynku to fakt, ze réwnolegle
z wiedzg czy umiejetnosciami, wymaga on pierwiastka, ktéry nie pojawiat sie w innych wybranych
sektorach. Jest nim element twérczosci. Zgodnie z definicjg Stownika Jezyka Polskiego PWN (online),
cztowieka kreatywnego cechuje tworzenie czegos nowego lub oryginalnego. W analizowanej branzy
zas, pracujg osoby, ktoérych praca opiera sie na kreatywnosci, czyli ,tworzeniu nowych, znaczacych
form” (Florida, 2010, s. 82). Pierwiastek tworczosci przejawia sie pod postacig réznych towardw i ustug,
ktére sg ,motorem postepu i rozwoju gospodarczego, stajgc sie czesto bodzcem dla powstania nowych,
oryginalnych rzeczy, ktérych stworzenie moze sie okazac¢ wrecz przetomowe dla losow catej ludzkosci.
Niektére z nich moga przyczynia¢ sie do tego w sposdéb bezposredni, czyli przyjmowac postac
rozwigzan gotowych do ,ucielesnienia” na tasmie produkcyjnej (projekty np. mebli, zabawek, odziezy).
Inne mogg przyczyni¢ sie do powstania nowych produktéw w sposob posredni, dostarczajgc ich
tworcom pomystu, czesto nawet ledwie zarysu” (Szultka, 2012 s. 13).

Przytoczywszy rézne definicje sektora ustug kreatywnych, widoczne jest, ze obszar, a wraz z
nim, czynniki $wiadczace o jakosci, nie sg mozliwe do jednoznacznego sprecyzowania. Na przyktad,
zarowno ustugi architektoniczne, jak i budowlane, charakteryzuje pierwiastek kreatywny, ze wzgledu na
tworzenie nowej bryly. Nie mniej jednak, wysokiej jakosci ustuga nie moze by¢ zdefiniowana dla obu
obszarow jednakowo.

Pierwszymi, zidentyfikowanymi czynnikami odpowiedzialnymi za jakos$¢ sg twarde kryteria, takie
jak: bezpieczenstwo, zgodnos¢ z wymaganiami klienta oraz z obowigzujgcymi procedurami
budowlanymi. Wigze sie to z mozliwoscig zaoferowania okresu gwarancyjnego lub prezentacjg nagréd
i wyréznien w konkursach. Tego rodzaju zapewnienia o jakosci zmniejszajg niepewnos$¢, ktéra wynika
z przynaleznos$ci ustug architektonicznych do grupy ustug profesjonalnych. Klientowi woéwczas trudno
jest samodzielnie zweryfikowaé jakos¢, a kazdorazowe zatrudnianie rzeczoznawcy jest kosztowne i
czasochtonne (Raport z badania stanu konkurencji..., 2010).

Kolejne kryterium s$wiadczgce o jakosci ustug kreatywnych to wykorzystanie réznych
umiejetnosci i kompetenciji w procesie projektowania ustugi. Rekomenduje sie, aby wynik byt efektem
wspotpracy grupy oséb (Sokdt, 2013). Powstaty produkt koncowy bedzie woéwczas ,wyjgtkowg
kombinacjg sktadowych czesci czy umiejetnosci prowadzgcych do nieskonczenie wielu mozliwosci
wyniku” (Koszarek, 2009, s. 13).

Czynniki Swiadczgce o tym, czy klient jest zadowolony z efektu kohcowego w przypadku sektora
kreatywnego, moga byc¢ takze zupetnie indywidualne. W literaturze pojawiajg sie propozycje, ze jest to
niepowtarzalno$¢, ktéra polega na tym, iz ustuga za kazdym razem Swiadczona jest inaczej, w
zaleznosci od osoby, ktéra jg wykonuje (Raport z badania..., 2010). Najwiekszy wptyw na koncowy efekt

ma talent, ktory jest jeszcze trudniejszy do jednoznacznego sprecyzowania.

19 Creating Growth to raport Ernst & Young przeprowadzony w 2014 r. Odnosnik zawarto w Spisie Bibliografii.
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Inne propozycje okreslenia jakosci, powszechne dla catego sektora, to nie tylko talent, lecz
réwniez obracanie sie w creative milieu, czyli twérczym, kreatywnym srodowisku oraz innowacyjnosc,
jako przedmiot wtasnosci intelektualnej (Szultka, 2012). Florida (2010) dodaje, ze praca w srodowisku
pracownikow z klasy kreatywnej koreluje z rozwojem i sukcesem firm z omawianego sektora.

Ciekawg korzys¢ wynikajgcg z satysfakcjonujgcej ustugi kreatywnej wskazujg Pine i Gilmore
(1998, s. 97). W swojej publikacji o tzw. ,gospodarce doswiadczen” (ang. experience economy), autorzy
odnoszg sie do okolicznosci zakupu, ktorej celem jest pozyskanie dla siebie nie tyle materialnej korzysci,
co przede wszystkim nowych emociji i przezy¢. W takim otoczeniu klient sktonny jest zaptaci¢ wiecej —
chce bowiem doswiadczy¢ czego$ niepowtarzalnego, czegos, co przytrafia sie tylko jemu.

Kolejnym czynnikiem odpowiedzialnym za jako$¢ ustug w sektorze kreatywnym jest
maksymalna indywidualizacja (Szultka, 2012). W przypadku $wiadczenia ustugi w postaci
przygotowania projektu architektonicznego, modowego, czy graficznego, kluczem jest wstuchanie sie w
potrzeby osoby zamawiajace;j.

Dodatkowo, w branzy kreatywnej cenione jest spetnienie kryterium estetyki, czyli zdolnosci
oceniania wytworéw pod katem zasad estetyki oraz wiedza z zakresu trendéw w branzy (Bilans
kompetencji..., 2013; Kubicka, 2013). Potacznie tych dwdch umiejetnosci uczy, jak rozpoznaé, co w
przesziosci wptyneto na klienta oraz co go obecnie ksztattuje.

Z drugiej strony, nalezy pamietaé, ze przemysty kreatywne charakteryzuje zasada ,nikt nie wie”,
ktéra sygnalizuje silng niepewnos¢ popytu. Sugeruje to, ze reakcja konsumenta na finalny produkt nie
jest ani znana, ani tatwa do przewidzenia az do momentu wejscia na rynek (Koszarek, 2009, s. 13).
Kryteriami oceny mogg by¢ wdwczas oryginalno$¢ czy kwestie techniczne, na przyktad ciekawa
technologia produkciji lub harmonia produktu. Dobér czynnikédw majgcych wptyw na opinie jest jednak
zupetnie subiektywny.

Determinanty jakosci charakterystyczne dla sektora kreatywnego zostaty zamieszczone w tabeli
D.2.6.

172


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela D.2.6. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug kreatywnych

Determinanta Opis

Efekt pracy - stworzenie czego$ nowego, oryginalnego, przetomowego

- pozagdany przez klienta (pomimo zasady ,nikt nie wie”)

- subiektywne zadowolenia klienta

- kwestie techniczne, na przykfad ciekawa technologia produkciji

- zgodny z trendami z branzy

- zgodny z kryterium estetyki, czyli zgodny z zasadami estetyki

- harmonia produktu

- subiektywny, indywidualny dobér czynnikow majgcych wptyw na efekt koncowy i opinie o
jakosci produktu

Innowacyjnos¢ - przedmiot wlasnosci intelektualnej

Subiektywne - dostosowanie do potrzeb i oczekiwan klienta
zadowolenie - maksymalna indywidualizacja

klienta - tworzenie niepowtarzalnych doswiadczen uzytkownika

- wstuchanie sie w potrzeby osoby zamawiajgcego projekt

- wstuchanie sie w potrzeby osoby zamawiajacego projekt - przeanalizowanie trendéw
otoczenia i zestawienie ich z indywidualnym charakterem i sytuacjg zamawiajgcego, w tym
wyczucia estetyki i preferencji

Projektant/ Tworca |- generuje niepowtarzalnos¢

- zalezy od osoby, ktdra jg wykonuje

- talent

- obracanie sie w creative milieu, czyli twérczym, kreatywnym srodowisku

- subiektywny, indywidualny dobér czynnikow majgcych wptyw na efekt koncowy

Réznorodnosé - posiadanie r6znych umiejetnosci i kompetencji (obecnos¢ przynajmniej minimalnego
pierwiastka kazdej z nich podczas procesu tworzenia)

- produkty czy ustugi roznigce sie od siebie, tworzace wyjatkowg kombinacjg sktadowych ”
- wynik wspotpracy grupy oséb

Weryfikacja jakosci |- bezpieczenstwo

- zgodnos$¢ z wymaganiami klienta

- zgodnos$¢ z obowigzujgcymi procedurami

- oferowanie gwaranciji, prezentacje nagréd i wyréznien, poswiadczenie stowarzyszenia
konsumentow

- zgodnos¢ z trendami

Zgodnos¢ z - od cech produktu/ ustugi do sposobu prezentaciji i wizualizacji
wizerunkiem

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie Bilans kompetencii... (2013, s. 64), Florida (2010, s. 82), Koszarek
(2009, s. 12), Kubicka (2013, s. 66-68), Pine i Gilmore (1998, s. 97); Raport z badania stanu konkurencji... (2010,
s. 32) Sokét (2013, s. 73), Szultka, (2012, s. 52-63, 74-75), UNCTAD (2004), WIPO (2013).

D.2.7. Sektor ustug publicznych
Sektor ustug publicznych obejmuje szeroki zakres aktywnosci jednostek samorzadu

terytorialnego, przybierajacych réznorodne formy organizacyjne. Ustugi $wiadczone sg m.in. przez:
jednostki budzetowe (np. urzedy), zaktady budzetowe, gospodarstwa pomocnicze, spotki prawa
handlowego” (Jasielska Strefa..., 2017). Przedmiotem ich dziatalno$ci mogg by¢ ustugi administracyjne
(np. zajmujgce sie wydawaniem dokumentéw), spoteczne (np. kultura, opieka spoteczna) lub techniczne
(np. transport, cieptownictwo). Sg one do siebie zblizone niezaleznie od typu swiadczonej ustugi, na
przykfad, starajgc sie o nowy dowdd osobisty, wyjasniajgc szczegdty wykazu optat w zaktadzie cieplnym
czy ubiegajgc sie o wsparcie dla przedsigbiorcow. Wszystkie z nich majg takze jeden wspdiny cel:

.Stuzenie celom wyzszym, najwazniejszym z punktu widzenia catej wspodlnoty obywateli i
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odzwierciedlonym w podzielanych wartosciach zharmonizowanych z tymi celami” (Kozuch, Kozuch,
2011, s. 34).

W rozprawie wzieto pod uwage wymienione dziatania z perspektywy obstugi ustugobiorcy
Swiadczen sektora publicznego. Przykladem moze by¢ obstuga obywateli w urzedzie miasta lub
zapewnienie wsparcia dla matych i Srednich przedsiebiorstw. Wybér wynika z potrzeby, czyli z
koniecznosci doskonalenia tego typu $wiadczer na rzecz obywateli. W jednostkach $wiadczacych
ustugi publiczne w Polsce bowiem jeszcze kilka lat temu mozna byto zauwazy¢ rozbieznos¢ pomiedzy
oczekiwaniami obywateli, a poziomem obstugi, jaki otrzymujg. Traktowanie interesantéw pozostawia
wiele do zyczenia. Brakuje informacji, a zatatwienie sprawy jest rzadko kiedy szybkie i sprawne
(Torunski, 2009). Powszechna jest opinia, ze personel niewlasciwie traktuje interesantéw i nie dostarcza
im potrzebnych informaciji, skazujgc na poruszanie sie wsréd skomplikowanych procedur i formularzy
(Snopko, 2011). Wymienione problemy dotycza nie tylko Polski, ale i zagranicy (An International
Comparison..., 2008; Dwivedi, Shareef, Pandey, Kumar, 2013). Publikacja z 2014 roku pod redakcja
Dwivedii in. wskazuje wszechobecne wady w globalnym systemie ustug publicznych tj.: powolny proces
obstugi i biurokracja, brak zaangazowania pracownikow panstwowych oraz brak wrazliwosci na
indywidualne potrzeby z powodu wymagan narzuconych przez procedury (s. 252).

Obecnie widoczna jest nie tylko ogromna liczba publikacji, ale réwniez rzeczywistych informacji
o wdrozonych systemach doskonalenia w instytucjach publicznych, ktére obejmujg m.in. usprawnianie
administracji, projektowanie i wdrazanie standardéw, norm jako$ci, zwalczanie korupcji czy zwiekszanie
efektywnos$ci oraz poziomu obstugi (Kozuch, Kozuch, 2011; Lisowska, Zieminski, 2012; Pawtowska,
Seredocha, 2012; Torunski, 2009; Wyrzykowska, 2006).

Badania pokazujg, ze obywatele chcieliby zosta¢ obstuzeni jak klienci sektora biznesowego, co
oznacza, ze:

= urzedy i procedury sg przyjazne, przychylne i przejrzyste,

= urzednik informuje, dlaczego w trakcie procesu podejmowane sg takie, a nie inne decyzje,

= ze strony urzednika nie brakuje wyczerpujgcej i zrozumiatej informaciji,

= czas zatatwiania sprawy jest maksymalnie skrécony,

= instytucje publiczne sg uwrazliwione na potrzeby spoteczne obywateli (An International

Comparison..., 2008; Przybyszewski, 2009; Przybyszewski, Atamanczuk, 2011; Torunhski,

2009).

Inne determinanty jakosci ustug publicznych (w zakresie obstugi klienta) to: sumiennosgé,
solidnos¢, uczciwosg, transparentnosé i ,misyjnosc¢” dziatan oraz poczucie stuzby wobec spotecznosci
urzednika (Seredocha, 2013, s. 65).

Kryteria charakterystyczne dla badanego zakresu swiadczeh sektora ustug publicznych zostaty

zawarte w tabeli D.2.7.
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Tabela D.2.7. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug publicznych

Determinanta Opis

Przestrzeganie - podejscie typowo biznesowe

zasady ,obywatel — | - nieujawnianie informaciji, ktore Zle wptywajg na wizerunek placéwki np. opdznienie z
klient” powodu potrzeby kontaktu z innymi jednostkami samorzadu lub brak opiniowania na karcie

obiegu dokumentow
- odej$cie od koncepcji "zatatwiania spraw", w kierunku rozwigzywania problemow
- elastyczne poruszanie sie¢ w ramach struktury organizacyjnej

Niwelacja - przejrzyste zasady
skomplikowanego |- jak najmniejsza liczba wymaganych dokumentéw
procesu biurokracji |- zrozumiate formularze

i obowigzujgcych - sprawna, skuteczna, efektywna obstuga
procedur - nieujawnianie informacji poufnych, ktére nie przyspieszg procesu, a zle wptywajg na
wizerunek jednostki

Personel (Empatia) |- przyjazny

- przychylny

- informowanie podczas catego procesu $wiadczenia ustugi np. dlaczego w trakcie procesu
podejmowane sg takie, a nie inne decyzje

- wrazliwy na potrzeby spoteczne

- sumienny, solidny, sprawny, uczciwy, odpowiedzialny, z poczuciem stuzby/ misji
- Swiadomy swojej stuzebnej rola administracji samorzadowe;j

- stuzba publiczna jako powotanie

- zainteresowany procesami podejmowania decyzji w sprawach publicznych

- zaangazowany w wypetnianiu obywatelskich obowigzkéw

- zdolny do po$wiecania sie

- interaktywnosc i elastycznosc¢

- elastyczne poruszanie sie w ramach struktury organizacyjnej

Informacja - wyczerpujgca

- zrozumiata

- dostarczana podczas catego procesu obstugi
- przejrzystos¢ dziatania

Czas - maksymalnie skrécony czas zatatwiania sprawy
- sprawna i efektywna obstuga

Weryfikacja jakosci |- korzystanie z baz dobrych praktyk
- wprowadzenie i spetnienie wymagan norm np. ISO 9000

Sprawny system - zarzgdzanie przez fakty, nie tylko przez procesy — elastycznos$¢
zarzadzania - wspétdziatania w ramach struktury organizacyjnej/ dywersyfikacja
- przejrzysto$¢ dziatania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kozuch, Kozuch, (red.) (2011, s. 32-54, 123-139), Lisowska, Zieminski,
(2012, s. 302), Pawtowska i Seredocha (2012, s. 35-47), Perry (1996, s. 5-23), Program doskonalenia jakosci ustug
publicznych... (2009-2011), Seredocha (2013), Wyrzykowska (2006, s. 79).
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DODATEK 3. Przykiad zastosowania metody AHP do nadania wag
determinantom

Dodatek zawiera przyktad zastosowania metody AHP do nadania wag determinantom jakosci
organizacji z sektora kreatywnego oraz ustug zdrowotnych. Czynnos¢ stanowi jeden z etapow
czteroetapowego algorytmu postepowania stanowigcego nowy wkiad w nauke niniejszej rozprawy.
Nadanie wag determinantom jakosci utatwi wybér jednego z globalnych celéw, ktdry stanowi jeden z
etapéw opracowanego algorytmu.

Nadanie wag metodg AHP przebiega nastepujaco:

1. Utworzenie hierarchicznej struktury w formie macierzy z umieszczeniem zbioru tych samych
determinant jakosci w wierszach X oraz kolumnach Y.

2. Okreslenie celu gtdwnego o najwiekszym poziomie ogolnosci.
Macierz jest odwrotnie symetryczna. Porownanie determinant parami odbywa sie poprzez
nadanie im oceny relatywnej istotnosci wzgledem siebie. Okre$lenie waznosci danego
kryterium X odbywa sie w odniesieniu do celu gidwnego w poréwnaniu z charakterystykg Y.
Wyniki poréwnan przedstawia sie od 1 do 7 w skali zaproponowanej przez Saaty’ego (1980),
przy czym:

1- oznacza jednakowg waznos$¢ czynnikow wzgledem siebie,
3- nieznaczna waznosc,

5- wyrazna waznos¢,

7- bardzo wyrazna waznos¢.

Poczagtkowo przyznaje sie wartos¢ bezwzgledng {1, 3, 5, 7} determinancie dominujgcej, aby
nastepnie wprowadzi¢ odwrotng wartos¢ determinancie, wzgledem ktoérej zostaje nadana waga
np. Subiektywne zadowolenie klienta jest ekstremalnie preferowane wzgledem Weryfikacji
Jakosci. Determinancie Subiektywne zadowolenie klienta przyznaje sie zatem warto$¢ 7, a
determinancie Weryfikacja jako$ci — jej odwrotnosc, czyli 1/7.
Powtarzajgcym sie determinantom w wierszach X i kolumnach Y przyznaje sie wage ,1”.
Po ustaleniu wag w macierzy priorytetdw, wartosci w kazdej z kolumn sg sumowane.
Normalizacji wynikow dokonuje sie poczatkowo w kolumnach, poprzez odniesienie
poszczegoblnych wartosci do sumy kolumny, do ktérej przynalezy dana wartos¢. W obrebie
pojedynczej determinanty nadaje sie wagi tgcznie tworzgce sume ¢=1.

7. Nastepnie otrzymane wyniki sumowane sg w wierszach. Wyliczona $rednia kazdego wiersza

jest jego waga. Naturalnie suma wag skrajnej kolumny réwniez wyniesie &=1.
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Tabela D.3.1. Nadanie wag determinantom jakosci dla sektora kreatywnego metodg AHP.

Subiektywne | Efekt | Weryfikacja |Zgodnos¢ z |Innowacyjnosc¢ | Projektant/ | Réznorodnosc¢
zadowolenie | pracy |jakosci wizerunkiem Twoérca
klienta
Subiektywne
zadowolenie 1 1 7 5 3 3 3
klienta
Efekt prac
pracy 1 1 7 3 3 1 5
Weryfikacja
jakosci 17 117 1 1/3 117 17 1/5
Zgodnos¢ z
wizerunkiem 1/5 1/3 3 1 3 1 1/3
Innowacyjnosé
Y 13 113 7 13 1 1 3
Projektant/
Twérca 13 1 7 1 1 1 3
Ro6znorodnosé
13 1/5 5 3 1/3 13 1
Sub. zad. Efekt Weryf. Zgodn. Proj./ s $r. wartosé
K . . . Innow . . Roznor.
klienta pracy jakosci zwizer. Tworca arytm. %
Subiektyw ne
zadow olenie 1,00 | 030 100 |025| 700 | 019 | 500 | 037|300 | 026 | 300 [o040 019 | 028 | 28%
klienta
Efekt pracy 100 | 030 100 |025| 700 | 019 | 300 | 022|300 | 026 | 100 [o0713 032 | 024 | 24%
j‘;vgz:ikacja 014 | 004 | 014 |004 | 100 | 003 | 033 | 002|014 | 001 | 014 | 002 001 | 002 | 2%
Zgodnosc z 020 |[006| 033 |00s| 300 | 008 | 100 |007|300] 026 | 100 |03 002 | 010 | 10%
w izerunkiem
Innow acyjnos¢ 033 | 010 | 033 [008]| 700 [ 019 | 03 |o002] 100 009 [ 100 |03 019 | 012 | 12%
Projektant/ 033 | 010 | 100 [025| 700 | 019 | 100 | 007 | 1,00 | 009 | 100 | 013 019 | 015 | 15%
Tw o6rca
R6znorodno$é 033 | 010 | 020 [005]| 500 [ o014 | 300 |022] 033 003 | 033 |004 0,06 | 0,09 9%
3,34 | 1,00 | 401 | 1,00 | 37,00 | 1,00 | 13,67 | 1,00 | 11,48 [ 1,00 | 7,48 | 1,00 | 1553 | 1,00 | 1,00 | 100%
Zrédito: opracowanie wtasne.
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Tabela D.3.2. Nadanie wag determinantom jako$ci dla sektora ustug zdrowotnych metodg AHP.

