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WPROWADZENIE

W dniach 22 — 23 czerwca 2009 roku odbylo si¢ w Niedzicy VIII Semi-
narium Mtodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw i Adiunktéw, pod sta-
tym hastem: "Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej
konkurencji i rosnacych wymagan konsumentow".

Forma, obszary tematyczne oraz zasady tegorocznego Seminarium nie
ulegly zmianie.

Zaprezentowane na Seminarium referaty koncentrowaly uwage na opi-
sie i analizie nowych zjawisk i proceséw dotyczacych organizacji komercyj-
nych i niekomercyjnych. Wskazywano na aktualne uwarunkowania powsta-
wania oraz funkcjonowania organizacji komercyjnych i niekomercyjnych
oraz podejmowano préby wyjasnienia ich wptywu na sytuacje tych organi-
zacji. Analizowano réwniez strategie stosowane przez badane organizacje
w warunkach wzmozonej konkurencji i rosnacych wymagan konsumentéw,
uzyskiwania i utrzymywania przewag konkurencyjnych.



Niniejsze opracowanie prezentuje referaty przygotowane i prezentowa-
ne na VIII Seminarium Mtodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw i Ad-
unktéw.

Podejmowane w zaprezentowanych na Seminarium referatach problemy
dotyczyty nastepujacych zagadnieni:

* organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badaii nauko-

wych,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowe;j,

e organizacje komercyjne i niekomercyjne w kreowaniu rozwoju re-

gionalnego,

* wspoblczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi

i niekomercyjnymi,

* finansowe aspekty zarzadzania organizacjami komercyjnymi i nie-

komercyjnymi.

Taka klasyfikacja zagadniefi stanowi podstawe konstrukcyjna niniej-
szego opracowania. Publikowane referaty zostaty zmienione, uzupetnione
1 udoskonalone po uwzglednieniu uwag recenzentéw oraz dyskusji, jaka
wywiazala si¢ po ich prezentacji.

Dzigkujemy uczestnikom VIII Seminarium Mtodych Pracownikéw Na-
uki, Doktorantéw i Adiunktéw za opracowanie i zaprezentowanie referatéw
oraz odpowiedzialne przygotowanie ich do publikacji.

Bardzo dzigkujemy naszym kolezankom i kolegom, Profesorom: J6zefie
Famielec, Markowi Lisifiskiemu, Halinie Piekarz, Kazimierzowi R. Sliwie
za wnikliwe 1 krytyczne recenzje przygotowanych referatéw oraz aktyw-
ne uczestnictwo w Seminarium. Pozwolito to na wytworzenie specyficz-
nej dyskusji naukowej na Seminarium oraz udoskonalenie publikowanych
tu opracowan.

Dzigkujemy takze naszym kolezankom i kolegom Doktorom za aktyw-
ny, tworczy udzial w tym Seminarium.

Dzigkujemy réwniez Panu Doktorowi Krzysztofowi Pawtowskiemu,
Prezydentowi WSB - NLU w Nowym Saczu, ktérego przychylnos¢ i popar-
cie towarzyszy nam od poczatku organizowania tego Seminarium.

Adam Nalepka, Anna Ujwary-Gil
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Olaf Flak®

PROPOZYCJA METODY USTALANIA DEFINICJI
W UKEADZIE WIELKOSCI ORGANIZACYJNYCH

A PROPOSAL OF A DEFINING METHOD FOR
A SYSTEM OF ORGANIZATIONAL TERMS

Summary

This paper is the third part on the field of the system of organizational
terms. There is a proposal of a method which could be used to make definitions
in a system of organizational terms. Goals of such a system are to do wide
research on correlations between the terms and to build managerial tools
based on them.

1. Uwagi wstepne

Referat jest bezposSrednia kontynuacja rozwazan dotyczacych stworzenia
uktadu wielkoSci organizacyjnych, zaprezentowanych w referatach autora pt.:
Uktad wielkosSci organizacyjnych jako obiekt badan [Flak 2007, Uktad wiel-
kosci..., s. 64-74] oraz Konceptualizacja ukladu wielkoSci organizacyjnych
[Flak 2008, Konceptualizacja uktadu..., s. 13-21]. Jego celem jest przedstawie-
nie metody ustalania definicji wielkoSci pierwotnych i pochodnych. Referat ma
charakter teoretyczny i projektowy. Jest podstawg metodologiczng ustalania
definicji w uktadzie wielkosci organizacyjnych i wstgpna dokumentacja tech-
niczng czgsci systemu informatycznego, wykorzystywanego do rejestracji fak-
tow w pracy menedzera i utatwiania jego pracy.

Nawiazujac do przytoczonych powyzej publikacji autora nalezy w tym
miejscu przypomnieé, iz celem stworzenia uktadu wielkoSci organizacyjnych
jest formutowanie i dowodzenie twierdzeft w nauce o zarzadzaniu w oparciu
o zestandaryzowane metody badawcze. W zamierzeniu autora metody badaw-
cze i ich narzedzia maja zosta¢ ukryte w narzedziach menedzerskich [Flak

* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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2007, Rola metod..., s. 402-409], ktére beda dostepne dla menedzeréw w for-
mie wyzej wspomnianego systemu informatycznego.

Punktem wyjScia w pracach nad metodg ustalania definicji w uktadzie or-
ganizacyjnym bedzie logika formalna i metodologia nauk, w tym w duzej mie-
rze nauk spolecznych. Zgodnie z klasycznym podejsciem do tworzenia wszel-
kich nauk, nie jest mozliwe abstrahowanie od takiego rozwiagzania [Stachak
1997, s. 7-11].

Mozna powiedzie¢, ze zaprezentowane w niniejszym i poprzednich refera-
tach rozwazania stanowia poczatkowe etapy metodologii, a wigc sposobu po-
stepowania w pewnej dziedzinie (w tym przypadku stworzenia uktadu wielko-
$ci organizacyjnych), nazywanej teoretyczng [Bocheniski 1988, s. 21]. Mimo iz
powszechnie uwaza si¢, ze nauki o zarzadzaniu gromadza wiedze praktyczna,
zdaniem autora nie mozna ograniczy¢ si¢ jedynie do myslenia praktycznego.
Takie myslenie sprowadza si¢ tylko do tego, ze ,,...chce si¢ (...) w ten sposéb
osiggna¢ pewna wiedze, ale tylko taka, jak to czy tamto mozna bytoby zrobi¢”
[Stachak 1997, s. 7-11]. Zdaniem autora, wlasnie myslenie teoretyczne powin-
no wyprzedza¢ rozwigzania praktyczne. Ten sposéb postgpowania autor zamie-
rza kontynuowa¢ w ramach prac nad uktadem wielkosci organizacyjnych. Jako
uzasadnienie takiego podej$cia mozna podaé podobne stanowiska, ktére znaj-
duja si¢ w literaturze SciSle zwiazanej rowniez z naukami o zarzadzaniu [Sul-
kowski 2005, s. 45-48].

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w oparciu o opracowany uktad wiel-
kosci organizacyjnych zamierza si¢ prowadzi¢ badania o charakterze poznaw-
czym. Jednak nie wyklucza si¢ jednocze$nie prowadzenia badan na potrzeby
praktyki [Sztumski 1984, s. 22-26]. Nalezy przy tym podkreslié, ze w zamie-
rzeniu autora to tzw. praktyka zarzadzania (w szczegdlnoSci zaprojektowane
narzedzia zarzadzania) ma pozwoli¢ najpierw na zarejestrowanie wystapienia
faktéw, uwzglednionych w uktadzie wielkosci organizacyjnych w postaci po-
je¢, nastepnie na stawianie hipotez i ich dowodzenie, a w konsekwencji na bu-
dowanie teorii i nowych narzedzi menedzerskich.

2. Uzycie definicji realnych i nominalnych

W metodologii nauk powszechnie uwaza sie, ze definicja danego pojecia
jest odpowiedzia na pytanie, co ono oznacza [Pytkowski 1981, s. 150], a do-
ktadnie rzecz ujmujac, co oznacza dane wyrazenie jezykowe, czyli nazwa nada-
na podmiotowi lub orzecznikowi orzeczenia imiennego w zdaniu [Ziembiriski
2006, s. 26].

Nalezy dodaé, ze w badaniach spolecznych, ktére obejmuja swoim zakre-
sem nauki ekonomiczne, wyréznia si¢ dwa rodzaje definicji na ogélnym, czgsto
pierwszym, poziomie konceptualizacji. Sa to definicje realne i nominalne.
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Definicja realna charakteryzuje istotne wiasnosci faktu stanowigcego desy-
gnat czesci definiendum [Mayntz 1985, s. 20]. Jest to wigec stwierdzenie, po ja-
kich cechach zjawiska (w przyjetym wczesniej znaczeniu zjawisko to fakt, a ce-
cha to stan rzeczy) mozna stwierdzié, ze co$ wystepuje lub nie.

Definicje realne sa z natury przeznaczone do definiowania zjawisk, beda-
cych materialnymi elementami $§wiata zewnetrznego wzgledem cztowieka [Bo-
chenski 1988, s. 97]. Jak si¢ wydaje, w naukach o zarzadzaniu taki rodzaj defi-
nicji moze by¢ wykorzystany tylko w nielicznych przypadkach do definiowania
faktéw obiektywnych. Przemawia za tym poglad Carla Hempela, ze ,,definicja
realna, wedle logiki klasycznej, nie jest wyrazem uzgodnienia znaczenia pew-
nego wyrazenia, lecz stwierdzeniem zasadniczej natury lub cech istotnych pew-
nego bytu. Pojecie zasadniczej natury bytu jest jednak tak niejasne, ze okresle-
nie to staje si¢ bezuzyteczne dla celéow (...) badania” [Babbie 2004, s. 146].

W naukach ekonomicznych (spotecznych w ogélnosci) duzo czesciej spo-
tyka si¢ definicje nominalne. Definicja realna odpowiada na pytanie, czym jest
w rzeczywistosci przedmiot dociekan, a definicja nominalna - ,,co oznacza na-
zwa albo inne wyrazenie” [Stachak 1997, s. 221-222]. W ten sposéb definicja
nominalna zostaje przypisana do danego faktu bez ustalenia prawdopodobiefi-
stwa realnosci takiego sformutowania [Babbie 2004, s. 146]. Mimo ze definicje
nominalne niejednokrotnie sg arbitralne, to jednak wydaja si¢ najlepszym roz-
wigzaniem na etapie projektowania koncepciji takich, jak uktad wielkosci or-
ganizacyjnych. Poniewaz jego istnienie ma réwniez charakter praktyczny (np.
w zakresie wykorzystania tzw. praktyki zarzadzania do rejestrowania faktéw),
tym bardziej autor bierze pod uwage poglad, ze definicje nominalne sa szcze-
gblnie przydatne w badaniach empirycznych [Mayntz 195, s. 21]. Jednocze$nie
zgadza si¢ z pogladem, iz definicje realne sa pewnym podzbiorem definicji no-
minalnych i kazda dobrze sformutowana definicja nominalna jest definicja re-
alng [Kotarbinski 1982, s. 54].

W oparciu o rozwazania na temat podstaw ontologicznych uktadu wielko-
$ci organizacyjnych zaprezentowanych w poprzednich publikacjach autora, wy-
daje sig, ze nie wszystkie rodzaje definicji nominalnych, spotykane w metodo-
logii nauk, beda mialy zastosowanie [Flak 2008, s. 13-21 oraz Bochefiski 1988,
s. 93]. W tabeli 1 przedstawiono propozycje wykorzystania poszczegdlnych ro-
dzajéw definicji nominalnych do okreslania wielkosci pierwotnych i pochod-
nych.
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Tabela 1. Propozycja wykorzystania poszczegdlnych rodzajéow definicji nomi-
nalnych do okreslania wielkoSci pierwotnych i pochodnych

Rodzaj definicji nominalnej Wielkos$¢ pierwotna | Wielkos¢ pochodna
wyrazna tak tak
kontekstowa nie nie

syntaktyczna | rekurencyjna nie nie
za pomoca systemu aksjo- . .
malt)ycznezoy : e e
wyrazna tak tak
kontekstowa tak nie

semantyczna | rekurencyjna nie nie
za pomoca systemu aksjo- - nie

matycznego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Bochenski J. M., Wspdtczesne metody myslenia,
W drodze”, Wydawnictwo Polskiej Prowincji Dominikanéw, Poznan 1988, s. 93.

Pewnego wyjasnienia wymaga fakt, iz autor w matym stopniu bierze pod
uwage definicje syntaktyczne. Jedynie jej rodzaj, okreSlony jako wyrazny, zo-
stat dopuszczony do zastosowania. Jest tak dlatego, poniewaz jednym z celéw
autora jest budowa ukladu wielkosci organizacyjnych, ktéry bedzie réwniez
zrozumiaty dla oséb niezwiazanych z nauka, w tym menedzeréw réznego typu
organizacji.

Inng kategorig sa definicje semantyczne. Podczas ich okreslania dla wielko-
$ci pierwotnych autor dopuszcza zaréwno definicje kontekstowa, jak i za pomo-
ca systemu aksjomatycznego. Aby utatwi¢ rozumienie znaczenia poje¢ wielko-
$ci pochodne zostatly tej mozliwosSci pozbawione.

Podsumowujac teoretyczne rozwazania w tym punkcie mozna napisa¢, iz
wiekszo$¢ wielkoSci organizacyjnych w ukladzie bedzie posiadato definicje
nominalne, a tylko nieliczne z nich odpowiadajace im definicje realne. Jedno-
cze$nie definicje nominalne bedg obejmowac rodzaje zamieszczone w tabeli 1.
Wydaje sig, iz celem definiowania wielkoSci w uktadzie wielkoSci organizacyj-
nych bedzie uzyskanie sytuacji, aby w jak najwigkszej liczbie definicji przyjeta
definicja byla jednoczesnie definicja syntaktyczng i semantyczna.

3. Rodzaje zastosowanych definicji ze wzgledu na ich zadanie
Dalsze rozwazania na temat formutowanych definicji wielkosci organiza-
cyjnych powinny dotyczy¢ ich zadania w przyjetej konstrukcji myslowej. Pod

tym wzgledem definicje dzieli si¢ w literaturze na sprawozdawcze i projektuja-
ce, a te ostatnie na konstrukcyjne i regulujace [Ziembinski 2006, s. 45].
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Definicja sprawozdawcza wskazuje, jakie znaczenie ma lub mial w prze-
sztoSci pewien wyraz w pewnym jezyku. Jednocze$nie ma ona odtwarza¢ zna-
czenie wyrazu, jaki ma on w danym jezyku [Ziembifiski 2006, s. 46]. Wy-
daje sie, ze uzyte przez Z. Ziembirniskiego stowo ,,wyraz” mozna traktowaé
jako nazwe pojecia. W takim tez znaczeniu S. Stachak uzywa pojecia ,,defi-
nicje treSciowe” [Stachak 1997, s. 223]. Mozna przypuszczal, ze w niektérych
przypadkach taki rodzaj definicji bedzie wykorzystany w uktadzie wielkosci
organizacyjnych. Zwtaszcza w tych przypadkach, gdzie wielko$¢ organizacyjna
bedzie albo zupelnie nowa (ewentualnie rzadko spotykana w literaturze przed-
miotu), albo jest definiowana w literaturze przedmiotu w sposéb zbyt rézno-
rodny. Woéwczas, zdaniem autora, za podstawe utworzenia definicji nominalnej
bedzie mdgt postuzyé stownik jezyka polskiego.

Drugim, gtéwnym rodzajem definicji, wyodrebnionych ze wzgledu na ich
zadanie, jest definicja projektujaca. ,,Ustala ona znaczenie jakiego$ stlowa na
przysztos¢, w projektowanym sposobie méwienia” [Ziembiniski 2006, s. 46].
Poniewaz koncepcja uktadu wielkosci organizacyjnych jest nowo projektowa-
nym systemem (w myS§l definicji zaprezentowanej w: Krzyzanowski 1992, s.
146 oraz Skyttner 2005, s. 56 i dalsze), wydaje sig, iz ten wlasnie rodzaj defini-
cji bedzie w nim dominowat.

Jednak nalezy dodaé, ze definicje projektujace mozna podzieli¢ na kon-
strukcyjne i regulujace. Pierwsza z nich ustala znaczenie nazwy w przysztosci,
nie liczac si¢ z jej dotychczasowym znaczeniem, natomiast druga czesciowo
bierze pod uwage znaczenie nazwy pojecia w przesztosci [Ziembinski 2006,
s. 46]. W ukladzie wielkoSci organizacyjnych wykorzystana zostanie definicja
regulujaca oprécz jednego przypadku, w ktérym autor dopuszcza wystapienie
definicji konstrukcyjnej. Moze to mie¢ miejsce podczas ustalania zwiazkow
przyczynowych i czasowych pomiedzy wielko$ciami uktadu organizacyjnego.
Niniejsze opracowanie nie obejmuje jednak swoim zakresem okreslania zwigz-
kéw pomiedzy wielko$ciami. Tematyka ta zostanie poruszona w innych publi-
kacjach autora.

Jak si¢ wydaje, niezaleznie od typu definicji, jaka zostanie sformutowana
1 powiazana z dana wielkoScia organizacyjna, nie wszystkie z nich beda mo-
gty mie¢ charakter réwnowazny. Mimo podej$cia zaprezentowanego powyzej
i propozycji wykorzystania poszczegdlnych rodzajéw definicji nominalnych,
zamieszczonych w tabeli 1, autor zdaje sobie sprawe z trudnosci w sprostaniu
tym zatozeniom. Z uwagi na fakt, iz nauka o zarzadzaniu nie jest nauka Scista,
moze by¢ konieczne poprzestanie na sformutowaniu definicji czastkowej. Ma
ona miejsce wowczas, gdy podany jest jedynie warunek konieczny lub tez jedy-
nie warunek wystarczajacy, aby dane pojecie bylo desygnatem pewnego faktu.
Woéwczas zakres czesci definiendum moze by¢ szerszy, niz przyjety zakres de-
finiens [Nowak 1970, Metodologia badari socjologicznych, s. 77].
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Podsumowujac rozwazania na temat rodzajéow zastosowanych definicji ze
wzgledu na ich zadanie, autor koncepcji uktadu wielko$ci organizacyjnych nie
odrzuca zadnego z tych rodzajéw. W pewnych przypadkach sformutowane de-
finicje wielkosci pierwotnych lub pochodnych moga reprezentowaé wszystkie
przedstawione typy z wyjatkiem definicji konstrukcyjnych, zarezerwowanych
dla okreslania korelacji pomigdzy wielko$ciami uktadu.

4. Formulowanie definicji operacyjnych

Jesliby przyjaé, iz uktad wielko$ci organizacyjnych miatby pozosta¢ jedy-
nie koncepcja, a nie uzywanym powszechnie i w praktyce systemem, niniejsze
rozwazania zmierzatyby do korica. Jednak celem autora, podkre§lanym w po-
przednich publikacjach z tego tematu, jest stworzenie systemu o praktycznym
zastosowaniu w badaniach empirycznych oraz pracy menedzera. Dlatego nie-
zbedne jest przyjecie dla wielkosci pierwotnych i pochodnych uktadu definicji
operacyjnych.

Definicja operacyjna wskazuje czynnosci, jakie nalezy wykonaé, aby okre-
§li¢ zaistniaty fakt obiektywny lub subiektywny oraz ustala sposéb interpreto-
wania wynikéw badan [Babbie 2004, s. 146]. W literaturze rozpowszechniony
jest poglad, ze definicja operacyjna nie jest przy tym jeszcze jednym rodzajem
definicji (obok definicji realnej i wielu rodzajéw definicji nominalnej), ale ko-
niecznym przetozeniem pojecia realnego lub nominalnego na jezyk operacji ba-
dawczych [Mayntz 1985, s. 24].

Pewne wskazéwki podaje w tym wzgledzie wiedza z zakresu metrologii,
oparta na takich pojeciach, jak wielko§¢ mierzona, warto$¢ i jednostka miary
oraz sama procedura i warunki pomiaru [Stachak 1997, s. 77]. Podobne po-
dejscie do operacjonalizacji poje¢ znalez¢é mozna zreszta w wielu dyscyplinach
naukowych, od socjologii po elektronike [Babbie 2004, s. 148 oraz Piotrowski
1976, s. 17-18].

Wykorzystujac te wiedze, operacjonalizacje wielkosci organizacyjnych za-
projektowano jako trzypoziomowa procedure. Na pierwszym poziomie musi
zostaé okreSlone, czy poszczegélna wielko$¢ organizacyjna jest tzw. zmienna
jednowymiarowa, czy tez wielowymiarowa [Nowak 2008, Metodologia badar
spotecznych, s. 160]. W metodzie ustalania definicji w uktadzie wielkosSci or-
ganizacyjnych sformulowania ,,zmienna jednowymiarowa” i ,,zmienna wielo-
wymiarowa” zostang zastapione odpowiednio ,,wielkoScia organizacyjna jed-
nowymiarowa” 1 ,,wielko$cia organizacyjna wielowymiarowg”. W tym drugim
przypadku chodzi o wielkos$¢ organizacyjna, gdy zbudowany schemat klasyfi-
kacyjny dla jednego wymiaru nie spetnia wymogu roztacznosci i wyczerpywal-
nosci. Dla pewnego uproszczenia przyjeto jednak, iz wielkosci pochodne (jako
procesy sterujace i regulacyjne [Flak 2008, Konceptualizacja uktadu..., s. 13-
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21]) beda z zatozenia jednowymiarowe, a wielowymiarowos¢ dotyczy¢ bedzie
tylko wielkoSci pierwotnych.

Na drugim poziomie operacjonalizacji ustalane beda wielko$ci mierzone,
zwane w socjologii wskaznikami [Nowak (red.) 1965, Metody badan socjolo-
gicznych, s. 203]. Autor zdecydowal si¢ jednak na przyjecie nazwy z metrolo-
gii ze wzgledu na — jego zdaniem — wigksza trafno$¢ w naukach o zarzadzaniu
[Piotrowski 1976, s. 17]. Wielko§¢ mierzona w tym znaczeniu to cecha faktu
obiektywnego lub subiektywnego, mozliwa do zarejestrowania.

Warto w tym miejscu podkresli¢ jeszcze raz zalezno$ci pomigdzy wielko-
§cig organizacyjna, wymiarem, a wielko$cig mierzona. Wielko$¢ organizacyjna
moze by¢ jedno- lub wielowymiarowa. W obu przypadkach kazdy z jej wy-
miaréw (w szczegdlnosci tylko jeden) posiada okreslone wielkoSci mierzone
(w szczegblnym przypadku tylko jedna), bedace w okreslonej relacji wzgledem
siebie. Wielkosci pochodne sa z zalozenia jednowymiarowe.

Na trzecim poziomie operacjonalizacji ma miejsce z reguly najbardziej klu-
czowy moment w procesie badawczym, jakim jest budowa narzedzia badaw-
czego. Problem jest tym wigkszy, iz definicje realne i nominalne nie podaja,
jak mozna empirycznie wykazac zaistnienie lub stan okres§lanych przez nie fak-
téw. Dodatkowo sprawe komplikuje to, iz w naukach spotecznych wiele pojeé
posiada zawarto$¢ intencjonalna [Mayntz 1985, s. 25]. Inaczej w jezyku logiki
formalnej mozna powiedzie¢, ze sa faktami subiektywnymi [Mclnerny 2005, s.
14-17].

Dodatkowo, dla przyktadu, w psychologii funkcjonuje pojecie funkcji ope-
racyjnej oraz zwiazane z nim pojecie idealnego narzedzia pomiarowego. Nie
wdajac si¢ w szczegbtowe rozwazania na ten temat mozna stwierdzié, ze dla
kazdej zmiennej (czyli dla kazdej cechy faktu — przyp. autora) istnieje narze-
dzie o idealnym zakresie pomiarowym (czyli wartosciach i jednostce miary —
przyp. autora). Jest to narzedzie o idealnej dyskryminatywnosci. Jednoczesnie
w literaturze przedmiotu podkreSla si¢, ze rzeczywiste narzedzia zwykle nie
dysponuja pelnym zakresem pomiarowym, a badacz czesto jest tego zupetnie
nie§wiadomy [Brzezifiski 1978, s. 38].