Efekt Bezpieczenstwo | Niezawodno$¢ | Orientacja na | Podej$cie | Normy | Otoczenie
leczenia pacjenta jako | personelu |jakosci |ustugi
klienta
Efekt leczenia 1 1 3 5 5 7 7
Bezpieczenstwo 1 1 3 5 5 7 7
Niezawodno$¢ 1/3 1/3 1 5 5 7 7
Orientacja na pacjenta jako
; Jana pacjenta ] 1/5 1/5 1/5 1 1 5 1
klienta
Podejscie personelu 1/5 1/5 1/5 1 1 7 5
Normy jakosci 1/7 1/7 1/7 1/5 1/7 1 1/5
Otoczenie ustugi 1/7 1/7 1/7 1 1/5 5 1
Orient. Podej-
" . - Otocze- . .-
Efekt Nieza- na pacj. Scie Normy i sr. wartos¢
. Bezp. . e nie
leczenia w odno. jako perso- jakosci . arytm. %
] ustugi
klienta nelu
Efekt leczenia 1,00 0,33 [ 1,00 | 033 | 300 [ 039 | 500 | 027 | 500 | 0729 700 | o018 | 7,00 | 025 | 029 29%
Bezpieczenstwo| 1,00 0,33 [ 1,00 | 033 | 300 | 039 | 500 | 037|500 029 7,00 | 018 | 7,00 | 025 | 030 30%
Niezaw odnosé 0,33 0,11 | 033 | 011 | 100 | 013 | 500 | 027 | 500 | 029 7,00 | o018 | 7,00 | 025 | 0,19 19%
Orientacja na
pacjenta jako 0,20 0,07 [ 0,20 | 007 | 020 | 003 | 100 | 005/ 1,00 | 006 500 | 0713 | 1,00 | 004 | 0,06 6%
klienta
Podejscie
0,20 0,07 | 020 | 007 | 020 | 003] 100 [005] 1,00 | 006 7,00 | o018 | 500 | 0,18 | 0,09 9%
personelu
Normy jakosci 0,14 0,05 | 014 | 005 | 014 | 002 | 020 | 0,01 ] 0,20 | 0,01 1,00 [003] 020 [ 001 | 002 2%
Otoczenie ustugi | 0,14 0,05 | 014 [005| 014 | 002 | 100 [ 005 014 | 0,01 500 | 0713 | 1,00 [ 004 | 005 5%
3,02 1,00 | 3,02 | 1,00 | 7,69 | 1,00 | 18,20 | 1,09 | 17,34 | 1,00 | 39,00 | 1,00 | 28,20 | 1,00 | 1,01 100%
Zrédto: opracowanie wiasne.
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DODATEK 4. Baza 407 regut wnioskowania

Tabela D.4.1. Baza 407 regut wnioskowania stworzonych na potrzeby procesu aplikacji metodyki rozmytej do
podziatu modeli na kategorie. Kolor czarny reguty pokazuje wysokie prawdopodobienstwo przyniesienia ustugi

charakteryzujacej sie dang zmienng, niebieska — niskie, szara — zerowe.

A\ MOST

e przestanki proste
JEZELI (x1 = A1) TO (y1=A1/ B1/ C1/ 0)
Model y1 Model y2 Model y3
JEZELI (x1=H) TO (y1=H) JEZELI (x1=H) TO (y2=M) JEZELI (x1=H) TO (y3=H)
JEZELI (x3=H) TO (y1=M)
JEZELI (x4=H) TO (y1=H) JEZELI (x3=H) TO (y2=H)
JEZELI (x5=H) TO (y3=M)
Model y4 Model y5 Model y6
JEZELI (x1=H) TO (y5=H) JEZELI (x1=H) TO (y6=H)
JEZELI (x2=H) TO (y5=H) JEZELI (x2=H) TO (y6=H)
JEZELI (x3=H) TO (y5=H) JEZELI (x3=H) TO (y6=H)
JEZELI (x3=H) TO (y4=M) JEZELI (x3=H) TO (y5=H) JEZELI (x3=H) TO (y6=H)
JEZELI (x5=H) TO (y4=H) JEZELI (x5=H) TO (y5=H) JEZELI (x5=H) TO (y6=H)
JEZELI (x6=H) TO (y5=H) JEZELI (x6=H) TO (y6=H)
JEZELI (x7=H) TO (y5=H) JEZELI (x7=H) TO (y6=H)
Model y7 Model y8 Model y9
JEZELI (x1=H) TO (y7=H) JEZELI (x1=H) TO (y8=H)
JEZELI (x2=H) TO (y7=H) JEZELI (x2=H) TO (y8=H) JEZELI (x2=H) TO (y9=H)
JEZELI (x3=H) TO (y7=H) JEZELI (x3=H) TO (y8=H) JEZELI (x3=H) TO (y9=H)
JEZELI (x3=H) TO (y7=H) JEZELI (x3=H) TO (y8=H) JEZELI (x3=H) TO (y9=H)
JEZELI (x5=H) TO (y7=H) JEZELI (x5=H) TO (y8=H) JEZELI (x5=H) TO (y9=H)
JEZELI (x6=H) TO (y7=H) JEZELI (x6=H) TO (y8=H) JEZELI (x6=H) TO (y9=H)
JEZELI (x7=H) TO (y8=H)
Model y10 Model y11 Model y12
JEZELI (x3=H) TO (y10=M) JEZELI (x3=H) TO (y12=H)
JEZELI (x3=H) TO (y11=H) JEZELI (x3=H) TO (y12=H)
JEZELI (x5=H) TO (y10=H) JEZELI (x5=H) TO (y11=H) JEZELI (x5=H) TO (y12=H)
JEZELI (x6=H) TO (y11=M)
Model y13 Model y14 Model y15
JEZELI (x1=H) TO (y15=H)
JEZELI (x2=H) TO (y13=M) JEZELI (x2=H) TO (y14=H) JEZELI (x2=H) TO (y15=H)
JEZELI (x3=H) TO (y13=H) JEZELI (x3=H) TO (y14=H) JEZELI (x3=H) TO (y15=H)
JEZELI (x3=H) TO (y14=M) JEZELI (x3=H) TO (y15=H)
JEZELI (x5=H) TO (y13=H) JEZELI (x5=H) TO (y14=H) JEZELI (x5=H) TO (y15=H)
JEZELI (x6=H) TO (y14=M) JEZELI (x6=H) TO (y15=H)
JEZELI (x7=H) TO (y13=M) JEZELI (x7=H) TO (y15=H)
Model y16 Model y17 Model y18
JEZELI (x1=H) TO (y16=H) JEZELI (x1=H) TO (y17=H) JEZELI (x1=H) TO (y18=H)
JEZELI (x2=H) TO (y16=H) JEZELI (x2=H) TO (y17=H) JEZELI (x2=H) TO (y18=H)
JEZELI (x3=H) TO (y16=H) JEZELI (x3=H) TO (y17=M) JEZELI (x3=H) TO (y18=H)
JEZELI (x3=H) TO (y16=H) JEZELI (x3=H) TO (y18=H)
JEZELI (x5=H) TO (y16=H) JEZELI (x5=H) TO (y17=H) JEZELI (x5=H) TO (y18=H)
JEZELI (x6=H) TO (y16=H) JEZELI (x6=H) TO (y18=H)
JEZELI (x7=H) TO (y18=H)
Model y19 Model y20 Model y21
JEZELI (x1=H) TO (y20=M) JEZELI (x1=H) TO (y21=H)
JEZELI (x2=H) TO (y19=H) JEZELI (x2=H) TO (y20=M) JEZELI (x2=H) TO (y21=H)
JEZELI (x3=H) TO (y19=H) JEZELI (x3=H) TO (y20=H)
JEZELI (x3=H) TO (y19=H)
JEZELI (x5=H) TO (y19=H) JEZELI (x5=H) TO (y20=H) JEZELI (x5=H) TO (y21=M)
JEZELI (x6=H) TO (y19=H) JEZELI (x6=H) TO (y20=H)
JEZELI (x7=H) TO (y20=M)
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Model y22

JEZELI (x1=H) TO (y22=H)
JEZELI (x2=H) TO (y22=H)
JEZELI (x3=H) TO (y22=M)

JEZELI (x5=H) TO (y22=M)

Model y23

JEZELI (x1=H) TO (y23=H)
JEZELI (x2=H) TO (y23=H)
JEZELI (x3=H) TO (y23=H)

JEZELI (x5=H) TO (y23=H)

Model y24

JEZELI (x1=H) TO (y24=H)

JEZELI (x3=H) TO (y24=H)
JEZELI (x5=H) TO (y24=H)

Model y25

JEZELI (x1=H) TO (y25=H)

JEZELI (x3=H) TO (y25=H)
JEZELI (x3=H) TO (y25=H)
JEZELI (x5=H) TO (y25=H)

Model y26

JEZELI (x1=H) TO (y26=H)

JEZELI (x3=H) TO (y26=M)
JEZELI (x3=H) TO (y26=H)

JEZELI (x7=H) TO (y26=H)

Model y27

JEZELI (x3=H) TO (y27=H)
JEZELI (x5=H) TO (y27=H)
JEZELI (x6=H) TO (y27=M)

JEZELI (x2=H) TO (y31=M)

JEZELI (x1=H) TO (y32=H)

Model y28 Model y29 Model y30
JEZELI (x1=H) TO (y28=H) JEZELI (x1=H) TO (y29=H) JEZELI (x1=H) TO (y30=H)
JEZELI (x2=H) TO (y28=H)
JEZELI (x3=H) TO (y28=H) JEZELI (x3=H) TO (y29=H) JEZELI (x3=H) TO (y30=H)
JEZELI (x3=H) TO (y28=H) JEZELI (x3=H) TO (y29=H) JEZELI (x3=H) TO (y30=H)
JEZELI (x5=H) TO (y28=H) JEZELI (x5=H) TO (y29=H) JEZELI (x5=H) TO (y30=H)
JEZELI (x6=H) TO (y28=H) JEZELI (x6=H) TO (y29=H)

JEZELI (x7=H) TO (y29=H)
Model y31 Model y32 Model y33

JEZELI (x1=H) TO (y33=H)

JEZELI (x3=H) TO (y32=M) JEZELI (x3=H) TO (y33=H)
JEZELI (x3=H) TO (y31=H) JEZELI (x3=H) TO (y32=H)
JEZELI (x5=H) TO (y31=H) JEZELI (x5=H) TO (y32=H)
JEZELI (x6=H) TO (y31=H) JEZELI (x6=H) TO (y32=H) JEZELI (x6=H) TO (y33=H)
JEZELI (x7=H) TO (y32=M) JEZELI (x7=H) TO (y33=M)
Model y34 Model y35
JEZELI (x1=H) TO (y34=H)
JEZELI (x2=H) TO (y34=M)
JEZELI (x3=H) TO (y34=H) JEZELI (x3=H) TO (y35=H)
JEZELI (x3=H) TO (y34=H) JEZELI (x3=H) TO (y35=H)
JEZELI (x5=H) TO (y35=H)
JEZELI (x6=H) TO (y34=H) JEZELI (x6=H) TO (y35=H)

e przestanki ztozone

JEZELI (x1 = A1) | (x2 = A1) TO (y1=A1/ B1/ C1/ 0)

JEZELI (x1 = H) | (x4 = H)
y32, y34=H)

JEZELI (x1 =0) 1 (x4 =0)
JEZELI (x2 = H) | (x5 = H)

JEZELI (x3=H) I (x6 = H)
y35=H)

JEZELI (x3 = 0) | (x6 = )
JEZELI (x6 = H) | (x7 = H)
JEZELI (x6 = 0) | (x7 = 1)

JEZELI (x6 = 0) | (x7 = H)

TO (y1, y5, y6, y7, y8, y15, y16, y18, y24, y25, y26, y28, y29, y30,
TO (y10, y13 =0)
TO (y5, y6, y7, y8, ¥9, y14, y15, y16, y17, y18, y19, y23, y28=H)

TO (y5, ¥6, y7, ¥8, ¥9, y15, y16, y18, y19, y20, y28, y29, y33, y34,

TO (y4, y21, y24=0)
TO (y5, y6, y8, y15, y18, y29=H)
TO (y1,y2, y3, y4, y10, y12, y21, y22, y23, y24, y30=0)

TO (y26=M)

e inne przestanki ztozone
JEZELI (x1 = A1) | (x2 = B1) LUB (x1 = A1) | (x2 =B1) TO (y1= A1/ B1/ C1/0)

JEZELI (x1 = H) I (x4 = M) LUB (x1 = M) I (x4 = H)

JEZELI (x1 = H) | (x4 = ) LUB (x1 =

TO (y2=M)

)| (x4 =H) TO (y9, y11, y31, y33= M)
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JEZELI(x1=M) 1 (x4 = )LUB (x1 = )1 (x4 = M) TO (y20= )

JEZELI (x1 = 0) | (x4 = H) LUB (x1 = H) | (x4 = 0) LUB (x1 = 0) | (x4 = M) LUB (x1 = M) (x4 = 0) LUB
(x1=0)1(x4="1)LUB (x1=1)1(x4=0)TO (y3, y4, y12, y14, y17, y19, y21, y23, y27, y35= | )

JEZELI (x2 = H) | (x6 = M) LUB (x5 = M) | (x2 = H) TO (y13, y20, y21, y22, y31=M)
JEZELI(x2=H) I (x6= )LUB (x2= ) (x5 = H) TO (y4, y11, y35=M)
JEZELI(x2=M) 1 (x5 = )LUB (x2 = )1 (x5 = M) TO (y34= )

JEZELI (x2=0) 1 (x5 =H) LUB (x2=H) I (x5 =0) LUB (x2 = 0) | (x5 = M) LUB (x2 = M) | (x5 = 0) LUB
(x2=0)I(x5=L)LUB (x2=L)1(x5=0)TO (y1,y2,y3, y10, y12, y24, y25, y26, y27, y29, y30, y32, y33=
)

JEZELI (x3 = H) | (x6 = H) | (x7 = H) TO (y5, y6, y8, y15, y18, y29=H)
JEZELI (x3 = 0) 1 (x6 = 0) | (x7 = 0) TO (y4, y21, y24=0)

JEZELI (x3 = 0) | (x6 = M) | (x7 = 0) TO (y27= )

JEZELI (x3= )1 (x6 = M) 1 (x7 = 0) TO (y11= )

JEZELI (x3 = M) | (x6 = 0) | (x7 = H) TO (y26= )

JEZELI (x3= )1 (x6 = M) 1 (x7 = 0) TO (y17= )

JEZELI (x3= )1 (x6 = M) 1 (x7 = 0) TO (y31= M)

JEZELI (x3 = H) I (x6 = M) LUB (x3 = M) | (x6 = H) TO (y14, y32=M)

JEZELI (x3=H) I (x6 = ' )LUB (x3=H) | (x6 = ) TO (y25, y31=)

JEZELI (x3=M) 1 (x6 = )LUB (x3= )1 (x6 = M) TO (y11,y17= 1)

JEZELI (x3=0) 1 (x6 =H) LUB (x3=H) 1 (x6 = 0) LUB (x3 =0) 1 (x6 = M) LUB (x3=M) | (x6 = 0) LUB
(x3=0)1(x6=L)LUB(x3=L)1(x6=0)TO (y1, y2,y3, y4, y10, y12, y13, y22, y23, y26, y27, y30= )

JEZELI (x6 = H) | (x7 = M) LUB (x6 = M) | (x7 = H) TO (y20, y32, y33=M)
JEZELI (x6 = 0) | (x7 = H) LUB (x6 = H) | (x7 = 0) TO (y7,vy9, y16, y19, y28, y31, y34,
y35=M)

JEZELI (x6 = 0) | (x7 = M) LUB (x6 = M) | (x7 = 0) LUB (x6 = 0) | (x7 =) LUB (x6 = L) | (x7 = 0) TO (y11,
y13, y14, y17, y25, y26, y27, y35 = )

JEZELI (x3=M) 1 (x6 =0 ) 1 (x7 = 0) LUB (x3 = )1 (x6 = 0) | (x7 = 0) TO (y1, y2, y3, y10, y22, y26= )

Zrédto: opracowanie wtasne
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DODATEK 5. Uzasadnienie wyboru logiki rozmytej jako podejscia
metodycznego

Dodatek zawiera rozwazania w kwestii wyboru logiki rozmytej jako najbardziej odpowiedniego
podejscia metodycznego wybranego do rozwigzaniu problemu badawczego postawionego w rozprawie.
Powodem poszukiwania adekwatnej metody badawczej byta préba zaprojektowania trybu
postepowania, pozwalajgcego utworzy¢ szablon przynaleznosci dla proby 35 bardzo podobnych do
siebie modeli, do siedmiu kategorii stanowigcych parametry metodologii DT.

Celowos¢ wyboru metodyki rozmytej jako podejscia metodycznego wynika z nastepujgcych przestanek:

1. Logika rozmyta pozwala na doktadniejsze odwzorowanie pojeé¢, ktére sg subiektywne badz
nieprecyzyjne.

2. Stopniowe przejscie miedzy przynaleznoscig do zbioru a brakiem przynaleznosci, pozwala
unikng¢ Scistej klasyfikacji elementéw, ktora przy duzym podobienstwie proby 35 modeli DT
wzgledem siebie jest niemozliwa.

3. Logika rozmyta to uogodlniona wersja logiki klasycznej, ktéra w efekcie przynosi bardzo
precyzyjne wnioski — podobnie jak liczby zespolone, ktére sg uogdlnieniem liczb rzeczywistych
(rozszerzajg koncepcje jednowymiarowej osi liczbowej do dwuwymiarowej ptaszczyzny
zespolonej).

4. Operacje na zbiorach rozmytych sg rozszerzeniem czynnosci logiki klasycznej w postaci
mozliwosci uwzglednienia wiekszej liczby kryteriow do oceny problemu.

5. lIstnieje wiele mozliwosci uogdlniania operacji na zbiorach rozmytych, na przyktad poprzez sume
zbioréw (alternatywe), iloczyn (koniunkcje) lub dopetnienie. W logice klasycznej dwa
przeciwstawne elementy nalezg do jednego lub obu zbioréw jednoczesnie. Dzigki mozliwosci
uogdlniania operacji w logice rozmytej, kazdy z dwdch elementéw moze przynalezeé do obu

zbioréw w okreslonym stopniu (Rys. D.5.1).

SUMA ZBIOROW

x(C)= Max [ x(A), x(B) ]

Rys. D.5.1. Prezentacja operacji sumy zbioréw (alternatywy) na przyktadzie zbioru klasycznego i
rozmytego.
Zrédto: opracowanie wtasne
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6. Logika rozmyta daje fatwos¢ w wyrazeniu wiedzy w jezyku naturalnym. Autorka pracy petnigca
funkcje eksperta, mogta wykorzysta¢ codzienny jezyk stosowany podczas przeprowadzania
wdrozen z zakresu metodologii DT. Konieczno$é przyjmowania innego nazewnictwa
zmniejszytaby efektywno$¢ pracy oraz mogta spowodowac odrzucenie niektérych wariantow
tworzonego szablonu przynaleznosci ze wzgledu na zaistniate ograniczenia.

7. Operacje na zbiorach rozmytych, takie jak, przeciecie, suma czy zawieranie sie, umozliwiajg
uzycie skomplikowanych okreslen lingwistycznych w sposéb matematyczny. Klasyfikacja i
kodowanie posiadanych danych odbywaja sie w przystepnej formie, nie powodujgcej barier czy
ograniczenh.

8. Ramowa préba przeprowadzenia czynno$ci podziatu modeli wedtug logiki klasycznej przyniosta
identyczny rezultat. Wykazano, ze pie¢ modeli posiada wszelkie predyspozycje do tego, aby
pozwoli¢ organizacjom uzyska¢ ustuge charakteryzujgcg sie kazdg z pieciu charakterystyk
design-thinking. Wynik byt mozliwy do uzyskania juz po wykorzystaniu 245 przestanek prostych.
Przestanki ztozone postuzyty jako drugi etap tworzenia regut wnioskowania, w celu gtebszego
zbadania prawdopodobienstwa spetniana cech. tacznie sformutowano ich 162. Wykazywaty
one duze podobienstwo wzgledem siebie. Przeprowadzenie czynnosci na podstawie logiki
klasycznej bytoby w tym przypadku réwniez mozliwe, jednak bez rozmywania przedziatow
niektére z opcji musiatyby zosta¢ wykluczone— tym samym uzyskany obraz stopnia
przynaleznosci modeli do kategorii bytby niepetny. Wyniki zaprezentowane w tabeli 3.5 sg
ramowe, jednak wyraznie pokazujg tendencje wynikajacg ze stopnia spetnienia przestanek,

dajgc mozliwos¢ poréwnania modeli wzgledem siebie.

Przyktadowo:

= chory i radosny pacjent
We wnioskowaniu wedtug logiki klasycznej pojecia wykluczajg sie. W logice rozmytej pojecia
przyporzadkowuje sie do obu zbioréw, nadajgc stopien przynaleznosci na odpowiednim poziomie.
Nastepnie sumuje sie wartosci i ponownie przyporzadkowuje do adekwatnych zbioréw rozmytych. W
sytuacji przedstawionej na Rys. D.5.2, chory i radosny pacjent nadal zostanie poddany hospitalizac;ji.
Poréwnujgc go do pacjenta chorego i w stanie depresyjnym, pomimo dodatkowych okolicznosci,

pierwszenstwo uzyska ta osoba, ktérej schorzenia wymaga pilnej interwencji.

“chory (A) =0,8 “ radosny (B)=0,9
M choy ano radosny (PAcjent) = min { Mooy (pacjent); Mewewosy (pacjent) } = min {0,8;0,9}= 0,8

IJ chory (A) =0,7 IJ depresja (B)=0,9
M chory anp depresie (Pacjent) = min { Mooy (pacjent); M s (pacjent) } = min {0,7;0,9}= 0,7
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x(A)
x(B)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

ILOCZYN ZBIOROW

! ANB
X(C) @D

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
X(C)= MIN [ x(A), x(B) ]

Rys. D.5.2. Prezentacja operaciji iloczynu zbioréw (koniunkgji) na przykfadzie zbioru klasycznego i rozmytego.
Zrédto: opracowanie wiasne

= instrukcja, aby termostat pieca wtgczat piec na tryb zimowy przy temperaturze 0 stopni
Czy przez 10 nocy z rzedu o temperaturze +0,1°C piec ma pozosta¢ nadal w trybie wiosennym?
Podobny przyktad to stwierdzenie, aby zmieni¢ kurtke na letnig przy 18°C stopniach. Czy przy 18°C

stopniach i mocnym wietrze réwniez mamy sie do tego stosowac?

= nabdr wysokich koszykarzy
Wymagania postawione przez trenera to naboér zawodnikéw o wzroscie powyzej 180 cm. Czy przyjecie

zawodnika o wzroscie 179,9 cm z medalem mistrza powinno by¢ wziete pod uwage?

Podane przykfady z zycia codziennego pokazujg, ze dzigki brakowi ostrych, okreslonych granic
dla przedziatow okreslajgcych przynaleznos¢ zmiennych, logika rozmyta umozliwia wziecie pod
uwage dodatkowych okolicznosci, ktére maja istotny wplyw na podjecie decyzji o
przynaleznosci danej zmiennej do konkretnego zbioru.

Podsumowujac, duze podobienstwo modeli DT wzgledem siebie i zwigzana z tym niemoznos¢ Scistej
klasyfikacji elementow spowodowaty, ze wybdr logiki rozmytej jako najbardziej odpowiedniego

podejscia metodycznego do rozwigzaniu problemu badawczego jest w petni uzasadniony.
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DODATEK 6. Algorytm doboru modelu w rozbudowanej formie

Tabela D.6.1. Algorytm doboru najbardziej odpowiedniego sposrdd dostepnych modeli projektowania ustug design-

thinking w rozbudowanej formie.

Kolejne | Zadanie do wykonania
kroki
KROK | Na podstawie dostepnej bazy determinant jakosci, wybierz te, ktére okreslaja Twoja organizacje i
1 sektor, w ktérym funkcjonuje.
Poszczegélne determinanty jakosci Wystepowanie cechy w danej
organizacji (zaznacz odpowiednie)
Personel/ Obstuga klienta/ Spos6b podejscia do klienta/ Empatia TAK NIE
Rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb klientéw/ Dopasowanie oferty do TAK NIE
potrzeb/ Subiektywne zadowolenie klienta
Niezawodno$¢ TAK NIE
Funkcjonalno$é/ Konkretna korzy$é/ Widoczny efekt TAK NIE
Bezpieczenstwo TAK NIE
Dostepno$¢/ Natychmiastowos$¢ dostarczenia ustugi TAK NIE
Elastyczno$¢/ Wygoda TAK NIE
Standardy/ normy jakosci TAK NIE
Dodatki/ Warto$¢ dodana TAK NIE
Materialno$¢/ otoczenie ustugi TAK NIE
Zgodnos¢ z wizerunkiem/ strategia/ politykg firmy TAK NIE
Innowacyjnosc¢ TAK NIE
Informacja TAK NIE
Cena TAK NIE
Atmosfera/ Wazne, kto dostarcza ustuge TAK NIE
Réznorodnosé TAK NIE
Niwelacja skomplikowanego procesu biurokracji TAK NIE
KROK | Zweryfikuj swéj wybér porownujac obecnosé determinant do innych sektoréw.
1a Jednoczesnie sprawdz, czy Twéj wybor byt trafny i czy nie chcesz dodac¢ kilku cech
charakterystycznych dla sektora, w ktérym dziata Twoja firma.
Sektor
Poszczeg6ine turystyczny | finansowy logistyczny Informatyczny ustug kreatywny ustug
determinanty zdrowotnych publicznych
jakosci
Personel/ Obstuga
Klienta/ Sposob v v v v v
podejécia do
klienta/ Empatia
Rozpoznanie i v v v v
zaspokojenie v quasowan’if-}/ Orient_acja Subiek- Pr;estrze-
potrzeb klientow/ uzyteczno$c¢ na pgqenta- tywne ganie zasady
Dopasowanie klienta zgdoyvolen ,,ob)lfwaael-
ie klienta klient
oferty do potrzeb/
Subiektywne
zadowolenie klienta
Niezawodno$¢ v v v v v
Funkcjonalnosé/ v v
Konkretna korzy$¢/ Skutepzqe v Dopasowanie/ v . v
Widoczny efekt spelmenle. konkregr}a Efekt leczenia Efekt
celu ustugi korzysc pracy
Bezpieczenstwo v v
Dostepnosé/ v v *zawarta w *zawarta w
Natychmiastowosé Natych- | Dostepnosé/ | kryterium kryterium v
dostarczenia ustugi miastowo$¢ czas Niezawodno$¢ | Niezawodno$c Czas
Elastycznos¢/ v v
Wygoda Funkcjonalno$¢ | Elastycznos¢
lub trwato$¢
Standardy/ normy v o o o o v v
jakosci Intggra[ngsc Intggra[ngsc Normy jakosci Normy jakosci V.Ve.ryﬁkg-l Wgryﬁlfaga
jakosci jakosci cja jakosci jakosci
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Dodatki/ Warto$¢ v

dodana
Materialnosé/ v v
otoczenie ustugi
Zgodno$é z v v v
wizerunkiem/ Dopasowanie Zgodno$é Sprawny
. . do strategii i Z wizerun- system
Elt'l::;eglql polityka polityki firgmy kiem zarzyqdzania
Innowacyjnos¢ v
Informacja v v
Cena v
Atmosfera/ Wazne, v v
kto dostarcza
ustuge
Réznorodno$é v
Niwelacja
v

skomplikowanego
procesu biurokracji

KROK | Nadaj wybranym determinantom wagi, poréwnujac je parami wzgledem siebie

Na tym etapie powiniene$ wiedziec, co jest kluczowym czynnikiem odpowiedzialnym za jako$¢ w Twojej firmie.
Wykorzystaj wiedze o swojej firmie, na przyktad:
- wyniki podstawowych badarn marketingowych:

- profil konsumenta i jego zachowania,

- trendy rynku,

- Swiadomosc¢ nasycenia rynku,

- sytuacje i plany konkurencji,
- wiedze o tym, kto stanowi grupe docelowg firmy i jaki jest jej profil,
- cele strategiczne przedsiebiorstwa.

Wybierz jeden z pieciu celéw wynikajacych z mozliwosci metodologii design-thinking:
KROK i. projekt ustugi stuzacej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji,

3 ii. projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika,

iii. projekt ustugi zakladajacej empatie wobec uzytkownika,

iv. projekt ustugi kreatywnej,

V. projekt ustugi innowacyjne;j.

KROK | Zostaniesz skierowany do grupy modeli projektowania ustug odpowiadajacej Twoim potrzebom.
4 Aplikacja jednego z rekomendowanych modeli pozwoli Ci uzyskaé Dobrze Zaprojektowang Ustuge.

Zrédto: opracowanie wiasne
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DODATEK 7. Schemat operacyjny algorytmu doboru modelu
projektowania ustug design-thinking

Dodatek zawiera ogdlny zarys struktury algorytmu doboru modelu projektowania ustug, ktéry w
tresci dysertacji stanowi Rys. 4.2. W niniejszym Dodatku przedstawiono go w wiekszym formacie dla

lepszej widocznosci (Rys. D.7.1).

KRON 1 Pobaiend Gbecnoss determinant wswoim sekborze ora dokons] wybor Kucowych cynnikow ks

EROK 14 Preemralizyj wybrane w poprzednim kroku duczowe mpril:'ju::é:i

KROK 2: Preeprownds preesied obermosd determinant w innych ssktomch

KROK 2C: U i sie, 2=
coymnikami odpowiednalgT 28 jakodl w
Twojej finmie

KROK 78: Zweryfikuj, cry istnieje modiwost costania debarminant 2 inmych ssktordw. Jesi tak,
WykDNaj CTynnosc.

h P

KROK 5: E-:Elnj_ez skienowany do grupy modeli design-thinking odpowisdajace] Twoim indywiduaimym
WA REDWarRCT. Jestes FOtowy, Bby FOSPCIAC B8 MOdrieing preces projekbowania usugl.

Fys. 0.7 1. Schemat operacyimy alporsmu doboru modeiu prdeibowania wshug desige-thinking.
Fricin: cpracowanie wizsre
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DODATEK 8. Opis wariantow wyboru globalnych celéw na podstawie
nadania najwyzszej wagi determinantom
W niniejszym Dodatku omdwiono po jednym wariancie wyboru kazdego z celéw na podstawie
studium przypadku nadania najwyzszej wagi przyktadowym determinantom jako$ci. Dla przypomnienia,
dzieki aplikacji algorytmu organizacje bedg mogty uzyskaé:
l. projekt ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji;
Il. projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika;
M. projekt ustugi zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika;
V. projekt ustugi kreatywnej;
V. projekt ustugi innowacyjne;j.

Wybér globalnego celu odbywa sie w ramach realizacji Kroku 3 algorytmu10,

Jako pierwsza zostanie omowiona sytuacja, w ktérej podczas wagowania kryteriow w Kroku 2
algorytmu, jako priorytetowy czynnik odpowiedzialny za jako$¢ zostata uznana Niezawodno$é'!'.
Organizacja, ktéra odczuwa braki w tym zakresie w obecnej sytuacji, wybierze wowczas stworzenie
projektu ustugi stuzgcej zmianie lub udoskonaleniu (Cel I). Niedoskonatosci mogg wynika¢ z oferty
konkurencyjnych firm bgdz bezposrednio z wynikéw badan satysfakc;ji klientow, ktérzy poskarzyli sie na
fakt, ze ustuga nie spetnita ich oczekiwan bgdz ich zawiodta. W tej sytuacji organizacja bierze pod uwage
kolejne kryteria z rankingu wagowania. Jesli bezposrednio wskazujg one na spetnienie potrzeb
uzytkownika, na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych, organizacja moze sktoni¢ sie ku wyborowi
projektu ustugi spetniajacej potrzeby uzytkownika (Cel 1) lub zaktadajgcej empatie wobec uzytkownika
(Cel llI). Wybor zalezy od kadry zarzadzajgcej, kiéra musi ocenié, co jest dla niej w danym momencie
najbardziej istotne. Jesli firma funkcjonuje w wysoce konkurencyjnym otoczeniu, bardziej wskazane
byloby stworzenie projektu ustugi stuzgcej zmianie (Cel 1), kreatywnej (Cel 1V), a nawet innowacyjne;j
(Cel V), aby wyrdzni¢ sie od innych graczy. W sytuacji, kiedy firma na ewidentne problemy ze
spetnieniem oczekiwan, a klient jest wymagajacy, zalecane jest, aby skupita sie na dopasowaniu

obecnej oferty do jego potrzeb (Cel II).

Jezeli najwiekszg wage nadano, na przyktad, czynnikowi Elastyczno$¢/ Wygoda, organizacja
powinna rozpoczg¢ od oceny, czy jej obecna oferta ustugowa zawiera juz dang ceche. W przypadku
odpowiedzi negatywnej, organizacja wybierze projekt ustugi spetniajgcej potrzeby uzytkownika (Cel II).
W sytuacji, gdy uzyskanie tej cechy jest duzym wyzwaniem, firma moze podjg¢ prébe stworzenia ustugi
innowacyjne;.

Na przyktad, biuro ustug turystycznych ktére organizuje zorganizowang wycieczke dookota Swiata,
przyznato najwiekszg wage czynnikowi Elastyczno$c/ Wygoda. Wynik pochodzi z wiedzy o rynku ustug
turystycznych, znajomosci ofert dostepnych u konkurenciji, a takze badan konsumentéw, ktérzy
jednoznacznie uznali, ze z checig wzieliby udziat w wyprawie, gdyby nie byla ona ograniczona

sztywnymi ramami i zapewniata wiekszy komfort podrézy. Stworzenie innowacyjnego rozwigzania, ktére

110 Algorytm prezentuje rys. 4.2, Dodatek 7 w wiekszym formacie oraz Dodatek 6 w rozbudowanej formie.
"1 Determinanty jakosci zostaty zaczerpniete w przegladowej bazy 17 determinant jakos$ci opracowanej w rozdziale Il pkt. 2.3
(Dodatek 2).
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zapewnia Elastycznos¢/ Wygode podrézujgcym byloby w tej sytuacji wyzwaniem, jednak mogtoby
prowadzi¢ do stworzenia rozwigzania, ktére zapewnitoby znaczng przewage konkurencyjng (Cel V).
Ostatni wariant ma miejsce w przypadku odpowiedzi pozytywnej, czyli gdy obecna oferta ustugowa
charakteryzuje sie juz Elastycznoscig/ Wygodg. Naturalnie firma jest woéwczas swiadoma potrzeb
swoich uzytkownikéw. Organizacji pozostaje drobna modyfikacja obecnej oferty, wprowadzenie zmian
w procesie $wiadczenia ustugi bgdz po prostu udoskonalenie obecnej sytuacji (Cel I). Firma $wiadomie
podejmuje decyzje, ze nie planuje tworzenia innowacyjnych rozwigzan (Cel V) — element drobnej zmiany

czy usprawnienia jest w jej sytuacji wystarczajgcy do uzyskania wzrostu w firmie (Cel I).

Kolejnym omoéwionym przyktadem jest sytuacja, w ktérej firma nie jest gotowa na tworzenie
innowacji (Cel V), a jednoczesnie usprawnianie czy drobna zmiana (Cel I) nie sg dla niej wystarczajgce,
by uzyska¢ oczekiwany wzrost. W tej sytuacji posrednim rozwigzaniem jest opracowanie projektu ustugi
kreatywnej (Cel V).

Na przyktad, w procesie nadawania wag w Kroku 2 algorytmu, najwyzszg pozycje w hierarchii uzyskata
determinanta Materialno$¢/ otoczenie ustugi. Stworzona ustuga ma pomdéc w poprawieniu wygladu
przestrzeni, na przykiad poprzez wzbogacenie dostepnej infrastruktury. Naturalnie jej drastyczna
modernizacja jest kosztownym krokiem. Wprowadzenie ustugi, ktéra przyczyni sie do drobnej zmiany
czy udoskonalenia (Cel |), natomiast moze nie by¢ nawet zauwazalna. Z drugiej strony, wprowadzenie
innowacji jest krokiem, na ktéry organizacja nie jest gotowa (Cel V). Zaprojektowanie ustugi kreatywne;j
(Cel 1IV) pozwoli uzyska¢ widoczng zmiane poprzez wprowadzenie nowego pomystu, bez potrzeby
inwestowania wiekszych kwot. Rozwigzanie, poprzez swojg kreatywnosé, bedzie zwraca¢ uwage
klientéw oryginalnoscig. Nie mniej jednak, nie bedzie to przetom w oferowanej ustudze na poziomie

nowatorskim.

Moment wyboru globalnego celu, ktéry organizacja chciataby osiggng¢ poprzez aplikacje
metodologii design-thinking mozna odnie$¢ do narzedzia Design Management Staircase (Kootstra,
2009), w dostownym ttumaczeniu: ,schodéw zarzadzania designem” (Rys. 1.4), omoéwionego we
Wstepie pracy. Dla przypomnienia, stuzy ono do weryfikacji, na jakim poziomie zaawansowania znajduje
sie organizacja w zakresie wdrazania designu. Drabina umozliwia umiejscowienie firm na jednym z
czterech pozioméw:

= Poziom 1 — brak design management,

= Poziom 2 - design management jako projekt,

= Poziom 3 - design management jako funkcja,

= Poziom 4 - design management jako kultura organizacji.

Analogicznie, firmy znajdujgce sie na Poziomie 1 lub 2 drabiny, w Kroku 3 algorytmu
najprawdopodobniej sktonig sie ku obraniu mniej skomplikowanego celu. Projekt ustugi bedzie stuzy¢
zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuaciji (Cel I). Moze on takze stanowi¢ usprawnienie obecnego
ksztattu ustugi poprzez blizsze spetnienie potrzeb uzytkownika (Cel II).

Organizacje, ktére majg jakiekolwiek doswiadczenie w zakresie stosowania designu,
prawdopodobnie odwazg sie na obranie celu stuzgcego nadaniu ustudze konkretnej funkcji (Poziom 3

drabiny). Dzieki temu, mogg podjgc¢ sie proby opracowania projektu ustugi zaktadajgcej empatie wobec
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uzytkownika (Cel Ill) lub zaprojektowania ustugi o odnowionej formie, czyli ustugi kreatywnej (Cel 1V).
Minimalna wiedza o mozliwosciach, jakie niesie za sobg metodologia, sprawi, ze firma obierze cel
nadania ustudze konkretnej funkcji bez obaw, traktujgc go jak wdrazanie kolejnego procesu w firmie.

Ostatni, pigty cel w postaci stworzenia projektu ustugi innowacyjnej (Cel V), najprawdopodobniej
zostatby wybrany tylko przez organizacje, ktére posiadajg design capability (ang.), czyli umiejetnosé
designu. W ich przypadku design stanowi juz czes$¢ zarzgdzania strategicznego i kultury organizaciji.
Istotne jest jednak, aby zaznaczyé¢, ze opracowany algorytm ma na celu naprowadzenie firm z
mniejszym doswiadczeniem w zakresie aplikacji designu, czyli znajdujgcych sie na Poziomie 1
lub 2 drabiny Design Management Staircase, do podjecia proby samodzielnego zaprojektowania
ustugi. Wiedza o swojej organizacji, jej grupie docelowej, mikrootoczeniu, a takze Swiadomos¢, ze
obranie globalnego celu jest punktem prowadzgcym do rozwoju organizacji, powinny stanowi¢ do tego
wystarczajgce podtoze. Pomimo, ze organizacje te nie planujg pozycjonowac sie na rynku jako liderzy
innowacji, préba stworzenia ustugi o nowatorskim ksztatcie moze przyczyni¢ sie do odkrycia nowego
kierunku rozwoju. Moze ona takze umozliwi¢ odkrycie alternatywnych rozwigzan problemow, z ktérymi
organizacja zmaga sie od lat.

Innym, mozliwym efektem aplikacji design-thinking jest udoskonalenie obszaréw, w ktérych
organizacja zmaga sie z wysokim poziomem konkurencji. To, na ktére czynniki firma zwréci uwage,
zalezy tylko od niej samej. Nowatorskie pomysty mogg zosta¢ zignorowane, lecz mogg takze zostaé
potraktowane jako inspiracja do ujecia ich w strategii rozwoju firmy. Na przykitad, stworzenie ustugi o
nietypowym kanale dystrybucji, moze uswiadomi¢ organizacji potrzebe doskonalenia w tym obszarze.
Poczatkowo firma bedzie petna obaw. Stworzony projekt ustugi nie zostanie wdrozony. Nie mniej
jednak, przy kolejnej okazji, poszukujagc nowych form wyréznienia sie sposréd konkurencji, firma
uwzgledni je w uproszczonej lub zmodyfikowanej formie na biezgcej liscie celéw. Takie zachowanie to
poczatek aplikacji designu prowadzacy do tego, ze stanie sie on czescig kultury organizacji.
Umiejetnosc¢ jego wdrazania bedzie stopniowo doskonalona, a wskaznik ROI pokaze, ze byta to forma

inwestycji w rozwd;.