Przedstawione rozwazania na temat definicji operacyjnych maja na celu za-
projektowanie procesu ich ustalania dla poszczegélnych wielko$ci organizacyj-
nych przy zachowaniu najwyzszej trafnosci i rzetelnosci pomiaru [Oppenheim
2004, s. 185-189]. Odrebnag kwestia sa wykorzystane na trzecim etapie opera-
cjonalizacji techniki badawcze, a w szczegdlnos$ci ich forma, uprzedmiotowie-
nie, umieszczenie w czasie itp. Tematy te beda przedmiotem dalszych dociekan
autora.
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5. Procedura ustalania definicji

Podsumowujac przedstawione propozycje dotyczace ustalania definicji, wy-
daje sig, iz mozna sformutowac procedur¢ postgpowania w tym zakresie. Moze
by¢ ona traktowana jako koncepcja metody stosowanej do definiowania wszyst-
kich wielko$ci organizacyjnych. Procedure przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Procedura ustalania definicji w uktadzie wielkoSci organizacyjnych

ETAP WIELKOSCI PIERWOTNE WIELKOSCI POCHODNE
Ustalenie definicji nominalnej (jesli to | Ustalenie definicji nominalnej (jesli to
1 mozliwe, bedacej jednoczesnie definicja | mozliwe, bedacej jednoczes$nie definicja
' realng) w formie (moga zachodzi¢ oba |realna) w formie (moga zachodzi¢ oba
przypadki jednoczesnie): przypadki jednoczes$nie):
semantycznej
5 syntaktycznej WAL LIS syntaktycznej semantycznej
2. | § |Symaxtyezng tekstowej lub za ynia fyeznel ycend
= | wyraznej. wyraznej. wyraznej.
g pomoca systemu
& aksjomatycznego.
| Q
§ |oraz w formie definicji (moze zaj$¢ albo |oraz w formie definicji (moze zaj$¢ albo
3. M jeden, albo drugi przypadek): jeden, albo drugi przypadek):
sprawozdawczej, | projektujacej, sprawozdawczej, | projektujacej,
jesli jest to definicja projektujaca, to jesli jest to definicja projektujaca, to
4. przyjmuje ona forme definicji: przyjmuje ona forme definicji:
regulujacej. regulujacej.
OkreSlenie, czy wielkos¢ pierwotna . . ) .
jest (moize zaj$¢ albo jeden, albo drugi | YVielkos¢ pochodna jest zawsze Jedno-
5. < | przypadek): wymiarowa, q1atego po okresleniu wy-
RN - - ; miaru nastepuje:
8 |jednowymiarowa, | wielowymiarowa,
1 = . . .
.8 a 1.1asf¢pm<.3 okre,s%em.e dla kazdc?go 2 WY~ | okreslenie wielkosci mierzonych i rela-
6. | ‘g’ | miaréw wielkosci mierzonych i relacji .. ..
S . .. ¢ji migdzy nimi.
| g miedzy nimi.
© | Budowa idealnego narzedzia pomiaro- | Budowa idealnego narzedzia pomia-
7. wego, a nastgpnie rzeczywistego narze- | rowego, a nastepnie rzeczywistego na-
dzia pomiarowego. rzedzia pomiarowego.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Pewnego wyjasnienia wymagaja punkty od 1 do 4 procedury przed-

stawionej w tabeli 2. Mimo ze zostaly one przedstawione jako osobne etapy
procedury, to w ich wyniku nie powstaja rézne definicje, ale jedna definicja
spetniajace warunki przedstawione w tych punktach. Innymi stowy, punkty od
1 do 4 zawieraja jedynie kolejno$¢ rozumowania w trakcie ustalania definicji na
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etapie konceptualizacji. Wynikiem tego rozumowania jest jedna definicja wiel-
kosci organizacyjnej.

W ramach kolejnych etapéw procedury (od 5 do 7) powstaja zupetnie nie-
zalezne wytwory mysli, bedace kolejno wymiarami, wielko$ciami mierzonymi
(oraz relacjami migdzy nimi), a takze idealnymi i rzeczywistymi narzedziami
pomiarowymi.

6. Uwagi koncowe

Przedstawiona propozycja metody ustalania definicji wielkoSci organiza-
cyjnych obejmuje swoim zakresem etapy ich konceptualizacji i operacjonaliza-
cji. Autor podkresla, ze sa to wstgpne rozwazania na ten temat. Stanowia one
jednoczesnie jedynie fragment koncepcji ukladu wielkosSci organizacyjnych.
Dodatkowo doprecyzowania wymaga jeszcze wstepny zbidr (W znaczeniu dys-
trybutywnym) wielko$ci organizacyjnych, a takze sposéb okreslania korelacji
przyczynowych i czasowych pomiedzy wielkoSciami organizacyjnymi. Po za-
korficzeniu prac koncepcyjnych autor przystapi do budowy pierwszych narzedzi
menedzerskich, spetniajacych role narzedzi pomiarowych.

W zamierzeniu autora uktad wielko$ci organizacyjnych powinien speinié
dwa zasadnicze cele: stanowi¢ konstrukcje wiedzy naukowej, rozumianej jako
uklad zdafi obiektywnych [Bochenski 1988, s. 22] oraz by¢ podstawa do budo-
wy narzedzi menedzerskich, majacych wykorzystanie w pracy menedzera.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Bartosz Boc¢ko®

PRZYCZYNEK DO BADANIA KONCEPCJI OPARTYCH
NA POZNANIU I ZROZUMIENIU ISTOTNYCH
CZYNNIKOW KSZTAETUJACYCH ALIANSE
STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTW

A CONTRIBUTION TO RESEARCH ON THE LEARNING
AND UNDERSTANDING CONCEPTIONS OF THE
FUNDAMENTAL FACTORS OF A STRATEGIC ALLIANCE

Summary

The article presents various, major theoretical perspectives in following
disciplines or sub-disciplines: economy, organization, sociology, law,
mathematics, finance and marketing analyzing their role in strategic alliance
aspect. Theoretical explanation for cooperative strategy (strategic alliance)
will be shown through transaction cost theory, resource-based theory, agency
theory, game theory, resource dependence theory, relational contract theory,
organizational learning theory, social network theory.

1. Uwagi wstepne

Podjecie tematu zostato zainspirowane badaniami prowadzonymi w o$rod-
kach naukowych w Stanach Zjednoczonych Ameryki, Hiszpanii, Niemczech
oraz w Wielkiej Brytanii. Celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie:
na ile istniejace teorie organizacji wyjasniaja potrzebe, przyczyng utworzenia
aliansu strategicznego i opisuja zdarzenia z tym zwigzane?

Jednym z najwazniejszych trendéw w Swiatowym przemy§le w ostatnich
25 latach byt wzrost znaczenia powiazai pomiedzy niezaleznymi przedsigbior-
stwami [R. M. Grant, Ch. Baden-Fuller 2004, s.61]. Najwigeksze organizacje
otworzyly si¢ na zewnatrz poprzez outsourcing i dywestycje wybranych, nie
zwigzanych z podstawowa dziatalno$cig aktywdw. W tym samym czasie, aby

* mgr, doktorant w Katedrze Procesu Zarzadzania, Migdzywydziatowe Studium Doktoranckie, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, info@zarzadzanie.net.pl.

21



przyspieszy¢ swéj rozwdj przedsiebiorstwa rozpoczely dziatania na rzecz za-
wierania alianséw strategicznych. Owe powiazania w formie aliansu strategicz-
nego nie zostaly w pelni zdefiniowane ani jako formalny kontakt, ani w postaci
formy wtasnosci. W rezultacie relacje kooperacyjne pomigdzy podmiotami sg
okreslane jako powigzania posrednie albo hybrydowe [B. Borys, D. B. Jemison
1989, s.234]. Niniejsza praca jest po§wigcona prezentacji wybranych gtéwnych
teorii organizacji, ktére moga przyblizy¢ przyczyny powstawania i funkcjono-
wania wspélczesnego przedsigbiorstwa rozwijajacego si¢ poprzez alians strate-
giczny.

W pierwszej czgSci artykutu autor zaprezentuje wybrane teorie i koncepcje
rozwoju organizacji dotychczas analizowane przez miedzynarodowe instytucje
badawcze, aby w drugiej czedci zebrany material przedstawi¢ w formie empi-
rycznej poprzez przyporzadkowanie wybranych alianséw strategicznych odpo-
wiednim teoriom organizacyjnym.

2. Budowa powigzan kooperacyjnych

Zawigzywanie porozumieil o charakterze strategicznym z mocnymi orga-
nizacjami o ugruntowanej reputacji jest rozwiazaniem skorelowanym dodatnio
ze zmiang wartosci ich akcji na gieldach i ograniczeniem niepewnosci (ryzy-
ka) klientéw (akcjonariuszy) tych przedsigbiorstw [M. B. Houston 2003]. Jest
to rozwiazanie bardziej bezpieczne (mniej ryzykowne) niz prowadzenie dzia-
falnosci na wtasna reke. Pomimo faktu, iz badania polskie nadal wykazuja [A.
K. KoZminiski 2005], ze podmioty krajowe wola rozwigzywac swoje problemy
samodzielnie, prowadzi¢ badania w ramach wtasnych laboratoriéw, to wydaje
sie niemozliwe, aby w przysztosci mozna bylo unikna¢ wejscia w alians strate-
giczny .

Poprawa efektywnosci zarzadzania aliansem strategicznym wiaze si¢ z po-
znaniem przyczyn, dla ktérych zostat on zawigzany. W tabeli 1 autor dokonat
prezentacji wybranych teorii i koncepcji wraz z odniesieniem si¢ do poszcze-
g6lnych autoréw podejmujacych ten temat.
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Tabela 1. Prezentacja teorii

Teoria kosztow transakcyjnych

Teoria kosztéw transakcyjnych O. Williamsona traktuje o strategii kooperacji. Celem firmy
realizujacej rozwdj poprzez kooperacje jest obnizanie kosztéw transakcji w zakresie: kosztéw
negocjacji, wymiany, kosztéw gwarancji, zgodnosci systemow, systeméw zarzadzania i moni-
torowania transakcji. Teoria jest najczesciej wykorzystywana do opisu przyczyn, dla ktérych
przedsiebiorstwa zawieraja alians wchodzac na nowe zagraniczne rynki. Dotyczy ona decyzji
podejmowanych przez zarzadzajacych w zakresie: czy dziata¢ samodzielnie i pozyskiwac
zasoby na wilasna reke, czy szukaé ich na zewnatrz? (tu: poprzez alians strategiczny). Alians
strategiczny byt analizowany przez pryzmat teorii kosztéw transakcyjnych przez: J. Kim, J. T.
Mahoney 2007; R. Agarwal, R. Croson, J. T. Mahoney 2007; E. G. Gémez, M. J. Donate Man-
zanares, J. D. Sdnchez de Pablo Gonzilez del Campo 2006; G.P. Baker, R. Gibbons, K.J. Mur-
phy 2004; M. de Rond 2003; T. Khanna, R. Gulati, N. Nohria 1998; R. Gulati, H. Singh 1998.

Teoria zasobowa

Istniejace ograniczenia firm w zakresie dostgpu do zasobow, ktére sa rzadkie, nietranstfe-
rowalne, nieodtwarzalne, moga zosta¢ pokonane poprzez szczegdlne uktady kooperacyjne
— alianse strategiczne, dzigki ktérym firmy nieposiadajace rzadkich zasobéw moga z nich
korzystaé za posrednictwem swoich partneréw. Dodatkowym atutem firmy jest posiadanie
zdolnosci do szybkiego uczenia sig, efektywnej komunikacji, odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej [R. Gulati, T. Khanna, N. Noria 1994]. Nalezy zwrdci¢ uwage na koncepcje G. Ha-
mela, C.K. Prahalada, jak réwniez na koncepcje wyrézniajacych firme zdolnosci J. Kay’a,;
koncepcje przewagi czasowej G. Stalka, koncepcje konkurowania na bazie zdolnosci firmy
(capability based competition) G. Stalka i koncepcje zarzadzania wiedza. Prezentacje alian-
s6éw strategicznych w ujeciu teorii zasobowej podejmowali m.in. R.P. Neeland 2006; F. Gu-
adamillas - Gémez, M. J. Donate - Manzanares, J. D. Sdnchez de Pablo Gonzélez del Campo
2006; J. Kim, J. T. Mahoney 2005; L.O. Wang 2003; A. L. Sherwood 2002; S. Parise, J.C.
Henderson 2001; P. Martin de Holan 2000; T. Khanna, R. Gulati, N. Nohria 1998.

Teoria agencji

Teoria agencji M.C. Jansena, C. Mecklinga dotyczy zdolnosci pryncypata (np. akcjonariu-
sza, wlasciciela) do monitorowania i kontrolowania agenta (0séb zarzadzajacych, pracow-
nikéw). Agenci — pracownicy postepuja oportunistycznie i zachowawczo. Dzigki zawartym
aliansom strategicznym pryncypatowie moga stymulowaé prace agentéw dodatkowo ich
motywujac, przenoszac w catosci badZ w czesci kontrole i ryzyko na partnera aliansu. Pre-
zentacje aliansow strategicznych w ujeciu teorii agencji byty opracowane przez: J. Kim, J.T.
Mahoney 2007; J. Kim, J. T. Mahoney 2005; G. P. Baker, R. Gibbons, K.J. Murphy 2005; M.
de Rond 2003; E. Todeva, D. Knoke 2001; R. Gulati, H. Singh 1998; R. Gulati, T. Khanna,
N. Nohria 1995.

Teoria gier

Teoria gier (modern game theory) wywodzaca si¢ z matematyki jest reprezentowana przez J.
von Neumanna, O. Morgensterna, J. Nasha. Powigzania kooperacyjne w zakresie aliansu stra-
tegicznego moga by¢ poprawne (fair play), gdzie obie strony czerpia wspélne korzysci (Nash
equilibrum) lub - oszukujac si¢ nawzajem - przedsigbiorstwa beda dazy¢ do sytuacji, w ktorej
jeden wygrywa, drugi czuje si¢ przegranym. Szczeg6lnym przypadkiem sa gry powtarzajace
sie: jeden partner oszukujac drugiego powinien spodziewaé si¢ podobnej reakcji w kolejne;j
grze lub dziatajac fair play moze oczekiwac takiej reakcji u partnera (A. Dixit 1999). Analiza
problemu aliansu strategicznego w ujeciu teorii gier byla przedmiotem badar nastgpujacych
badaczy: R. Gibbons 1997; R. Gulati, T. Khanna, N. Nohria 1995.
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Teoria zaleznosci zasobowych

Teoria zalezno$ci zasobowych (resource dependence theory) J. Pfeffera, G. Salancika wywo-
dzi si¢ z teorii nauk politycznych i socjologii. Alianse strategiczne sa zawierane z uwagi na to,
ze firmy sa zalezne od zasobéw, ktdrych nie posiadaja. Przedsigbiorstwa nie sa samowystar-
czalne i niezalezne, dlatego poszukuja zasobéw w otoczeniu. Posiadajac je (za poSrednictwem
aliansu strategicznego) moga czu¢ si¢ bezpiecznie, ograniczajac w ten sposéb zaleznos¢ od
otoczenia i niepewnos¢. Alianse moga by¢ w tym przypadku wertykalne i horyzontalne. Teo-
ria zaleznosci zasobowych byta uzyta do opisu aliansu strategicznego przez L.O. Wang 2003;
M. de Rond 2003; R.C. Jones 2002; E. Todeva, D. Knoke 2001.

Teoria kontraktow relacyjnych

Teoria kontraktéw relacyjnych (relational contract theory) taczy si¢ z teoria prawa. Teoria
L.R. Macneila opisuje zawieranie kontraktéw pomiedzy przedsigbiorstwami w perspekty-
wie prawnej. Teoria relacyjna mowi o kontraktach relacyjnych, w ktérych uczestnicza firmy
w grach wielokrotnie powtarzanych. Mamy tu do czynienia z zawieraniem uméw — alianséw
strategicznych wieloletnich, o wzajemnej zaleznosci kilku partneréw, o wzajemnym zaufaniu
i poprawnej komunikacji, a zawarte alianse znaczaco wptywaja na kolejne umowy zawierane
przez partneréw aliansu. Analiza problemu aliansu strategicznego w ujeciu teorii kontraktow
relacyjnych byla zaprezentowana przez: G. Baker, R. Gibbons, K.J. Murphy 2002; G. Gulati,
T. Khanna, N. Nohria 1995; R. Gibbons 1997.

Koncepcja organizacji uczacej sie

Koncepcja organizacji uczacej si¢ pochodzi od P. Senge’a (organizational learning theory),

a wywodzi si¢ z socjologii. Firmy poszukuja ciagtej nauki, poprawy dziatania, a co si¢ z tym
wiaze poprawiania pozycji konkurencyjnej. Konkurencja nie jest widziana jedynie w formie

gry o sumie zerowej, ale réwniez dodatniej dzigki zawartym porozumieniom dajacym szanse
dalszego rozwoju. Koncepcja organizacji uczacej si¢ byta podejmowana w zakresie prezenta-
cji aliansu strategicznego przez: M. de Rond 2003; K. Alderbesti 2002; B. Kogut 1998.

Teoria sieci socjalnych

Teoria sieci socjalnych (social network theory) wywodzi si¢ z socjologii. Osoby, firmy po-
szukuja wspdlnych zainteresowari i tematéw, np. kontrakty w zakresie wymiany sg zawiera-
ne z uwagi na powigzania spoteczne. W organizacjach zachodza reakcje i zmiany, za ktére
odpowiedzialni sa poszczegdlni pracownicy. Teoria opisuje powstawanie, dynamike ewolucji,
wyniki i konsekwencje dziatan organizacji (tu: alianséw). Prezentacje teoretyczne w zakresie
aliansow strategicznych byty prezentowane przez M. de Rond w 2003 r.

Zrédto: R.P. Neeland 2006; E. Todeva, D. Knoke 2001; R. Agarwal, R. Croson, J. T. Maho-
ney 2007; J. Kim, J.T. Mahoney 2007; G.P. Baker, R. Gibbons, K.J. Murphy 2004; F. Gu-
adamillas - Gémez, M. J. Donate -Manzanares, J. D. Sdnchez de Pablo Gonzailez del Campo
2006; R.M. Grant, Ch. Baden-Fuller 2004; L.O. Wang 2003; M. de Rond 2003; K. Alder-
besti 2002; A. L. Sherwood 2002; N. Li 2002; R. C. Jones 2002; S. Parise, J.C. Hender-
son 2001; P. M. de Holan 2000; T. Khanna, R. Gulati, N. Nohria 1998, R. Gulati, H. Singh
1998; J. Kim, J. T. Mahoney, R. Gulati, T. Khanna, N. Nohria 1995; M.T. Hutt, E.R Staf-
ford, B.A. Walker, P.H. Reingen, R. Gibbons 1997.

Teorie 1 koncepcje zaprezentowane w tabeli 1 pozwalaja na przyblize-
nie wiedzy na temat porozumien zewnetrznych, ktdre podejmuja organizacje
w celu podniesienia wlasnej konkurencyjnosci na rynku. W ostatniej dekadzie
liczne badania nad teorig aliansu strategicznego kieruja si¢ w strone alianséw
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zawieranych w dziedzinie nowych technologii, transferu wiedzy. Przedmiotem
tych badan staje si¢ gospodarka oparta na wiedzy (GOW). Przedsigbiorstwa
dziatajace w ramach GOW s3 okres§lane mianem organizacji uczacej si¢, opar-
tej na wiedzy.

Préba okreslenia przyczyn, dla ktérych przedsigbiorstwa zdecydowaly sie
na wspotprace dokonana poprzez charakterystyke teorii i koncepcji pozwa-
la nastgpnie na przeprowadzenie badania efektow i oceng wynikdw zawartego
aliansu strategicznego.

3. Prezentacje wybranych teorii i ich egzemplifikacje

Stopieni powiazan, ktdre zawieraja przedsigbiorstwa wchodzac ze sobg w re-
lacje staje si¢ coraz bardziej zaawansowany: powigzania maja charakter mie-
dzynarodowy, powody i cele zawigzania porozumienia staja si¢ ztozone, a ilo§¢
réwnoczesnych powiazan komplikuje analize i utrudnia okreslenie rezultatow.
Jednoczes$nie préba zrozumienia przyczyn lezacych u podstawy zawiazania
aliansu i okreslenie celu tego powigzania umozliwia bardziej efektywne zarza-
dzanie.

Tabela 2 prezentuje przyktady zawartych porozumien.

Tabela 2. Prezentacje empiryczne

Teoria kosztow transakcyjnych — alianse lotnicze

W 2004 r. trzy najwieksze alianse strategiczne Star Alliance, One World, Sky Team po-
siadaty 49% udziatéw w przewozach pasazerskich i 58% udziatéw w globalnej warto-
Sci lotéw pasazerskich. Zawiazanie tych porozumieni byto wynikiem wysokiego stopnia
fragmentaryzacji potaczenn miedzynarodowych obstugiwanych przez konkurencyjne
linie lotnicze, problemdéw regulacyjnych i barier kulturowych, ktére uniemozliwiaty
przejecia badz fuzje tych przedsigbiorstw. Alians strategiczny byt odpowiedzia na kry-
zys, jaki pojawil si¢ w branzy przelotéw pasazerskich [BCG 2005, s.18].

Teoria zasobowa — BiolineRX & Uniwersytet Ben Gurion

Przyktadem moga by¢ alianse zawierane w przemysle nowych technologii: Uniwersy-
tet Jagielloniski i IBSS Biomed SA (komplementarne kompetencje; prezentacja Biomed
2008); izraelska firma BiolineRX (BGN) z Tel Awiwu wspétpracuje z naukowcami,
uniwersytetami, firmami biotechnologicznymi na catym §wiecie, zawierajac alianse
strategiczne m.in. w USA. 16 lipca 2008 produkt o nazwie BL-1040 firmy BiolineRX
zostat uznany za jeden z 10 najbardziej innowacyjnych projektéw badawczych w dzie-
dzinie kardiologii na §wiecie. BL-1040 powstal przy wspdtpracy naukowej Uniwersyte-
tu Ben Guriona w Tel Awiwie i BGN Technologies.
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Teoria agencji - ADNAGEN AG & Innogenetics

Teoria czgsto moze opisaé alianse strategiczne zawierane pomiedzy firmami biotech-
nologicznymi a przedsiebiorstwami farmaceutycznymi. Firma biotechnologiczna po-
dejmuje dzialania na rzecz firmy farmaceutycznej w zakresie badan i rozwoju (B+R).
Alians strategiczny pomigedzy firmami OncoVista (w tym przypadku wystepowat jako
agent) z USA i ADNAGEN AG Niemcy a przedsigbiorstwem farmaceutycznym Inno-
genetics (w tym przypadku wystgpowat jako pryncypat) jest takim przyktadem. AD-
NAGEN AG prowadzit badania w zakresie metod identyfikacji i molekularnej analizy
rzadkich komoérek z krwi pacjentéw chorych na raka na zlecenie firmy Innogenetics.

Teoria gier — Grupa Roche & Innogenetics

Przemyst nowych technologii jak réwniez farmaceutyczny z uwagi na wysoka kon-
kurencyjno$¢ obu dziedzin prezentuje szeroko problem teorii gier, w szczegdlnosci
przypadek gier powtarzajacych si¢. Firma Roche Diagnostics GmbH podjeta w 2001 r.
wspotprace z firma Innogenetics w zakresie wprowadzenia na rynek nowych, szybkich
testow molekularnych. Firma Roche Diagnostics GmbH zaptacita za prawo wykorzy-
stania rozwiazan opracowanych przez firme Innogenetics kwote 10 mln euro. W roku
2003 Roche Molecular Systems, Inc. wraz z Innogenetics zawigzata alians strategicz-
ny w zakresie wykorzystania prawa wtasnosci intelektualnej do oznaczania genoty-
pu HCV, za co otrzymata jednorazowo kwote 5 mln euro plus optate za kazdorazowe
wykorzystanie tego prawa wlasnosci. W koricu firma Innogenetics podpisata w 2003
r. umowe z F. Hoffman-La Roche Ltd. na prawo do licencji w zakresie uzywania tech-
nologii reakcji tanicuchowej polimerazy PCR. Dzigki temu firma Innogenetics bedzie
posiadata pelen zakres ustug dla klientéw.

Teoria zaleznosSci zasobowych - Aeronautics Defense Systems & armia USA

Alians zawarty przez izraelska firme Aeronautics Defense Systems Ltd (ADS) pro-
dukujaca sprzet dla armii USA jest egzemplifikacja zatozen teorii zalezno$ci zasobo-
wych. Wiekszos¢ sprzetu dla armii USA dostarczaja firmy amerykanskie, jednak ni-
szowe produkty uzbrojenia wojsk sa nabywane za granica. Atak terrorystyczny w USA
9 listopada 2001 spowodowat wzrost wydatkéw armii na dziatania prewencyjne i kon-
trolne, dlatego firma Aeronautics Defense Systems Ltd podjeta wspétprace w zakre-
sie dostaw bezosobowego systemu latajacego dla firmy General Dynamics, z siedziba
w Falls Church. Bez tego aliansu strategicznego firma ADS nie bytaby w stanie wpro-
wadzi¢ swoich produktéw na rynek amerykanski [G. Jean, 2006].