190


http://mostwiedzy.pl

8
‘N
S
- — SUSERM SIUEMBOEIN0 |opor7
(& 7] 3 a7 B B 5 5 S 5 5 B g 5 B B B 5 Burarg-rep bruan spenapiiod susapoues| FE
rs SUNGER NE0 EU EW 20004 "oBzamemopBizid
o nunfobie 4% wopnd fuobo
m 9 < 6LF 5 t g g g 5 S 5 g G g o u L npuccys wayel o ¥ 15
3} [T B ¥EL ¥E | ¥EL ¥EL el ¥EL ¥EL ¥EL EC ¥EL| ¥eL | ¥eL ¥eL| el ¥EL . inuglobe (bewide| BB
sezapod s lavefod 200 ‘e ez Buus|
() -ubitsap Eresn BuEmaEioud =00 7 'SBIEIe 23
b= : TR E——— Lanisey B Pl Ao e oesodan| L euewo MR e s Lavdess| Eosouwdeany| sy ofetms|  IBumuE-ubESp nispow peynde sezpod) iBnisn | ER
u =] e e I I =y 0 e I I Ll it HT JEmmyie| ELEsMmIRUTE|  puemapysfod sTpom e psoupnn ssEodel SHEr|
k m HIrzz| SHERAERA | s nary B 04 S FEFOL ) L | TR BT LTEEna Unlodiv| AU AMAEH| O AAUST IR, G SN SR canp| od pezEw | wedcw 53 Bk o0 sERETY
-+ 0 e | 0 PR AT D B E oz o EUEL BT R PO Uey| o Asouwnd| AuEsuRd s e muan|  Hviesnw| Upsoous oo, SHEVRD,
s W oM L sugopod| ‘Sz o Ty -ufiman weor, SAUCDEVHEN | LT WV ENEN| HGT A TS TR uny o ouig | unzau M azng S|
o T, | e S uTal, | A SRR OO HEHEI0 M ZDOY 431 ETANGS 0, | lF RITAT|  ALoREER|
y [e)) e o | T BN, e
= i ORI | Hupare nuglote |
n @ AToN T oIS =3 3 wanz,
(] e —
(5] S
m LS| sy | SIS0 AURLEg| | JEOTISDa] LB PR S BRG] s e e s AR JeoETpesOs) «Supy cmufiote| R
o o &5 ouepde| wseozeg| g s, | wE o 337 ey [mgnsmod| e Funosge, | oM ogsizse, | uoemERsBEe opig L3 §ORyEN) EEyide szpop Bu fusnor ssEpodey SNET
haet amngsey | iepwaga e e ‘o) SOy M Jephyter =g, fmyouy| S WD i, ST Y, O Q0P| ALAZIMIE RS, |
a o yupez, EURE AU, SHP0S BRI o gy, “PEAEE S |
W U LI SUSEr, DA, HG,|
Z e i s, ~
(2] 9 @
N ~
= o)
- g B 3 B = 3 5 5 g g 3 B g g B uEm o0 spELEcs| Ok
a % Bnesn fuemcoesdo 2 foyeaies Bupbo wosod|
c 5 'y B B 5 5 5 5 5 G v 5 B S u € ooy wogsznod| 6
o =2 epewodpo ebnen euozoms wivel eu “wosod
" — @ &3 g H 5 3 5 O i E i 5 G F u u fulfawrnyuny Bewazid Fuemusms| 8
L& W, EEiomgs op fnen BuemopRiudes Ebu=od)

e w = = & 3 1 F i H = 3 3 H [+ 3 jEnesn famou wepersy euszoyeer woEod| L
W N B g B E 3 3 5 c g 3 v g g 5 =zen EuenanRiodez m sovou nuEwES woend| 8
= N ! L

% v i i3 5 5 = = £ s 5 ¥ H S i3 (10 1Bnesn| &
- — = euEnow] op eusdeEizd apuswow w) nuglobe|
4 © oy uorpszsin neoslszud o sounad womod|
n— c
c o =t = B 3 3 5 B B ¥ v o ¥ B = ¥ T
S, ..W eppiziey ol nuglobie enide nE 9sowones|
W W == 1553 5 = 5 |15 [ = = F = = 5 5 = 3 nupobe npnes epsuene woend] - £
X Il ——
. — s 3 v g 5 ¥ = 3 3 4 i ¥ z H H i3 nunlode epde| £
(o)) bmn sezopod Apocows TEX Siges goumad wopod
” " u > =] L & £l 5 & ¥ = £ ¥ & £ = ¥ L Ty eusunzoe wond | b
E m W L= T P e E T P BT 1 5 I Tl oL el B 2 L T E = £ ITDUVEZ M 1B 00
-
T o z T L z £ z € I I z 3 € T E (e=nionpun | z=zoumarn ¢ L-2ulfiserRdo)
D o p fandymfo) | Auzadpdog Auzopgnd _ Auzoand Amongueg Jopyag| Md
OO w Wns  [eusuog jeusaGeune | gy g4 z b ok & 8 L ] s ¥ £ z ! Ejuapuodsald
D m ﬁ “munsobfE BIURZIUDM DSOUEIEINYS AUS0n EZSIUELOSSMY DPUAN, | F 0 ERGEL

|d'Azpaimisow z oueiqod 1SOW /\/\


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

BIBLIOGRAFIA

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)
22)

Accenture. (2008). An International Comparison of the United Kingdom’s Public Administration. Raport na
Zlecenie National Audit Office (NAO). London: Accenture.

Adamus, W., Mleczko, E., Bergier, J. (2001). O mozliwosciach wykorzystania ilosciowych i jakosciowych
metod analitycznego procesu hierarchicznego (AHP) oraz analitycznego procesu sieciowego (ANP) w
naukach o kulturze fizycznej. Antropologia, Nr 53, 17-33.

Ackoff, R. L. (1969). Decyzje optymalne w badaniach stosowanych. Warszawa: PWN.

Ansell, T. (1997). Zarzadzanie jakoScig w sektorze ustug finansowych. Warszawa: Zwigzek Bankéw
Polskich.

Apanowicz, J. (2002). Metodologia ogdlna. Pelplin: Wydawnictwo Diecezji IVIplinskiej Bernadinium.

Atkinson, R. (2009). Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, it's
time to accept other criteria. International Journal of Project Management. Vol. 17. No. 6.

Balon, U., Maziarczyk, A. (2010). Satysfakcja klienta w systemie zarzgdzania jakoscig. W: Sikora, T. (red.)
Zarzadzanie jakoscig. Doskonalenie organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2010, Ss.
11-27.

Baranowska-Skimina, A. (2014). Swiatowy rynek ubezpieczen 2013 (World Insurance Report — WIR).
eGospodarka.pl [on-line]. Dostepne: http://www.egospodarka.pl/106294,Swiatowy-rynek-ubezpieczen-
2013,1,39,1.html.

Baranowska-Skimina, A. (2015). Swiatowy rynek ubezpieczen 2014 (World Insurance Report — WIR).
eGospodarka.pl [on-line]. Dostepne: http://www.egospodarka.pl/120811,Swiatowy-rynek-ubezpieczen-
2014,1,39,1.html.

Beckman, S. L., Barry, M. (2007). Innovation as a learning process: embedding design-thinking. California
Management Review. 50(1). 25-56.

Bertalanffy, L. (1962). General Systems Theory. A Critical Review. General Systems. Vol. VII. S. 1-20.

Bessant, J., Davies, A. (2007). Managing Service Innovation. W: Bessant, J., Davies, A., Tether, B., Howells,
J., Voss, C., Zomerdijk, L., Massini, S. (red.). Innovation in Services — DT| Occassional paper no. 9.
Department of Trade and Industry. UK. Pp. 61-95.

Best, K. (2006). Design Management. Managing Design Strategy, Process and Implementation. Lausanne:
AVA Publishing.

Best, K. (2011). What can design bring to strategy? Design thinking as a tool for innovation and change.
INHOLLAND University of Applied Sciences. Rotterdam (The Netherlands). Publication accompanying the
inaugural address delivered by Kathryn Best MA, MSc for her accession to the office of lector at the Centre
for Applied Research in Brand, Reputation and Design Management (CBRD) at Inholland University of
Applied Research in Rotterdam on January 27, 2011.

Bielawa, A. (2011). Przeglad najwazniejszych modeli zarzadzania jakos$cig ustug. Szczecin: Studia i Prace
WNEIZ. Nr 24/2011. 7-23.

Bilans kompetencji. Wybrane segmenty branzy kreatywnej. Raport koncowy z przeprowadzonych badan
przygotowany na zlecenie Urzedu Miasta Krakowa przez Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych,
Interdyscyplinarne Centrum Badan i Rozwoju Organizacji. Uniwersytet Jagiellonski. Krakow. Pazdziernik
2013.

Bochinska, B., Ginalski, J., Mamica, t., Wojciechowska, A. (2010). Design management. Zarzadzanie
wzornictwem. Ksigzka wydana w ramach projektu ,Zaprojektuj Swoj Zysk. Poprawa konkurencyjnosci
przedsiebiorstw poprzez zastosowanie wzornictwa”, wspéifinansowanego ze $rodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Warszawa.

Bodin, L., Gass, S. I. (2003). On teaching the analytic hierarchy process. Computers & Operations Research.
30 (10), 1487-1497.

Bozarth, C., Handfield, R. B. (2007). Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i tancuchem dostaw.
Gliwice: Helion.

Bradford, J.J. (2011). Global Trade in Services: Fear, Facts, and Offshoring. Washington DC: Peterson
Institute for International Economics.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania. Warszawa: PWE.

Brown, T. (2008). Design Thinking. Harvard Business Review. June.

192


http://cytaty.mfiles.pl/index.php/author/510/0/Jean_Brilman
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

23)

24)

25)

26)

27)
28)
29)

30)
31)

32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

39)

40)

41)

42)

43)

44)

45)

46)

47)

Brown, T. (2009). Change by Design: How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovation. New York: Harper Business.

Brown. T., Katz., B. (2011). Change by Design. Product Development & Management Association. No. 28,
s. 381-383.

Bruce, M., Bessant, J. (2002). Design in Business, Strategic Innovation through Design. Design Council,
UK.

Bryndza, J. (2006). Analiza hierarchiczna problemu w szacowaniu ryzyka projektu informatycznego metodg
punktowa.

Buchanan, R. (1992) Wicked Problems in Design Thinking. Design Issues. No. 8. Pp.5-21.
Buchanan, R. (2001). Designing Research and the New Learning. Design Issues. 17(4). Pp. 3-23.

Budzisz, B., Urban, W., Wasiluk, A. (2006). Teoria i praktyka zarzadzania. Cz. 2. Warszawa: Wydawnictwo
Difin.
Bukowska — Piestrzynska, A. (2007) Marketing ustug zdrowotnych (s. 50). Warszawa: Wyd. CeDeWu.

Burnette, C. (2013). Intuition, Imagination and Insight in Design Thinking. [on-line]. Dostepne:
http://www.academia.edu/3737350/Intuition_Imagination_and_Insight_in_Design_Thinking [09/02/2017].

Burnette, C. (2015). Evaluative Thought in A Theory of Design Thinking. Academia. [on-line].
Dostepne:http://www.academia.edu/11057974/Evaluative_Thought_in_A_Theory_of Design_Thinking.

Caban-Piaskowska, K. (2016). Design Management jako odpowiedz na wyzwania stawiane przez
konsumentéw przysztosci. Studia i Prace WZEiZ US. Nr 43/3.

Chasanidou, D., Gasparini, A., Lee, E. (2015). Design Thinking Methods and Tools for Innovation. Springer
International Publishing Switzerland. W: Marcus, A. (2015). (red.). DUXU 2015, Part 1, LNCS 9186, pp. 12-
23. DOI: 10.1007/978-3-319-20886-2_2.

Chojnacka, A. (2011). Ustugi logistyczne jako przedmiot rynku. Autobusy. Technika, eksploatacja, systemy
transportowe. Nr 12/2011.

Chrgchol, U., Peszko, K. (2015). Jakos¢ ustug i metody jej pomiaru. Zeszyty Naukowe Uniwersytety
Szczecinskiego. Nr 850. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu Nr 37. 33-43.

Chui, H., Lin, H. (2004). A Service Quality Measurement Derived from the Theory of Needs. The Service
Industries Journal. Vol. 24. No. 1. 187-204.

Cooper, R., Junginger, S., Lockwood, T. (2011). The Handbook of Design Management. Lancaster
University, UK: Berg Publishers.

Council of Brussels (2009). Design as a driver of user-centred innovation. EU Commission Staff Working
Document. [on-line]. Dostepne: http://www.eumonitor.nl/9353000/1/j9vvik7m1c3gyxp/vi7jgtbfxvzl.

Crosby P. B. (1979). Quality is Free: The Art of Making Quality Certain. Nowy Jork: Free Press.Cross, N.
(2011). Design Thinking. Understanding How Designers Think and Work. Londyn, Nowy Jork: Bloomsbury.

Crul, M., Diehl, J. (2006). Design for Sustainability: a practical approach for developing economies.
Publikacja Delft University of Technology oraz United Nations Environment Programmew imieniu Federal
Ministry for Economic Cooperation and Development. [on-line]. Dostepne: http://www.d4s-
de.org/manual/d4stotalmanual.pdf [10/02/2017].

Churchman, C. W. (1963). An Approach to General Systems Theory. W: Mihalovic, M. (red.). Views on
General Systems Theory. Huntingron, New York: Robert E. Krieger Publishing Company.

Cichosz, M. (2010). Lojalnos$¢ klienta a logistyka firm ustugowych. Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa
OFICYNA.

Cordis Europa Archive — Wspodlnotowy Serwis Informacyjny Badan i Rozwoju (Community Research and
Development Information Service). Materiaty z warsztatéw “Value Added Design”, Brussels, March 1998,
[on-line]. Dostepne: ftp://ftp.cordis.europa.eu/pub/esprit/docs/iimvad.pdf.

Creating Growth. Measuring cultural and creative markets in the EU. December 2014. Raport Ernst &
Young [on-line] Dostepne:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Measuring_cultural_and_creative_markets_in_the EU/$FILE/
Creating-Growth.pdf.

Cyfert, S., Dyduch, W., Latusek-Jurczak, D., Niemczyk, J., Sopinska, A. (2014). Subdyscypliny w naukach
0 zarzadzaniu - logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna.
Organizacja i Kierowanie. Nr 1. 37-49.

Czerminski, A., Czerska, M., Michatowski, S. (1984). Elementy projektowania systemoéw zarzgdzania.
Uniwersytet Gdanski. Skrypty uczelniane. Gdansk.

193


http://www.d4s-de.org/manual/d4stotalmanual.pdf
http://www.d4s-de.org/manual/d4stotalmanual.pdf
http://www.d4s-de.org/manual/d4stotalmanual.pdf
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Measuring_cultural_and_creative_markets_in_the_EU/$FILE/Creating-Growth.pdf
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Measuring_cultural_and_creative_markets_in_the_EU/$FILE/Creating-Growth.pdf
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

48)

49)

50)

51)
52)
53)

54)

55)

56)

57)

58)

59)

60)

61)

62)

63)

64)

65)

66)
67)

68)

69)

70)

71)

Czerminski, A., Grzybowski, M. (1996). Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzgdzania. Wyzsza Szkota
Administracji i Biznesu w Gdyni. Podrecznik.

Czerminski, A., Trzcieniecki, J. (1976). Elementy teorii organizacji i zarzgdzania. Warszawa, s. 126. W:
Czerminski, A., Czerska, M., Michatowski, S. (1984). Elementy projektowania systeméw zarzgdzania.
Uniwersytet Gdanski. Skrypty uczelniane. Gdansk.

Cwiklicki, M. (2017). Charakterystyka design thinking przez pryzmat jego instrumentarium. Ekonomika i
Organizacja przedsiebiorstw. Nr 7 (810), Lipiec 2017.

Dahlgaard, J., Kristensen, K., Kanji, G. K. (2004). Podstawy zarzgdzania jako$cig. Warszawa: PWN.
Daszkowska, M. (1998). Ustugi. Produkcja, Rynek, Marketing. Warszawa: PWN.

Davies, U., Wilson, K. (2013). Design methods for developing services - An introduction to service design
and a selection of service design tools. Materiat opracowany w projekcie pomiedzy Design Council a
Technology Strategy Board — Driving Innovation. [on-line]. Dostepne:
http://www.designcouncil.org.uk/resources/guide/design-methods-developing-services.pdf [07/05/2016].

DCMS Investing in creative industries — a guide for local authorities. UK Government. Department of Culture,
Media and Sport (DCMS), London 2009. W: Koszarek, M. (2009) Diagnoza sektora branz kreatywnych na
obszarze Metropolii Gdanskiej. Raport koncowy. Projekt Creative Cities realizowany w ramach Programu
dla Europy Srodkowej i wspotfinansowany z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.

De Brentani, U. (1991). Success factors in developing new business services. European Journal of
Marketing. Vol. 25. No. 2. Pp. 33-59.

Deming, W.E. (1982). Quality, Productivity and Competitive Position. Cambridge, Massachusetts: MIT
Press.

Design Council (2015). Eleven lessons: managing design in eleven global companies. A study of the
design process. Desk Research Report. [on-line] Dostepne:
http://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/ElevenLessons_DeskResearchReport.p
df [27/04/2019].

Design Council. (2014). [on-line]. Dostepne: http://www.designcouncil.org.uk/about-us/what-we-stand
[28/09/2014].

Design Council. (brak daty). Design Methods for Developing Services. [on-line]. Dostepne:
https://connect.innovateuk.org/documents/3338201/3753639/Design+methods+for+developing+services.p
df [28/04/2019].

Design for America Process Guide (2014). Version 3.2. Evanston, IL. [on-line]. Dostepne:
http://designforamerica.com/dfa-process-guide/.

Design Management Institute (1998) 18 views on the definition of Design Management. Executive
Perspective. Design Management Journal. Vol. 9, No. 3. 14-19.

Design Management Institute (2012). Materiaty pokonferencyjnye ,2012 International Research
Conference” August 8-9, 2012, Boston, MA, USA. Tytut publikacji: “Leading innovation through design”.
[on-line]. Dostepne: http://theglobalstudio.eu/articles/2012_DMI_Boston_v21.pdf [09/08/2014].

Design Silesia. (2013). Projektowanie skutecznych ustug publicznych: praktyczny podrecznik dla kadry
instytucji publicznych. Projekt ,Design do... ustug!”. [on-line]. Dostepne: http://www.esf-
agentschap.be/sites/default/files/attachments/articles/pdr_service_design.pdf.

Dietrich, J. (1974). Projektowanie i konstruowanie. Warszawa: WNT.

Dickson, P., Schneider, W., Lawrence, P., Hytry, R. (1995) Managing Design in Small High Growth
Companies. Journal of Product Innovation Management. 12. 406-415.

Dmowski, Z. (1977). Ustugi w obrotach zagranicznych. Warszawa: PWE.

Dobrzynski M. D. (2004) Poziom obstugi klienta w zarzgdzaniu fancuchem dostaw. Biatystok: Wydawnictwo
Politechniki Biatostockiej.

Dong, A., Kleinsmann, M., Methods for Studying Collaborative Design Thinking [za:] Cash, P., Stankovi¢,
T., Storga, M. (2016). (red.). Experimental Design Research. Approaches, Perspectives, Applications.
Springer International Publishing Switzerland. Pp. 83-96.

Drucker, P. F. (1992). Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady. Warszawa: PWE.

Dryl, T. (2010) Koncepcja marketingu. W: Czerska M., Szpitter A. A. (2010). Koncepcje zarzgdzania.
Podrecznik akademicki. Warszawa: Wydawnictwo C. H. Beck.

Dussel, M. (2009). Marketing w praktyce. Warszawa: BC Edukacja.

194


http://designforamerica.com/dfa-process-guide/
http://theglobalstudio.eu/articles/2012_DMI_Boston_v21.pdf
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

72)

73)
74)

75)

76)

77)

78)

79)

80)

81)

82)
83)
84)

91)

92)
93)

94)

95)

96)

Dworniczak, P. (2003). Zbiory rozmyte dla poczatkujgcych. Matematyka-Spoteczeristwo-Nauczanie (MSN).
31 (2003).

Dyczkowska, J. (2014). Marketing ustug logistycznych. Warszawa: Difin.

Dwivedi, Y. K., Shareef, M., Pandey, S. K., Kumar, V. (2013) (red.). Public Administration Reformation:
Market Demand from Public Organizations (Routledge Critical Studies in Public Management). New York:
Routledge.

Dziadkiewicz, A. (2014). Rola designu w procesie tworzenia nowego produktu. Marketing i Rynek. Nr 8/
2014. 386-393.

Dziadosz, A. (2008). Ocena i selekcja inwestycji budowalnych z wykorzystaniem analitycznego procesu
hierarchicznego AHP. Czasopismo Techniczne. Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, z.1-B/2008, ISSN
0011-4561, ISSN 1897-628X, 41-51.

Erichsen, P.G., Christensen P. R. (2013). The Evolution of the Design Management Field. A Journal
Perspective. Creativity and Innovation Management. Vol. 22. No 3. Pp. 107-120.

Esteva, F., Good, L. (2013). Fuzzy Set-Based Approximate Reasoning and Mathematical Fuzzy Logic. W:
Seising, R., Trillas, E., Moraga, C., Termin, S. (2013). (red.). On Fuzziness: A Homage to Lofti A. Zadeh —
Volume 1. Springer. Berlin Heidelberg (Pp. 153-165).

European Commission. Europe 2020. Key areas: comparing Member States' performance. Quality of
public administration [on-line]. Dostepne:
http://ec.europa.eu/europe2020/pdfithemes/34_quality_of public_administration_02.pdf [07/04/2015].

Europejska klasyfikacja dziatalnosci EKD. Szczegdtowy opis koddéw. [on-line]. Dostepne:
https://lwww.google.com/url?sa=t&rct=j&gq=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=0CCYQFjACahUKEwiDIO3Q
1MvIAhUB2RQKHQbRDmMs&url=https%3A%2F %2Fwww.hbi.pl%2Fdoc%2Fdownload%2F Klasyfikacja%?2
520bran%25C5%25BCowa%2520EKD.DOC&usg=AFQjCNFDcu94tQs_cPkmBOhGWHJKIi-Mp7w&sig2=Y-
MkPDojKQVDT-TuYwsyRw&cad=rja.

Evenson, S., Holmlid, S., Kieliszewski, C., Mager, B. Bringing Design to Service Science. W: Hefley, B.,
Murphy, B. (2008).(red.). Service Science, Management and Engineering Education for the 21st Century.
New York: Springer. Pp. 341-345.

Farr, M. (1966). Design Management. London: Hodder and Stoughton.
Feiganbaum, A. V. (1991). Total Quality Control. New York: McGraw-Hill

Findeisen, W., Quade, E. (1996). Metodologia analizy systemowej. W: Findeisen, W. (red.). Analiza
systemowa — podstawy i metodologia. Praca zbiorowa. Warszawa: PWN.

Fitzsimmons, J.A., Fitzsimmons, M.J. (2000). New Service Development: Creating Memorable Experiences.
Thousand Oaks: Sage.

Flakiewicz, W. (1973). Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa: PWE.
Flejterski, S., Panasiuk, A., Perenc, J., Rosa, G. (2005). Wspéfczesna ekonomika ustug. Warszawa: PWN.
Florida, R., (2010). Narodziny klasy kreatywnej. Warszawa: Narodowe Centrum Kultury.

Fudalinski, J. (2003). Determinanty sektorowych proceséw ewolucyjnych. Zeszyty Naukowe Akademii
ekonomicznej w Krakowie. 613. 94.

Ganz, W., Meiren, T., (2002). Service Research Today and Tomorrow: Spotlight on Activities. Stuttgart.
Fraunhofer Institut Arbeitswirtschaft und Organisation. [on-line]. Dostepne:
http://www.pm.iao.fraunhofer.de/personen/720wg.html.

Garbarski, L., Rutkowski, 1., Wrzosek, W. (2000). Marketing. Punkt zwrotny nowoczesne;j firmy. Warszawa:
PWE. W: Bukowska-Pietrzynska, A. (2010). Pozytywna atrybucja ustug zdrowotnych. Katedra Polityki
Przemystowej i Rynku Kapitatowego. Uniwersytet t.6dzki: E-wydawnictwo.

Garczarczyk, J. (2003) Zarzgdzanie jakoscig ustug. Gazeta Bankowa. Nr 23 (763).

Garczarczyk, H., Mocek, M. (2008). Regionalne zréznicowanie koniunktury na rynku ustug finansowych w
Polsce. Barometr regionalny. Analizy i prognozy. 4(14). 21-32.

Gasparski, W. (1970). Kryterium i metoda rozwigzania technicznego w ujeciu prakseometrycznym.
Warszawa: PWN.

Gause, D. C., Minch, E. (1990). Procesy projektowania z perspektywy przestrzeni stanéw. W: Gasparski,
W., Miller, D. (1990). (red.). Projektowanie i systemy — zagadnienia metodologiczne. Tom IlI. Wroctaw:
Ossolineum.

Gdowicz, W. (2013). Projektowanie skutecznych ustug publicznych: praktyczny podrecznik dla kadry
instytucji publicznych. Podrecznik wydany przez org. PDR The National Centre for Product Design and

195


http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/34_quality_of_public_administration_02.pdf
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

97)
98)

99)

100)

101)
102)
103)

104)
105)

106)

107)

116)

117)

118
119
120
121

—_ —= = =

122)

123)

124)
125)

Development Research w ramach projektu Design Silesia prow. przez Urzgd Marszatkowski Wojewodztwa
Slgskiego.

Gilmore, A. (2006). Ustugi — marketing i zarzgdzanie. Warszawa: PWE.

Gomide, F. (2013). On Fuzziness. W: Seising, R., Trillas, E., Moraga, C., Termin, S. (2013). (red.). On
Fuzziness: A Homage to Lofti A. Zadeh — Volume 1. Springer. Berlin Heidelberg. Pp. 217-223.

Godlewska, A., Kochanski, P. Normy jako$ci w branzy IT. Erudis Process Management. [on-line]. Dostepne:
http://www.erudis.pl/pl/publikacje/normy_jakosci [17/03/2019].

Gotembska, E. (2002). (red.). Kompendium wiedzy logistyczne (s. 256). Warszawa-Poznan: PWN. W:
Dyczkowska, J. (2014). Marketing ustug logistycznych (s. 78). Warszawa: Difin.

Gorynia, M. (1993). Poziomy analizy w naukach ekonomicznych. Ekonomista. Nr 4.
Gorynia, M. (1994). Polska polityka przystosowawcza w latach 1990-1993. Gospodarka Narodowa. Nr 2.

Gorynia, M., Jankowska, B., Maslak, E. (2000). Branza jako przedmiot badan ekonomii. Gospodarka
Narodowa. Nr 3.

Griffin, R. W. (2006). Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa: PWN.

Gronross, C. (1984). A Service Quality Model and its Marketing Implications. European Journal of Marketing.
18(4). Pp. 36-44.

Gronross, C. (1990). Service Management and Marketing: Managing the Moments of Truth in Service
Competition. New York, MA: Lexington Books.

Gruca-Wajtowicz, P. (2009) Jakos¢ w opiece zdrowotnej z perspektywy pacjenta. [on-line] Dostepne:
http://www.jakosc.biz/jakosc-w-opiece-zdrowotnej-z-perspektywy-pacjenta/.

Grudowski., P. (2007). Podejscie procesowe w systemach zarzadzania jakoscig w matych i Srednich
przedsiebiorstwach. Gdansk: Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej. Monografie Nr 85.

Guillaume, J. P. (1993). Le performance logistique. Paris: Wydawnictwo Nathan. W: Dyczkowska, J. (2014).
Marketing ustug logistycznych. Warszawa: Difin.

Hall, A.D. (1968). Podstawy techniki systeméw. Ogdlne zasady projektowania. Warszawa: PWN.
Hamrol, A. (2007). Zarzadzanie jakoScig z przyktadami. Warszawa: PWN.
Hamrol, A., Mantura, W. (2004). Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka. Warszawa: PWN.

Hauke, E. (1995). Poradnik dla zapewnienia jakosci w szpitalu. Instytut Organizacji Szpitalnictwa im. L.
Boltzmana w Wiedniu.

Hennig, J. (2013) Akredytacja w ochronie zdrowia. Prezentacja Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie
Zdrowia. [on-line]. Dostepne: http://ozsa.pl/wp-content/uploads/2013/03/a.pdf.

Herrmann, A., Huber, F., Braunstein, C. (2000). Market-driven product and service design: Bridging the gap
between customer needs, quality management, and customer satisfaction. International Journal of
Production Economics. 66. Pp. 77-96.

Hertenstein, J., Platt, M., Veryzer, B. (2012). What is ,good design”?: An investigation of the structure and
complexity of design. W: Proceedings of the DMI 2012 International Research Conference — Leading
Innovation through Design. Boston. 8-9 August 2012. Ss. 175-192.

Hirszowicz, M. (1967). Wstep do socjologii organizacji. Warszawa: PWN. W: Sudot, S (2012, s. 21). Nauki
0 zarzgdzaniu. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Hollins, B. (1995). Quality starts with designers. The TQM Magazine. 7 (2).
Hollins, B. (2004). Design Management Education: the UK Experience. DMI Journal. Vol 13. No. 3.
Hollins, B., Shinkins, S. (2009). Zarzgdzanie ustugami — projektowanie i wdrazanie. Warszawa: PWE.

Hryniewiecki, J. (1978). Projektowanie: refleksje metodologiczne W: Gasparski, W., Miller, D. (1990). (red.).
Projektowanie i systemy — zagadnienia metodologiczne. Tom Il. Wroctaw: Ossolineum.

Huff, A. S., Floyd, S. W., Sherman, H. D., Terjesen, S. (2011). Zarzgdzanie strategiczne. Podejscie
zasobowe. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer Business.

IDEO. (2011). Design-Thinking for Educators. 2" edition. Toolkit. [on-line]. Dostepne:
http://www.ideo.com/work/toolkit-for-educators.

IDEO. (2015). The field guide to human-centered design: design kit. 15t edition. IDEO. San Francisco.

ISO 9241-11. (1995). Ergonomic Requirements for Office Work with Visual Display Terminals. Part 11.
Guidance on specifying and measuring usability. Draft International Standard.

196


https://www.alexandria.unisg.ch/persons/103
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

126)

127)

128)
129)

130)

131)

132)

133)

134)

135)

136)

137)

138)

139)

140)

141)

142)

143)
144)
145)

146)

147)
148)

Iversen, S.. Jensen, M. K. N., Vistisen, P. (2018). The Role(s) of Process Models in Design Practice. W: C.
Storni, K. Leahy, M. McMahon, P. Lloyd, E. Bohemia (red.). Proceedings of DRS Conference 2018: Catalyst.
Design Research Society. June 2018. Pp. 3065.

Jakubowski, M.A. (2009). Zastosowanie regresji rozmytej w badaniach pedagogicznych. Postepy Nauki i
Techniki. Nr 3.

Janasz, K., Wisniewska, J. (2013). Innowacje i jako$¢ w zarzgdzaniu organizacjami. Warszawa: CeDeWu.

Jaremen, D. E. (2001). Problemy zarzadzania jakoscig ustug hotelarskich w hotelach dolnoslgskich.
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu. Wydziat Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze.
Katedra Marketingu i Zarzgdzania Gospodarkg Turystyczng. W: A. Panasiuk (red.). Sektor turystyczny w
spofeczernistwie informacyjnym. Turystyka — Poczta — Telekomunikacja. Szczecin: Uniwersytet Szczecinski.
Wydziat Zarzgdzania i Ekonomiki Ustug. 87-94.

,<Jasielska Strefa Ustug Publicznych”. Projekt wspoéffinansowany jest ze Srodkéw Unii Europejskiej ze
Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Pomoc
Techniczna 2007-2013. [on-line]. Dostepne: http://www.strefajaslo.pl/index.php/usugi-publiczne/124-
definicja-usug-publicznych [31/03/2017].

Jeszka, A. M. (2010). Sektor ustug logistycznych w teorii i praktyce (s. 14). Warszawa: Difin.

Jezierski, A. (2005). Multiperspektywiczne definiowanie jakosci proceséw logistycznych w dobie
konsumenckiej. LogForum. Vol. 1. Issue 2. No. 6. [on-line]. Dostepne:
http://www.logforum.net/vol1/issue2/no6/6_1_2_ 05.html.

Johne, A., Storey, C. (1998). New Service Development: A Review of the Literature and Annotated
Bibliography. European Journal of Marketing. Vol. 32. No. 3/4. Pp. 184-252.

Johnson, R. L., Tsiros, M., Lancioni, R. A. (1995). Measuring service quality: a system approach. Journal of
Services Marketing. Vol. 9. No. 5.

Johansson — Skdldberg, U., Woodilla, J., Cetinkaya, M. (2013). Design Thinking: Past, Present and Possible
Futures. Creativity and Innovation Management. Volume 22. Number 2. John Wiley & Sons Ltd.

Johnson, S., Menor, L. (1997). Integrating service design and delivery: A proposed model of the new service
development process. Paper presented at the annual meeting of the Decision Sciences Institute, San Diego.
W: Fitzsimmons, J.A., Fitzsimmons, M.J. (2000). New Service Development: Creating Memorable
Experiences. Thousand Oaks: Sage, 1-32.

Johnson, S., Menor, L., Roth, A. and Chase, R. (2000). A Critical Evaluation of the New Service Development
Process: Integrating Service Innovation and Service Design. W: Fitzsimmons, J.A., Fitzsimmons, M.J.
(2000). (red.). New Service Development: Creating Memorable Experiences. Thousand Oaks, CA, USA:
Sage Publications, 1-32.

Jones, M., Samalionis, F. (2008). From Small Ideas to Radical Service Innovation. Design Management
Review. Vol. 19. No. 1. 20-27.

Juran, J. M. (1951). Quality — Control Handbook. Section 1. The Economics of Quality. Nowy Jork: McGraw-
Hill.

Jurga, A., Rychlik, J. (2017). Projektowanie i modelowanie proceséw biznesowych — studium przypadku.
Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzgdzanie. Nr 72.

Kachniewska, M., Nawrocka, E. (2012). Turystyka jako przedmiot badan ekonomicznych. W: Kachniewska,
M., Nawrocka, E., Niezgoda. A., Pawlicz, A., Rynek turystyczny. Ekonomiczne zagadnienia turystyki.
Warszawa: Wyd. Wolters Kluwer.

Kaczmarek, M., Olejnik, I., Springer, A. (2013). Badania jako$ciowe. Metody i zastosowania. Warszawa:
CeDeWu.

Kahle, E. (1981). Betriebliche Entscheidungen. Miinchen/ Wien: Oldenbourg Verlag.
Konieczny, J. (1983). Inzynieria systemow dziatania. Warszawa: Wydawnictwo Naukowo-Techniczne.

Kalwoda, J. (brak daty). Politechnika Warszawska, Wydziat Elektryczny, Instytut Sterowania i Elektroniki
Przemystowej, Zaktad Napedu Elektrycznego. Podstawy logiki rozmytej i regulatoréw rozmytych [on-
line]. Dostepne: hitp://www.isep.pw.edu.pl/ZakladNapedu/Instrukcje/Logika%20rozmyta%?20-
%20podstawy.pdf.

Kapton, T., Prusak, A. (2011). Samoorganizacyjne modelowanie rozmyte z wykorzystaniem metod
klasteryzacji danych. Inzynieria rolnicza. 3(131).

Karaszewski, R. (2001). TQM — teoria i praktyka. Torun: Dom Organizatora.

Karaszewski, R. (2005). Zarzgdzanie Jako$cig. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez liderow
Swiatowego biznesu. Torun: Wydawnictwo Dom Organizatora.

197


http://www.isep.pw.edu.pl/ZakladNapedu/Instrukcje/Logika%20rozmyta%20-%20podstawy.pdf
http://www.isep.pw.edu.pl/ZakladNapedu/Instrukcje/Logika%20rozmyta%20-%20podstawy.pdf
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

149)
150)

151)
152)

153)

154)
155)

156)

157)

158)

159)

160)

161)

162)
163)
164)

165)

166)

167)

168)

169)
170)

171)
172)
173)

174)
175)

Kelley, T. (2005). The Ten Faces of Innovation. New York: Random House.

Kelley, D. (2013). How To Do Design Thinking. [on-line]. Dostepne: https://medium.com/what-i-learned-
building/c245cc6¢3618.

Kempny, D. (2001). Logistyczna obstuga klienta. Warszawa: PWE.

Kleczek, R. (2003). Orientacja rynkowa w przedsiebiorstwie. Podejscia metodologiczne i kierunki rozwoju
badan. Wroctaw: Wydawnictwo AE.

Kolman, R. (2003). Zastosowania inzynierii jakosci. Poradnik. Bydgoszcz: Wydawnictwo AJG Oficyna
Wydawnicza.

Kolman, R., Tkaczyk, T. (1996). Jakos$¢ ustug-poradnik. Bydgoszcz: TNOIK.

Konarzewska-Gubata, E. (2003). (red.). Zarzgdzanie przez jako$¢. Koncepcje, metody, studia przypadkow.
Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej.

Koniorczyk, G., Wiechoczek, J. (2014). Nowe trendy w marketingu ustug turystycznych. Marketing i Rynek.
Nr 8/ 2014. 492-497.

Kootstra, G. M. (2009). The Incorporation of Design Management in Today’s Business Practices. An analysis
of Design Management Practices in Europe. DME Survey. Design Management Europe. Centre for Brand,
Reputation and Design Management (CBRD). INHOLLAND University of Applied Sciences. Rotterdam (The
Netherlands).

Koszarek, M. (2009) Diagnoza sektora branz kreatywnych na obszarze Metropolii Gdanskiej. Raport
koncowy. Projekt Creative Cities realizowany w ramach Programu dla Europy Srodkowej i wspétfinansowany
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.

Kotarbinski, T. (1955). Traktat o dobrej robocie. Wroctaw- Warszawa- Krakéw: Ossolineum.

Kotler, Ph. (1999). Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Northwestern University. Prentice
Hall International Inc. Wydanie VIl. FELBERG SJA. Warszawa.

Kotler, Ph., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (2002). Marketing. Podrecznik europejski. Warszawa:
PWE.

Kozminski, A. K. (1978). Decyzje. Analiza systemowa organizacji. Warszawa: PWN
Kozminski, A. K., Piotrowski, Wt. (red. nauk.). (2000). Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: PWN.

Kozuch, B., Kozuch, A. (2011). (red.). Ustugi Publiczne. Organizacja i Zarzgdzanie. Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Krakow.

Kozuch, B., Kozuch, A. (2011). Istota wspdtczesnych ustug publicznych. W: Kozuch, B., Kozuch, A. (red.).
Ustugi Publiczne. Organizacja i Zarzadzanie. Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego (s. 32-54). Krakow.

Krajewski, M. (2010). O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego. [on-line].
Dostepne:http://www.krajewskimiroslaw.pl/_media/docs/4i.%20METODOLOGIA%20NAUK.pdf.

Krawczyk, S. (1990). Matematyczna analiza sytuacji decyzyjnych. Warszawa: Pahnstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Krawczyk, S. (1996). Badania operacyjne dla menedzeréw. Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
im. Oskara Langego we Wroctawiu.

Krick, E.V. (1975). Wprowadzenie do techniki i projektowania technicznego. Warszawa: WNT.

Krukowska-Miler, A. (2012) Stosowanie zasad marketingowych przy obstudze pacjentéw w trakcie
$wiadczenia ustug zdrowotnych Wybrane metody oceny jakosci ustugi pielegniarskiej. W: Lewandowski, R.
(2012). (red.). Zarzadzanie kosztami, informacjg i jakoscia w ochronie zdrowia (s. 209-220).
Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie. £.6dz: Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk. Tom XIll. Zeszyt 4.

Krupski, R. (1998). (red.). Zarzagdzanie strategiczne. Wroctaw: Wydawnictwo AE.
Krzyzanowski, W. (1947). Teoria produkcji ustug. Ekonomista. Kwartat 1l/IV.

Krzyzanowski, L. (1998). Dylematy zarzadzania strategicznego. Studia i Materiaty Wyzszej Szkoty
Menedzerskiej. Nr 5. Warszawa.

Kubicka, K. (2013) Rynek ustug graficznych 2013: wyzwania i perspektywy. Home & Market. Nr 5/6. 66-68.

Kuc, R. B. (2014). Rola modelu i modelowania w pracy naukowej. Wydawnictwo Menedzerskie PTM. [on-
line]. Dostepne: http://wydawnictwoptm.pl/blog/wp-content/uploads/2014/01/R.-B.-Kuc-Rola-modelu-i-
modelowania.pdf [18/10/2015].

198


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

176)

177)
178)
179)

180)
181)

182)

183)

184)

185)

186)

187)

188)

189)

190)

191)
192)

193)

194)

195)

196)

197)

198)
199)

200)

201)

Kuziak, K. (2011). Rynek finansowy. Materiaty studiow podyplomowych ,Analityk Finansowy” (Edycja 8)
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Katedra Inwestycji Finansowych i Zarzadzania Ryzykiem. [on-
line]. Dostepne:
http://lwww.fire.ue.wroc.pl/ftp_user/studia_podyplomowe/analityk_finansowy/2011/KK_studium_1.pdf.

Lange, O. (1962). Cafosc¢ i rozwdj w $wiecie cybernetyki. Warszawa: PWN.
Lange, O. (1967). Ekonomia polityczna. Tom |. Warszawa: PWN.

Lawson, B. (2005). How Designers Think. The Design Process Demystified. Fourth edition. Architectural
Press.

Lawson, B., Dorst, K. (2009). Design expertise. Burlington, MA: Architectural Press.

Lee, S. E. (2013). Humanistic Fuzzy Systems. W: Seising, R., Trillas, E., Moraga, C., Termin, S. (2013).
(red.). On Fuzziness: A Homage to Lofti A. Zadeh — Volume 1. Springer. Berlin Heidelberg Pp. 371-377.

Lenartowicz, H. (1998). Zarzgdzanie jakoScig w pielegniarstwie. Materiaty dydaktyczne specjalizacji
organizacja i zarzgdzanie. Warszawa: Wyd. Centrum Edukacji Medyczne.

Levitt, T. (1981). Marketing intangible products and product intangibles. Harvard Business Review. Vol. 59.
No. 3. Pp. 94-102.