Teoria kontraktow relacyjnych — Swatch & Tiffany

Firma Swatch Group, najwigekszy producent zegarkéw na §wiecie wraz z luksusowa
siecig sprzedazy detalicznej - firma Tiffany & Co zawarta w 2009 r. alians strategicz-
ny w celu rozwoju, produkcji i dystrybucji na Swiecie zegarkéw marki Tiffany. Zgod-
nie z umowa Swatch Group wniesie do aliansu nowe przedsigbiorstwo produkcyjne

w Szwajcarii. Bedzie ono uzywato marki Tiffany i operowato na rynku pod ta marka.
Przedsiebiorstwo w calosci stanie si¢ wlasnos$cia Swatch Group, ale Tiffany bedzie po-
siadato jedno stanowisko w zarzadzie. W oparciu o wiedzg i technologie Swatch Group
produkcja zostata zaplanowana w Szwajcarii, a dystrybucja nowych produktéw bedzie
realizowana poprzez sie¢ sprzedazy obu partneréw. Firma Swatch nabyta réwniez pra-
wo do zaktadania sklepéw pod nazwa Tiffany na wybranych rynkach na catym $wiecie
(poza rynkiem USA).
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Koncepcja organizacji uczacej sie¢ — Cisco & Tata

Firma Cisco i Tata Consultancy Service (TCS) zawarly alians strategiczny w zakresie
rozwoju, uzytkowania technologii informatycznej, ktérej celem jest budowa personalizo-
wanych centréw danych. Zgodnie z umowa firma TCS bedzie budowata oparte na nowe;j
technologii Cisco centra danych dla klientéw. Umowa réwniez zobowiazuje strony do
stworzenia Cisco Technology Lab na terenie kampusu TCS w Indiach w 2009 r. Obie fir-
my zobowiazaly si¢ do eksplorowania nowej wiedzy poprzez wspélne, Sciste dziatanie.

Teoria sieci socjalnych

Przyktadami alianséw strategicznych sa portale internetowe: MySpace, YouTube.

Zrédto: Opracowanie whasne.

W niniejszym opracowaniu autor przedstawit teorie, ktdre powstaly nieza-
leznie od badani nad koncepcjami dotyczacymi alianséw strategicznych, nie-
mniej jednak opisujac wybrane teorie i koncepcje mozna starac si¢ wyjasnic
ztozone powiazania, ktérymi sg alianse strategiczne. Z uwagi na ztozony cha-
rakter powigzan aliantéw przyporzadkowanie danego typu aliansu strategicz-
nego odpowiedniej prezentowanej w tabeli propozycji jest procesem skompliko-
wanym. Taka procedura przyporzadkowania opiera¢ si¢ powinna na gtéwnych
zatozeniach danej teorii i najwazniejszych celach zawartego porozumienia.

4. Uwagi koncowe

Konkurencyjne i turbulentne otoczenie powoduje, ze badania i rozwdj
(B+R) zwiazane z nowymi produktami, modelowanie i zarzadzanie ztozony-
mi systemami produkcji, sprzedazy i marketingu prowadzone w pojedynke sa
wyraznie trudniejsze w poréwnaniu do poprzednich lat. Czynniki zewnetrz-
ne wptywaja na wzrost znaczenia zawigzywanych alianséw. Réwnoczesnie po-
miedzy partnerami dochodzi do konfliktu intereséw badZ niezrozumienia inte-
reséw, co nie doprowadza do osiagnigcia zaktadanego rezultatu. Przedstawiona
préba opisu teorii i koncepcji, a nastepnie odpowiednie przyporzadkowanie
wybranych alianséw strategicznych ma na celu utatwienie analizy i poznanie
przyczyn, dla ktérych one powstaja. Prezentowane teorie nie wyczerpuja catko-
wicie tematu zwigzanego z problemem aliansu strategicznego, dlatego tez autor
rekomenduje dalsze badania w tym zakresie.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Janusz Bqgk®

ETAPY W KONCEPCJACH WCZESNEGO
ROZPOZNANIA ZMIAN
W OTOCZENIU ORGANIZACJI

PHASES IN THE CONCEPTS OF EARLY RECOGNITION
OF CHANGES
IN AN ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

Summary

Contemporary organization operate in complex, highly volatile, and
stochastic environments. A large number of interacting variables lead to
unpredictable results. It is therefore necessary to study the components of
the environment, and the relationships among them, as well as identify their
unique properties, so that predictions can be made with an appropriate
time lag. Early recognition systems make it possible to cope with turbulent
environments. The following article offers a literature review with the goal of
identifying universal phases in the operation of early recognition systems.

1. Uwagi wstepne

Wspblczesne organizacje dziataja w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duzg
ztozonoScia, wysoka dynamika i w konsekwencji rosnaca nieciagtoscia. Duza
ilo§¢ zmiennych, wchodzacych we wzajemne interakcje, kreuje nieoczekiwane
rezultaty, a gwaltownos$¢ i wysoki stopied nowosci zachodzacych zmian im-
plikuje trudnosci w predykcji stanéw otoczenia. Stawia to organizacje na pro-
gu niepewnej przysziodci, ktéra Sull [Sull 2005] okres§la mianem ,,mgty przy-
sztosci”. Faktem staje si¢ druckerowska ,,era nieciggtosci”, z ktéra musza sobie
radzi¢ wspodlczesne organizacje na nowo definiujac swoje umiejetnosci inter-
pretacji i reinterpretacji otaczajacej rzeczywistosci. Konieczne jest zatem ba-

* mgr inz., Wyzsza Szkota Biznesu — National - Louis University w Nowym Saczu, Wydziat Zamiejscowy w Tarnowie.

29



danie elementéw sktadowych otoczenia, relacji miedzy nimi, identyfikowania
ich atrybutéw, ale réwniez traktowanie otoczenia, jako pewnego konstruktu
[Smircich, Stubbart 1985], bedacego wynikiem percypowania go przez czlon-
kéw organizacji. Stuza temu systemy wczesnego rozpoznania, ktére wspieraé
maja organizacje w radzeniu sobie z nieciggto$ciami, bedacymi strategicznymi
zaskoczeniami. W procesie wczesnego rozpoznania nadawane jest znaczenie
temu, co dzieje si¢ w otoczeniu, tak by mozliwe bylo odczytanie prawdopodob-
nej przysztosci i dziatanie w sposdb proaktywny.

W badaniach przeprowadzonych przez Roland Berger Strategy Consultants
[Roland Berger Strategy Consultants 2003] brak systeméw wczesnego rozpo-
znania byl przez przebadanych menedzeréw wskazywany jako jedna z kluczo-
wych przyczyn niepowodzenia planowania strategicznego. Z kolei badania po-
wadzone przez Roberto, Bohmer i Edmondson [Roberto, Bohmer i Edmondson
2006] sugeruja, ze organizacje, ktére tworza i rozwijaja systemy odpowiedzial-
ne za wczesne rozpoznanie sa sprawniejsze w unikaniu realnych probleméw
w poréwnaniu do tych, ktére takich systeméw nie posiadaja.

Celem niniejszego artykutu jest przeglad koncepcji wczesnego rozpozna-
nia zmian w otoczeniu organizacji, zaproponowanych w literaturze przedmiotu,
w poszukiwaniu uniwersalnych etapéw dzialan w ramach systeméw wczesnego
rozpoznania.

2. Interpretacja otoczenia organizacji

Otoczenie organizacji to jedna ze zmiennych jej opisu, ktéra charakte-
ryzuje kontekst dziatania. Wchodzac w ciagte interakcje z otoczeniem or-
ganizacja podlega jego wptywom, badZ sama prébuje wywrzeé¢ wpltyw na
nie. Nie mogac jednak uzyskaé pelnego obrazu interakcji i zaleznoSci, oto-
czenie jawi si¢ zardwno jako szansa, jak i zagrozenie. Dlatego tez podejmo-
wane jest wiele dzialafi zmierzajacych do kontrolowania otoczenia. Ich ce-
lem jest zwigckszenie wtasnej sity oddziatywania oraz ograniczenie ryzyka
przez wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji i unikanie zagrozen [Bourge-
ois 1980]. Zwiazek, jaki zachodzi migdzy otoczeniem a organizacja ma cha-
rakter komplementarny, bo zaréwno organizacja, jak i otoczenie nie moga
istnie¢ jako catosci autonomiczne. Organizacje pozostaja zalezne od oto-
czenia, ale rownocze$nie otoczenie pozostaje zalezne od organizacji. Moze
ona na nie wptywaé i w pewnym zakresie kreowa¢ w pozadany dla siebie
sposob. Jak pokazaty badania, otoczenie bardziej niz inne czynniki wpty-
wa na strukture, procesy wewngetrzne i podejmowane w organizacji decy-
zje [Daft, Sormunen, Parks 1988], gdyz strategia, struktura, planowanie czy
organizacja pracy wykazuja tendencje do dopasowywania si¢ do charakte-
rystyki otoczenia [Lawrence, Lorsch 1967; Tung 1979; Lindsay, Rue 1987,
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Javidan 1984]. Organizacje znajduja si¢ w ciaglej interakcji z otoczeniem
1 moga by¢ zrozumiane tylko w jego kontekscie, dlatego konieczne jest po-
zyskiwanie i1 przetwarzanie informacji, tak by méc je wykorzysta¢ w proce-
sach decyzyjnych.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna liczne modele opisujace spo-
s6b, w jaki postrzegane i interpretowane sa obiekty oraz zdarzenia w oto-
czeniu [Ansoff 1980; Johnson 1983; Daft, Weick 1984; Cowan 1986; Dutton,
Duncan 1987; Choo 1998]. Najbardziej syntetyczna wydaje si¢ propozycja
Dafta i Weicka [Daft, Weick 1984], ktérzy, uznajac interpretacje za element
krytyczny, méwia o konieczno§ci postrzegania organizacji jako systemu in-
terpretujacego. Otoczenie charakteryzuje si¢ niepewnosScia, dlatego istotne
jest tworzenie mechanizméw informacyjnych, pozwalajacych na detekcje
trendéw, zdarzefi i zmian technologicznych, istotnych dla przetrwania or-
ganizacji. Cztonkowie organizacji pozyskuja informacje z otoczenia i do-
konuja ich interpretacji, nastepnie dzielg si¢ danymi, swoimi postrzezenia-
mi i schematami interpretacyjnymi, by w koncu konstytuowa¢ podzielane
znaczenie. Zgoda co do indywidualnych postrzezen i interpretacji nie za-
wsze wystepuje, ale obszar spéjnoSci w interpretacjach intrapersonalnych
jest tym, co charakteryzuje interpretacje interpersonalng. Zaangazowa-
nie w gromadzeniu i przetwarzaniu danych powinno by¢ powszechne, ale
poziom, na ktérym staja si¢ one podstawa dziatai organizacji, to poziom
strategiczny. Interpretacja jest procesem translacji zdarzen, zrozumienia,
nadawania znaczenia i tworzenia schematéw interpretacyjnych wéréd me-
nedzeréw i moze by¢ zawarta w trzech etapach, ktére konstytuuje catoscio-
wy proces uczenia si¢ (Rysunek 1).

Rysunek 1. Proces interpretacji w organizacji

Etap Charakterystyka Definicja
zbieranie Proces monitorowania $rodowiska i dostarczania danych menedzerom
Skaml)wanie danych ANALIZA OTOCZENIA
* Proces translacji zdarzen i rozwijania podzielanego znaczenia posréd cztonkow
nadawanie . .
wyzszej kadry zarzadzajacej
Interpretacja znaczenia

ANALIZA SZANS 1 ZAGROZEN

* . . Proces, w ramach ktérego rozwijana jest wiedza o wynikach dziatania, relacji
podejmowanie K X L
migdzy otoczeniem a organizacja

Uczenie sie dziatania ) ,
ANALIZA REAKCJI TJEJ UZYTECZNOSCI

Zrédio: Daft, Weick 1984; Milliken 1990.

Pierwszy etap to skanowanie, ktére wigze si¢ z gromadzeniem danych
o otoczeniu. Jest to dziatanie analityczne, w ramach ktérego w sposéb formal-

31



ny i nieformalny pozyskiwane sa informacje. W drugim etapie angazowany jest
umyst i dzielac si¢ spostrzezeniami tworzone oraz modyfikowane s3a schema-
ty interpretacyjne. Etap trzeci to uczenie sig, ktére réznicowane jest w stosun-
ku do interpretacji koncepcja dziatania. Wykorzystanie teorii kognitywnych
w dziataniu organizacji [Argyris, Schon 1978] wiaze si¢ z ustosunkowaniem si¢
do zaistniatej sytuacji i identyfikacja sposobu reakcji, bazujacego na poczynio-
nej interpretacji.

Organizacje, aby przetrwa¢, musza posiada¢ mechanizmy pozwalajace na
interpretacje wieloznacznych informacji o charakterze stabych sygnatéw, po-
zwalajace na nadanie znaczenia i wskazanie kierunkéw dziatan dla ich czton-
kéw.

3. Wybrane koncepcje wczesnego rozpoznania zmian

W warunkach turbulencji, w ktérych funkcjonuja organizacje, wczesne roz-
poznanie spetnia istotng role w procesach adaptacyjnych. Bedac ,,radarem” wy-
tapuje naptywajace sygnaty, ktdre transformuje w wiedzg¢ na temat mozliwych
stanéw otoczenia, a ta staje si¢ podstawa decyzji odnosnie podejmowanych
w organizacji dziatan, zwiazanych ze zidentyfikowanymi zmianami. Wiedza
pochodzaca z systemdw wczesnego rozpoznania petni role swoistego zapalni-
ka, inicjatora proceséw dostosowawczych, ktore sa niezbedne, aby organizacja
mogta reagowa¢ na zmiany. Podjete decyzje wplywaja na realizowane procesy,
bedace odpowiedzig organizacji na zidentyfikowane sygnaty. Literatura przed-
miotu prezentuje szereg koncepcji wezesnego rozpoznania (zob. nizej Tabela 1)

i pomimo zZe nie wszystkie zostalty nazwane systemami wczesnego rozpo-
znania, petnig funkcje typowe dla systeméw tego rodzaju.

Autorem jednej z najpowszechniejszych i najczesciej cytowanych wspot-
czes$nie koncepcji wezesnego rozpoznania jest Gilad [Gilad 2004], ktéry mowi
o konkurencyjnym systemie wczesnego ostrzegania. Wychodzi on w swoich
rozwazaniach od przyjecia dwdch metod zarzadzania ryzykiem strategicznym:
podejscia proaktywnego i reaktywnego. Zarzadzanie reaktywne utozsamiane
jest z zarzadzaniem kryzysowym, a proaktywne ma kryzysom zapobiegac, albo
co najmniej pozwala¢ na szybkie reagowanie. W pierwszym przypadku dziata-
nie pojawia si¢ wtedy, kiedy zmiana zaczyna oddziatywaé na pozycje organiza-
cji. W drugim przypadku dzialanie ma miejsce juz w momencie pojawienia si¢
oznak zmian (przy niskiej sile sygnatéw). Wedlug autora koncepcji wazne w ta-
kim proaktywnym podejsciu do ryzyka jest silne zintegrowanie dziatalnosci
wywiadu konkurencyjnego, zarzadzania strategicznego i dziataii zarzadczych
w systematycznym, ciggtym i obejmujacym cata organizacje¢ dazeniu do iden-
tyfikowania ryzyka.
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Pierwszy etap (zob. Rysunek 2) w skutecznym realizowaniu wczesnego
ostrzegania konkurencyjnego to identyfikacja potencjalnego ryzyka, a wigc
réwnoczesna identyfikacja potencjalnej okazji, bo ryzyko i okazja to wedtug
Gilada dwie strony tej samej monety. Sity wplywajace na firme i jej branze
musza w sposéb ciagly by¢ monitorowane, a wezesne oznaki ryzyka muszg byé
identyfikowane. Odbywa sie¢ to w procesie obejmujacym syntetyzowanie frag-
mentéw informacji. Kolejna faza to monitoring wywiadowczy, bedacy dzia-
faniem kolektywnym i celowym, ktérego efektywne funkcjonowanie nie jest
mozliwe bez zaangazowania calej organizacji. Gléwnym celem takiego syste-
mu jest przeciwdzialanie zaskoczeniom, a wigc nie mozna pozwoli¢, aby ziden-
tyfikowane ryzyko zmaterializowalo si¢ bez wyprzedzajacych dziatan przedsie-
biorstwa. Efektywny system monitoringu §ledzacego i wyszukujacego istotne
szanse i zagrozenia wymaga przemyslanych dziatafi, zwiazanych z jego zapla-
nowaniem, zorganizowaniem i kontrolowaniem. Dzialania koficowe wiaza si¢
ze zidentyfikowana szansg czy tez zagrozeniem.

Rysunek 2. Tréjkat konkurencyjnego wczesnego ostrzegania

Identyfikacja ryzyka
reakV \Aindykatol’y
ot wywiadowczy
ostrzezenia

Zrédto: Gilad 2004, s. 60.

Inna koncepcja, jaka mozemy znalez¢ w literaturze, to propozycja Bazerma-
na i Watkinsa [Bazerman, Watkins 2004], ktérzy nazywaja ja modelem RPM.
Buduja go bazujac na swoich do§wiadczeniach doradczych i wychodza od ana-
lizy tych zaskoczen, ktdre post factum okazaty si¢ by¢ mozliwymi do uniknie-
cia. Taka tez stawiaja tezg, ze wigkszos$¢ zaskoczennh mozna unikna¢, konieczna
jest tylko internalizacja odpowiednich dziatan, ktére pozwola na dostrzezenie
zmian, zanim one nastgpia. W swoich rozwazaniach wprowadzaja pojecie za-
skoczenia przewidywalnego, czyli takiego, z ktérego wynikajace zagrozenia da
sie niwelowad, a szanse wykorzystaé. Kluczowe dla ich koncepcji przewidywalne
zaskoczenie definiuja jako zdarzenie lub zbiér zdarzen, zaskakujacych jednostke
Iub grupe, pomimo posiadania wszystkich informacji niezb¢dnych do antycy-
powania zdarzen i ich konsekwencji. Mozliwe to jest dzigki poprawie zdolnosci
przedsiebiorstwa do rozpoznawania wylaniajacych si¢ zaskoczen, nadaniu odpo-
wiedniego statusu dziataniom i zaangazowaniu odpowiednich zasobéw w celu
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efektywnej odpowiedzi prewencyjnej. Te ramy dzialania zamykaja si¢ w modelu
nazwanym rozpoznanie — priorytyzacja — mobilizacja (zob. Rysunek 3).
Rysunek 3 . Model RPM

Wylaniajace si¢ Zaskoczenia nie do uniknigcia
zagrozenia/problemy

A

ROZPOZNANIE
nie

| Czy bylo rozpoznanie? I > Czy mogty by¢

f »
nie rozpoznane?
PRIORYTYZACJA tak

nie —
| Czy nadano priorytety? I > Czy mo?na byto
nadac priorytety? tak

MOBILIZACJA tak nie
v nie tak
Czy mogty by¢
| Czy zmobilizowano zasoby? zmob. zasoby?
tak

Efektywna prewencyjna Zaskoczenia przewidywalne

odpowiedz

Zrédto: [Bazerman, Watkins 2004, s.154].

Rozpoznanie to dziatanie zapewniajace odpowiednio wczesna identyfikacije
wytaniajacych sie zagrozen i szans. Mozliwe jest to poprzez ciagla obserwacje
i pozyskiwanie informacji o otoczeniu, ktére bezposrednio wplywa na organiza-
cje, ale réwniez o tych obszarach, ktére nie wydaja si¢ by¢ istotne. Ma to pozwo-
li¢ na odkrycie tych zmian, ktérych wplyw jest dzisiaj dla organizacji trudny do
wyobrazenia. Skanujac w ten sposdb otoczenie wskaza¢ mozemy wiele poten-
cjalnych szans i1 zagrozen, dlatego konieczne jest zdecydowanie co dla konkretne;j
organizacji jest kluczowe, a wigc nadanie priorytetéw tym trendom, ktére w oce-
nie decydentéw w sposéb najistotniejszy przedefiniujg otoczenie. Koncentracja na
wiasciwych problemach pozwala na skuteczna orientacj¢ percepciji i posiadanych
zasobéw. | wreszcie w ostatnim etapie musi mie¢ miejsce mobilizacja, czyli po-
wszechne wsparcie dla dziatan, ktére maja stuzy¢ zabezpieczeniu przysztosci or-
ganizacji.

Na gruncie polskim jedna z pierwszych autorskich koncepcji pojawita si¢ w pra-
cy Fabiafiskiej i Rokity [Fabianiska, Rokita 1986] i zostala nazwana przez nich sys-
temem wczesnego wykrywania probleméw strategicznych (zob. Rysunek 4).

Autorzy méwig o tym systemie w kontekscie planowania strategicznego,
bedacego podstawowym stymulatorem rozwoju przedsigbiorstwa. W ramach
proponowanej procedury planowania rozwoju pojawia si¢ pierwsza faza, ktéra
ma na celu odpowiednio wczesne postrzeganie probleméw i biezace okresla-
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nie potrzeb zmiany. Tak zbudowany system funkcjonujac na gruncie planowa-
nia strategicznego ma za zadanie wczesne rozpoznanie potrzeb adaptacyjnych
do otoczenia, wykrywanie zagrozen i szans. Wczesne wykrywanie probleméw
strategicznych odbywa si¢ z wykorzystaniem dwdch podsysteméw: pierwszy
z nich odpowiada za postrzeganie potencjalnych probleméw i identyfikacje
sytuacji probleméw, a drugi ma za zadanie ostrzeganie decydentéw o nich po
przeanalizowaniu odebranych sygnatéw i posiadanych informacji.

Rysunek 4. System wczesnego wykrywania problemoéw strategicznych

4 Wczesne postrzezenie problemu
Zmienne wyprzedzajace
Podsystem
postrzegania Identyfikacja sytuacji problemowej
(rozpoznania)
Zmienne sytuacyjne
W Mprogﬂomwz
N
4 Analiza i klasyfikacja zidentyfikowanych
sygnatow
Szanse Zagrozenia
Podsystem
ostrzegania
Okreslenie celow dzialania
-

Zrédto: [Fabianska, Rokita 1986, s. 170].

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna réwniez inne koncepcje systemow
wczesnego rozpoznania zmian w otoczeniu, m.in.: Friihwarnsystem [Rieser
1980], Strategic Issue Management [Ansoff, McDonnell 1990], Veille Strategi-
que [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 123-138], Weak Signal Research [Cof-
fman 1997], Peripheral Vision [Day, Schoemaker 2006]. Koncepcje te sktadaja
sie z réznej liczby etapdw, ktére mozna ujaé w trzy podstawowe fazy, spdjne
z zaprezentowanym wcze$niej podejSciem Dafta i Weicka do interpretacji w or-
ganizacji. S to: skanowanie, interpretacja i uczenie si¢. Majac na uwadze gtéw-
ny cel i zadania stawiane przed systemami wczesnego rozpoznania, czyli gene-
rowanie wiedzy, zaprezentowane w ponizszej tabeli koncepcje wykraczaja poza
ramy systeméw informacyjnych, gdyz wskazuja réwniez na konieczno$¢ pod-
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jecia dziatan. Tylko model Riesera oraz Fabianskiej 1 Rokity, ktdre sa jednymi
z pierwszych modeli systemu wczesnego rozpoznania, koncentruje si¢ wylacznie
na przetwarzaniu informacji.

Tabela 1. Wybrane koncepcje wczesnego rozpoznania zmian otoczenia organizacji

ETAPY
AUTOR(ZY) NAZWA - - —
Skanowanie Interpretacja Uczenie si¢
Rieser Frithwarnsys- | Identyfikacja Diagnoza
tem Ocena
Identyfikacja
sytuacji proble-
System wcze mowej
. Y Wezesne postrze- | Analiza i klasy-
Fabianska, snego wykrywa- | . . .
. . p zenie problemu | fikacja ziden-
Rokita nia problemow .
o tyfikowanych
strategicznych .
sygnalow
Okreslenie celéw
dziatania
Ansoff, Strategic Issue | Inwigilacja oto- |Szacowanie Podjecie dzia-
McDonnell Management czenia wpltywu fania
Coffman WL Skanowanie Koncentracja Dziatanie
Research
Okresdlenie pro- | Obieg informa- . .
. . b . | Podejmowanie
Veille Strate- bleméw i poszu- | ¢ji i interpretacja L
Lesca . R dziatan strate-
gique kiwanie infor- stabych sygna- .
. p gicznych
macji tow
Watkins, RPM Process Rozpoznanie Priorytyzacja Mobilizacja
Bazerman
Competitive o .
Gilad Early Warning Identyfikacja Nastuch wywia- Dziatanie
ryzyka dowczy
System
. . Okreslenie za- Interpretacja da- Dziatanie
Day, Peripheral Vi- .. |nych . .
" kresu obserwacii, | .7 . Organizowanie
Schoemaker sion . Prébkowanie .
Skanowanie Przewodzenie
danych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Rieser 1980], [Fabianska, Rokita 1986], [An-
soff, McDonnell 1990], [Coffman 1997], [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 123-138],

[Watkins, Bazerman 2003], [Gilad 2004], [Day, Schoemaker 2006].