Liedtka, J., Ogilvie, T. (2011) Designing for growth: a design thinking toolkit for managers. New York:
Columbia Business School.

Lisinski, M., Martyniak, Z. (1981). Analiza warto$ci organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza,
s. 37.

Lisowska, A., Zieminski, L. (2012). Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzgdzanie. Nr
95.

Lock, D. (2002). Podrecznik zarzgdzania jakoscig. Warszawa: PWN.

Lockwood, T. (2009). Transition: How to Become a More Design-Minded Organization. Design Management
Review. Volume 20. Issue 3. Pages 28-37. September 2009.

Lockwood, T. (2010). Design Thinking: Integrating Innovation, Customer Experience, and Brand Value.
United States: Allworth Press. Pp. 81-95.

Lovelock, C., Gummesson, E. (2004). Whither Services Marketing? In Search of a New Paradigm and Fresh
Perspectives. Journal of Service Research. No. 7. Pp. 20-41.

Lovelock, C., Wirtz, K. (2007). Service marketing. People, Technology, Strategy. Harlow: Pearson.

Lu, Q., Wood, L. (2006). The refinement of design for manufacture: inclusion of process design. International
Journal of Operations & Production Management. Vol. 26. No. 10. Pp. 1123-1145.

Lubinska, M., Wiecka, A. (2015). Jak wykorzystac¢ design w biznesie? PARP. Warszawa.

topatowska, J. (2016). Metodyczne aspekty projektowania systemow zarzgdzania zmiang. Procesy
planistyczno-sterujgce produkcjg w zarzgdzaniu operacyjnym. Gdansk: Wydawnictwo PG. Monografie nr
157.

topatowska, J., Zielinski, G. (2013). Obszary zmian w wymiarach jakosci ustug. W: Nowe Koncepcje w
zarzadzaniu organizacjg wobec wyzwan otoczenia. Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku.
Tom 22.

Macdonald, J. (1995). Quality and the financial service sector. Managing Service Quality: An International
Journal. 5 (1). 43-46.

Machaczka, J. (1998). Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza.
Warszawa-Krakow: PWN.

Mager, B. (2004). Service Design: A Review. KéIn: KISD.

Maison, D. (2010). Jakosciowe metody badarn marketingowych — jak zrozumie¢ konsumenta. Warszawa:
PWN.

Mamdani, E., Assilian, S. (1975). An experiment in linguistic synthesis with a fuzzy logic controller.
International Journal of Man-Machine Studies. Vol. I. No. 1. Pp. 1-13.

Mandru, L., Patrascu, L., Carstea, C.G., Popescu, A. (brak daty). Paradigms of Total Quality Management.
Ovidiu Birsan Department of Mathematics, Informatics and Socio-Human Sciences, George Baritiu
University, Romania. [on-line]. Dostepne:
https://pdfs.semanticscholar.org/c736/e420d36ff59139330ef146987f1dbb161db9.pdf.

199


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/drev.2009.20.issue-3/issuetoc
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

202)

203)

204)

205)
206)

212)
213)

214)

215)
216)

217)
218)

219)

220)

221)

222)

223)

224)

225)

Materiaty pokonferencyjnye ,2012 International Research Conference” August 8-9, 2012. Boston, MA,
USA. Organizowana przez Design Management Institute. Tytut publikacji: “Leading innovation
through design”. [on-line]. Dostepne: http://theglobalstudio.eu/articles/2012_DMI_Boston_v21.pdf.

Martin, R. L. (2009). The Design of Business: Why Design Thinking Is the Next Competitive Advantage.
Boston: Harvard Business Press.

Martin, R. L. (2009). The Opposable Mind: How Successful Leaders Win Through Integrative Thinking.
Boston: Harvard Business School Press.

Martyniak, Z. (1999). Metody organizacji i zarzgdzania. Krakéw: Wydawnictwo AE.

Matysiewicz, J., Babinska, D., Smyczek, S. (2014). Sektor ustug profesjonalnych — usieciowienie,
umiedzynarodowienie i dyfuzja wiedzy. Warszawa: Placet.

Mazur, J. (2001). Zarzgdzanie marketingiem ustug. Warszawa: Difin.
Mazurek — Lopacinska, K. (2002). Orientacja na klienta w przedsigbiorstwie. Warszawa: PWE.
McBride, M. (2007). Design Management: Future Forward. Design Management Review. Vol. 18. 17-22.

Micheli, P., Wilner, S. J. S., Bhatti, S. H., Mura, M., Beverland, M. B. (2019). Doing Design Thinking:
Conceptual Review, Synthesis, and Research Agenda. Journal Of Product Innovation Management. Vol.
36. Issue: 2. Pp. 124-148.

Mikotfajczak, M. (2001). Marketingowe instrumenty konkurencji na rynku ustug turystycznych, Uniwersytet
Szczecinski, Wydziat Zarzgdzania i Ekonomika Ustug, Zaoczne Studium Doktoranckie. W: Panasiuk A.
(red.) Sektor turystyczny w spofeczenstwie informacyjnym. Turystyka — Poczta — Telekomunikacja,
Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Zarzgdzania i ekonomiki ustug, Szczecin 2001.

Mindur, L. (2006). Technologie transportowe XXI wieku. Warszawa-Radom: ITE PIB.

Ministry of Health, New Zealand. (2010). Trends in service design and new models of care. A Review. [on-
line]. Dostepne:
http://mwww.moh.govt.nz/NoteBook/nbbooks.nsf/0/43C4C9001223BCBDCC257B10007AC681/$file/trends-
service-design-new-models-care-jul2010.pdf [09/02/2017].

Moritz, S. (2005). Service Design. Practical Access to an Evolving Field. [on-line]. Dostepne: http://stefan-
moritz.com/Book.html

Naylor, G. (1977). Bauhaus. Ttum. E.M. Bieganska. Warszawa: Wydawnictwa Artystyczne i Filmowe.

Nixon, N. W. (2013). Viewing ascension health from a design thinking perspective. Journal of Organisation
Design. 2(3).

Noga, M. (2000) Makroekonomia (s. 56). Wroctaw: Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego.

Nordenflycht, A. (2010). What is a Professional Service Firm? Towards a Theory and Taxonomy of
Knowledge Intensive Firms. Academy of Management Review. 35 (1), 155-174. W: Matysiewicz, J.,
Babinska, D., Smyczek, S. (2014). Sektor ustug profesjonalnych — usieciowienie, umiedzynarodowienie i
dyfuzja wiedzy (s. 24). Warszawa: Placet.

Normann, R. (2012). Zarzgdzanie ustugami. Strategie i przywddztwo w biznesie. Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne.

Nowatorska-Romaniuk, B. (1996). Marketing ustug ubezpieczeniowych (s. 65). Warszawa: PWE. W:
Wyrebek, H. (2011). Zarzadzanie jakoscig ustug ubezpieczeniowych. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w SiedIcach. 89. 181-195.

Obwieszczenie Ministra Zdrowia z dnia 18.01.2010 w sprawie standardéw akredytacyjnych w zakresie
udzielania $wiadczen zdrowotnych oraz funkcjonowania szpitali, Dz. Urz. MZ 10.2.24 z dnia 25.01.2010. [on-
line]. Dostepne:
http://www.wsparcieakredytacji.cmj.org.pl/images/docs/zestaw_standardow_akredyt 2009.pdf

Olszewska, B. (2007). Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstvem na progu XXI wieku. Wroctaw:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego.

Opolski, K., Dykowska, G., Mozdzonek, M. (2005). Zarzgdzanie przez jako$¢ w ustugach zdrowotnych.
Teoria i praktyka (s.13-14, 57-61, 66-70). Warszawa: Wyd. CeDeWu.

Orzechowski, R., Tarasiewicz, A. (2008) Kreowanie wartosci poprzez efektywne zarzadzanie ustugami IT.
E-mentor. Dwumiesiecznik Szkoty Gtéwnej Handlowej w Wraszawie. 4 (26). [on-line]. Dostgpne:
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/26/id/581.

Osgood, C. E. (1971). Exploration in sem antic space: A personal diary. Journal of Social Issues. No. 27.
Pp. 5—64.

200


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

226)

227)

228)

229)

230)

231)

232)

233)

234)

235)

236)

237)

238)

239)

240)

241)

242)

243)

244)

245)

246)

247)

248)

249)
250)

Ossowski, J. Cz. (2004). Wybrane zagadnienia z makroekonomii. Pojecia, problemy, przyktady i zadania.
Sopot: WSFiR.

Otta, W. J. (1994) Strategia przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych. W: Gotebiowski, T. (red.)
Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategiczna. Warszawa: PWN.

Oxman, R. (2017). Thinking difference: Theories and models of parametric design thinking. Design Studies.
Vol. 52. September 2017. Pp. 4-39.

Panasiuk, A. (2001). Sektor turystyczny w spoteczenstwie informacyjnym. Turystyka — Poczta —
Telekomunikacja. Szczecin: Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Zarzgdzania i ekonomiki ustug.

Papanek, V. (1983). Design for Human Scale. New York: Van Nostrand Reinhold Company.

Parasuraman, A. (2002). Defining, Assessing, and Measuring Service Quality: A Conceptual Overview.
Paper presented at Annual Conference of the Library Assessment and Bechmarking Institute (LAB 2002),
Monterey, CA, September 13, 2002.

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., Berry, L. L. (1985). A Conceptual Model of Service Quality and Its
Implications for Future Research. Journal of Marketing. 49(4). Pp. 41-50.

Patnaik, D., Mortensen, P. (2009). Wired to Care: How Companies Prosper When They Create Widespread
Empathy. Pearson/ Financial Times Press.

Patzak, G. (1982). Systemtechnik — planung komplexen innnovativers Systeme, grundlagen, methoden,
techniken. Berlin: Springer Verlag.

Paula, D., Cormican, K. (2016). Understanding design thinking in design studies (2006-2015): a systematic
mapping study. Proceedings of The Design 2016 14th International Design Conference, Dubrovnik, Croatia,
May 16-19, 2016. Vols. 1-4. Pp. 57-66.

Pawtowska, B., Seredocha, |. (2012). Wybrane metody doskonalenia jakosci ustug publicznych. W:
Ucieklak-Jez, P., Kulesza, M. (red.). Pragmata tes Oikonomias. Cze$¢ VI. Prace Naukowe Akademii im.
Jana Diugosza w Czestochowie.

Payne, A. (1996). Marketing usfug. Warszawa: PWE.

Penc-Pietrzak, |. (1998). Strategia biznesu i marketingu. Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu. W: Fudalinski, J. (2003). Determinanty sektorowych proceséw ewolucyjnych. Zeszyty Naukowe
Akademii ekonomicznej w Krakowie. Nr 613.

Perenc, J. (2005). (red.). Marketing ustug: wybrane aspekty. Szczecin: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, 2005.

Perry, J. L. (1996). Measuring public service motivation: an assessment of construct reliability and validity.
Journal of Public Administration Research and Theory. Vol. 6 (1). 5-23.

Piegat, A. (1999). Modelowanie i sterowanie rozmyte. Warszawa: Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT.

Pieniak-Lendzion, K., Marcysiak, A., Lendzion, M. (2013) Rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce w
latach 2008-2011. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria:
Administracja i Zarzgdzanie. 99. 51-58.

Pine, Il, B.J., Gilmore, J.H. (1999). The Experience Economy: Work is Theatre & Every Business a Stage.
Boston, Boston: Harvard Business School Press.

Piotrkowski, K. (2006). Organizacja i zarzadzanie. Warszawa: Wyzsza Szkota Ekonomiczna Warszawa.
Wyd. Il rozszerzone.

Plattner, H., Meinel, C., Leifer, L. (2011). (red.). Design Thinking: Understand — Improve — Apply.
Understanding Innovation. Berlin Heidelberg: Springer, s. xvi.

Plattner, H., Meinel, C., Leifer, L. (2012). Design Thinking Research: Studying Co-Creation in Practice.
Berlin: Springer.

PN-ISO/IEC 27001:2007. (2007). Technika informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Wymagania. Warszawa: PKN. W: Zaskérski, P., Szwarc, K. (2013).
Bezpieczenstwo zasobow informacyjnych determinantg informatycznych technologii zarzgdzania. Zeszyty
Naukowe Warszawskiej Wyzszej Szkoty Informatyki. Nr 9, Rok 7, 2013, 37-52.

Polarczyk, K. (1966). Wynik pracy podstawg definicji i klasyfikacji ustug oraz sfery ustug. Ruch prawniczy,
ekonomiczny i socjologiczny. Nr 1.

Porter, M.E. (1996). Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. Warszawa: PWE.
Porter, M. E., Lee, T. H. (2013). The strategy that will fix health care. Harvard Business Review. October.

201


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

251)

252)
253)
254)

255)

256)

257)

258)
259)

260)
261)
262)

263)

264)

265)

266)

267)

268)

269)

270)

271)

272)

273)

Program doskonalenia jako$ci ustug publicznych w urzedach Dolnego Slaska i Matopolski z wykorzystaniem
doswiadczen Urzedu Miasta w Dzierzoniowie (2009-2011). Projekt wspoétfinansowany przez UE ze srodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego. Baza dobrych praktyk. [on-line]. Dostepne:
http://bazadp.jakoscwurzedzie.pl/.

Przybyszewski, R. (2009). Administracja publiczna wobec przemian spofeczno-ekonomicznych epoki
informacyjnej. Torun: Adam Marszatek.

Przybyszewski, R., Atamanczuk, K. (2011). Administracja publiczna w wymiarze spotecznym i
humanistycznym. ZatozZenia, terazniejszo$c i przyszto$c. Torun: Adam Marszatek.

Pugh, S. (1990). Total Design. Wokingham: Addison-Wesley.

Raport z badania stanu konkurencji w krajowym sektorze ustug profesjonalnych. Architekt. Inzynier
budowlany (s. 34-36). Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw. Departament Analiz Rynku. Kwiecien
2010.

Renigier-Bitozor, M., Bitozor, A. (2013). Opracowanie systemu wspomagania podejmowania decyzji z
wykorzystaniem teorii zbiorow rozmytych oraz teorii zbiorow przyblizonych w procesie ksztaltowania
bezpieczenstwa przestrzeni. Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie. Acta Scientiarum Polonorum.
Administratio Locorum 12/1, 67-77.

Riedl, C., Leimeister, J. M., Krcmar, H. (2009). New Service Development for Electronic Services — A
Literature Review. Proceedings of the Fifteenth Americas Conference on Information Systems,
San Francisco, California August 6th-9t 2009. [on-line]. Dostepne:
http://home.in.tum.de/~riedIc/res/RiedILeimeisterKrcmar2009.pdf.

Rittel, H. W. J, Webber, M. M. (1973). General Theory of Planning. Policy Sciences. No. 4. Pp. 155-169.

Rochacka, W. (2009). W jaki sposob brytyjskie do$wiadczenia w dziedzinie edukacji design management
mogag wptyngé na rozwdj tej dyscyplin w Polsce? Publikacja wydana w ramach projektu SEE Sharing
Experience Europe.

Rogozinski, K. (2000a). Marketing ustug profesjonalnych. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j.
Rogozinski, K. (2000b). Ustugi rynkowe. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

Rogozinski, K. (2004). Innowacyjnos¢ i nowa taksonomia ustug. Wiadomosci Statystyczne (s. 53-54). Nr 3/
2004. GUS. PTS. Warszawa. W: Matysiewicz, J., Babinska, D., Smyczek, S. (2014). Sektor ustug
profesjonalnych — usieciowienie, umiedzynarodowienie i dyfuzja wiedzy (s. 28-29). Warszawa: Placet.

Romanowska, M. (2009). Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie. Warszawa: PWE.

Rudolf, T., Fuchs, K., Kossut, N., Workiewicz, M., Wréblewski, M. (2006). Strategie innowac;ji. Jak planowac¢
rozwoj przedsiebiorstwa w warunkach niepewnosci? E-mentor. 5(17).

Rutkowska, E. (2014). Model wspoétczesnego przedsiebiorstwa ustugowego. Praca doktorska. Uniwersytet
w Biatymstoku. Wydziat Ekonomii i Zarzgdzania. Katedra Ekonomii Politycznej.

Rybarski, A. (2014). Podstawy makroekonomii. Nowy Sacz: Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu.

Rydzkowski, W. (2011). (red.). Ustugi logistyczne. Teoria i Praktyka (s. 9, 12-13). Poznan: Instytut Logistyki
i Magazynowania.

Saaty, T. L. (1980). The Analytic Hierarchy Process: Planning. Priority Setting. Resource Allocation. New
York: McGrawHill, New York International Book Company.

Saaty, T. L. (2001). Decision making for leaders: The Analytic Hierarchy Process for decisions in a complex
world. RWS Publications. Pittsburgh.

Saylor, J. H. (1990). What Total Quality Management Means to the Logistician (s. 22). Logistics Spectrum.
24(4). 19-23.

Schallmo, D., Williams, C. A., Lang, K. (2018). An Integrated Design Thinking Approach - Literature Review,
Basic Principles and Roadmap for Design Thinking. Proceedings of ISPIM Conference, Stockholm, Sweden,
June 17-20, 2018. Pp. 1-18.

Seidel, V. P., Fixson, S. K. (2013). Adopting “design thinking” in novice multidisciplinary teams: The
application and limits of design methods and reflexive practices. The Journal of Product Innovation
Management. 30(1). 19-33.

Seising, R., Trillas, E., Moraga, C., Termin, S. (2013). (red.). On Fuzziness: A Homage to Lofti A. Zadeh —
Volume 1. Springer. Berlin Heidelberg.

202


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

274)

275)
276)

277)
278)
279)

280)

281)

282)
283)

284)

285)

286)

287)

288)

289)

290)

296)
297)

298)

299)
300)

Sektor technologii informatycznych w Polsce. (2012). Raport ,Invest In Poland”. Polska Agencja
Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A. [on-line]. Dostepne:
http://www.paiz.gov.pl/publikacje/opracowania_sektorowe.

Serafinski, B. (2009). Design thinking — mysI rozwigzaniami. ThinkTank magazine. Nr 2.

Seredocha, . (2013) Znaczenie postaw pracownikéw administracji w zarzgdzaniu jakoscig ustugi publicznej
(s. 65). W: Ucieklak-Jez, P. (red.). Pragmata tes Oikonomias (s. 57-72). Cze$¢ VII. Prace Naukowe Akademii
im. Jana Dlugosza w Czestochowie.

Shostack, G. L. (1984). Designing Services that Deliver. Harvard Business Review. Jan-Feb. Pp. 133-139.
Shostack, G. L. (1977). Breaking Free from Product Marketing. Journal of Marketing. April. Pp. 73-80.

Sielicki, A. (1980). Projektowanie jako przedmiot badan cybernetycznych. W: Gasparski, W., Miller, D. (red.).
Projektowanie i systemy — zagadnienia metodologiczne. Tom Il. Wroctaw: Ossolineum.

Sikorski, M. (2012). Usfugi on-line. Jako$c¢, interakcje, satysfakcja klienta. Warszawa: Wydawnictwo
PJWSTK. Monografie naukowe. Tom 9.

Sikorski, M. (2000). Zarzadzanie jakoscig uzytkowg w przedsiewzieciach informatycznych. Gdansk:
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej. Monografie Nr 17.

Simon, H.A. (1996). The Sciences of the Artificial. 3" edition. Cambridge, MA: MIT Press.

Simon, H. A., Newell, A. (1961). Computer Simulation of Human Thinking. Science. New Series. Vol. 134.
No. 3495. Pp. 2011-2017.

Skowron, M. (brak daty) Instytut Informatyki, Automatyki i Robotyki. Wydziat Elektroniki. Politechnika
Wroctawska. Laboratorium: Komputery w sterowaniu. Uktady logiki rozmytej. [on-line]. Dostepne:
http://staff.iiar.pwr.wroc.pl/marek.skowron/FuzzylLogic/Lab1.pdf.

Skrodzka, V. (2011) Jakos¢ w rachunkowosci. W: Rosa, G., Smalec, A., Wanago, M. (2011) Konsument na
rynku ustug (s. 189-196). Uniwersytet Szczecinski. Zeszyty Naukowe nr 694. Problemy Zarzgdzania,
Finanséw i Marketingu nr 22. Szczecin.

Skrzypczynska, K. (2012) Zarzgdzanie jakoscig w polskich szpitalach — wptyw systeméw zarzadzania
jakoscig na funkcjonowanie szpitala. W: Lewandowski, R. (2012). (red.). Zarzgdzanie kosztami, informacjg
i jakoscig w ochronie zdrowia. Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie (s. 196-208). todz: Wydawnictwo
Spotecznej Akademii Nauk. Tom XlII. Zeszyt 4.

Smith, G. F. (2003). The quality meaning. Total Quality Management. Vol. 3. No. 3. Pp. 239-244.

Snopko, J. (2011) Ustugi administracyjne w $wietle koncepcji zarzadzania w administracji samorzadowej W:
Kozuch, B., Kozuch, A. (red.). Ustugi Publiczne. Organizacja i Zarzadzanie. Monografie i Studia Instytutu
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego (s. 123-139). Krakow: Instytut Spraw Publicznych UJ.