5. Uwagi koncowe

Na podstawie przegladu literatury pod katem identyfikacji prezentowanych
tam koncepcji wczesnego rozpoznania zmian w otoczeniu organizacji mozna
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wskazac trzy kluczowe etapy wczesnego rozpoznania. Sg to: (1) skanowanie —
w trakcie tego etapu zbiera si¢ informacje zwigzane z szansami i zagrozeniami
pojawiajacymi si¢ w otoczeniu organizacji, gtéwnie niesione przez stabe sygna-
ty; (2) interpretacja — ten etap stuzy diagnozie kwestii zwiazanych z postrzezo-
nymi sygnatami, budowie wiedzy na bazie postrzezonych stabych sygnatéw,
ocenie i poszukiwaniu informacji zwigzanych z eksplorowanymi kwestiami,
a na ich bazie konstruowaniu scenariuszy rozwoju sytuacji; (3) uczenie si¢ —
czyli wdrozenie przyjetej koncepcji dziatania, bedacej pochodna zinterpretowa-
nego potencjalnego wpltywu zmiany, zachodzacej w otoczeniu organizacji.
Wezesne rozpoznanie zamkniete we wskazanych etapach jest procesem
gromadzenia i przetwarzania danych/informacji o otoczeniu, ktére moga byé
przydatne w identyfikowaniu szans, detekcji i interpretacji obszaréw problemo-
wych oraz wprowadzaniu strategicznych czy tez strukturalnych adaptacji.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Andrzej Kozina®

IDENTYFIKACJA POWIAZAN
MIEDZY SYTUACJAMI NEGOCJACYJNYMI

THE IDENTIFICATION OF LINKS
BETWEEN NEGOTIATION SITUATIONS

Summary

The objective of the paper is to discuss the issue of identifying links
between negotiations within a company. Such an identification constitutes
a substantial step of negotiation planning process.

Firstly, the place and role of that identification within negotiations
planning process were described. Secondly, the typology of links between
negotiation situations is presented. Thirdly, the necessary activities stemming
from those links were listed. Summing up the paper, the subsequent areas of
research are pointed out.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych etapéw kompleksowego modelu planowania negocja-
cji w przedsigbiorstwie - traktowanych jako instrument zarzadzania - jest wy-
odrebnienie zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi. Dokonanie
identyfikacji tego rodzaju powiazan pozwala bowiem na sprecyzowanie spe-
cyficznych cech rozwazanych negocjacji oraz wskazanie adekwatnych dziatan,
niezbednych do podjecia, w wyniku stwierdzenia wystgpowania omawianych
powiazan.

Celem niniejszego referatu jest oméwienie najwazniejszych probleméw do-
tyczacych identyfikacji zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyjnymi w fir-
mie. Nalezy podkresli¢, iz nie jest to latwe zadanie, ze wzgledu na znaczne
zréznicowanie tego rodzaju powiazan oraz brak kompleksowych i spéjnych
propozycji ich typologii w literaturze przedmiotu.

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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2. Identyfikacja powigzan miedzy sytuacjami negocjacyjnymi
jako etap planowania negocjacji w firmie

Skrétowym okresleniem ,,negocjacje w przedsigbiorstwie (firmie)” okresla
sie wszelkiego rodzaju sytuacje negocjacyjne wynikajace z istoty przedsigbior-
stwa, jako szczegdlnego rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizacji celéw
firmy jako $rodowiska lub strony negocjacji. Stanowia one zatem jeden z in-
strumentéw zarzadzania przedsigbiorstwem [Kozina 2006]. W rozwazanym
przypadku maja oczywiScie zastosowanie wszelkie ogélne interpretacje pojecia
negocjacji, tzn. jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania
konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partneréw, proce-
séw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in. [Lewic-
ki i in. 2005, s. 17 i n.; Negocjacje... 2003, s. 11 i n.; Rzadca 2003, s. 23 i n.].
W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych inter-
pretacji, czyli interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktéry jest w fazie
przygotowawczej realizowany przez strony niezaleznie od siebie (z punktu wi-
dzenia ich celéw), a nastgpnie wchodzi w faze wzajemnych uzgodnient w zakre-
sie dwéch par zbioréw: alternatyw rozwiazan i kryteriéw oceny, okre§lonych
wstepnie dla kazdego z negocjatoréw z osobna, w efekcie analizy problemu de-
cyzyjnego. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich intereséw
i ustalaja zbior alternatyw (jako cze$¢ wspdlna wyjsciowych opciji).

W ramach kompleksowego modelu procesu planowania negocjacji w fir-
mie, zaproponowanego przez autora [Kozina 2008], wyodrebniono trzy fazy
(zob. Tabela 1), obejmujace kolejno niezbedne dziatania zwiazane z:

* identyfikacja i analiza uwarunkowan (mozliwosci i ograniczefl) nego-

cjacji,

e formutowaniem ich zakresu (probleméw i celéw) i doborem sposobdéw
realizacji celéw (strategii, zasad, technik, itp.) - planowanie w $cistym
znaczeniu,

* pozyskiwaniem 1 alokacja zasobdéw (ludzkich, rzeczowych, finanso-
wych i informacyjnych), niezbednych do ich prowadzenia.

Wymienione dziatania obejmuja rozwigzywanie szeregu probleméw decy-
zyjnych (poprzez analizg, tworzenie rozwigzaf wariantowych i wybdr sposréd
nich), zgodnie z podstawowgq interpretacja zaréwno planowania, jak i negocjacji
- jako procesu podejmowania decyzji.

Pierwsza z wyodrebnionych faz ma znaczenie pomocnicze, gdyz ma za-
pewni¢ niezbedne warunki do realizacji zasadniczych dziatan planistycznych
w zakresie negocjacji. Ostatnim etapem w tej fazie jest identyfikacja powiazan
wystepujacych pomiedzy réznymi sytuacjami negocjacyjnymi w firmie.
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Tabela 1. Proces planowania negocjacji w przedsiebiorstwie

Fazy

Etapy

1. Identyfikacja i analiza
przednegocjacyjna

- wstepna identyfikacja negocjacji w firmie,

- okreSlenie grup intereséw,

- identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji,

- analiza sytuacji negocjacyjnej,

- identyfikacja zwiazkéw pomiedzy sytuacjami negocjacyj-
nymi.

2. Ustalenie zakresu
1 strategii negocjacji

- oszacowanie sity przetargowej stron negocjaciji,

- sformutowanie probleméw i celéw negocjaciji,

- opracowanie wariantéw rozwigzan probleméw,

- wybdr strategii prowadzenia negocjacji,

- konkretyzacja strategii - dobdér pomocniczych narzedzi ne-
gocjacji.

3. Planowanie operacyjne ne-
gocjacji

- tworzenie zespotu negocjacyjnego,

- zlecanie zadan i uprawnien dla reprezentantéw,
- alokacja rzeczowych zasobéw negocjacii,

- oszacowanie kosztéw i efektéw negocjacji,

- opracowanie dokumentacji planistyczne;j.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Celem omawianego etapu planowania negocjacji w firmie jest zatem roz-
poznanie ewentualnych zwiazkéw danej sytuacji negocjacyjnej z innymi. Ich
opis stanowi niezbgdne dopetnienie charakterystyki tej sytuacji. Jak zauwaza
L. Crump [2006], trudno znaleZ¢ negocjacje niezwiazane z innymi (przynaj-
mniej jednymi), a zwiazek ten odnosi si¢ do sposobu, w jaki jedne negocjacje
determinuja proces lub wyniki innych.

Dla osiagnigcia powyzszego celu musza by¢ zrealizowane nastepujace dzia-

lania:

1) wstepna identyfikacja zwiazkéw danej sytuacji negocjacyjnej z innymi,
2) okreslenie rodzaju tych powiazan,

3) ich szczegdtowa charakterystyka,

4) ocena istotno$ci (waznoSci) wystepujacych zwiazkéw,

5) ustalenie i wdrozenie adekwatnych zmian w opisie sytuacji negocjacyj-

nej.

W zwiazku z powyzszym dwa najwazniejsze problemy wymagajace roz-
wigzania w omawianym etapie planowania negocjacji w firmie stanowia::
1) opracowanie typologii rozwazanych zwiazkéw,
2) wskazanie dziatah niezbg¢dnych do podjecia, tj. adekwatnych do rodza-
jOw powiazan stwierdzonych w danej sytuacji.
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3. Rodzaje powigzan miedzy sytuacjami negocjacyjnymi

Ogo6lnego rozpoznania tych powigzai dokonuje si¢ poprzez poréwnanie
cech danej sytuacji negocjacyjnej z charakterystykami innych sytuacji. W prak-
tyce nie jest to tatwe, zwlaszcza w duzych firmach, prowadzacych szereg nego-
cjacji, przy podziale odpowiedzialnosci za ich planowanie pomigdzy wielu kie-
rownikéw, w zréznicowanych obszarach dzialania, itp. Potrzeba uwzglednienia
omawianych zwiazkéw moze by¢ tez efektem analizy interesariuszy, sugeru-
jacej np. konieczno§¢ prowadzenia réwnolegtych, alternatywnych negocjaciji
z kilkoma dostawcami. Trudno$ci te mozna ograniczaé droga okresowej wy-
miany do§wiadczen i biezacych uzgodnieri w zakresie planowanych negocjaciji,
wspomaganych wykorzystywaniem bazy wiedzy na ich temat.

Wyréznia si¢ nastepujace rodzaje powiazan miedzy negocjacjami [Wat-
kins 2005, s. 48-51; Watkins, Passow 1996]:

1. Powiazania pomigdzy oddzielnymi sprawami, w tym:

a) synergistyczne - tacza sprawy, ktére moglyby by¢ negocjowane oddziel-

nie w taki sposéb, by potencjalnie tworzyly one dodatkowe korzysci;

b) antagonistyczne - ograniczaja mozliwos$ci porozumienia; nie dos¢, ze

pewnych kontro-wersyjnych kwestii nie da si¢ rozwiazaé, to jeszcze

utrudniaja zatatwienie innych.

2. Powiazania w czasie, obejmujace dwa rodzaje:

a) sekwencyjne - powstaja, gdy wczesniejsze (przyszte) negocjacje maja

wplyw na péZniejsze (biezace) negocjacje,

b) jednoczesne - powstaja, gdy powiazane negocjacje zbiegaja si¢ w cza-

sie, lub naktadajg si¢ na siebie, w tym:

* konkurencyjne - pojawiaja si¢, gdy jedna ze stron prowadzi nego-
cjacje z dwiema lub wiecej stronami, a tylko jedne z nich moga za-
owocowaé porozumieniem,

* obustronne - jedna strona negocjuje z dwiema lub wigcej stronami
i wszystkie te negocjacje musza si¢ powiesc, aby cate przedsiewzie-
cie mogto doj$¢ do skutku,

* warunkowe - kazda umowa uzalezniona jest od osiagnigcia porozu-
mienia z pozostalymi stronami.

W celu szczegdlowego opisu omawianych zwigzkéw niezbedne jest
uwzglednienie (oprécz cech wynikajacych z ich typologii) takze tych cech ne-
gocjacji, ktére sa ze soba powiazane, np. konkurencyjne cele, ograniczone zaso-
by wymagajace podziatu, itp.

Nastepnie nalezy dokona¢ oceny istotno$ci rozwazanych zwiazkéw z punk-
tu widzenia przewidywanego stopnia wpltywu na przebieg i efekty negocjacji.
Priorytetowo nalezy potraktowaé te, ktére determinuja pozycje przetargowa
i stopieni realizacji celéw, nastepnie zajac sie sprawami drugorzednymi (tatwiej-
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szymi do rozwiazania), wreszcie - potraktowa¢ marginalnie lub nawet pomina¢
powigzania o minimalnym znaczeniu, powodujace rutynowe problemy, np. pro-
ceduralne.

4. Dzialania wynikajace z wystepowania powigzan miedzy
sytuacjami negocjacyjnymi

Wreszcie trzeba wskazaé takie dziatania, ktére sa niezbedne do podjecia
w efekcie stwierdzenia wystgpowania omawianych zwiazkéw. M. Wheeler
[2005] rozwaza proces generowania optymalnej warto§ci w powigzanych ze
soba negocjacjach, postulujac, aby przed ich podjeciem rozwazy¢ je komplek-
sowo z punktu widzenia najlepszego ostatecznego wyniku (najwyzszej warto-
$ci). Nalezy zatem najpierw starannie oceni¢ wptyw alternatywnych kierunkéw
dziatania na poziom (zwiazanego z nimi) ryzyka oraz mozliwosci tworzenia
warto$ci, a nastepnie skoncentrowac si¢ na alternatywie zapewniajacej najlep-
szy wynik koficowy. Cytowany autor formutuje trzy zalecenia:

1) nie nalezy zaktadac, iz musi si¢ zakoficzy¢ jedne negocjacje przed roz-

poczeciem nastgpnych,

2) najwigkszy wysilek nalezy skupié¢ na negocjacjach, od ktérych najbar-

dziej zalezy rezultat koficowy (catego przedsigwzigcia),

3) powinno si¢ opracowaé strategie dziatania umozliwiajaca elastyczne

dostosowywanie si¢ do przebiegu calego procesu.

Nalezy zatem prowadzi¢ stata obserwacje 1 analize przebiegu powiazanych
negocjacji oraz podejmowaé biezace decyzje zgodnie z powyzszymi zasadami
na szczeblu odpowiedzialnym za zarzadzanie tymi negocjacjami, przy wspot-
dziataniu zespotu menedzeréw, nadzorujacych poszczegdlne przypadki.

Dziatania podejmowane przy wystgpowaniu zwigzkéw miedzy negocja-
cjami M. Watkins [2005, s. 51] nazywa ,,restrukturyzacja powiazanego systemu
w korzystny sposéb”. Jego wskazowki sg nastgpujace:

* laczenie odrebnych spraw, by stworzy¢ nowe mozliwosci osiagnigcia

kompromisu,

* szukanie mozliwosci nabrania impetu, podejmujac negocjacje w okre-

Slonej kolejnosci,

* wykorzystywanie powiagzan konkurencyjnych dla wzmocnienia pozycji

przetargowe;j,

* rozpoznawanie i tagodzenie ograniczen, utrudniajacych osiggnigcie po-

rozumienia, a powstatych w wyniku powiazan obustronnych.

Uog6lniajac te propozycje dla rodzajéw powiazan pomiedzy oddzielnymi
sprawami, przy planowaniu negocjacji nalezy podejmowac nastgpujace dziata-
nia:
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1) Przy powiazaniach synergistycznych — identyfikowanie okazji (szans)
1 podejmowanie wysitkéw w celu zwigkszenia ogélnych korzySci po-
przez poszerzanie mozliwosci porozumienia oraz wzmacniania pozy-
tywnego wplywu danych negocjacji na inne sytuacje, jako Zrédta po-
tencjalnych korzysci,

2) Przy powiazaniach antagonistycznych — rozpoznawanie zagrozen (prze-
szkéd) i podejmowanie préb przeksztalcania ewentualnych konfliktow
poprzez ograniczanie wystgpujacych réznic oraz minimalizowanie ne-
gatywnego wptywu danych negocjacji na inne sytuacje, jako przyczyny
potencjalnych strat.

Z kolei, biorac pod uwage powigzania w czasie, niezbedne jest:

1) dla powiazan sekwencyjnych - uwzglednianie dos§wiadczen z weze$niej-
szych negocjacji i\lub potencjalnych implikacji dla przysztych negocja-
cji,

2) dla powiazan jednoczesnych - koordynowanie negocjacji realizowanych
réwnoczesnie.

Whioski z odbytych negocjacji musza by¢ zatem rejestrowane i udostepnia-
ne, np. w formie wymiany opinii, zapiséw w raportach (protokotach), dyskus;ji
lub rutynowych zebran, podczas wewngetrznych szkolefi negocjatoréw, itp. Ko-
ordynacja jest realizowana réwniez przez negocjatorow, ale gtéwnie przez kie-
rownikéw nadzorujacych poszczegdlne negocjacje. Istotne jest takze ustalenie,
jak postgpowaé w przypadku ewentualnych konfliktéw (np. podziatu ograni-
czonych zasobdw, napie¢ czasowych, itp.), utrudniajacych prowadzenie powia-
zanych negocjacji i kto odpowiada za odpowiednie decyzje.

5. Uwagi koncowe

Reasumujac, przedstawiona propozycja identyfikacji powiazan miedzy sy-
tuacjami negocjacyjnymi stanowi uzyteczne narzedzie planowania negocjacji
w przedsigbiorstwie. Najistotniejsze jej zalety to uniwersalno$¢ i wielowymia-
rowo$¢ podejScia. Z drugiej jednak strony niezbedne jest jej doskonalenie (w ra-
mach dalszych badan autora), gtéwnie pod katem:

1) konkretyzacji i operacjonizacji rodzajéw omawianych powigzan,

2) wzbogacenia szczegblowych narzedzi metodycznych ich identyfikacji

i analizy.

Powyzsza propozycja ma uproszczony (modelowy) charakter. W praktyce
zwigzki migdzy negocjacjami moga by¢ bardziej ztozone, wielokierunkowe,
naktadajace si¢ na siebie, itp., tworzace skomplikowane sieci powiazan. W efek-
cie ewentualne dziatania zmieniajace sytuacje negocjacyjna moga by¢ trudne,
czy nawet niemozliwe do okre§lenia i\lub podjecia, wykluczajace si¢ nawzajem
(sprzeczne), itd. Moze zachodzi¢ konieczno§¢ wyboru pewnych dzialan, rezy-
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gnacji z jednych na rzecz drugich, w efekcie usprawniania danych negocjacji
kosztem innych, itp. Analiza tego rodzaju powiazaih wymaga zastosowania zto-
zonych algorytmoéw, np. opartych na teorii graféw - zob. [Lau i inni 2006].

Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji
w badaniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przed-
siebiorstwie, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezprecedensowych,
0 znaczeniu strategicznym.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Przemystaw Stach’

WPLYW PODEJSCIA PARTNERSKIEGO
USEUGODAWCY NA POTENCJAL RELACYJNY
USLEUGOBIORCY - PROBA EMPIRYCZNEJ
WERYFIKACJI HIPOTEZY

THE INFLUENCE OF THE RELATIONAL
APPROACH OF A SERVICE PROVIDER
ON A SERVICE CUSTOMER’S RELATIONAL
POTENTIAL - AN ATTEMPT OF THE EMPIRICAL
VERIFICATION OF THE HYPOTHESIS

Summary

In the article, the author provides a tentative verification of a hypothesis
of a considerable influence of the relational approach demonstrated by
a service-provider on a customer’s relational potential. The author offers the
conceptualization of key constructs, uses the methodology of path analysis in
the form of structural equation modeling (SEM, supported by Amos 17.0 used
at the data analysis stage) to confirm his hypothesis, and suggests a possible
causal link between the key constructs.

1. Uwagi wstepne

Pytanie o Zrédta przywiazania ustugobiorcy do ustugodawcy, lub szerzej,
nabywcy do sprzedawcy, jest prawdopodobnie jednym z najczesciej zadawa-
nych pytan — czy to wprost, czy tez implicite - przez praktykéw dziatalnosci
rynkowej. W niniejszym artykule, autor postara si¢ udzieli¢ czastkowej od-
powiedzi na to pytanie, stawiajac i wstepnie weryfikujac hipotezg o istotnym
wptywie podejécia partnerskiego ustugodawcy na pozytywna dyspozycje ustu-
gobiorcy w stosunku do ustugodawcy. W kolejnych czesciach pracy autor zary-

* dr, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu, Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie.
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suje kluczowe dla celéw wywodu koncepcje podejécia partnerskiego do klienta
1 zwigzanego z nim zestawu dziataf oraz potencjatu relacyjnego, wraz z jego
postulowanymi wymiarami, utozsamianymi w literaturze i praktyce rynkowe;j
z przywigzaniem klienta do sprzedawcy. W nastgpnej kolejnoSci autor podejmie
probe weryfikacji postawionej hipotezy, bazujac na wtasnych badaniach empi-
rycznych. Celem testowania hipotezy autor postuzy sie metoda réwnan struktu-
ralnych (ang. structural equation modeling, SEM), ktéra pozwala na zbudowa-
nie i oceng ,,modelu przyczynowego”. Ze wzgledu na wykorzystana w projekcie
badawczym metodyke pomiaru ankietowego, relacje przyczynowe zostang za-
ozone a priori, bazujac na dorobku literatury i zasadach logiki. Wszelkie zatem
konkluzje o charakterze przyczynowym, zaproponowane przez autora, powin-
ny by¢ interpretowane w $wietle ograniczen projektu badawczego oraz metody
analizy Sciezek (ang. path analysis) [wiecej zob. np. Denis, Legerski 2006; Ne-
ale, Liebert 1986, s. 249-52]. Analiza danych zostanie przeprowadzona za po-
moca pakietu statystycznego SPSS/Amos 17.0.

2. Konceptualizacja kluczowych pojeé

Zarzadzaniem stosunkami z klientami rzadzg dwie ,,filozofie”: podejScie
relacyjne (tu zwane partnerskim) oraz podejscie transakcyjne. W odréznieniu
od podejscia transakcyjnego, ktérego sens streszcza sie¢ w dzialaniach maja-
cych na celu doprowadzenie do optacalnego aktu wymiany, ignorujac aspek-
ty wspotpracy, relacji i wynikajacych z nich korzysci w dtuzszym okresie cza-
su, podejScie partnerskie interesuje si¢ ksztattowaniem trwatych relacji poprzez
tworzenie sieci powigzan i zaleznosci [por. Storbacka i in. 1994]. Jako ze kaz-
da organizacja ma ograniczony potencjal tworzenia relacji z klientami, a takze
sami klienci nie zawsze z ochota przyjmuja zaproszenie firm do zacie$niana
wspOtpracy, podejscie partnerskie moze przybiera¢ rézne formy w zaleznoSci
od klienta czy segmentu rynku.

Za trwalo$¢ 1 postrzegana jako$¢ relacji odpowiedzialne sa wigzi, ktére Ze-
ithaml i wspdtpracownicy proponuja postrzegac przez pryzmat pozioméw stra-
tegii utrzymywania klientéw [zob. Zeithaml i in. 2006, rozdz. 7]. Poziom pierw-
szy to wiezi finansowe, najlatwiejsze do zbudowania, ale i nietrwate, tatwe do
skopiowania przez konkurentéw. Bazuja na kosztowych i cenowych bodZcach,
a wiec atrakcyjnych ofertach cenowych, stabilnej cenie czy rabatach ilo$cio-
wych i czestotliwosciowych. Poziom drugi to wiezi spoteczne, wynikajace
z trwalodci relacji, personalizacji kontaktéw sprzedawca-nabywca oraz relacji
pomiedzy klientami tego samego dostawcy. Kolejnym poziomem zacie$niania
wiezi jest indywidualizacja oferty i dostosowywanie jej do szczegélnych po-
trzeb jednostki, a takze ksztattowanie blisko$ci w relacjach nabywca-dostaw-
ca. W koricu kreowanie wigzi strukturalnych z ustugobiorca wskazuje na po-
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ziom czwarty, charakterystyczny zwlaszcza dla rynkéw B2B, gdzie partnerzy
wspolnie inwestuja, dzielg si¢ wiedza, informacja i zasobami oraz unikaja du-
blowania proceséw. Niezalezne przedsigbiorstwa potaczone mocnymi wigziami
strukturalnymi moga czasem sprawia¢ wrazenie jednej organizacji. Oméwiona
koncepcja poziomdéw wigzi lezy u podstaw podejscia partnerskiego.

Rozwazajac przypadek ustug konsumpcyjnych podejscie partnerskie ustu-
godawcy do ustugobiorcy jawi si¢ jako wysitek zbudowania i zacie$niania wie-
zi z wybranymi klientami (strategicznymi, kluczowymi, lojalnymi, statymi
itp.) na niektérych lub wszystkich poziomach. Z obserwacji autora wynika, ze
,-najpopularniejszymi” wsréd ustugodawcédw i/lub ustugobiorcéw narzedzia-
mi kreowania wiezi sa: (1) specjalne oferty, cenowe lub inne, skierowane do
statych klientéw (wiezi finansowe/ekonomiczne), (2) dziatania personalizujace
relacje, takie jak pamigé o potrzebach i preferencjach statego klienta, pamigé
o waznych datach, np. imieninach czy §wigtach (wiezi spoteczne), (3) wciaganie
klienta w doskonalenie oferty ustugowej (np. badanie potrzeb i zadowolenia,
konsultacje przy projektowaniu nowych produktdéw) czy tez traktowanie klien-
ta jak partnera lub przyjaciela, tj. w sposéb, ktéry wyréznia go spoSréd innych
ustugobiorcéw (poziom indywidualizacji) [por. takze Ball i in. 2004; Ball i in.
2006; Ruiz-Molina 2009].