Smolen, T. (2012). Produkt ustugowy. W: Czubata, A., Jonas, A., Smolen, T., Wiktor, J. (red.). (2012).
Marketing usfug. Warszawa: Wolters Kluwer.

Sokat, A. (2013) Identification of determinants of creative activity sectors development in Polish regions on
example of West Pomeranian voivodship. Human Resources Management & Ergonomics. Vol. VII (1). 70-
83.

Sofltysik, M. (2013). Projektowanie strategii zarzadzania. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie. Nr 910. 21-35.

Stabryta, A. (2002). Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Warszawa-Krakéw: PWN.
Stabryta, A. (2006). Zarzgdzane projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi. Warszawa: PWN.
Stanton, W. J. (1981). Fundamentals of Marketing. Nowy Jork: McGraw Hill.

Stickdorn, M., Schneider, J. (2010). This is Service Design Thinking: Basics, Tools, Cases. Amsterdam:
BIS Publishers.

Stoma, M. (2012). Modele i metody pomiaru jakoSci ustug. Lublin: Q&R Polska. Wydanie Il elektroniczne.

Stowarzyszenie Projektantow Form Przemystowych (2006). Strategia rozwoju wzornictwa w Polsce na lata
2007-2020. Projekt nr 2.3. Warszawa. [on-line]. Dostepne: www.spfp.diz.pl/rozwoj.doc.

Strzelczyk, B. (red.).(2015). #DAJE EFEKT. O Projektowaniu Ustug. Publikacja powstata w ramach
konferencji ,DAJE EFEKT”. [on-line]. Dostepne: http://dajeefekt.pl/wp-
content/uploads/2015/09/PUBLIKACJA_KONFERENCJA_DAJE_EFEKT.pdf

Stys, A. (2003). Marketing Ustug. Warszawa: PWE.

Sudot, S. (2012). Nauki o zarzgdzaniu. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

203


https://www.researchgate.net/profile/Mariusz_Soltysik2/publication/308961821_Projektowanie_strategii_zarzadzania_Designing_management_strategy/links/57fa7c8f08ae280dd0bf8644/Projektowanie-strategii-zarzadzania-Designing-management-strategy.pdf
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.cejsh-3a2d16ba-cee1-48f3-9b0d-ad1d9edce6c9
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.cejsh-3a2d16ba-cee1-48f3-9b0d-ad1d9edce6c9
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

301)

302)

303)

304)

305)
306)

307)

308)

309)

310)

311)

312)

313)

314)
315)

316)

317)

318)

319)

320)

321)

322)

323)

324)
325)

Sudot, S. (2014). Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzgdzaniu. Organizacja i Kierowanie. Nr
1. 11-36.

Sun, Z., Liu, J. (2008). A Design Thinking Process Model for. Capturing and Formalizing Design Intents.
Proceedings of The 2008 International Symposium On Computational Intelligence And Design, Wuhan,
PEOPLES R CHINA, October 17-18, 2008. Vol 2. Pp. 330-333

Sung, E., Kelley, T. R. (2019). Identifying Design Process Patterns: A Sequential Analysis Study of Design
Thinking. International Journal of Technology and Design Education. Vol. 29. No. 2. Pp. 283-302.

Sutkowski, t. (2010). Etos nauk o zarzadzaniu. W: Jagoda, H., Lichtarski, J. (2010). Kierunki i dylematy
rozwoju nauk i praktyki zarzgdzania przedsiebiorstwem. Uniwersytet Ekonomiczny Wroctaw.

Szaniawski, K. (1994). O nauce, rozumowaniu i warto$ciach. Warszawa: PWN.

Szultka, S. (2012). (red.). Klastry w sektorach kreatywnych — motory rozwoju miast i regionéw. Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Szpitter, A. A. (2010). Szkota systemowa. W: Czerska M., Szpitter A. A. (2010). Koncepcje zarzgdzania.
Podrecznik akademicki. Warszawa: Wydawnictwo C. H. Beck.

Stewart, D. M. (1994). Praktyka kierowania. Jak kierowac¢ sobg, innym i firmg. Warszawa: PWE, s. 582. W:
Piotrkowski, K. (2006). Organizacja i zarzgdzanie. Warszawa: Wyzsza Szkota Ekonomiczna. Wyd. ||
rozszerzone.

Studzinska, M. (2017). Narzedzie wspomagajgce projektowanie ustug design-thinking. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Nr 1992. Organizacja i Zarzadzanie. Zeszyt 113. Gliwice: Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej. ISSN 1641-3466.

Stys, A. (2003). Marketing Usfug. Warszawa: PWE.

Svirakova, E. (2018). Close the Loop! System Dynamics Modelling in Service Design. Systems. Vol. 6.
Issue: 4. Article Number: 41.

Svirakova, E., Bianchi, G. (2018). Design thinking, system thinking, grounded theory, and system dynamics
modeling-an integrative methodology for social sciences and humanities. Human Affairs-Postdisciplinary
Humanities & Social Sciences Quarterly. Vol. 28. Issue: 3. Pp. 312-327.

Systemy Wspomagania Organizacji, Katedra Informatyki, Akademia Ekonomiczna, Katowice. [on-line].
Dostepne: http://www.swo.ae.katowice.pl/_pdf/292.pdf.

Szreder, M. (2010). Metody i techniki sondazowych badan opinii. Warszawa: PWE.

Szultka, S. (2012). (red.). Klastry w sektorach kreatywnych — motory rozwoju miast i regionéw. Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Sleszynski, D., Wisniewski, A. (1977). Dyferencjat Semantyczny jako metoda pomiaru preferencji dgzen
zyciowych (problemy teoretyczne i propozycje badawcze). Studia Philosophiae Christianae. 13/2. Ss. 195-
206.

Sliz, M. (2014). System sterowania prototypu manipulatora o strukturze kinematycznej 6R bazujacy nalogice
rozmytej. Praca dyplomowa magisterska. Wydziat Mechaniczny Technologiczny. Politechnika Slgska w
Gliwicach

Thomson, A. A., Strickland, A. J. (1987). Strategic Management Concepts and Cases. lllinois: BPI — Irwin
Homewood.

Tischler, L. (2009). IDEO David Kelley on ,Design Thinking”. Fast Company magazine. [on-line]. Dostepne:
http://www.fastcompany.com/1139331/ideos-david-kelley-design-thinking.

Torunski, J. (2009). Wdrazanie systemu zarzgdzania jakosci w administracji publicznej na przykfadzie
urzedu miasta (s. 22). Zeszyty naukowe. Seria: Administracja i Zarzgdzanie. Nr 80. 7(2009). 21-34.

Tutecki, A., Krél, S. (2007). Modele decyzyjne z wykorzystaniem metody Analytic Hierarchy Process (AHP)
w obszarze transportu. Problemy eksploatacji. Nr 2-2007.

Ujwary — Gil, A. (2005). Analogie i metafory zrodtem nowych idei w praktyce biznesowej. Marketing i Rynek.
Nr 6/ 2005. 16-21.

UNCTAD (2004). Creative Industries and Development, United Nations. [on-line]. Dostepne: http://www.
unctad.org/en/docs/tdxibpd13_en.pdf.

Urbaniak, M. (2004). Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Ustawa o dziatalnosci leczniczej z dnia 15 kwietnia 2011 r. Art. 2. pkt. 10. [on-line]. Dostepne:
http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20111120654.

204


https://apps-1webofknowledge-1com-1000044ty09c2.han.bg.pg.edu.pl/DaisyOneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=DaisyOneClickSearch&colName=WOS&SID=F6BCKEYCpCzMdfEoOeL&author_name=Bianchi,%20Gabriel&dais_id=1051396&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

326)

327)

328)

329)

330)

331)

332)

333)

334)
335)

336)

337)

338)

339)

340)

341)

342)

343)

344)

345)

346)

347)

348)
349)

Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej z dnia 11 wrzesnia 2015 r. Art. 4 pkt. 1. [on-line].
Dostepne: https://www.lexlege.pl/dzial-ubezp-i-reasekurac/art-4/.

Van Zyl, R. (2008). Buchanan’s design thinking matrix: implications for SMMEs. University of Pretoria
International DMI Education Conference. Design Thinking: New Challenges for Designers, Managers and
Organizations. ESSEC Business School. Cergy-Pointoise. France, 14-15 April 2008.

Veillard, J., Champagne, F., Klazinga, N., Kazandjian, V., Arah, O. A., Guisset, A. L. (2005). A performance
assessment framework for hospitals: the WHO regional office for Europe PATH project. International Journal
of Quality Health Care. 17. 487-496.

Verganti, R. (2009). Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically Innovating
What Things Mean. Boston: Harvard Business Press.

Veryzer, R. W. (2000). Design and Consumer Research. Design Management Journal. Academic Review.
Vol.1. 64-73.

Veryzer, R. W. (2010). Product Design. (Part 5. Product Innovation and Management). W: Sheth, J.,
Malhotra, N. (2010). Wiley International Encyclopedia of Marketing. John Wiley & Sons Ltd.

Von Nordenflycht, A. (2010). What is a Professional Service Firm? Towards a Theory and Taxonomy of
Knowledge Intensive Firms. Academy of Management Review. 35 (1), 155-174. W: Matysiewicz, J.,
Babinska, D., Smyczek, S. (2014). Sektor ustug profesjonalnych — usieciowienie, umiedzynarodowienie i
dyfuzja wiedzy (s. 24). Warszawa: Placet.

Waidelich, L., Richter, A., Kélmel, B., Bulander, R. (2018). Design Thinking Process Model Review.
Proceedings of The IEEE International Conference on Engineering, Technology and Innovation (ICE/ITMC),
Jun 17-20, 2018. Pp. 1-9.

Waters, D. (2001). Zarzgdzanie operacyjne. Towary i ustugi. Warszawa: PWN.

Wattanasupachoke, T. (2012). Design Thinking, Innovativeness and Performance: An Empirical
Examination. International Journal of Management and Innovation. Vol. 4, Issue 1. Chulalongkorn University.
Thailand. Pp. 1-16.

Wawak, S. (2002). Zarzgdzanie jako$cig. Teoria i praktyka. Gliwice: Wydawnictwo Helion.

Wiercinska, A. (2012) Specyfika rynku ustug zdrowotnych. Prace i materiaty Wydziatu Zarzgdzania
Uniwersytetu Gdariskiego. Nr 287/63. 165-176.

Wilson, G., Wilson, M. (1965). Information Computers And Systems Design. Nowy Jork. Londyn. Sydney.
W: Czerminski, A., Czerska, M., Michatowski, S. (1984). Elementy projektowania systeméw zarzgdzania.
Uniwersytet Gdanski. Skrypty uczelniane. Gdansk.

Winnicki, K., Jurek, A., Landowski, M. (2006). Zastosowanie metody analizy hierarchicznej problem.
Przedsiebiorczos$¢ — Edukacja. Nr 2/ 2006.

Wisniewska, M. Z., Grudowski., P. (2014). Zarzgdzanie jakoScig i innowacyjno$¢ w $wietle doswiadczen
organizacji Pomorza. Gdansk: InnoBaltica.

Wisniewska, M., Jasiak-Kujawska, A. (2012) Wybrane metody oceny jakosci ustugi pielegniarskiej. W:
Lewandowski, R. (2012). (red.). Zarzgdzanie kosztami, informacjg i jakoscia w ochronie zdrowia.
Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie. £.6dz: Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk. Tom XIll. Zeszyt 4.

World Intellectual Property Organization (WIPQ). (2013). GUIDE on Surveying the Economic Contribution
of the Copyright-Based Industries. Geneva.

Worldviews of Design. Spirit of Creation (2004). W: Moritz, S. (2005). Service Design. Practical Access to
an Evolving Field. [on-line]. Dostepne: http://stefan-moritz.com/Book.html.

Wyrebek, H. (2011). Zarzadzanie jako$cig ustug ubezpieczeniowych. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. 89. 181-195.

Wyrzykowska, B. (2006) Zarzadzanie jakoscig w instytucjach publicznych. Zeszyty Naukowe SGGW -
Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej. nr 61. 75-89.

Yager, R., R. (1995). Podstawy modelowania i sterowania rozmytego. Warszawa: Wydawnictwo Naukowo-
Techniczne.

Yasui, T., Shirasaka, S., Maeno, T. (2016). Methodology of Workshop-Based Innovative System Design
Grounded in Systems Engineering and Design Thinking. Global Perspectives On Service Science: Japan.
Pp. 79-89.

Zadeh, L. A. (1965). Fuzzy Sets. Information and Control. No. 8. Pp. 338-353.
Zaskorski, P., Szwarc, K. (2013) Bezpieczenstwo zasobow informacyjnych determinantg informatycznych
technologii zarzgdzania. Zeszyty Naukowe Warszawskiej Wyzszej Szkoty Informatyki. Nr 9. 37-52.

205


https://apps-1webofknowledge-1com-1000044040002.han.bg.pg.edu.pl/DaisyOneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=DaisyOneClickSearch&colName=WOS&SID=F1bw6iPedtFUYaAjSL6&author_name=Maeno,%20Takashi&dais_id=1552&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

350)

351)

352)

353)

354)

355)

356)

357)

358)

359)

360)

Zawadzka, L. (1990). Metodologiczne aspekty projektowania elastycznych dyskretnych systeméw
sterowania przebiegiem produkcji wyroboéw ztozonych. Praca habilitacyjna. Zeszyty Naukowe Politechniki
Gdarniskiej. Nr 443. Mechanika Nr 58.

Zawadzka, L. (2000). Podstawy projektowania elastycznych systeméw sterowania produkcjg. Problemy
techniczno-ekonomiczne. Gdansk: Wydawnictwo PG.

Zawadzka, L., Badurek, t.., topatowska, J. (2012). Inteligentne systemy produkcyjne: algorytmy, koncepcje,
zastosowania. Gdansk: Wydawnictwo PG.

Zawadzka, L., Zielinski, G. (2012). Hierarchizacja sktadnikowa determinant percepcji jako$ci ustug
turystycznych w obszarze wyzywienia. Zarzgdzanie i Finanse. Vol.10(3). AR 94863.

Zawadzka, L., Zielinski, G. (2012). Czynniki pozacenowe wptywajgce na konkurencyjnos¢ tancucha wartosci
ustug turystycznych. Zarzgdzanie i Finanse. Vol.10(3/1). 393-404.

Zawadzka, L., Zielinski G. (2013). Kluczowe determinanty fancucha wartosci w kreowaniu sukcesu ustug
turystycznych. Zarzgdzanie i Finanse. Vol.11(4/2). 425-436.

Zeithaml, V. A. (1981). How consumer evaluation processes differ between goods and services. W:
Donnelly, J. H., George, W. R. (eds.) Marketing of Services. Chicago: American Marketing Association.

Zielinski, G. (2008). Koncepcja pomiaru jakoSci obstugi klienta w zakfadach opieki zdrowotnej. Praca
doktorska. Uniwersytet Gdanski. Wydziat Zarzadzania.

Zielinski, G. (2012). Determinanty obszaru poprawy jakosci i bezpieczenstwa w kontek$cie akredytaciji
szpitali w Polsce. Zarzgdzanie i Finanse. Vol.10(3/1). 359-369.

Zielinski, G. (2012) Standardy akredytacyjne w obszarze praw pacjenta jako niefinansowy generator
kreujgcy zaufanie do ustug zdrowotnych (s. 408). Zarzgdzanie i Finanse. Vol.10 (4/2). 405-418.

Zielinski, G., Studzinska, M. (2014). Projektowanie ustug z wykorzystaniem koncepcji design-thinking.
Marketing i Rynek. Nr. 5. 206-212. ISSN 1231-7853.

Zimmermann, H. J. (2001). Fuzzy Set Theory - And Its Applications. New York: Springer Science + Business
Media.

Zimmermann, H. J. (2010). Fuzzy Set Theory. John Wiley & Sons, Inc.

Zymonik, Z., Hamrol, A., Grudowski, P. (2013). Zarzgdzanie jakoscig i bezpieczenstwem. Warszawa: PWE.
[on-line]. IBM. Dostepne: http://www.ibm.com/services.

[on-line]. Stownik Jezyka Polskiego PWN. Dostepne: https://sjp.pwn.pl.

[on-line]. Encyklopedia PWN. Dostepne:https://encyklopedia.pwn.pl.

[on-line]. Encyklopedia PWN. Dostepne: https://sjp.pwn.pl.

[on-line]. Encyklopedia Zarzadzania. Dostepne: https://mfiles.pl/pl/.

[on-line]. Polska Klasyfikacja Dziatalnosci PKD. Dostepne: www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd.

SPIS BIBLIOGRAFII MODELI DESIGN-THINKING

Ponizszy spis zawiera wykaz zrodet proby 35 modeli design-thiking stanowigcych przedmiot badan w

rozprawie. Zostaty one przedstawione kolejno, wedtug tabeli 3.1., ktéra przedstawia wszystkie modele.

1)

Archer, L. B. (1965). Systematic Method for Designers. London: The Design Council. W: Design Council
Desk Research Report (2007). Eleven lessons: managing design in eleven global companies [on-line].
Dostepne: http://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/ElevenLessons_DeskResear
chReport.pdf.

Lawson, B. (2005). How designers think: the design process demystified. 4th edition. Oxford: Architectural
Press (s. 38, 151-154).

Cooper, R., Press, M. (1995). The Design Agenda: A Guide to Successful Design Management.
Chichester: Wiley. W: Design Council Desk Research Report (2007) Eleven lessons:

managing design in eleven global companies [on-line]. Dostepne:
http://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/ElevenLessons_DeskResearchReport.p
df.

206


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-2084-5189
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-2084-5189
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-0a61350f-7d20-3190-b50a-fe8df276a2ea
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

5)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

Pugh, S. (1990). Total design: integrated methods for successful product engineering. Wokingham: Addison-
Wesley.

Plattner, H., Meinel, C., Leifer, L. (2011). Design Thinking: Understand - Improve -Apply (Understanding
Innovation). (s. xiv). Berlin Heidelberg: Springer.

Nixon, N. W. (2013). Viewing ascension health from a design thinking perspective. Journal of Organisation
Design. 2(3) (s. 24).

Plattner, H., An Introduction to Design Thinking Process Guide. Institute of Design at Stanford. [on-
line]. Dostepne: http://documents.stanford.edu/MichaelShanks/admin/download.html?attachid=509554.

SUNY Fredonia Web Steering committee (2009). 2009 Web Research Report. [on-line]. Dostepne:
http://www.fredonia.edu/pr/web/pdf/WCM_Research_2009.pdf.

Stanford d. school lecture. (2011). Define stage. [on-line]. Dostepne: https://vimeo.com/21826249.

IDEO. (2011). Design-Thinking for Educators. 2nd edition. Toolkit. [on-line]. Dostepne:
http://www.ideo.com/work/toolkit-for-educators.

Stone, T.L. (2010). Managing the Design Process. Implementing Design. An Essential Manual for the
Working Designer. Beverly, Massachusetts: Rockport Publishers (s.10-11).

Design Council Desk Research Report. (2015) Eleven lessons: managing design in eleven global brands.
A study of the design process (s. 6-26). [on-line]. Dostepne:
http://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/ElevenLessons_Design_Council%20%2
82%29.pdf.

Koen, P. A, Ajamian, G. M., Boyce, S., Clamen, A,, Fisher, E., Fountoulakis, S., Johnson, A., Puri, P.,
Seibert, R. (2002). Fuzzy Front End: Effective Methods, Tools, and Techniques. W: Belliveau, P., Griffin,
A., Somermeyer, S. (red.). The PDMA ToolBook for New Product Development (s. 5-35). New York: John
Wiley & Sons. [on-line]. Dostepne:
http://samples.sainsburysebooks.co.uk/9780471271086_sample_384610.pdf.

The Norwegian Centre for Design and Architecture (2015). Inclusive Design model. [on-line].
Dostepne: http://www.inclusivedesign.no/implementation/putting-into-practice-article36-122.html.

Cassim, J., Dong, H. (2007). Designer Education: Case Studies from Graduate Partnerships from Industries.
W: Coleman, R., Clarkson, J., Dong, H., Cassim, J. (2007). (red.). Design for Inclusivity: A Practical Guide
to Accessible, Innovative and User-centred Design (Design for Social Responsibility). Gower Publishing Ltd.
Pp. 71-88.

Clarkson, P. J., Coleman, R., Hosking, I., Waller, S. (2007). (red.) Inclusive Design Toolkit. University of
Cambridge. Cambridge, UK. [on-line]. Dostepne: www.inclusivedesigntoolkit.com oraz
http://universaldesign.ie/What-is-Universal-Design/Conference-Proceedings/Universal-Design-for-the-21st-
Century-Irish-International-Perspectives/Designing-a-more-Inclusive-World/.

Design Thinking Institute (2015). The Nueva School model. [on-line]. Dostepne:
http://designthinking.nuevaschool.org/dt-diagram.

Design for America Process Guide. (2014). Version 3.2. Evanston, IL. [on-line]. Dostepne:
http://designforamerica.com/dfa-process-guide/.

Kembel, G. (2009). Awakening creativity. Lecture at Chautauqua Institute. Summer 2009. [on-line].
Dostepne: http://fora.tv/2009/08/14/George_Kembel_Awakening_Creativity/.