Partnerskie podejscie do ustugobiorcy wdrazane jest z nadzieja na rewanz
w postaci lojalnosci. Skoro jednak zjawisko lojalnosci, zwlaszcza w kontekscie
branzy B2C pozostaje wcigz mglawicowe, niepoddajace si¢ tatwo pomiarowi,
autor proponuje wprowadzenie konstruktu potencjatu relacyjnego. Koncepcja ta
wyraza istnienie dyspozycji jednostki do rozwijania i zacie$niania relacji, dajac
tym samym pewna nadziej¢ na ich trwalo$¢. Nie konstatuje przy tym istnienia
okre$lonego — stabilnego - stanu rzeczy (tj. lojalnosci), ale sugeruje dynamiczng
rzeczywisto$¢, wigzacg sie z mozliwoscia nawigzywania blizszych relacji. Po-
tencjat relacyjny nalezy rozumie¢ jako konglomerat, taczacy deklaracje postaw
i zachowan. Jako postawa jest ewaluacyjnym streszczeniem odczué, wiedzy
i inklinacji behawioralnych w stosunku do obiektu — osoby, przedmiotu, czy
sytuacji [Bohner, Wanke 2002, s. 50]. Tréjwymiarowy model postaw sugeruje,
Ze postawa ma wewnetrzng strukture, sktadajaca si¢ z trzech gtéwnych wymia-
réw: emocjonalnego, poznawczego i behawioralnego, o réznym stopniu elabo-
racji i spdjnosci. Jednak ograniczenie konstruktu potencjatu relacyjnego tylko
do postawy wzgledem obiektu zmniejsza moc predykcyjna koncepcji [por. So-
lomon 2002, s. 215], dlatego warto ja uzupelni¢ o deklaracje okreslonych, prze-
sztych i/lub obecnych zachowar [por. Foxall, Goldsmith 1994, s. 105].

Podsumowujac te czes$¢ rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze celem pomiaru po-
tencjatu relacyjnego jednostki jest ujawnienie jej gotowosci do partycypowania
w trwatych relacjach z ustugodawca, ktéra badacz stara si¢ przewidzie¢ szacu-
jac odczucia, przekonania, intencje i wole oraz okres§lone zachowania jednostki.
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Przeglad literatury zainspirowat autora do zaproponowania nastepujacej listy
sktadowych ww. konstruktu: (1) postrzeganie wyzszosci oferty danego dostaw-
cy, (2) uyjawnianie relatywnie niskiej wrazliwosci na cene, (3) preferowanie da-
nej oferty podczas decyzji zakupowych, (4) wyrazanie zamiaru kontynuowana
relacji, (5) rekomendowanie ustugodawcy w przesztosci oraz (6) wybaczanie
drobnych btedéw ustugodawcy.

Wymienione powyzej sktadniki maja charakter przede wszystkim poznaw-
czy, wolicjonalny/intencjonalny oraz behawioralny (tu: deklaracje, iz okreslo-
ne zachowania si¢ zdarzaja lub zdarzyty si¢ w przesztosci) [por. Butcher i in.
2001; Hennig-Thurau 2002]. Konstrukt potencjatu relacyjnego mozna dodatko-
wo uzupetni¢ o element afektywny (tj. lubienie ustugodawcy), ale w obecnym
projekcie autor go pomija, wychodzac z zalozenia, ze do chwili obecnej po-
Swiecono mu w literaturze juz dostatecznie duzo uwagi.

3. Model wplywu podejscia partnerskiego na potencjal
relacyjny

Powyzsze rozwazania prowadza autora do ujecia koncepcji podejScia part-
nerskiego i potencjalu relacyjnego w forme¢ modelu zaprezentowanego na ry-
sunku 1, ktdry jest proba wypetnienia luki w literaturze odnoszacej si¢ do
czynnikéw ksztattujacych sktonno$¢ nabywcéw do lojalnosci wzgledem ustu-
godawcéw. Model przyjmuje, ze podejScie partnerskie ustugodawcy (tu: zmien-
na niezalezna, predykcyjna) prowadzi do ksztattowania si¢ potencjatu relacyj-
nego ustugobiorcy (tu: zmienna zalezna, kryterialna), czyli Ze istnieje zaleznos¢
przyczynowa pomigdzy tymi konstruktami. W modelu podejscie partnerskie
i potencjal relacyjny maja charakter zmiennych utajonych (konstruktéw nad-
rzednych), ktére mierzone sa przez zestaw wskaznikéw (zmiennych obserwo-
walnych). Zakres podejScia partnerskiego wyznaczaja takie dziatania/postawy
ustugodawcy, jak: pamig¢ o potrzebach i preferencjach statych klientéw oraz
o waznych dla nich datach, oferowanie stalym klientom nizszych cen i ofert
specjalnych, kontaktowanie si¢ ze statymi klientami w kwestiach ich potrzeb,
zadowolenia, sugestii dotyczacych nowych ofert, w koficu traktowanie statych
klientéw jak przyjaciét i partneréw firmy. Z drugiej strony potencjat relacyjny
klienta wyraza si¢ w takich jego zachowaniach/postawach, jak: postrzeganie
wyzszo$ci oferty danego ustugodawcy, preferowanie jego ustug, oczekiwanie
kontynuacji relacji, ujawnianie relatywnie niskiej wrazliwosci na ceng, reko-
mendowanie danego ustugodawcy oraz wyrozumiatos$¢ dla popetnianych przez
niego drobnych bledéw. Skoro podejsScie partnerskie oraz potencjal relacyjny
maja charakter wielowymiarowy, powinny wiec by¢ mierzone na skalach wie-
lopozycyjnych. Operacjonalizacje pozycji skal obejmujacych wskazniki oby-
dwu kluczowych konstruktéw przedstawia tabela 1. Z proponowanego modelu
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wynika nastgpujaca hipoteza (H1): Podejscie partnerskie ustugodawcy istotnie
wptywa na (ksztattuje) potencjat relacyjny ustugobiorcy. Sposéb oraz rezultaty
testowania hipotezy zostang przedstawione w dalszej czesci artykutu.

Rysunek 1. Wptyw podejscia partnerskiego na potencjat relacyjny — model teo-
retyczny

a. Uslugodawca pamigta o
potrzebach i preferencjach
statego klienta

b. Ustugodawca pamigta o
imieninach i zyczeniach sw.
dla statego klienta

1. Postrzegana
wyzszo$¢ oferty

c. Ustugodawca stara sig 2. Preferowanie
zaoferowa¢ statemu klientowi

nizsza ceng ...

3. Zaangazowanie

d. Ustugodawca kontaktuje sig
ze statym klientem ...

Podejscie
partnerskie
(PP)

Potencjal
relacyjny
(PR)

4. Niska wrazliwos¢
cenowa

e. Uslugodawca oferuje 5. Rekomendowanie
statemu klientowi atrakcyjne

oferty specjalne

6. Wybaczanie
potknigé

f. Ustugodawca traktuje
statego klienta jak partnera lub
przyjaciela firmy ...

g. Ustugodawca konsultuje si¢
ze statym klientem przy
tworzeniu nowej oferty

Zrédto: Opracowanie wlasne.

4. Zebranie danych oraz proces testowania hipotezy

Dane, ktére postuzyly do testowania hipotezy, zostaly zebrane wykorzy-
stujac technike ankiety audytoryjnej. Kwestionariusz ankietowy obejmowat
wielopozycyjne skale podejscia partnerskiego oraz potencjatu relacyjnego typu
Likerta (zob. tabela 1), gdzie kazda z pozycji opatrzona zostata 5-stopniowa
skalg zgody, opisang stownie, graficznie oraz numerycznie. Poniewaz specyfi-
ka uzytej metody bazuje na pomiarze deklaracji, a nie obserwacji faktycznych
zachowan w czasie, zalezno$¢ przyczynowa pomiedzy badanymi konstruktami
zaklada sig a priori, a na jej istnienie wskazywac bedzie ewentualny zwiazek
korelacyjny. Brak mozliwosci okreslenia kolejnosci wystegpowania zmiennych
niezaleznej i zaleznej oraz kontrolowania wptywu czynnikdéw zewnetrznych
ostabia sile otrzymanych dowodéw. Przyjmuje si¢ zatem, ze uzyskane wyni-
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ki traktowane beda jako dowody tymczasowe, wyraznie jednak wskazujace na
mozliwo$¢ rzeczywistego istnienia zakladanej zaleznoSci przyczynowej. Probe
badawcza (n=716) stanowili studenci, bedacy klientami réznych firm ustugo-
wych, posiadajacy z racji swojego wieku do$¢ duze dos§wiadczenie rynkowe.

Tabela 1. Operacjonalizacja podejscia partnerskiego oraz potencjatu relacyjne-

g0

Podejscie partnerskie — pozycje skali

Potencjal relacyjny - pozycje skali

Ustugodawca pamigta o potrzebach
i preferencjach statego klienta.

Wybieram ,,mojego” ustugodawce, gdyz
uwazam, ze jego oferta przewyzsza jako-
Scig oferty konkurentéw.

Ustugodawca pamieta o imieninach lub

Czegéciej badZ zawsze wybieram ,,moje-

informacji o jego/jej potrzebach, prefe-
rencjach, czy poziomie zadowolenia.

b iﬁiﬁglam Swigtecznych dla statego g0” ustugodawce niz jego konkurentéw.
Ustugodawca stara si¢ zaoferowac sta- Spodziewam sig, ze w przysztosci nadal

¢ |temu klientowi cen¢ nizsza niz innym bede klientem/ka ,,mojego” ustugodaw-
klientom. cy.
Ustugodawca kontaktuje si¢ okresowo ze Nizsze ceny konkurentéw ,,mojego”

d statym klientem w celu np. zasiggniecia ustugodawcy nie sa (nie bytyby) dla mnie

wystarczajacym powodem, aby skorzy-
sta¢ z ich oferty.

W ostatnim roku przynajmniej raz pole-
citem/tam ,,mojego” ustugodawce innej
osobie.

Ustugodawca oferuje stalemu klientowi
atrakcyjne ‘oferty specjalne’.

Ustugodawca traktuje statego klienta
f | w sposéb szczegdlny, jak partnera lub 6
przyjaciela firmy.

Wybaczam potknigcia ,,mojemu’ ustugo-
dawcy.

Ustugodawca konsultuje si¢ ze statym

€ | Klientem przy tworzeniu nowej oferty.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Testowanie hipotezy polega na wykorzystaniu metody réwnan strukturalnych
(SEM), ktdra pozwala na oceng wptywu zmiennej niezaleznej na zmienng zalezna,
gdzie obydwie zmienne sa zmiennymi utajonymi (ang. latent variables), wielowy-
miarowymi i mierzonymi zestawami okreslonych wskaznikéw. Postawiona hipo-
teza zostanie podtrzymana w przypadku zaobserwowania statystycznego istotnego
zwiazku korelacyjnego pomiedzy zmiennymi niezalezna i zalezna, wyrazonego
standaryzowanym wspdtczynnikiem regresji (tj. wspélczynnikiem $ciezki, ang.
path coefficient). Proces testowania hipotezy dodatkowo obejmuje oceng:

(1) wielkosci wplywu zmiennej niezaleznej na zmienna zalezna oraz po-

szczegblnych wskaznikéw na konstrukty nadrzedne; wplyw ten wyra-
zony jest wielko$cia wspélczynnikéw Sciezek;
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(2) wielkosci wspoétczynnika determinacji (R2), ktéry informuje o zakre-
sie zmiennoSci zmiennej zaleznej, jaki jest wyjasniony przez wplyw
zmiennej niezaleznej;

(3) statystycznej istotnosci poszczegdlnych $ciezek, przy czym w naukach
spotecznych i behawioralnych przyjmuje si¢ umowna granicg p<0,05,
ktéra daje 95% pewnosci unikniecia btedu rodzaju I, czyli odrzucenia
hipotezy HO (tj. o braku zwiagzku pomigdzy zmiennymi) w przypadku,
gdy ta powinna zosta¢ podtrzymana;

(4) stopnia dopasowania proponowanego modelu do zebranych obserwacji
empirycznych.

Koncepcyjnie metoda SEM jest rozwinigciem ogdlnego modelu liniowego
(ang. general linear model) i stanowi polgczenie analizy Sciezek, regresji wielo-
rakiej i konfirmacyjnej analizy czynnikowej [Garson 2009]. Cho¢ o metodyce
analizy $ciezek i SEM méwi si¢ w kontekscie modelowania przyczynowego, to
nalezy zauwazy¢, ze metody te orzekaja tylko o wspétzmiennosci zmiennych,
natomiast to badacz stawia hipoteze o istnieniu zaleznosci przyczynowej, opie-
rajac si¢ na zasadach logiki oraz istniejacej teorii. Przygotowanie modelu do
weryfikacji poprzedzita eksploracyjna analiza czynnikowa (metoda gtéwnych
sktadowych, ang. principal component), ktéra miata stwierdzi¢ przydatnos$c¢ po-
zycji do tworzenia skal oraz ich jednowymiarowo$¢ oraz analiza rzetelnoSci
skal za pomoca testu alfa Cronbacha (wielko$¢ wsp. L1, zob. rysunek 2). Analizy
czynnikowa i rzetelnoSci przyniosty zadowalajaca oceng obydwu skal.

5. Wyniki testowania hipotezy

Analiza proponowanego modelu teoretycznego przynosi empiryczne po-
twierdzenie jego trafnosci (zob. rysunek 2). Postawiona przez autora hipoteza
o istotnym - statystycznie oraz ze wzgledu na wielkos¢ efektu - wptywie po-
dejscia partnerskiego ustugodawcy na potencjat relacyjny ustugobiorcy moze
zosta¢ podtrzymana. Wspétczynnik Sciezki dla testowanej hipotezy wynidst
B3=0,47 (b=0,52), przy p<0,001, a konstrukt podejScia partnerskiego ttumaczy
23% zmiennoSci potencjatu relacyjnego (R2=0,23). Model pozwala takze na
oceng¢ wptywu podejScia partnerskiego na poszczegélne wymiary (wskazniki)
potencjalu relacyjnego, ktdry - jak sugeruja wyniki zaprezentowane w tabeli 2 -
jest znaczacy. Wpltyw ten jest relatywnie najmocniejszy w przypadku tworzenia
preferencji wzgledem ustugodawcy i jego oferty oraz zaangazowania nabywcy
(B odpowiednio 0,314 i 0,345). RMSEA (root mean square error of approxi-
mation) (<0,05) wraz z PCLOSE (p of close fit) (>0,05), a takze inne wybrane
wskazniki dopasowania (NFI, RFI, IFIL, TLI i CFI >0,9; zob. stopka rysunek 2)
wskazujg na zadowalajace dopasowanie modelu do danych.
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Rysunek 2. Wspélczynniki Sciezek proponowanego modelu
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Wszystkie wspdtezynniki $ciezek (B, standaryzowane wspdtczynniki regresji) sa statystycznie istotne
na poziomie p<0,001 (dwustronnie). Wybrane wskazniki dopasowania modelu (goodness of fit):
RMSEA 0,47/PCLOSE 0,699; CMN/DF 2,581; NFI 0,936; RFI 0,909; IFI 0,96; TLI 0,942; CFI 0,96.

Zrédto: Opracowanie whasne przy wykorzystaniu pakietu statystycznego Amos 17.0 i SPSS 17.0.

Tabela 2. Wplyw podejscia partnerskiego na poszczegdlne zachowania relacyj-
ne

Wielkos¢ posredniego wptywu (indirect effect)
W e podejscia partnerskl.ego na pos'zczegolne wymiary
Lp. relacyineso klienta potencjatu relacyjnego
yjneg standaryzowane wsp. Sciezek § (niestandaryzowane
wsp. b)
1 |Postrzegana wyzszos$¢ oferty 0,311 (0,472)
2 | Preferowanie 0,314 (0,520)
3 | Zaangazowanie 0,345 (0,537)
4 | Niska wrazliwos¢ cenowa 0,212 (0,436)
5 | Rekomendowanie 0,262 (0,525)
6 | Wybaczanie potknig¢ 0,217 (0,396)

Zrédto: Opracowanie whasne przy wykorzystaniu pakietu statystycznego Amos 17.0.

6. Wnioski
Wspdlczynniki $ciezek w ww. modelu jasno wskazuja na istnienie wspot-

zmienno$ci pomiedzy mierzonymi konstruktami, co autor interpretuje jako
przestanke pozwalajaca przyjac¢ hipoteze o istnieniu zaleznoSci przyczynowej
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pomiedzy podejSciem partnerskim ustugodawcy a ujawnianiem postawy rela-
cyjnej przez ustugobiorcéw. Ustlugodawca zatem swoimi dziataniami wysyla
klientowi sygnaly, zaréwno jasno wyartykulowane, jak i subtelnie sugerujace
swdj stosunek do niego i wage, jaka mu przypisuje. Klient, w reakcji na dziatania
ustugodawcy, ujawnia inklinacje i zachowania, ktére wskazuja na jego intencje
kontynuowania relacji, formutuje ocene oferty ustugowej jako wyzszej jakosci
niz oferty konkurencyjne, a takze jest generalnie bardziej sktonny rozpowszech-
nia¢ dobra opini¢ o ustugodawcy i traktowac jego ewentualne wpadki ze zro-
zumieniem, interpretujac je jako ,,wypadek przy pracy”, niemajacy wigkszego
wplywu na dalsze relacje. Mozemy wigc tu zaobserwowacé w dzialaniu opisang
przez Cialdiniego zasad¢ wzajemnosci, czyli zjawisko zwigzane ze sktonnoscig
jednostek do odwzajemniania przystug i partnerskiego traktowania [por. Cialdi-
ni 2004, s. 33-58].

Badanie mialo charakter eksploracyjny, a jego celem bylo zweryfikowanie
hipotezy o charakterze przyczynowym, opierajac si¢ jednak na danych nieek-
sperymentalnych. Zatem podtrzymanie przez autora hipotezy w wyniku ana-
lizy zebranego materiatu empirycznego ma charakter tymczasowy, a jej petna
weryfikacja moze nastapi¢ dopiero w wyniku projektu przyczynowego. Dane
zostaty zebrane w wyniku pobrania proby nielosowej, o ktdrej reprezentatyw-
nosci nic nie wiadomo. Wnioskéw ptynacych z badania nie mozna wiec bez-
posrednio przeklada¢ na populacje generalna, ani takze na cata populacje stu-
dentéw. Zdaniem autora badane zjawiska maja jednak charakter uniwersalny,
a badani nie réznili si¢ istotnie w przewidywalny sposéb od ,,przecigtnego’” na-
bywcy ustug. Autor jest zdania, ze efekty podobne do obserwowanych w po-
wyzszym badaniu bedzie mozna zaobserwowaé na innych, losowych prébach
oraz w badaniach eksperymentalnych.

7. Uwagi koncowe

Celem niniejszego artykutu byta weryfikacja hipotezy o wptywie po-
dejScia partnerskiego ustugodawcy na potencjat relacyjny odbiorcy ustug. Dane
uzyskane w wyniku analizy modelu teoretycznego przynosza wstgpne potwier-
dzenie oczekiwan autora, cho¢ natura projektu badawczego nie pozwala na
»ostateczng” weryfikacje postawionej hipotezy. Wnioski o charakterze prak-
tycznym, jakie ptyna z uzyskanych obserwacji, wskazuja na sposéb, w jaki
ustugodawca powinien rozwija¢ swoja strategie budowania relacji z waznymi
klientami. Jak sugeruja wyniki badania, kreowanie strategii relacji z klientem
opartej na podejSciu partnerskim, polegajacym na ksztattowaniu wiezi o cha-
rakterze ekonomicznym, spotecznym oraz zindywidualizowanym ma szanse
w sposéb istotny wptynaé na sktonnos$¢ ustugobiorcy do rozwijania trwatych
relai z ustugodawca.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Zbigniew Tokarski®

PRZYCZYNY UPADKU KARTELI

CAUSES OF CARTEL BREAKDOWNS

Summary

Cartels lead to higher prices, less choice for consumers and have a negative
impact on the whole industry by increasing the cost of goods and services.
For all these reasons the detection, prosecution and punishment of secret
agreements are the central elements of the Commission’s competition policy.
This article presents determinants of cartels longevity and describes the most
common causes of cartels breakdowns such as: cheating and disagreement,
external shock and antitrust indictment.

1. Uwagi wstepne

Nielegalne porozumienia pomigdzy przedsigbiorstwami, dotyczace ustala-
nia wysokosci ceny na swoje produkty, limitéw produkcyjnych badZ podziatu
rynku, zdarzaja si¢ na catym $wiecie w wielu branzach. Nietatwo jest zebra¢
informacje o tego typu porozumieniach, poniewaz sa one tajne i w interesie
ich uczestnikéw jest, aby pisato si¢ o nich jak najmniej. Jednak badacze z ca-
fego Swiata interesuja si¢ kartelami, zastanawiajac si¢ co motywuje firmy do
zawierania nielegalnych porozumien,, w jaki sposéb zarzadza si¢ kartelami czy
wreszcie co powoduje, ze te porozumienia upadaja.

Celem artykutu jest préba odpowiedzi na to ostatnie pytanie, czyli analiza
przyczyn kryzysu, a nastgpnie upadku karteli. Najczesciej wymieniane w bada-
niach powody upadkéw tych nielegalnych porozumieni to oszustwo cztonkdw
kartelu oraz wykrycie porozumienia przez Komisj¢ Europejska. W artykule
postaram si¢ szerzej opisa¢ te dwie podstawowe przyczyny kryzysu nielegal-
nych porozumieni 1 przyblizy¢ dotychczasowe badania dotyczace analizy przy-
czyn zakoficzenia karteli.

* mgr, Zaktad Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu.
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2. Kartele - definicja

Kartelem nazywa si¢ grupe przedsigbiorstw, ktére zawarly porozumienie
dotyczace wysokosci ceny, ograniczef produkcji, podzialu rynku wlasciwego,
badz kombinacji tych elementéw. Gtéwnym celem kartelu jest zapewnienie jego
cztonkom zysku monopolowego; nie mozemy jednak zapomina¢ o innych ko-
rzySciach, jakie odnosza firmy zawierajace takie porozumienie: kartel zmniej-
sza niepewno$¢ przedsigbiorstwa zwiazana z zachowaniem konkurencji, daje
przewage nad konkurentami, ktérzy do niego nie naleza oraz pomaga w zwigk-
szeniu barier wejcia na rynek.

Nalezy dokona¢ rozréznienia miedzy publicznymi i prywatnymi kartelami.
W przypadku karteli publicznych rzad moze ustanowi¢ i wprowadzi¢ w zycie
zasady dotyczace cen, produkcji i innych, podobnych spraw. Przyktadami kar-
teli publicznych sa kartele eksportowe. W wielu krajach dopuszcza si¢ kartele
stagnacyjne, jesli uwaza si¢, ze dany przemyst wymaga stabilizacji cen i pro-
dukcji oraz pozwoli to na racjonalizacje struktury gatezi i zwiekszenie nadwyz-
ki mocy produkcyjnych. W Japonii, przyktadowo, takie rozwiazania dopuszcza
sie¢ w hutnictwie stali i aluminium, stoczniach i réznych sektorach przemystu
chemicznego. Publiczne kartele byty tez dozwolone w Stanach Zjednoczonych
podczas depresji w latach trzydziestych ubieglego wieku i istnialy jeszcze ja-
kis czas po drugiej wojnie Swiatowej w gdrnictwie weglowym i produkcji ropy
naftowej. Kartele odegraty réwniez znaczaca role w niemieckiej gospodarce
w okresie migdzywojennym. Migdzynarodowe porozumienia towarowe obej-
mujace takie produkty jak: kawa, cukier, cyna, a ostatnio ropa naftowa (OPEC:
Organizacja Pafistw Eksporteréw Ropy Naftowej) sa przyktadami karteli mig-
dzynarodowych, ktére oficjalnie ustanowily porozumienia mig¢dzy rzadami
panstw. W wielu krajach w okresie dotkliwych brakéw byty réwniez organi-
zowane przez rzady kartele kryzysowe w réznych galeziach przemystu lub dla
réznych produktéw w celu ustalenia cen oraz racjonowania wytwarzania i dys-
trybucji.

Kartele prywatne dochodza do porozumienia na takich zasadach, dzigki
ktérym cztonkowie wzajemnie czerpig korzysci. Kontrakt ten pozostaje niezna-
ny osobom trzecim, a wykrycie go jest mato prawdopodobne. Kartele prywatne
sa postrzegane przez wigkszo$¢ systeméw prawnych jako nielegalne i narusza-
jace prawo antymonopolowe [Rhemani, Shapiro 2002, s. 13]. Dalsza cze$¢ ar-
tykutu po§wigcona bedzie analizie karteli prywatnych.

3. Wzajemne oszukiwanie si¢ czlonkéw kartelu

Pierwszym z powodéw upadku karteli, wymienianym w literaturze naj-
czesciej, jest oszustwo. Otéz firmy przystepujace do nielegalnego porozumie-
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nia napotykaja na swej drodze wiele probleméw. Gdy juz zapadnie wlasciwa
decyzja, np. o wsp6lnym podniesieniu ceny, uczestnicy kartelu posiadaja silna
motywacj¢ do oszukiwania swoich partneréw, gdyz przynosi to wymierne ko-
rzysci. Zatem, aby utrzymac kartel, oszu$ci muszg by¢é wykryci i odpowied-
nio ukarani.

Osiagnigcie porozumienia jest tylko pierwszym krokiem. Najwiekszym
wyzwaniem dla firm bioracych udziatl w kartelu jest jego utrzymanie. Sztuczne
ograniczanie produkcji czesto powoduje nadwyzke popytu nad podaza, co sta-
nowi impuls do ztamania nielegalnego porozumienia. Z punktu widzenia sta-
bilnosci kartelu bardzo niekorzystny jest fakt, ze im wigksze korzySci przynosi
firmom podniesienie ceny czy ograniczenie produkcji, tym zdrada staje sig bar-
dziej oplacalna.

Oczywiscie premia dla firm tamiacych ustalenia kartelu, czyli w praktyce
zwigkszajacych produkcje lub obnizajacych ceny, jest rézna w zaleznosci od
samego przedsigbiorstwa i branzy, w ktdrej dziataja. Jednym z istotniejszych
czynnikéw wplywajacych na optacalnos$¢ zdrady jest elastyczno$¢ krzywej po-
pytu na produkty oferowane przez firme. Im wyzsza elastycznos¢, tym wigksza
korzys¢ dla firmy obnizajacej ceng lub dyskretnie zwigkszajacej wolumen pro-
dukcji.

Roéwniez poziom kosztéw statych ma swéj wplyw na optacalno$é oszuki-
wania partneréw w kartelu. Im wieksza czes¢ kosztéw catkowitych firmy sta-
nowia koszty stale, tym wigksza nadwyzka mocy produkcyjnych powstanie
w wyniku ograniczenia produkcji, co jest bodZcem do obnizania ceny i zwigk-
szania swojego udziatu w rynku poprzez dodatkowa produkcje.

Motywacja do zdrady jest wigksza réwniez wtedy, jesli firma sprzedaje
swoje produkty stosunkowo rzadko, lecz w duzych ilo$ciach oraz jesli prawdo-
podobiefistwo szybkiego wykrycia oszustwa przez pozostatych cztonkéw kar-
telu jest mate. Jesli te przestanki zaistnieja, firma tatwo moze osiagna¢ korzys¢,
jesli jednorazowo znacznie podwyzszy cene swoich produktéw.

Poniewaz motywacja do tamania zasad ustalonych wcze$niej przez uczest-
nikéw kartelu jest powszechna, firmy zawierajace takie porozumienie chcg sie
przed tym zabezpieczyC. Na prawdopodobiefistwo wykrycia obnizki ceny lub
zwiekszenia produkcji przez jednego z uczestnikéw kartelu ma wplyw kilka
czynnikow.

Pierwszym z nich jest ilo$¢ przedsigbiorstw wchodzacych w sktad poro-
zumienia. Jesli jest ich niewiele, to kazda sekretna obnizka ceny przez jed-
nego z uczestnikow powoduje spore straty w sprzedazy pozostalych graczy
1 przez to jest tatwiejsza do zauwazenia. Migdzy innymi dlatego obserwuje-
my, ze zmowy zawierane przez niewielka liczbe firm sa trwalsze [Levenstein,
Suslow 2006, s. 17].
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Wykrycie jest réwniez tym prostsze, im wigcej informacji przedsigbior-
stwa maja o sobie. Aby usprawni¢ przeptyw informacji, firmy wdrazaja zto-
zone procedury, ktére czesto zwane s3 systemem monitoringu. System taki
dyskutowany jest wcze$niej na wspodlnych spotkaniach, odbywajacych si¢ na
réznych szczeblach organizacji. Tego typu spotkania stuza wypracowaniu
wspdlnych zasad, wiazacych wszystkich uczestnikéw kartelu. Zasady te moga
polega¢ m.in. na koniecznosci sktadania comiesigcznych sprawozdan z wyso-
kosci sprzedazy, regularnych kontaktach w celu ustalania wielkosSci produkcji
i poziomu ceny. Podczas tego typu spotkan firmy tamiace wcze$niej przyjete
zasady, czyli na przyktad zwigkszajace na wtasna reke limity produkcyjne sa
karane i muszg zrekompensowac straty pozostatych uczestnikéw kartelu, co
w praktyce moze oznacza¢ odkupienie pewnej ilosci towaru od partneréw,
albo zmniejszone limity produkcyjne w przysztosci.

Cenng wskazéwka, pozwalajaca wykry¢ obnizanie ceny, sg réwniez reak-
cje konsumentéw. Im bardziej ich liczba jest ograniczona, tym tatwiej zauwa-
zy¢ przeplyw klientéw do firm oferujacych korzystniejsze warunki. Ponadto
przedsigbiorstwa czesto zachgcaja konsumentéw do poSredniego ujawniania
cen ustalanych przez konkurencje, oferujac na przyktad obnizke ceny wiasne-
go produktu, jesli klient wskaze, ze moze ten sam produkt kupié taniej w in-
nej firmie.

4. Polityka Unii Europejskiej dotyczaca walki z kartelami

W ostatnich latach najpowazniejszym przeciwnikiem karteli staje si¢ Ko-
misja Europejska.

Witadze Wspdlnoty stoja na stanowisku, ze kartele sg szkodliwe zaréwno
dla gospodarki, jak i dla pojedynczych konsumentéw. To wszystko sprawia, ze
walka z tymi nielegalnymi porozumieniami jest jednym z gléwnych elementéw
polityki ochrony konkurencji, prowadzonej przez Komisj¢ Europejska (KE).
Zakazane sa porozumienia dotyczace ustalania cen w sposéb posredni lub bez-
posredni, ustalania innych warunkéw transakcji handlowych, okreslania wiel-
kosci produkcji, rynkéw wiasciwych, rozwoju technologicznego lub wielkoSci
i struktury inwestycji uczestnikéw porozumienia, podziatu rynkéw zbytu lub
zaopatrzenia. Zakazane sa takze porozumienia prowadzace do dyskryminacji
partneréw handlowych spoza porozumienia i narzucanie dodatkowych warun-
kéw uméw handlowych, niezwigzanych z przedmiotem transakcji [Fornalczyk
2007, s. 87].

Jak wida¢ w tabeli 1 w latach 2003-2007 KE wydata 31 decyzji w sprawie
karteli i ukarala tacznie 186 przedsiebiorstw.
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Tabela 1. Decyzje KE wydane w latach 2003-2007

rok liczhaldecyziiwydanyehiprzeziKE liczba przedsic;bionl'ztl;v ukaranych przez
2003 5 26
2004 6 29
2005 5 41
2006 7 45
2007 8 45
suma 31 186

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: http:/europa.eu.int.

Kary naktadane na przedsiebiorstwa przez KE sa najczesciej duzym obcia-
zeniem dla firm. W tabeli 2 przeczyta¢ mozemy, jak wysokie byly taczne kary.
Analizujac tabele 1 1 2 tatwo zauwazy¢ trend rosnacy zaréwno w liczbie przed-
siebiorstw zamieszanych w kartele, jak i w wysokosci tacznych kar naktada-
nych przez KE.

Tabela 2. Kary nalozone na cztonkéw karteli przez KE w latach 2003-2007

rok Wysokos¢ kary natozonej na kartele (Euro)
2003 400 791 000
2004 368 753 100
2005 683 029 000
2006 1 846 385 500
2007 3334 002 700
suma 6 633 961 300

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http://europa.eu.int.

KE zaktada, ze niektére firmy uczestniczace w nielegalnym porozumieniu
bytyby sklonne zakornczy¢ swéj udziat w kartelu i udzieli¢ wyczerpujacych in-
formacji na temat jego funkcjonowania, ale nie czynia tego, poniewaz obawiajg
sie wysokich kar, ktére potencjalnie moga by¢ na nie natozone. KE stwierdzita,
ze w interesie catej Wspdlnoty bedzie tagodniejsze traktowanie przedsigbiorstw,
ktére co prawda uczestniczyly w kartelu, ale zaprzestaty tej dziatalnosci i zgo-
dzity si¢ na wspétprace z KE. Innymi stowy korzySci z wykrycia kartelu sa tak
duze, iz mozna ustanowi¢ prawo, pozwalajace na unikniecie kary lub jej ztago-
dzenie dla firm uczestniczacych w nielegalnym porozumieniu, jesli ich zacho-
wanie w wydatny sposdb przyczyni si¢ do zakonczenia dzialania kartelu.
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W celu zachgcenia firm do wspétpracy w opisanej w poprzednim paragra-
fie sytuacji, KE w 1996 r. wprowadzita zapis o immunitecie oraz redukeji kar
w sprawach karteli. Po pieciu latach od stosowania tej procedury KE zdecydo-
wata si¢ ja zmodyfikowaé. Procedura potwierdzila swoja skutecznosé, jednak
KE stwierdzila, ze mozna jg ulepszy¢ poprzez wprowadzenie wigkszej przej-
rzystosci zasad, tak by firmy mialty pewnos¢, kiedy moga liczy¢ na przyznanie
immunitetu lub cho¢ czgsciowe zmniejszenie kary. Chodzito zwlaszcza o do-
ktadniejsze powiazanie pomigdzy wysokoscia redukcji kary, a rodzajem wspét-
pracy firmy z KE [Report on Competition Policy 2004, s.11].

Podczas pierwszych 10 miesiecy dziatania poprawionej procedury leniency
zostalo wykrytych 10 europejskich karteli, co §wiadczy niewatpliwie o duzej
skutecznosci tego typu regulacji prawnych. Mozliwo$¢ uzyskania immunitetu
w istotny sposéb wplywa na destabilizacje karteli, wprowadzajac dodatkowy
element niepewnosci i strachu, wynikajacy z faktu, iz kazdy z uczestnikéw nie-
dozwolonego porozumienia moze zdecydowac si¢ na wspdtprace z Komisja.

Waznym elementem wprowadzonym przez Komisj¢ w celu zniechecenia
przedsigbiorstw do powtdrnego tamania prawa jest znaczne zwigkszenie kar dla
recydywistéw. O tym, ze nie jest to martwy przepis, §wiadcza chociazby kary
natozone na uczestnikdéw kartelu ptyt gipsowo-kartonowych. Ze wzgledu na
wysokie kary nie do pozazdroszczenia stala si¢ rowniez sytuacja, w ktdrej zna-
lazty si¢ przedsigbiorstwa odmawiajace wspdtpracy z Komisja podczas prze-
prowadzanego postepowania.

5. Badania empiryczne dotyczace przyczyn zakonczenia
karteli

W poprzednich rozdziatach zostaly opisane najpopularniejsze przyczyny za-
koriczenia karteli. W tym rozdziale chciatbym przyjrze¢ sie blizej dotychczaso-
wym badaniom dotyczacym omawianego tematu. Wielu badaczy staralo si¢
dowies¢, ze istnieje zwiazek pomiedzy czasem trwania kartelu, a liczba firm za-
angazowanych w dane porozumienie. Im wigcej cztonkéw zmowy, tym wigksze
problemy z koordynacja i wigksze prawdopodobiefistwo, ze ktérys z nich zacznie
oszukiwad. Praktyka jednak nie zawsze potwierdza tg tez¢. Posner i Dick [Dick
2003] odkryli, ze czas trwania kartelu wzrasta z iloscig jego cztonkéw. Postugujac
si¢ 989 przypadkami z Departamentu Sprawiedliwosci Posner zauwazyt, ze 52%
karteli z 10 lub mniej cztonkami trwato okoto 6 lat, podczas gdy zywotno$¢ karteli
z wigcej niz 10 czlonkami byta dtuzsza — 64% trwato 6 lat lub nawet dtuzej.

Empiryczna analiza intuicyjnego prze§wiadczenia, ze koncentracja rynku
1 wigksze udzialy w rynku wptywaja dodatnio na wytrzymatos$¢ kartelu po-
twierdzona zostata przez studia przekrojowe [Eckbo 1976, Marquez 1994, Grif-
fin 1989, Dick 2003, Suslow 2006].
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Innym waznym czynnikiem majacym wplyw na dtugos¢ kartelu jest obec-
no$¢ na rynku duzych klientéw. Stigler twierdzit, ze duzi klienci moga stano-
wi¢ dodatkowa zachete do zdrady, a przez to przyczyniajg si¢ do niestabilnoSci
kartelu. Dick [Dick 2003] badat t¢ zaleznos¢ i potwierdzil, ze kartele sprzedaja-
ce swoje towary do wiekszych klientow, szybciej ulegaja rozpadowi.

Z kolei Marquez [Marquez 1994] skoncentrowat si¢ na badaniach popytu.
Odkryt, ze wzrost popytu ma negatywny, cho¢ nieduzy, wptyw na czas trwa-
nia kartelu. Wedtug tego to, jak bardzo wzrost popytu wptynie na czas trwania
kartelu, zalezy przede wszystkim od kraju i czasu, kiedy dany kartel istniat.
Innym czynnikiem wptywajacym destrukcyjnie na kartel jest ciagta niepew-
no$¢ 1 zmienno$¢ popytu. Niestabilno$¢ karteli jest widoczna zwlaszcza w tych
przemystach, ktére sa podatne na zmiany ekonomiczne, natomiast w stabilniej-
szych przemystach (np. zapatki, lampy, chinina) spotka¢ mozna kartele dziata-
jace dluze;j.

Dobrym sposobem spojrzenia na czynniki decydujace o czasie trwania kar-
telu jest przestudiowanie bezposrednich przyczyn ich rozwiazania. Zestawie-
nie rezultatéw tych badan jest przedstawione w tabeli 3. Jak widaé, w wigkszo-
Sci historycznych badart dominujacymi przyczynami sa: oszustwo i brak zgody,
szok zewnetrzny, wejscie nowych firm, zmiany technologiczne i prowadzone
Sledztwo, a ich waga rézni si¢ w zaleznosci od badanej proby i badacza.

Tabela 3. Przyczyny zakoniczenia karteli

nazwisko badacza
Eckbo (1) | Eckbo (2) Griffin Suslow
suma badanych przypadkéw 23 29 54 71
Przyczyny

oszustwo i brak zgody [%] 43,5 58,6 33,3 239
szok zewnetrzny [%] 30,4 50,0 42,3
viene sgsibstyton (1| 201 | 4|3 155
zmiany technologiczne [%] 9,3

prowadzone Sledztwo [%] 18,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [4], [8].

Gtéwnym powodem rozpadu wg Eckbo jest konflikt wewnetrzny lub tez
zdrada (ok. 44% pierwszej probki). W badaniach Suslow gldéwna przyczyna
upadku karteli jest szok zewnetrzny. Wiele karteli analizowanych w tej tabeli
zostato zakonczonych przez II wojne Swiatowa.
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6. Uwagi koncowe

Ograniczanie konkurencji na rynku poprzez tworzenie karteli jest stosunko-
wo czegstym zjawiskiem we wspodlczesnej gospodarce. Nielegalne porozumienia
przedsiebiorstw od lat absorbuja uwage ekonomistéw i politykéw, probujacych
wypracowaé skuteczne zasady postepowania wobec tego typu zachowan. Aby
lepiej pozna¢ te porozumienia dobrze jest zbada¢ przyczyny ich upadku. Nie-
stety brak jest aktualnych badan nad przyczynami upadku karteli. W literaturze
najczesciej podawanym powodem rozpadu sa powody wewnetrzne — a konkret-
nie wzajemne oszukiwanie si¢ przez partneréw w kartelu. Z kolei praktyka po-
kazuje, ze w ostatnich latach gtéwnym zagrozeniem dla karteli byta aktywna
polityka Komisji Europejskie;j.
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ANALIZA DZIAEAN PODEJMOWANYCH PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWA W OBLICZU KRYZYSU
GOSPODARCZEGO

ANALYSIS OF MEASURES ADOPTED
BY COMPANIES FACING ECONOMIC CRISIS

,Ustawiczne wprowadzanie zmian jest warunkiem
trwania i rogzwoju przedsiebiorstw w warunkach go-
spodarki rynkowej”

Adam Nalepka

Summary

The following article aims at analyzing measures adopted by companies
which had to face the economic crisis in 2008. The main method chosen for
that aim was interviews with managers, which attempted at determining the
character of actions undertaken by companies to secure their ‘survival’. Such
approach to the problem focuses more on ‘remedial’ restructuring rather than
on directions for future development. It must be stressed, however, that the
presented results of empirical research cannot be treated as representative
but rather as pilot study, since they aim at identifying initial behaviors taken
up by managers facing the economic crisis.

1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego artykutu jest analiza dzialafi podejmowanych przez
przedsiebiorstwa, ktére doswiadczyly kryzysu gospodarczego w roku 2008.
Dla realizacji tak zdefiniowanego celu zastosowano metode wywiadu z mene-
dzerami. Miat on wskaza¢ kierunki podejmowanych dziataf, ktére powinny

* mgr, Miedzynarodowe Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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zapewniC ,trwanie” przedsiebiorstw. Takie spojrzenie na ten problem bliskie
jest restrukturyzacji ,,naprawczej”, a w mniejszym stopniu ,,rozwojowej”. Trze-
ba jednak podkresli¢, ze prezentowane tu wyniki badafn empirycznych maja
charakter pilotazowy, a nie reprezentatywny, zmierzaja bowiem do identyfika-
cji pierwszych zachowan menedzeréw w obliczu kryzysu gospodarczego.

2. Restrukturyzacja przedsiebiorstwa jako narzedzie zmian

Pojecie ,.restrukturyzacji” jako procesu stato si¢ przedmiotem wielu analiz
po rozpoczeciu transformowania polskiej gospodarki. Tto dla tych badan stano-
wita bowiem zmiana ustrojowa (polityczna), pociagajaca za sobg zmiang syste-
mu gospodarczego i glebokie zmiany wtasnoSciowe.

W potocznym rozumieniu pojecie ,,restrukturyzacji” kojarzone byto i jest
jedynie z reakcja na zta sytuacje przedsigbiorstwa. Jeszcze weziej ,,restruktury-
zacja” postrzegana jest poprzez pryzmat restrukturyzacji zatrudnienia, pojmo-
wanej jako redukcja zatrudnienia. Jedynie naukowcy oraz praktycy zarzadzania
postrzegaja restrukturyzacje jako proces ztozony, ktéry moze i winien wyste-
powac zaréwno w przedsigbiorstwie o ztej, jak i dobrej kondycji, i jako proces
obejmujacy wiasciwie wszystkie obszary dzialalno$ci przedsiebiorstwa.

Literatura przedmiotu podaje wiele definicji pojecia restrukturyzacja. Kaz-
dy jednak ktadzie nacisk na istote tego procesu, czyli ,,zmiany”. ,,Restruktu-
ryzacja przedsigbiorstwa jest procesem przeprowadzania zmian o szerokim
zasiegu 1 istotnym znaczeniu dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
podejmowanym na ogoét jako reakcja na zaistniale lub przewidywane zmia-
ny w otoczeniu” [Swiatek — Barylska I., Restrukturyzacja prywatyzowanych
przedsiebiorstw panistwowych, s. 7-8].

Klasycy sa zgodni, iz restrukturyzacja to pojecie szerokie, obejmujace
zmiany w obszarze finanséw, zarzadzania i organizacji [por. Nalepka A., Re-
strukturyzacja przedsigbiorstwa] przy uzyciu réznych metod i narzedzi, w tym
m.in.:

* segmentacj¢ przedsigbiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu,

* przeprojektowanie proceséw organizacyjnych (reengineering),

* wyszczuplanie systemu produkcyjnego i systemu zarzadzania (lean ma-

nagement),

* podejmowanie kooperacji zewngetrzne;j,

* gystem zapewniania jakoSci (TQM),

* inne metody i przedsigwzigcia (W zakresie dostaw, organizacji produk-

cji) [Nalepka A., op. cit., s. 113 i nastepne].

Restrukturyzacja jest zatem procesem, ktdry toczy si¢ (a przynajmniej wi-
nien si¢ toczy¢) w przedsigbiorstwach caty czas. Ale w tym przypadku mamy
raczej na mysli udoskonalanie przedsigbiorstwa, czyli jest to restrukturyzacja
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rozwojowa — nastawiona na rozwoj i unowoczesnianie oraz optymalizacje pro-
ceséw w stabilnym przedsigbiorstwie [Por. Swiatek — Barylska L, op. cit., s.
7-8].

W obliczu pojawiajacych si¢ probleméw przedsigbiorstwa zarzadzajacy
zmuszeni sg do podejmowania dziatai restrukturyzacyjnych o innym charak-
terze — zwykle bardziej glebokich i drastycznych. I dlatego w obliczu kryzysu
mamy do czynienia z restrukturyzacja, ktdra najblizsza jest typowej restruktu-
ryzacji ,,naprawczej’.

Restrukturyzacja naprawcza jest bowiem nastawiona na ,,ratowanie” przed-
siebiorstwa, osiagniecie ,,réwnowagi” wewnetrznej i zewnetrznej przedsigbior-
stwa. Jest to niejako zapewnienie bezpieczefistwa funkcjonowania podmiotu.
Czasem stosuje si¢ pojecie ,,dziatan sanacyjnych”. Plan sanacyjny powinien sku-
pia¢ dwa elementy: plan krétkoterminowy oraz plan strategiczny. Oba rodzaje
planéw powinny uwzgledniaé analizg stanu i prognozy dla badanego przedsie-
biorstwa. Plan krétkoterminowy powinien skupi¢ si¢ na przeptywach gotéwki,
a nie na dtugoterminowych zyskach i przedsiewzigciach [Czajka D., Przedsie-
biorstwo w kryzysie. Upadto$¢ lub uktad, s. 523 i nastgpne].

Restrukturyzacja to proces, ktéry zawsze taczy si¢ z pojeciem ,,zmian”. Ko-
nieczno$¢ restrukturyzacji moze by¢ wymuszona: rzadziej przez czynniki we-
wnetrzne, a czesciej przez czynniki zewnetrzne. Podjgcie decyzji o restruktury-
zacji to podjecie decyzji o zmianach w przedsigbiorstwie. Nie zawsze jednak te
zmiany sa zmianami prowadzacymi w dobrym kierunku.

3. Podstawowe wyznaczniki sytuacji gospodarczej w Polsce
w drugiej polowie 2008 roku

Gospodarka polska zanotowata w 2008 roku wzrost produktu krajowe-
go brutto o ok. 4,8%. Polska nalezata do krajéw o najwyzszym wzroscie PKB
w Unii Europejskie;.

Warto$¢ dodana brutto zwigkszyla si¢ 0 4,9% (w 2007r. 0 6,6%) - najbar-
dziej w budownictwie (0 11,3%) i ustugach rynkowych (o 5,6%). Znacznie wol-
niejszy niz w 2007r. byt wzrost warto$ci dodanej brutto w przemysle (3,7% wo-
bec 9,9%).
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Rysunek 1. PKB, spozycie indywidualne i naktady na $rodki trwate w Polsce
w latach 2000-2008
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Zrédto: ,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009, s. 103.

Wozrost popytu krajowego ulegt istotnemu ostabieniu w stosunku do notowane-
go przed rokiem (4,8% wobec 8,6%) i byt zblizony do wzrostu PKB. Nieco mniej-
szy niz w 2007r. byl wzrost spozycia ogétem 4,0% wobec 5,0% przed rokiem).
Znacznie wolniejsza, po bardzo wysokim wzroscie w dwdch poprzednich latach,
byta dynamika akumulacji (wzrost o 7,6%) w zwiazku z ostabieniem tempa wzrostu
naktadéw brutto na Srodki trwate do 7.9% (z 17,6% w 2007r.1 14,9% w 2006r.). Sto-
pa inwestycji w gospodarce narodowej zwigkszyta si¢ do ponad 22%.

Szacuje sie, ze produkcja sprzedana przemystu ogétem w 2008 1. byta o 3,3%
wyzsza niz przed rokiem. W przedsigbiorstwach o liczbie pracujacych powyzej
9 o0séb dynamika produkcji od III kwartatu obnizata si¢ i w rezultacie w catym
2008 1. wzrost sprzedazy wyniést 3,5%, w tym w przetwérstwie przemystowym -
4,0%, a w gérnictwie - 2,8% (rysunek 2). W wytwarzaniu i zaopatrywaniu w ener-
gie elektryczna, gaz, wode notowano spadek o 1,7%. Wsréd gltéwnych grupowan
przemystowych najszybciej rosta sprzedaz w jednostkach wytwarzajacych gtéw-
nie dobra konsumpcyjnie trwate - o ok. 15% oraz inwestycyjne - o ok. 10%. Znacz-
nie wyzszy niz przecietnie w przemysle byt wzrost produkcji sprzedanej w dzia-
fach i grupach uznawanych za nosniki postepu technicznego (12,4%), a ich udziat
w ogodlnej wartosci produkcji sprzedanej przedsigbiorstw przemystowych zwiek-
szyt sie w skali roku do 16,5% [,,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009].
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Rysunek 2. Produkcja sprzedana przemystu w Polsce w latach 2005 - 2008
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Zrédto: ,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009, s. 104.

Pomimo iz wyniki nie wskazywatyby na drastyczne pogorszenie sytuacji
to jednak szereg zjawisk spowodowalo, iz duza czeS¢ przedsigbiorstw zacze-
fa odczuwaé dekoniunkture. Wplyw na to mialy takze nastepujace czynniki
zewnetrzne:

* spowolnienie w wielu obszarach gospodarki Swiatowej,

* niekorzystne zjawiska na globalnych rynkach finansowych,

* ostabienie popytu zagranicznego,

e decyzje instytucji finansowych w sprawie polityki kredytowe;.