Gestwicki, P., McNely, B. (2012). A case study of a five-step design thinking process in educational
museum game design. [on-line]. Dostepne:
http://meaningfulplay.msu.edu/proceedings2012/mp2012_submission_37.pdf (s. 4, 23).

d.school (Hasso Plattner Institute of Design at Stanford). (2015). An Introduction to Design Thinking.
Process Guide. [on-line]. Dostepne:
https://dschool.stanford.edu/sandbox/groups/designresources/wiki/3687 3/attachments/8a846/ModeGuideB
OOTCAMP2010.pdf?sessionID=b2819adf9f766f6225e 12cae8dd720461ca9b6bf

207


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

19)

20)

21)
22)

23)

24)

25)

26)

27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

35)

Rotman’s 3 Gears of Business Design (2010). University of Toronto. Rotman School of Management.
Business Design Practicum MGT2515. Winter 2010. [on-line]. Dostepne:
http://www.slideshare.net/alpeshmistry/introduction-to-business-design-rotman-designworks-2891788.

Rayport, J. F., Leonard-Barton, D. (1997). Spark Innovation Through Empathic Design. Harvard Business
Review. November. Pp. 107-119.

Rosenberg, M. B. (2003). Nonviolent Communication: A Language of Life. 2nd edition. PuddleDancer Press.
Design for Change model. [on-line]. Dostepne: hitp://www.dfcworld.com/ [01/05/2017].

Rich, D. M. (2013) Relationship Experience Map. W: The Design Discussion. Business is Personal. Design
Management Review. Vol. 24. Issue 3. Pp. 10-13. [on-line]. Dostepne:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/drev.10245/pdf.

Buchanan, R. (1992). Wicked Problems in Design Thinking. Design Issues. Vol. 8, No. 2 (Spring, 1992).
The MIT Press. Pp. 5-21.

Van Zyl, R. (2008). Buchanan’s design thinking matrix: implications for SMMEs. University of Pretoria
International DMI Education Conference. Design Thinking: New Challenges for Designers, Managers and
Organizations. ESSEC Business School. Cergy-Pointoise. France. 14-15 April 2008.

Csikszentmihalyi, M. (1996). Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and Invention. New York:
Harper Collins.

Wallas, G. (1926). The Art of Thought. New York: Harcourt-Brace Frontiers of Entrepreneurship Research.
Wellesley, Massachusetts: Babson College. [on-line]. Dostepne:
http://fusionmx.babson.edu/entrep/fer/papers99/X/X_A/X_A.html. Pp. 216-27.

Beaumont, C. (2009). Design Process: Using Activity Centred Design for Innovation. Design Thinking in
London - Blog of Dr. Corrine Beaumont, PhD. [on-line]. Dostepne: http://blog.designerfromidaho.com/using-
activity-centred-design-for-innovation/.

IDEO (2015). Design Kit: The Field Guide to Human-Centered Design. A step-by-step guide to get you
solving problems like a designer (version of HCD 2009 Toolkit). [on-line]. Dostepne:
http://www.designkit.org/mindsets.

Stanford University d.School. (2009). A Multidisciplinary Approach, January 2009. [on-line].
Dostepne:http://web.stanford.edu/group/me310/me310_2010/ME310%20Corporate%20Brochure%202010
-2011.pdf.

Barry, M., Beckman, S. L. (2008). Developing Design Thinking Capabilities. July/August. Step Inside
Design. 24 (4), Pp. 82-87. [on-line]. Dostepne:
http://www.stepinsidedesign.com/STEPMagazine/Article/28885.

Kolb, D. A. (1984). Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development.
New Jersey: Prentice Hall. (s. 4). [on-line]. Dostepne: http://blog.designerfromidaho.com/using-activity-
centred-design-for-innovation/.

Beckman, S. L., Barry, M. (2007). Innovation as a Learning Process: Embedding Design Thinking.
California Management Review. Fall. Vol. 50 No. | (s. 28).

Kolb, D. A. (1984). Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development. New
Jersey: Prentice Hal 4).

Verganti, R. (2009). Design-Driven Innovation. Changing the rules of competition by radically innovating
what things mean. Boston: Harvard Business Press (s. 133 — 186).

Martin, R. (2009). The Design of Business: Why Design Thinking Is the Next Competitive Advantage. Boston:
Harvard Business Press. Pp. 15-37.

Jones, M., Samalionis, F. (2008). From Small Ideas to Radical Service Innovation. Design Management
Review. Vol. 19. No. 1. Pp. 20-27.

208


http://fusionmx.babson.edu/entrep/fer/papers99/X/X_A/X_A.html
http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

SPIS RYSUNKOW

Rys. 1.1. Podstawowe parametry ustug powstajgcych wedtug metodologii design-thinking...................ccc......l. 17
Rys. 1.2. Proces NSD, czyli rozwoju nowej ustugi (ang. new service development)...............cccoeiiiiiiiiinnnnnn. 24

Rys. 1.3. Popularny model wykonalnosci projektu stosowany przez praktykéw design-thinking, przedstawiajgcy trzy

perspektywy oceny sukcesu projektu poprzez czynniki takie jak: Technologia, Biznes, Ludzie........................... 26
Rys. 1.4. Design Management Staircase, czyli ,schody zarzgdzania designem”..................ccooiiiiiiiiiiieneene. 33
Rys. 1.5. Stopien zaawansowania w zakresie wdrazania designu do organizacji...............ccceveiiniiiiiiien e, 33
Rys. 1.6. Pie¢ podstawowych parametréw ustugi design-thinking...............coooiiiiiiiiii e, 35
Rys. 3.1. Weryfikacja oraz redukcja cech charakteryzujgcych modele design-thinking....................oooiinn. 80

Rys. 3.2. Przyktad wartosci lingwistycznych niski, Sredni, wysoki charakteryzujgcych zmienng w interpretac;ji logiki
L= 130724 1 1= T Y4 1211 = [t 87
Rys. 3.3. Przebieg procesu aplikacji logiki rozmytej z zastosowaniem regulatoréw rozmytych do rozmywania

ostrych wartosci wejsciowych, poddawania ich inferencji, a nastepnie wyostrzania wartosci na podstawie wynikowej

fUNKC]i PrzyNaleZnOSCi WY SCIa. ... ettt e et 89
Rys. 3.4. Macierz typu L pokazujgca relacje pomiedzy zmiennymi x {x1-x7}oraz y {y1-y35}..........coceeriiiiinnn. 91
Rys. 3.5. Przebieg wdrazania procesu metodyki rozmytej opracowany na potrzeby podziatu préby 35 modeli
design-thinKiNg N 7 KatEGOTii. ... ..o e et 92
Rys. 3.6. Trapezowe i trojkatne funkcje przynaleznoscimodeli DT.........o.ieiiiiiiiiii e, 93

Rys. 3.7. Poréwnanie dwoch metod wyostrzania zbioréw rozmytych: metody srodka maksimum oraz bisekcji na
podstawie WybranyCh ZmIiENNYCh. ... e 94
Rys. 3.8. Funkcje przynaleznosci zbioréw rozmytych do danej kategorii na podstawie wartosci ostrych i rozmytych.
Zbiory rozmyte opisane sg przez przyjete wartosci lingwistyczne: niski, Sredni, wysoki.................cocoo 95
Rys. 3.9. Przebieg wdrazania procesu logiki rozmytej opracowany na potrzeby podziatu préby 35 modeli design-
L4 a1 C LT I F= T A0 €= 1 (= o ] o PPt 96
Rys. 3.10. Przyktad podstawienia warto$ci wejsciowej do wzoru funkcji przynaleznosci w oprogramowaniu Fuzzylite

Rys. 3.12. Przebieg procesu wprowadzania regut wnioskowania do oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. krok po kroku.
Pokazujg one zaleznos¢ danych wejsciowych {x1-x7} i danych wyjsciowych {y1-y35}..........ccoiiiiiiiiiiiiii. 102
Rys. 3.13. Przyktad aplikacji regut wnioskowania w oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. W programie reguty, ktére
aktualnie sg uzywane, zaznaczone sg Kolorem ZielonY M ...........iu i 102
Rys. 3.14. Przyktad prezentacji wynikéw w oprogramowaniu Fuzzylite 6.0. Lewa strona grafiki prezentuje stopien
przynaleznosci zmiennej x1 do modeli {y1, y2, y3}. Prawa strona grafiki pokazuje sytuacje, kiedy ma miejsce brak
PIZYNAIEZNOSCI. ...t 103

Rys. 3.15. Proces redukcji cech charakteryzujgcych modele design-thinking w celu sprecyzowania mozliwosci,

ktére wynikajg z ich aplikacji w kontekscie projektowania ustug............c.oooiiii i 106
Rys. 4.1. Procedura analizy SYStEMOWE]. ... ....cuiuii e 114
Rys. 4.2. Schemat operacyjny algorytmu doboru modelu projektowania ustug design-thinking........................ 117

Rys. 4.3. Podziat czynnosci zawartych w algorytmie wedtug modelowania prakseologicznego. tancuch dziatania
t1 obejmuje czynnosci podstawowe. tancuch t2 zabezpiecza go, umozliwiajgc iteracje wybranych czynnosci w
LA E= Lo I =T o L= g o T o PP 119

Rys. 4.4. Opracowanie efektywnosci wdrozenia algorytmu na podstawie wybranych elementéw schematu

strukturalnego analizy i oceny efektywnosSci eKonOmMICZNE]. ........ ..o 124
Rys. 5.1. Kwestionariusz przekazany przedstawicielom 14 organizacji w celu walidacji algorytmu. ................... 132
209


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Rys. D.5.1. Prezentacja operacji sumy zbioréw (alternatywy) na przykladzie zbioru klasycznego i

[0 ¥4 1417 (=Te o TN PPN 180
Rys. D.5.2. Prezentacja operacji iloczynu zbioréw (koniunkcji) na przykiadzie zbioru klasycznego i
10410 1177 (= o T500 P 182
Rys. D.7.1. Schemat operacyjny algorytmu doboru modelu projektowania ustug design-thinking...................... 185

SPIS TABEL

Tabela 1. Metody badawcze wykorzystane w poszczegodlnych rozdziatach rozprawy..............ccooiviiiiiiiininenss 11
Tabela 1.1. Pie¢ gtéwnych parametréw metodologii design-thinking — rozwinigcie.............c.coocoiiiiiiiiiiiiiinne 35
Tabela 1.2. Wskazanie pokrewienstwa obszaru prowadzonych badan z wybranymi dziedzinami nauk o
4 7.4 1o - |11 1 43
Tabela 2.1. Wybrane determinanty jakosci dla siedmiu roznych sektorow.............ooviiiiiiiiiiii e 57

Tabela 2.2. Wybrane determinanty jakosci dla siedmiu réznych sektoréw — prezentacja analogicznych determinant

w trzech sektorach: turystycznym, logistycznym i ustug zdrowotnych............cooiiiiii i 59
Tabela 2.3. Przeglgdowa baza determinant jakosci (Etap 1 metodykKi)... ......coviviiiiiii s 62
Tabela 2.4. Przeglad determinant jakosci ze wskazaniem obecnosci w réznych sektorach rynku (Etap 2 metodyki)...
.................................................................................................................................................... 63
Tabela 3.1. Préba 35 badanych modeli design-thinking przedstawiona w formie graficznej.............................. 68

Tabela 3.2. Wizualizacja préby 35 modeli design-thinking z przedstawieniem obecnosci parametréw DT oraz ich
intensywnosci, ktérg na podstawie wiedzy eksperta okreslono na poziomie wysokim (ang. H - high), srednim (ang.
M - medium), niskim (ang. L- low) lub zerowym (PUSEE POIE)... ..iuininiiii e 73
Tabela 3.3. Wartosci procentowe nadane zmiennym wejSciowym {x1-x7} $Swiadczgce o ich wielkoSci.
Przyporzadkowanie przedziatéw odbyto sie na podstawie wiedzy eksperta...............cccoviiiiiiiiiiiiii, 95
Tabela 3.4. Baza kilku przyktadowych regut wnioskowania utworzonych na potrzeby procesu aplikacji logiki
rozmytej do podzialu modeli na kategorie. Kolor czarny reguty pokazuje wysokie prawdopodobienstwo
przyniesienia ustugi charakteryzujgcej sie dang zmienng, niebieska — niskie, szara — zerowe.......................... 98
Tabela 3.5. Prezentacja stopnia przynaleznosci zmiennych {y1-y35} do {x1-x35} wynikajgca z obliczen funkcji po
implementacji bazy 407 regut wnioskowania. Wyniki posegregowano malejgco od najwyzszego do najmniejszego
STOPNIA PIZYNAIEZNOSCI. . ...t e 103
Tabela 3.6. Wykaz modeli, ktére umozliwiajg zaprojektowanie ustugi charakteryzujacej sie poszczegolinymi
cechami design-thinking — prezentacja wstepnych danych po agregacji............c.oooiiiiiiiiiiiiiii 107
Tabela 3.7. Wynik agregacji danych po wstepnej analizie wskazujacy, ktére z modeli umozliwiajg zaprojektowanie
ustugi charakteryzujgcej sie poszczegdlnymi cechami design-thinking...............cooooiii s 107
Tabela 3.8. Wynik agregacji danych po dalszej analizie wskazujgcy, ktére z modeli umozliwiajg zaprojektowanie
ustugi charakteryzujgcej sie wszystkimi piecioma cechami design-thinking (pola niebieskie), czterema z pieciu cech
(pola zielone) lub tylko jedna, konkretng cecha z pieciu mozliwych (pola ciemnoszare)... ...........cocoveeiiiiennan.e. 107
Tabela 3.9. Wykaz modeli, ktére umozliwiajg zaprojektowanie ustugi charakteryzujgcej sie tylko jedng z
poszczegodlinych cech design-thinking........... ..o e 109
Tabela 4.1. Opracowanie efektywnosci algorytmu w kontekscie prakseologicznym............cccooviiiiiiininnnn, 124
Tabela 5.1. Wyniki kwestionariusza majgcego na celu ocene skutecznosci wdrozenia algorytmu przeprowadzonego
W T4 OFGANIZACTACK . ...t e et e e 135
Tabela 5.2. Wskazanie, ktore fragmenty dysertacji zawierajg odpowiedz na postawione pytania badawcze........ 138
Tabela D.1.1. Wybrane wyniki poszukiwan w naukowych bazach danych majgce na celu pokazanie obecnego

stanu wiedzy z zakresu design-thinKiNgG. ..o 152


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela D.2.1. Wybrane determinanty jakosci dla sektora turystyCznego............ccooooiiiiiiiiiiiiiiie 160

Tabela D.2.2. Wybrane determinanty jako$ci dla sektora finansowego.............coooiiiiiiiiiiiii 163
Tabela D.2.3. Wybrane determinanty jakosci dla sektora logistycznego.......... ..o, 164
Tabela D.2.4. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug informatycznych....................c.coin, 166
Tabela D.2.5. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug zdrowotnych................co, 168
Tabela D.2.6. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug kreatywnych.................. . 171
Tabela D.2.7. Wybrane determinanty jakosci dla sektora ustug publicznych...................ocoon, 173
Tabela D.3.1. Nadanie wag determinantom jakosci dla sektora kreatywnego metodg AHP..................ooil. 175
Tabela D.3.2. Nadanie wag determinantom jakosci dla sektora ustug zdrowotnych metodg AHP...................... 176

Tabela D.4.1. Baza 407 regut wnioskowania stworzonych na potrzeby procesu aplikacji metodyki rozmytej do
podzialu modeli na kategorie. Kolor czarny reguly pokazuje wysokie prawdopodobienstwo przyniesienia ustugi
charakteryzujgcej sie dang zmienng, niebieska — niskie, Szara —zerowe................ooiiiiiiiiiiii i 177
Tabela D.6.1. Algorytm doboru najbardziej odpowiedniego sposréd dostepnych modeli projektowania ustug design-
thinking W rozbUdOWaNE] fOMMIE. ... o e e et e e 183

Tabela D.9.1. Wyniki kwestionariusza oceniajgcego skuteczno$¢ wdrozenia algorytmu................ooooeiiiiann. 189

211


http://mostwiedzy.pl

	WYKAZ WAŻNIEJSZYCH OZNACZEŃ I SKRÓTÓW
	SPIS TREŚCI
	WSTĘP
	PROBLEM, CELE I PYTANIA BADAWCZE
	NOWY WKŁAD W NAUKĘ
	METODY BADAWCZE
	ZAKRES PRACY
	ROZDZIAŁ I. POJĘCIA PODSTAWOWE
	1.1. Definicje terminu Usługa
	1.1.1. Projektowanie i planowanie
	1.1.2. Tradycyjne metody projektowania usług a modele design-thinking

	1.2. Charakterystyka usługi design-thinking
	1.2.1. Design
	1.2.2. Design-thinking
	1.2.3. Design management
	1.2.4. Design capability, czyli umiejętność designu
	1.2.5. Podstawowe parametry usługi design-thinking
	1.2.5.1. Parametry usługi design-thinking jako globalny cel organizacji


	1.3. Pojęcie jakości w usługach
	1.3.1. Definicja „dobrze zaprojektowanej usługi” (DZU)

	1.4. Umiejscowienie badanej tematyki w kontekście ogólnych nauk o zarządzaniu

	ROZDZIAŁ II. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH SEKTORÓW RYNKU W KONTEKŚCIE JAKOŚCI
	2.1. Definicje pojęć branża, sektor, rynek i przemysł
	2.2. Metodyka doboru próby sektorów
	2.3. Percepcja jakości w różnych sektorach rynku
	2.4. Metodyka doboru specyficznych determinant przez organizacje

	ROZDZIAŁ III. PRZEGLĄD MODELI PROJEKTOWANIA USŁUG DESIGN-THINKING
	3.1. Analiza porównawcza modeli design-thinking
	3.1.1. Dobór próby 35 modeli
	3.1.2. Dobór parametrów do podziału modeli na kategorie
	3.1.3. Analiza modeli względem pięciu parametrów metodologii design-thinking
	3.1.3.1. Projekt usługi kreatywnej
	3.1.3.2. Projekt usługi służącej zmianie lub udoskonaleniu obecnej sytuacji
	3.1.3.3. Projekt usługi innowacyjnej
	3.1.3.4. Projekt usługi spełniającej potrzeby użytkownika
	3.1.3.5. Projekt usługi zakładającej empatię wobec użytkownika


	3.2. Metodyka badawcza
	3.2.1. Główne założenia algebry zbiorów rozmytych
	3.2.1.1. Budowa regulatora rozmytego

	3.2.2. Implementacja procesu kodowania oraz regulatora

	3.3. Podział modeli na pięć kategorii wynikających z możliwości metodologii design-thinking (DT)

	ROZDZIAŁ IV. ALGORYTM DOBORU MODELU PROJEKTOWANIA USŁUG DESIGN-THINKING
	4.1. Definicje pojęć system, model, schemat, algorytm postępowania
	4.2. Wybrane zagadnienia ogólnej teorii systemów
	4.2.1. Procedura analizy systemowej

	4.3. Opis algorytmu doboru modelu projektowania usług
	4.3.1. Celowość algorytmu
	4.3.2. Struktura oraz przebieg wdrożenia algorytmu
	4.3.2.1. Ogólny zarys struktury algorytmu
	4.3.2.2. Sytuacje decyzyjne
	4.3.2.3. Przebieg wdrożenia algorytmu

	4.3.3. Kryteria efektywności algorytmu

	4.4. Główne korzyści wynikające z aplikacji algorytmu

	ROZDZIAŁ V. WDROŻENIE I TESTOWANIE ALGORYTMU
	5.1. Prezentacja narzędzia pomiarowego
	5.2. Wnioski z wdrożenia algorytmu

	PODSUMOWANIE
	WNIOSKI
	ZESTAWIENIE KORZYŚCI WYNIKAJĄCYCH Z APLIKACJI ALGORYTMU
	OGRANICZENIA ORAZ KIERUNKI ROZWOJOWE
	DODATEK 1. Szersze uzasadnienie luki badawczej
	DODATEK 2. Specyficzne determinanty jakości dla siedmiu wybranych sektorów
	D.2.1. Sektor usług turystycznych
	D.2.2. Sektor usług finansowych
	D.2.3. Sektor usług logistycznych
	D.2.4. Sektor usług informatycznych
	D.2.5. Sektor usług zdrowotnych
	D.2.6. Sektor usług branży kreatywnej
	D.2.7. Sektor usług publicznych

	DODATEK 3. Przykład zastosowania metody AHP do nadania wag determinantom
	DODATEK 4. Baza 407 reguł wnioskowania
	DODATEK 5. Uzasadnienie wyboru logiki rozmytej jako podejścia metodycznego
	DODATEK 6. Algorytm doboru modelu w rozbudowanej formie
	DODATEK 7. Schemat operacyjny algorytmu doboru modelu projektowania usług design-thinking
	DODATEK 8. Opis wariantów wyboru globalnych celów na podstawie nadania najwyższej wagi determinantom
	DODATEK 9. Wyniki kwestionariusza oceny skuteczności wdrożenia algorytmu
	BIBLIOGRAFIA
	SPIS BIBLIOGRAFII MODELI DESIGN-THINKING
	SPIS RYSUNKÓW
	SPIS TABEL