Symptomy kryzysu gospodarczego byly widoczne juz na poczatku
2008 roku. W petni ujawnity si¢ w potowie ub. roku, natomiast widocz-
na zmiana sytuacji nastapita w IV kwartale 2008 r. Od potowy ub. roku
obnizata si¢ dynamika produkcji w przemysle, a w IV kwartale produk-
cja sprzedana uksztaltowala si¢ ponizej poziomu sprzed roku. Wiele
przedsigbiorstw zmuszonych byto do podjecia dziatan ,,naprawczych”.

4. Decyzje przedsigbiorstw w obliczu zmieniajacych sie
uwarunkowan zewnetrznych

Na skutek zmian na rynku (pojawienie si¢ kryzysu lub dekoniunktury)
przedsigbiorstwa zostaty zmuszone do podejmowania decyzji w ré6znych ob-
szarach, ktére maja na celu zapewnienie dalszego funkcjonowania [,,trwa-
nia”] przedsigbiorstwa. Metoda wywiadu z menedzerami przeprowadzo-
no badanie, ktére pozwoli unaoczni¢ najczesciej stosowane zabiegi w celu
zréwnowazenia sytuacji firm. Pokazano takze powiazania przyczynowo —
skutkowe w taficuchu przedsiebiorstw §wiadczacych dla siebie réznego ro-
dzaju ustugi.
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Badaniu poddano Przedsigbiorstwo Transportu Kolejowego, Zaktad Zaple-
cza Kolei, Fabryke Maszyn. Tabela 1 ukazuje podstawowe dane na temat tych
podmiotow.

Badani menedzerowie wskazali nastgpujace przestanki podejmowanych
przez nich dziatan:

e drastyczne zmniejszenie zapytan ofertowych,

* zmniejszenie (czasem drastyczne) zaméwien od klientdw,

* spadek przychodéw,

* trudnosci z uzyskaniem finansowania dziatalno$ci biezacej i inwesty-

cyjnej,

*  pojawiajace si¢ zatory platnicze,

* pogorszenie si¢ wyniku finansowego,

e og6lny ,klimat kryzysu” oraz sygnaty od klientéw o ograniczaniu za-

moéwien w przyszlosci.

Wszystkie wyzej wymienione przestanki moga doprowadzi¢ kazde przed-
sigbiorstwo do utraty ptynnosci finansowej i doprowadzi¢ do bankructwa. Kaz-
dy racjonalnie dziatajacy wiasciciel oraz zarzadzajacy musi podjac¢ dziatania
o charakterze sanacyjnym, a wtasciwie zaradczym.

Tabela 1. Dane podmiotéw podlegajacych badaniu

Rodzaj Wielkos¢ | Wielkosé Gléwny
Przedsie- dziatal- |Wiasciciel zatrud- obrotu |Uzwiazko-| odbiorca | Dodatkowe
biorstwo nosci niania | w2007r. | wienie |produkcji/ | informacje
w2007 r. | (wmln z}) ushlug
Kilka ty-
Przedsie- siecy firm | Duze zaso-
biorstwo 100 % . produkcyj- | by gotowki,
Transportu E;?:.Zp ort Skarb Pani-| 42000 5500 ]8)5115; - ok. nych, spe- | Niski po-
Kolejowego IO | stwa 7 dycyjnych | ziom zadtu-
(PTK) iustugo- | zenia
wych
Sredni po-
ziom zaso-
Zaktad Za- | Produkcja p 4 . bow gotéw-
plecza Kolei | i ustugi rJla Spotka 1610 los | Srednie— | pry kow;/gch
. | prywatna ok. 50 % ‘ .
(ZZK) rzecz kolei Sredni po-
ziom zadtu-
zenia
Produkcja E;:vk;;i’:;—
Fabryka Ma- i ustugi 100% Srednie — kowych,
narzecz | Skarb Pan- 502 102 77K p L
szyn (FM) zaplecza | stwa ok. 50% Sredni po-
Kolei ziom zadiu-
Zenia

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Dziatania takie mozna podzieli¢ na dziatania zmierzajace do podniesienia
przychodéw (lub zahamowania ich spadku) oraz dziatania ograniczajace kosz-
ty. W rozumieniu wezszym przychody utozsamia si¢ z wptywami, a koszty
z wydatkami.

Rysunek 3. Reakcja przedsiebiorstw na symptomy kryzysu gospodarczego
i pojawienie si¢ przestanek do podjecia dziatan sanacyjnych

Symptomy kryzysu gospodarczego

U

Pojawienie si¢ w
przedsigbiorstwach
przestanek do podjecia
dzialan sanacyjnych

1 N

WZROST OBNIZANIE
PRZYCHODOW Daialania KOSZTOW
(WPLYWOW) (WYDATKOW)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Nalezy podkreslié, iz we wszystkich trzech zaktadach opracowano w for-
mie pisemnej ,,plany naprawcze”, ktére zostaly przyjete przez organy korpora-
cyjne. Jednak nie analiza deklaracji, a faktycznych dziatan i ich ewentualnych
efektéw jest badawczo celowa i interesujaca.

Tabela 2. Podjete dziatania w zakresie wzrostu przychodéw
PODIJETE DZIAELANIA W ZAKRESIE WZROSTU PRZYCHODOW

Przedsiebiorstwo | - podnies.ienie cen taryfy przewozowej . . . .
Transportu - prébq zintensyfikowania prac nad nowymi produktami, stanowigcymi
Kolejowego do tej pory 1 - 4% sprzedazy

- sprzedaz ztomu

- obnizenie cen ustug i produktéw
iiﬁ?d Zaplecza | _ aktywne poszukiwanie nowych klientéw

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu
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PODIJETE DZIAELANIA W ZAKRESIE WZROSTU PRZYCHODOW

- obnizenie cen ustug i produktéw

- aktywne poszukiwanie nowych klientow

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu

- wdrozenie do produkcji nowych produktéw

Fabryka Maszyn

Zrédto: Opracowanie whasne.

Tablela 3. Podjete dziatania w zakresie obnizania kosztéw
PODJETE DZIALANIA W ZAKRESIE OBNIZANIA KOSZTOW

- reorganizacja zaktadéw przedsigbiorstwa
- kierowanie pracownikéw na tzw. ,,postojowe”

Przedsigbiorstwo Lo ‘e .. .
N - poszukiwanie oszczednosci w wydatkach administracyjnych
Transportu Kole- .. .
. - wstrzymanie inwestycji
jowego

- wstrzymanie remontéw taboru lub skierowanie ich wytacznie do wia-
snych zaktadéw

- zwolnienia pracownikéw, w tym gtéwnie nieprodukcyjnych (37% zato-

gi)
Zaklad Zaplecza | _ skierowanie pracownikéw na urlopy bezptatne (1 dziefi w tygodniu)

Kolei . .
- Wstrzymanie iwestycji
- zmniejszenie zakresu kooperacji zewngtrznej
- zwolnienia pracownikéw (40% zalogi)
- skierowanie pracownikéw na urlopy bezptatne (2 dni w tygodniu)
- wstrzymanie inwestycji
Fabryka Maszyn Y Y4

- ograniczenie kooperacji do niezb¢dnego minimum
- optymalne wykorzystanie zapaséw magazynowych
- zakaz produkcji ,,na magazyn”

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Efekty ww. dziatan stosunkowo tatwo jest przewidzie¢. Przedsigbiorstwo
Transportu Kolejowego weszto od 1 stycznia 2009 r. w staly trend spadku
przychodéw i pracy przewozowej o ok. 40% w stosunku do roku poprzednie-
g0. Przy utrzymywaniu podobnego poziomu kosztéw jak w roku 2008 w spo-
s6b naturalny zaprzestalo ptaci¢ cze$¢ zobowigzan biezacych. Nie wykorzy-
stato swoich duzych rezerw do przeprowadzenia restrukturyzacji zatrudnienia.
W sferze przychodéw sposobem na ratowanie przychodéw miaty by¢ podwyzki
ustug, co zaowocowato w odwrotny sposéb. PTK skupilo si¢ gtéwnie na margi-
nalnych oszczednoSciach w sferze administracyjnej (telefony, tonery, delegacje
etc.), nie dotykajac calej sfery przerostu zatrudnienia. Skale przerostu zatrud-
nienia oraz mozliwosci wykorzystania outsourcingu jako metody sanacyjnej
w PTK wskazuje tabela 4.
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Tabela 4. Poréwnanie PTK 1 CD Cargo (odpowiednik PTK na rynku czeskim)
w roku 2008

- Srednioroczne
g Przewiezione towary N Stosunek b/c
Przewoznik (e ) zatrudnienie (| e Te)
(w etatach) p
(@ (b) © d
PTK 130 42 000 3095
CD CARGO 88 11 500 7652

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rysunek 4. Laficuch przyczynowo — skutkowy na badanym rynku

zamowienia zamowienia
Przedsigbiorstwo Zaktad Fabryka
Transportu Zaplecza Maszyn
Kolejowego Kolei (FM)
(PTK) (ZZK)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rysunek 4 obrazuje wzajemne powiazanie trzech badanych przedsie-
biorstw. Btedne decyzje zarzadcze oraz zaniechania w PTK automatycznie
staja si¢ zagrozeniem dla zaplecza kolei i przedsigbiorstw z nimi wsp6étpracu-
jacych.

Stosunkowo pozytywnie nalezy oceni¢ dzialania podjete przez Zaklad Za-
plecza Kolei oraz Fabryke Maszyn. Menedzerowie w tych przedsigbiorstwach nie
obawiali si¢ podja¢ dziatan, ktére moga doprowadzi¢ do zréwnowazenia przedsie-
biorstw. Dziatania te mogty i wywotaty naturalne, negatywne reakcje otoczenia.
Menedzerowie starali si¢ ograniczy¢ zatrudnienie i koszty z nim zwiazane propor-
cjonalnie do zapotrzebowania. Optymalizowali gospodarke zapasami oraz ograni-
czyli koszty ustug obcych poprzez wykonywanie mozliwych czynnosci przez wia-
sny zaktad. Mozna to uzna¢ za modelowe podejscie decyzyjne ,,make or buy”.

Podejmowanie tego typu decyzji wystgpuje w dwoch gtéwnych przypad-
kach:

* ograniczenie dziatalnosci przedsigbiorstwa (zakladu lub jego czesci),

w wyniku czego powstaja wolne moce produkcyjne (w krétkich i diu-
gich okresach),

» zwigkszanie skali dziatalno$ci przedsigbiorstwa — wtedy wystepuja
niedobory zdolnosci produkcyjnych [Famielec J., Rachunek eko-
nomiczny w strategii integracji produkcyjnej przedsigbiorstwa, s.
232]. W omawianej sytuacji jest to oczywiscie przypadek pierw-
szy.
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Ograniczenie kosztéw, zmiany organizacyjne oraz aktywno$¢ na rynku
oraz poszukiwanie nowych produktéw daje szanse tym zaktadom na przetrwa-
nie okresu kryzysu i rozw6j w przysztosci. Te dwa przedsigbiorstwa zareago-
waty bowiem szybko na zmieniajace si¢ otoczenie firmy i zmierzaja do uela-
stycznienia cenowego i kosztowego swoich zaktadéw. Wyniki finansowe po I Q
2009 sa nadal w tych zakladach dodatnie, cho¢ mozna spodziewaé si¢ czaso-
wego pogorszenia ze wzgledu chociazby na koszty restrukturyzacji (koszty od-
praw, wdrozenia nowej produkciji etc.).

Za najstabsze ogniwo w calym wyzej prezentowanym taicuchu nalezy
uznaé Przedsiebiorstwo Transportu Kolejowego. Obawiajac sie o wlasne po-
zycje menedzerowie nie podejmowali w odpowiednim czasie decyzji, ktére
w sposéb faktyczny wptynetyby na standing przedsigbiorstwa. Efektem tego
zaniechania oraz dziatan pozornych (werbalizowania konieczno$ci oszczgdno-
$ci na kosztach marginalnych, takich jak np. tonery) sa i beda problemy catego
zaplecza kolei oraz szeregu firm pracujacych dla zaplecza kolei. Bezpo$rednimi
skutkami dla przedsigbiorstwa bedzie olbrzymia strata finansowa, ktéra moze
przetozy¢ sie na utrat¢ ptynnosci finansowej, a co za tym idzie obniZenie war-
todci przedsigbiorstwa. Wystapi takze w Srednim okresie konieczno$¢ przepro-
wadzenia realnych, faktycznych dziatan sanacyjnych, poniewaz moze pojawié
sie widmo bankructwa.

Wszelkie organizacje, a w tym szczegdlnie organizacje biznesowe, aby
trwa¢ musza stale monitorowac, diagnozowaé, prognozowa¢ zmiany zachodza-
ce w otoczeniu oraz do tych zmian dostosowywac swoja organizacje [por. M.
Lisiecki, Zmiana jako czynnik rozwoju organizacji]. Kluczowym zagadnieniem
dla menedzeréw powinno by¢ zatem nadazanie za zmianami otoczenia. To
moze zapewni¢ trwanie tym organizacjom. Odrebnym zagadnieniem jest spoj-
rzenie strategiczne, rozumiane jako wyzszy poziom zarzadzania i organizacji,
w ktérym menedzerowie sa (lub moga by¢) nastawieni na ,kreowanie przy-
szloSci” oraz zastapienie postaw okreslanych jako ,,przezycie” oraz ,,adaptacja”
orientacja o nazwie ,,rozw¢j” [za M. Lisiniski, Metody planowania strategiczne-
go, s. 24-25].

Na podstawie opisanych trzech przypadkéw przedsigbiorstw w dalszych
badaniach mozna takze poszukiwac korelacji pomigdzy forma wtasnosci (pan-
stwo a kapital prywatny) a podejmowanymi dziataniami restrukturyzacyjnymi
i ich efektami. Pojawia si¢ bowiem ciekawy problem badawczy: czy menedze-
rowie przedsigbiorstw, ktérych wlascicielem jest pafistwo sa bardziej czy mniej
zdeterminowani w kierunku poprawy efektywnosci przedsiebiorstw, ktérymi
zarzadzaja - w stosunku do przedsigbiorstw prywatnych.
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5. Uwagi koncowe

W trudnym okresie kryzysu gospodarczego kluczowym wydaje si¢ zagad-
nienie elastycznoSci przedsigbiorstwa [por. takze Nalepka A., Restrukturyza-
cja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, s. 8]. W obliczu spadajacych zamé-
wienl, zatordw platniczych, trudnosci ze znalezieniem finansowania biezacej
dziatalnosSci oraz nowych przedsigwzigé, przedsiebiorstwo musi by¢ zdolne do
— nawet czasem drastycznego — zredukowania swojej struktury i poszukiwania
innych alternatywnych rozwigzan. Rozwigzania te musza by¢ nastawione na
poszukiwanie nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacje¢ Zrédet przychodéw, ale
takze optymalizacje dotychczasowych proceséw biznesowych. Waznym zagad-
nieniem jest przyjecie takiej formuty restrukturyzacji majatkowej, zatrudnie-
nia i finansowej, aby w znaczacy sposdb nie ograniczy¢ mozliwosci rozwoju
i szybkiej odbudowy potencjatu firmy. Znalezienie ,,ztotego Srodka” wydaje si¢
by¢ najwigkszym wyzwaniem dla biznesowo nastawionych menedzeréw w do-
bie kryzysu.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Artur Grabowski®

FUNKCJOWANIE NIEMIECKICH
PRZEDSIEBIORSTW SPORTOWYCH
W WARUNKACH GLOBALIZACJI

FUNCTIONING OF GERMAN SPORT COMPANIES
IN CONDITIONS OF GLOBALIZATION

Summary

The German sport clubs in last few years were submitted of organizing
conversion to become sport companies. Taking into consideration the hierarchy
of goals, sport success as well as financial results start to have an enormous
role in their activity. This is a main reason, why marketing strategy begun
to be implemented towards their customers. Diversification of the business
activity and limitation of the risk was typical in this situation. In result, the
German sport companies start to achieve revenues about 1,57 milliards € and
become the main part of service sector. It is important to stress that all basic
Sfoundations will be verified during this recession.

,» Najlepszy menedzer to nie ten, ktory ma wiele po-
mystow.
Jest nim ten, ktory potrafi jeden lub dwa pomysty
wcieli¢ w zycie”

Herbert Heiner [Smit 2007, s. 366]

1. Uwagi wstepne
Komercjalizacja i umigdzynarodowienie sportu zawodowego, a w szcze-

gblnosci pitki noznej nie pozostato bez wpltywu na funkcjonowanie europe;j-
skich klubéw sportowych. Czynniki ekonomiczne, a takze marketingowe zy-

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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skuja na znaczeniu zmieniajac dotychczasowa hierarchie priorytetéw klubow
sportowych. Jeszcze w poczatkach lat 90. XX wieku celem nadrzgdnym byto
oferowanie klientom widowiska sportowego, np. meczu pitki noznej. Obecnie
w epoce globalizacji, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, kluby sportowe
sa zmuszone w swych strategiach uwzglednia¢ w réwnym stopniu cele orga-
nizacyjne, sportowe oraz ekonomiczne, a takze powiazania miedzy nimi. Od
1998 roku niemieckie zawodowe kluby sportowe przechodzity intensywne pro-
cesy przeksztatcen organizacyjnych. W efekcie reorganizaciji staty si¢ szczegdl-
nego rodzaju przedsigbiorstwami rynkowymi, a mianowicie przedsigbiorstwa-
mi pitkarskimi (Fussballunternehmen).

Warunki rozwoju ekonomicznego zawodowej pitki noznej sa uzaleznione
od trzech czynnikéw: postgpu technologicznego medidw, transmisji telewizyj-
nych oraz internetowych z meczéw pitki noznej, a takze zaspokajania potrzeb
kibicéw — konsumentéw widowiska sportowego.

Celem referatu jest proba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. W jaki sposéb postepuja przedsigbiorstwa sportowe w RFN, aby pozo-

sta¢ konkurencyjnymi na rynku?

2. Jakie dziatania marketingowe podejmuja niemieckie przedsigbiorstwa

sportowe wobec wzrastajacych wymagan konsumentow?

Za case study stuzy¢ beda niemieckie zawodowe kluby pitki noznej (przed-
siebiorstwa pitkarskie) zgrupowane w 1. Bundeslidze. Wybér obiektu badan byt
podyktowany poziomem rozwoju tamtejszych przedsiebiorstw pitkarskich, jak
i oryginalno$cia rozwigzan organizacyjnych, ktére sa odmienne od przyjetych
w pozostatych pafistwach Unii Europejskie;.

2. Przedsigbiorstwa sportowe - aspekty teoretyczne

Posiadanie profesjonalnych struktur organizacyjnych i strategii to dwa nie-
zbedne warunki do funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw sporto-
wych. Schilhaneck wymienia sze$¢ czynnikéw mogacych wptywaé na sukces
przedsigbiorstwa: strategia z wizja i celami oraz system kontroli, organizacja
oparta na strategii, praktykowanie bliskoSci w stosunku do klientéw, efektywny
system zarzadzania, wzmocnienie wykorzystywania potencjatu pracownikéw,
dostep do informacji rynkowej i system komunikacji [Schilhaneck 2004, s. 30-
31]. W literaturze przedmiotu wystepuja heterogeniczne podej$cia do aktyw-
nosci przedsigbiorstw na polu budowy relacji z klientami. Zeltinger wskazuje
na dwa rodzaje strategii budowania relacji z klientami: aktywna i reaktywna.
W ramach aktywnej moze dochodzi¢ do trzech rodzajéw relacji: standardo-
wych, indywidualnie standardowych, w pelni standardowych. Z kolei relacje
reaktywne dziela si¢ na dwa rodzaje: niezaleznych przyczyn i okreSlonych przy-
czyn [Zeltinger 2004, s. 115-116]. Poleca si¢ stosowanie pieciu réznorodnych
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strategii budowania relacji z klientami: a) zakorzenienia (poglebiania zaanga-
zowania), b) interakcji (dodatkowe atrakcje/ustugi powiazane z meczem pitki
noznej), ¢) tworzenia oferty uwzgledniajacej osobowosci danego klubu (udziat
zawodnikdéw, treneréw, zarzadu w wydarzeniach marketingowych), d) insceni-
zacji historii klubu, e) skoncentrowanej na grupach ,,dzieci i mtodziez”, a takze
,relacjach ojciec — dziecko” [Schilhaneck 2008, s. 225-229]. Natomiast Hopwo-
od ukazuje konieczno$¢ stosowania zintegrowanych elementéw komunikacji
w ramach marketingu-mix: inserat = rozgtos = kontakty osobiste => zain-
teresowanie = otoczenie=> oncesjonowanie => sponsoring [Beech, Chadwick
2007, s.223]. ,,Oprécz oczywistych korzySci z punktu widzenia planowania i re-
alizacji dziatan marketingowych klubu, kierowanych do nabywcéw indywidu-
alnych (B2C), wiedza o klientach stanowi idealng podstawe do tworzenia ofert
wspdtpracy z nabywcami instytucjonalnymi (B2B — sponsorskich, patronac-
kich, partnerskich). Baza danych sympatykéw klubu, umozliwiajaca ustalenie
ich cech spoteczno-demograficznych, preferencji czy wzorcéw zachowan, sta-
nowi duza warto$¢ w negocjacjach ze sponsorami i reklamodawcami” [Sznaj-
der 2008, s. 101].

Sport profesjonalny ,,nastawiony jest na samorealizacj¢, spelnienie oraz
osigganie z tego tytulu pewnego statusu i dochodu. W zarzadzaniu uwage sku-
pia si¢ gtéwnie na maksymalizowaniu budzetu, zyskéw i wielkoSci potencjal-
nego rynku. Szczegélnie pomocne w poszerzaniu rozmiardw dziatalnosci przez
organizacje sportowe moga okazac sie¢ §rodki finansowe i rzeczowe uzyskiwa-
ne od sponsoréw. Z tych tez komercyjnych powoddéw top sport jest nastawio-
ny na wejScie na rynek globalny” [Sporek 2007, s. 72]. Procesy przeksztatcen
wlasnoSciowych, jakie nastapity po 1998 roku w RFN spowodowaly, ze zaist-
niata konieczno$¢ wdrazania strategii orientacji marketingowej. Jak podkresla
Waskowski zalezy ona od wiedzy i sktonnoéci podejmowania ryzyka przez od-
powiedzialnych menedzeréw [Waskowski 2007, s. 170]. W kolejnym punkcie
zostanie podjeta proba zidentyfikowania dziatar, ktére podejmuja wspdtczesne
niemieckie przedsigbiorstwa sportowe w warunkach globalizacji.

3. Funkcjonowanie przedsiebiorstw sportowych - case study
research

Przystapienie do rywalizacji w niemieckiej zawodowej lidze pitki noznej
(1.Bundesliga) poprzedza proces postgpowania licencyjnego wobec jego kan-
dydatéw. Przeprowadza go co roku niezalezny podmiot (spétka zarzadzajaca
ligami zawodowymi — DFL. GmbH). Przedsigbiorstwa sportowe musza wypel-
nia¢ kryteria: sportowe, prawne, personalno — administracyjne, infrastruktu-
ralne i bezpieczenistwa technicznego, medialne oraz finansowe (gospodarczej
wydajnosci). Istniejacy porzadek prawny (postepowanie licencyjne) wywodzi
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si¢ z zalozen spotecznej gospodarki rynkowej (Soziale Marktwirtschaft), ktéra
mimo coraz wigkszego odchodzenia od swoich korzeni ordoliberalnych, zawie-
ra réwniez wg okreslenia Dornemanna ,,sportowa gospodarke rynkowg” (Spor-
tliche Marktwirtschaft) [Alfred Herrhausen Gesellschaft fiir Internationalen
Dialog 1999, s. 252].

Prezes VB Stuttgart Erwin Staudt jest osoba wspierajaca ,,Inicjatywe nowa
spoteczna gospodarka rynkowa” (Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft -
INSM), ktéra w 2001 roku powotat do zycia przedsigbiorca Randolf Roden-
stock. Powodem byly m.in. zbyt wielkie ingerencje pafistwa w procesy go-
spodarcze, a co za tym idzie psucie rynku i porzadku konkurencji. ,,Wolno§¢
stwarza wybor i prowadzi do réznorodnosci szans zyciowych. Dlatego uwolnie-
nie z wigzéw jest celem nowej spotecznej gospodarki rynkowej” [Rodenstock
2001, s. 36]. Uzupetnia te¢ wypowiedz Staudt: ,,Nadal wierze, ze wolna i uczci-
wa konkurencja zgodna z pojmowaniem jej przez Erharda jest najlepszym wa-
runkiem sukcesu zaréwno na boisku sportowym, jak i w gospodarce” [Scheinp-
flug 2008, s. 94].

Istniejacy tad gospodarczy pozwala na wolng i nieskrgpowana dziatalnosé,
ktéra daje mozliwos$¢ osiggania indywidualnych celéw. W przypadku przed-
siebiorstw pitkarskich cele sportowe, finansowe i budowy pozytywnego wize-
runku przenikaja si¢ wzajemnie. Przedsigbiorstwa te walcza o osiagniecie jak
najlepszych rezultatéw. Kazde ze sportowych przedsiebiorstw jednak jest na in-
nym etapie swojego rozwoju. Podstawe funkcjonowania stanowi struktura fir-
my. Przeprowadzenie zmian w wewnetrznych strukturach powinno wptynaé
na szybko$¢ reakcji wobec wyzwar, jakie wynikaja z funkcjonowania w epoce
,-plynnej nowoczesnosci” (wg okreslenia Baumana).

Uwzgledniajac 9 obszaréw zagadnien (struktura organizacyjna, stakehol-
ders, merchandising, organizacja meczéw, sponsoring, marka, nowe rynki, me-
dia - w tym internet, dywersyfikacja dziatalno$ci) ukazano najbardziej cha-
rakterystyczne (reprezentatywne) postawy wsréd niemieckich przedsiebiorstw
sportowych, ktére maja prowadzi¢ do pozostania konkurencyjnym w rywaliza-
cji globalne;j.

Struktura organizacyjna: Sektor klubéw dziatajacych jako stowarzysze-
nia zaczat odchodzi¢ do lamusa. Zostat stopniowo zastapiony przez profesjo-
nalizacje form i struktur organizacyjnych. Obecnie na 18 zawodowych klubéw
pitki noznej w RFN uczestniczacych w sportowej rywalizacji w ramach Bun-
desligi wiekszos¢ z nich (12) jest spétkami (réznego typu: akcyjnymi, z ograni-
czona odpowiedzialno$cia, komandytowymi), pozostate sze$¢ to stowarzysze-
nia. Prezesem zarzadu VB Stuttgart jest Erwin Staudt (byty prezes oddziatu
IBM w RFN), ktéry jest pionierem we wprowadzaniu rozwigzan IT. Od 2004
roku wdrozono program Balanced - Scorecard, pozwalajacy na profesjonalne
zarzadzanie catym przedsigbiorstwem. Kolejnym krokiem ze wzgledu na roz-
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wdj firmy bylo zastosowanie oprogramowania przeznaczonego do analiz finan-
sowych - Professional Sports Planer (wykorzystuje go m.in. FC Bayern Mona-
chium). Ponadto dla usprawnienia proceséw zarzadzania danymi zastosowano
oprogramowanie Knowledge Miner. Nastgpnie w ramach dziatan CRM stwo-
rzono baz¢ obejmujaca 44 tysiace cztonkéw klubéw z 250 organizacii kibicow-
skich oraz skatalogowano ponad 60 tysiecy klientéw [Scheinpflug 2008, s. 182-
186].

Stakeholders przedsigbiorstw sportowych w Niemczech to — DFL GmbH
(spotka zarzadzajaca liga), publiczno$¢, media, sponsorzy, gminy, konkurenci,
inwestorzy, firmy konsultingowe oraz wewnetrzni interesariusze, np. rady nad-
zorcze [Haas 2006, s. 5-40].

Merchandising: Bayer 04 Leverkusen w tym obszarze okreslil swoje cele
nastepujaco: generowanie Srodkéw finansowych, budowanie wiezi z klientem,
komunikacja z klientem. Natomiast FC Bayern AG powotat wtasna spétke (FC
Bayern Sport Werbe GmbH), ktéra zajmuje si¢ klubowym merchandisingiem.
Posiadanie 100% udziatu w tej spélce i wylaczenie mozliwosci ingerencji ze-
wnetrznej jest indywidualnym rozwigzaniem w calej Bundeslidze. Wigkszos¢
klubéw wspbétpracuje z firmami konsultingowymi (tzw. Vermarktungsagentu-
ren), ktére maja za cel w ich imieniu (dziata tutaj system prowizyjny) dba¢ o po-
zyskiwanie Zrédet reklamowych i nowych sponsoréw, a takze udziela¢ wsparcia
w obszarze merchandising. Dobrym przyktadem wspétpracy z firma konsultin-
gowa (Sportfive GmbH) jest Hamburger SV, w ktérego pionie operacji bizne-
sowych stworzono komoérke dla 17 wspétpracownikéw tej firmy. Do ich zadan
naleza obszary: sales, marketing, ticketing, merchandising. Strategia obejmuje
kompleksowe dziatania [Zieschang, Klimmer 2004, s. 96]. Efektem byto osia-
gnigcie w latach 1997-2003 siedmiokrotnego wzrostu dochodéw i 180 min €
obrotéw. Posiadanie wtasnych centréw serwisowych (oferuje sie ustugi maja-
ce bezposredni zwiazek z potrzebami klientéw) i sklepéw z gadzetami (gtow-
nie w siedzibie macierzystej, ale takze w innych miastach niemieckich) stanowi
podstawe funkcjonowania niemieckich przedsigbiorstw sportowych. Przykta-
dem spektakularnej akcji z pogranicza sponsoringu i merchandisingu byla ini-
cjatywa przeprowadzona w Dortmundzie z udzialem tamtejszego klubu Borus-
sia 1 jej nowego sponsora strategicznego (Evonik Industries AG), polegajaca na
rozprowadzeniu koszulek klubowych z nowej kolekcji w ciggu trzech dni wsréd
prawie 40 tysigcy 0séb - posiadaczy rocznych karnetéw.

Organizacja meczow: Produktem tradycyjnych klubéw sportowych byt
tylko mecz pitki noznej. Obecnie w centrum uwagi jest nadal mecz, ale do nie-
go naleza ,,dodatki”™: eventy (program przedmeczowy, oprawa widowiska, pro-
gram pomeczowy). Przedsigbiorstwa sportowe chcace pozostaé konkurencyjny-
mi w warunkach globalizacji musza odpowiada¢ na wyzwania konsumentéw.
Stadion sportowy wsréd wielu funkcji, jakie wspdtczesnie wypelnia, stat sie

83



miejscem handlu, stad tez uzywa si¢ wobec niego okreSlenia ,,$wiatynia kon-
sumpcji”. Wspétczesnych fandw chcacych obejrze¢ mecz pitki noznej nazywa
sie potocznie ,,pielgrzymami”. Coraz czesciej stowo kibic staje si¢ synonimem
klienta (widowiska sportowego). Podczas meczu towarzyskiego (sierpiefi 2007
roku) pomigdzy FC Bayern a Barcelong obroty ze sprzedazy gadzetéw wynio-
sty 250 tys. €. Wptyw na to posiada serwis oferowany przez Allianz One GmbH
(odpowiada za gastronomie, eventy, facility management) i partnera techno-
logicznego Siemens AG. FC Bayern posiada 100% udzialéw w spétce zarza-
dzajacej obiektem (Allianz Arena Miinchen Stadion GmbH). Na jego obszarze
znajduje si¢ galeria handlowa, gdzie na 4000 m? rozlokowanych jest kilkanascie
sklepéw, w ktérych oferowane sa produkty i ustugi sponsoréw (Adidas, Audi,
Deutsche Telekom, Hypovereinsbank). Ponadto powierzchnia wokét stadionu
jest wykorzystywana do realizacji indywidualnych programéw sponsorskich
przez partneréw FC Bayern. Specjalne dziatania podejmowane s3 w celu zmia-
ny stereotypu o meskim wymiarze pitki noznej. Obecno$¢ kobiet na meczach
Bundesligi wzrasta, podobnie wazne staje si¢ zagospodarowanie czasu wolnego
dzieci. Przedszkola z odpowiednio wyksztalconym personelem, sektory prze-
znaczone dla dzieci, majace swoich opiekunéw, to coraz czgstszy obraz. Kluby
idg jeszcze dalej w pozyskiwaniu nowych klientéw. Inwestujg w przysztosc, tj.
funduja rodzicom, ktérzy sa cztonkami fanklubéw, wyprawki dla ich nowo na-
rodzonych dzieci. Jednoczesnie, jako bonus, otrzymuja gratisowe karty czton-
kowskie dla swych pociech (tak czyni m.in. Werder Brema). Budowanie wsp6l-
noty to zadeklarowany cel wigkszoSci niemieckich klubéw. Wszak inwestycje
w przyszto$¢ sa tak wazne, gdyz wybdr ulubionego klubu przez dang osobg
jest zwykle decyzja na cate zycie. Obrazuje to liczba oséb ptacacych sktadki
cztonkowskie, ktéra wykazuje tendencje wzrostowe i stanowi podstawowg gru-
pe klientéw. Pakiety powitalne dla nowych czionkéw (stosuje go np. Borussia
Dortmund) i darmowa prenumerata czasopisma klubowego wraz ze znizkami
na karnety i bilety oraz system rabatéw na ustugi oferowane przez sponsoréw
przedsigbiorstwa stanowi dopetnienie oferty.

Sponsoring: Cztery przedsigbiorstwa - Hamburger SV, Schalke 04 Gelsen-
kirchen, Borussia Monchengladbach i SV Werder Brema posiadaja zagranicz-
nych sponsoréw strategicznych (odpowiednio): Fly Emirates, Gazprom, Ky-
ocera, Citibank. Pozostate 14 posiada za sponsoréw firmy majace macierzyste
siedziby w RFN, ale dziatajace na rynkach globalnych np. Bayer AG, Volkswa-
gen AG. Najwyzszy kontrakt sponsorski w Europie posiada FC Bayern z Deut-
sche Telekom AG. Umowa roczna opiewa na kwotg¢ 20 mln € (maksymalna
warto$¢ uzalezniona jest zwykle od osiagnietego celu sportowego). Juz podczas
przygotowan do budowy nowego stadionu w Monachium zawarto umowe spon-
sorska z Allianz AG na okres 15 lat (do 2021 roku), dotyczaca wykupienia pra-
wa do nazwy obiektu. Na konto spétki zarzadzajacej obiektem wptynie lacz-
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nie 90 mln €. Grupa sponsorska zostala przez FC Bayern podzielona wedtug
nastepujacych kryteriéw: sponsor strategiczny (Deutsche Telekom AG), firma
dostarczajaca wyposazenie sportowe (Adidas Salomon AG), Premium partner
(14 firm), Classic Partner (11 firm). Nie wystepuje tzw. piramida sponsoringu
(w zalezno$ci od ich waznosci), jak chociazby w prezentowanym wczesniej
Hamburger SV, lecz FC Bayern stosuje indywidualna i rdwnowazng strategie
wobec swoich poszczegdlnych sponsorow.

Marka: Pitka nozna, jako cze$¢ sektora ustug nie moze egzystowac bez wi-
dzéw (klientéw). Celem nadrzednym jest podnoszenie jako$ci zycia konsumen-
téw. Jednocze$nie powigkszenie udziatéw w rynku nie jest we wspélczesnej
gospodarce warunkiem sukcesu. Potrzeba czego§ dodatkowego, a mianowicie
tworzenia przekazu wypetnionego warto$ciami, wptywajacymi na budowanie
klarownej marki [Sprenger 2008, s. 58 — 61]. Image sp6tki (klubu) jest tym ele-
mentem, ktéry moze si¢ okaza¢ kluczowym dla dalszego powodzenia w roz-
woju rynkowym przedsiebiorstwa sportowego. W rankingu najbardziej warto-
$ciowych marek wsréd europejskich klubéw znajduje sie trzech przedstawicieli
niemieckiej ligi: FC Bayern (7 miejsce, rating AA - w 2004 roku jeszcze BBB,
warto$¢ marki - 147 mln €), Hamburger SV (14 miejsce, rating BBB, wartos§¢
marki - 52 mln €), Schalke 04 Gelsenkirchen (15 miejsce, rating BB+, wartosé
marki - 48 mln €) [Brand Finance 2008, s. 4].

Nowe rynki: Ekspansja na nowe rynki nie dotyczy tylko Europy (np. dzieki
wspotpracy ze swoimi sponsorami FC Bayern podejmowat dziatania na rynku
Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce i Chorwacji). Z punktu widze-
nia nie tylko niemieckich przedsigbiorstw sportowych dla przysztosci bedzie
wazna rywalizacja o konsumentéw z Azji. FC Bayern (FCB) na tamtejszym
rynku dzigki kooperacji ze swoim udziatowcem (Adidas Salomon AG) prowa-
dzi dziatania konkurujac z angielskimi i hiszpafiskimi firmami. Od kilku lat
FCB jest obecny w Azji. Posiada umowe o wspdlpracy z japoriskim klubem,
utworzyt akademig sportowa w Indiach, kadra zawodnikéw odbywata zimo-
we przygotowania na obiektach ksiazecej rodziny w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich. FCB rozgrywa regularnie spotkania z azjatyckimi klubami lub bie-
rze udziat w tournée, organizowanych przez swoich sponsoréw (Audi, Deutsche
Telekom, Lufthansa). W Monachium goscita reprezentacja olimpijska Chin,
a w lipcu 2009 roku odbedzie si¢ dzigki jednemu ze sponsoréw turniej (Audi
Cup), w ktérym udzial wezma: Manchester United, AC Milan, Boca Juniors.
Sposobem na pozyskanie nowych klientéw moze by¢ fakt posiadania w swojej
kadrze zawodnikéw z krajéw azjatyckich (Chiny, Japonia, Iran), ktérzy stuzyli
za ikony w dziataniach marketingowych klubéw (Energie Cottbus, Hamburger
SV, Eintracht Frankfurt, FC Bayern).

Media: Tylko dwa sposréd 18 klubow prowadza swoje strony internetowe
wylgcznie w jezyku niemieckim. 16 z nich posiada minimum jedng obcojezycz-
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ng wersje (angielska). Rekordzista jest FC Bayern (4 wersje jezykowe). Oprocz
angielskiej sa jeszcze hiszpanska, chiriska i japoriska, co wskazuje na kierun-
ki ekspansji rynkowej oraz fakt posiadania ,,frakcji” zawodnikéw z Ameryki
Potudniowej (Argentyna, Brazylia), ktérych obecno$¢ ,wykorzystywana” jest
w celach marketingowych (zwigkszenie potencjatu odbiorcéw-klientéw na tym
rynku). W lipcu 2007 roku ustalono rekord: 54 mln uzytkownikéw odwiedzito
portal internetowy FC Bayern. Wiekszos¢ klubéw posiada juz wilasne telewizje
i sklepy internetowe. Prawa do transmisji telewizyjnych z rozgrywek krajowych
sa sprzedawane catoSciowo przez spétke zarzadzajaca liga, stanowiac tym sa-
mym pewne Zrédto dochodéw (nowa umowa jest zawarta na cztery lata).

Dywersyfikacja dziatalnosci: Wspdlne inicjatywy z sektorem bankowo —
ubezpieczeniowym nie nalezg do rzadkos$ci i sg od kilku lat rozwijane z ré6znym
powodzeniem. W 2001 roku FC Bayern wraz z Allianz AG wziat udziat w po-
wstaniu funduszu inwestycyjnego ,,FC Bayern Miinchen Fonds Aktien-Power
Globar” w ramach towarzystwa Allianz Asset Management Luxembourg. Zo-
stat on zawieszony w 2003 roku ze wzgledu na poniesione straty i niskie obroty.
Po niepowodzeniu z funduszem hedge w tym samym roku rozpoczeto wspét-
dziatanie z bankiem (Hypovereinsbank). Przyniosto ono stworzenie czterech
produktéw: a) karte kredytowa FC Bayern Mastercard, b) karte oszczgdnoscio-
wa (FC Bayern SparKarte) — oferujaca gwarancje statego oprocentowania z do-
datkowa premia uzalezniong od osiagnigtego wyniku sportowego, c) konto oso-
biste dla dorostych (FC Bayern Konto), d) konto osobiste dla mtodziezy do 17
roku zycia (FC Bayern Konto Young).

W ramach dziatari dywersyfikacyjnych Borussia Dortmund i Werder Bre-
ma utworzyly wtasne centra medyczno - rehabilitacyjne. Spétki coérki FC Bay-
ern i Borussii Dortmund zarzadzaja biurami podrézy (odpowiednio FC Bayern
Tours i Borussia Euro Lloyd Sports Travel). VfB Stuttgart wybudowat centrum
ustugowe w poblizu stadionu, gdzie znajduje si¢ m.in. hotel Hilton, cze$¢ ga-
stronomiczna, centrala sprzedazy biletéw, sklep z gadzetami, sala spotkan,
akademia mtodziezowa wraz z mieszkaniami dla opiekunéw i salami lekcyj-
nymi, na dachu budynku zlokalizowano boisko ze sztucznej nawierzchni wraz
z o§wietleniem, a takze centrum rehabilitacyjne dla zawodnikéw [Scheinpflug
2008, s. 179-180].

Zrédta dochodéw: W ponizszej tabeli ukazano podsumowanie dotyczace
18 przedsigbiorstw sportowych oraz dla pordwnania wynik osiagnigty przez
spotke akcyjng FC Bayern Monachium — najbogatsza w RFN i nalezaca do eu-
ropejskiej elity finansowe;.
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Tabela 1. Pozycje dochodéw przedsigbiorstw sportowych w sezonie
2007/2008

Bundesliga — 18 przedsiebiorstw FC Bayern Monachium

Organizacja meczéw 338 054 000 69400 000
Reklamy 402 642 000 74 300 000
Prawa medialne 475775 000 49 400 000
Transfery zawodnikéw 128 993 000 33 100 000
Merchandising 69 164 000 41 100 000
Pozostate 152 303 000 19 500 000
Suma 1566 931 000 286 800 000

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie ,,Bundesliga Report” DFL GmbH Frankfurt am
Main z 2008 roku i komunikatu prasowego FC Bayern AG. Warto$ci wyrazone w €, obej-
muja rok finansowy: 1.7.2007-30.6.2008.

Pomigdzy struktura dochodéw ogélng dla catej Bundesligi a klubem FC
Bayern Monachium istnieja réznice. Na pierwszej pozycji dla catej ligi sa prawa
medialne (30,36%), nastgpnie reklamy (25,7%) i organizacja meczéw (21,57%).
W przypadku FC Bayern struktura dochodéw wyglada nastepujaco: reklamy sa
na pierwszym miejscu, a na kolejnych organizacja meczéw i prawa medialne.
W og6lnych przychodach Bundesligi FC Bayern ma wiec 18% udziat. Wyso-
ka pozycje zajmuje sponsoring oraz merchandising. Zawdzigczaja to giéwnie
sportowym sukcesom i zarzadzajacym sp6tka (stabilny zarzad i bardzo kompe-
tentnie obsadzona rada nadzorcza). Z drugiej strony duza obecno$¢ w mediach
ogodlnoniemieckich i europejskich buduje pozytywny image, ktéry przyciaga
nowych sponsoréw. Na poczatku kryzysu w lipcu 2008 roku grono sponsoréw
tzw. Premium Partner powiekszyto sie o koncern energetyczny E.ON Energie
AG.

Procesy globalizacyjne wymusity konieczno$§¢ dokonania zmian w struktu-
rze organizacyjnej przedsiebiorstw sportowych, bez ktérych nie bytby mozliwy
ich udziat w rywalizacji migdzynarodowej. Szybko$¢ podejmowania decyzji
przez sprawnie zarzadzane firmy sportowe stanowita podstawe dla umacniania
pozycji na rynku, gdzie odbywala sie rywalizacja juz nie tylko o kapitat ludzki,
ale przede wszystkim o kapital finansowy na dalszy rozw¢j dziatalnosci tych
spolek. Globalne przedsigbiorstwa z wigksza uwaga przygladaly si¢ rozwojowi
przemystu sportowego i stawaly si¢ bardziej sktonne podpisywaé umowy spon-
soringowe z wybranymi firmami tegoz sektora. Przedsigbiorstwa sportowe za$
rozpoczetly intensywniejsze poszukiwania nowych pozaeuropejskich rynkéw
zbytu dla produktéw (gadzetéw). Rozwinigciu ulegt réwniez zakres prowa-
dzonej dziatalnosci, wykraczajacy daleko poza obszar sportu. Spéiki sportowe
przykltadaja wieksza wage do budowy wizerunku i tworzenia trwatych relacji
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z klientami. Globalizacja wptynela réwniez na zastosowanie w wigkszym niz
dotychczas stopniu technologii informatycznych, wykorzystywanych nastgpnie
do otwierania nowych kanaléw komunikacyjnych.

4. Uwagi koncowe

Procesy globalizacji nie pozostaly bez znaczenia dla funkcjonowania rynku
sportowego. Struktury organizacyjne klubéw sportowych ulegty przeksztatce-
niu w spotki prawa handlowego. Niedawni kibice zmienili si¢ w klientéw wido-
wiska sportowego, stad tez w dziataniach marketingowych stato si¢ konieczne
wykorzystywanie instrumentariéw i technik z praktyki gospodarczej. Niemiec-
kie przedsigbiorstwa pitkarskie zgrupowane w zawodowe;j lidze nie oferuja juz
tylko produktu w postaci meczu sportowego, ale zestaw ustug z nim komple-
mentarnych. Posiadaja juz nie tylko rywali sportowych, ale takze konkurentéw
rynkowych. Wyzwaniem globalizacyjnym, jakie przed nimi stoi, jest opanowa-
nie trudnej umiejetnosci godzenia realizacji celéw sportowych z ekonomiczny-
mi. Dotychczasowa praktyka pokazuje, ze niemiecka Bundesliga stala si¢ juz
czescig sektora ustug, sprzyjata temu réwniez dobra koniunktura. Kolejne kry-
zysowe miesigce zweryfikuja jako$¢ stworzonych struktur i umiejetnosci za-
rzadzajacych przedsiebiorstwami sportowymi w dostosowywaniu strategii do
biezacej sytuacji gospodarcze;.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Justyna Jankowska”

STRATEGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
W PRZEDSIEBIORSTWACH
USEUG SPEDYCYJNYCH

SUSTAINABLE DEVELOPMENT STRATEGY
IN FORWARDING ENTERPRISES

Summary

Enterprises striving to raise their profile can implement strategy of
balanced development. This strategy creates new opportunities for enterprises,
nevertheless, it requires from them to overcome many obstacles.

The purpose of this paper is to prove that forwarding enterprises can
shape their organization according to strategy of balanced development by
using new opportunities and overcoming impediments.

This paper consists of three parts. First part includes definition of
balanced development. The second one explains the issues related to specific of
forwarding enterprises. Finally, in the third and four part there is a diagnosis
of opportunities to use and obstacles to overcome by firms while strategy of
balanced development is implemented.

1. Uwagi wstepne

Zréwnowazony rozwoéj stanowi element potencjatu, ktéry moze zostaé¢ wy-
korzystany przez przedsigbiorstwa do poprawy przewagi konkurencyjnej. Prze-
pisy prawne nie obliguja przedsiebiorcow do wdrazania zréwnowazonej stra-
tegii rozwoju. Jednak przedsigbiorstwa, ktére si¢ od strategii zréwnowazonej
odzegnuja, traca pozytywny wizerunek i zaufanie spoteczefistwa, a tym samym
przewage konkurencyjna.

Celem artykulu jest udowodnienie tezy, ze przedsigbiorstwa spedycyjne
moga ksztattowaé swoja dziatalno$¢ zgodnie ze strategia zréwnowazonego roz-

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Katedra Polityki Przemystowej i Ekologicznej.
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woju. Moga wykorzystywaé do tego szanse pojawiajace si¢ wraz z dostosowa-
niem kluczowych obszaréw dziatalnoSci do zatozen zréwnowazonego rozwoju
oraz niwelowac pojawiajace si¢ bariery. Referat ma przedstawi¢ wplyw strategii
zréwnowazonego rozwoju na potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa spedy-
cyjnego.

Pierwsza cze$¢ opracowania przybliza zagadnienia dotyczace zréwnowazo-
nego rozwoju przedsigbiorstwa. Sa w niej wymienione kluczowe obszary, ktére
przedsigbiorstwo powinno zidentyfikowaé, a takze dziatania, ktére musi podjac
w celu wprowadzenia dziatalno$ci zréwnowazone;.

W czeéci drugiej zaprezentowano mozliwoSci, jakie niesie ze soba wpro-
wadzenie strategii zréwnowazonego rozwoju. Przedsigbiorstwo spedycyjne
w trakcie wdrazania idei zréwnowazonego rozwoju moze wykorzystywaé poja-
wiajace si¢ szanse, ale réwniez napotka na szereg barier. Dlatego w czesci trze-
ciej zaprezentowano, w jaki sposéb szanse zréwnowazonego rozwoju moga zo-
sta¢ wykorzystane do ugruntowania przewagi konkurencyjne;.

2. Cechy zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa

Etyczne zachowania biznesowe w przesztoéci byly wymuszane najczgsciej
przez potaczone sity ekspertéw od ochrony §rodowiska, prawnikéw oraz przed-
stawicieli partii politycznych. Zasada zréwnowazonego rozwoju przedsigbior-
stwa, ktéra polega gtéwnie na wspdtpracy ze spoleczefistwem oraz ochronie
Srodowiska, pojawila si¢ realnie w gospodarce Swiatowej dopiero w dekadzie
lat 90-tych XX wieku [Laszlo 2008, s.32].

Unia Europejska pierwsza strategie dotyczaca trwatego rozwoju przyjeta
w Goteborgu w 2001 roku. Giéwne cele zawarte w odnowionej w 2006 roku
strategii to [Odnowiona strategia...2000, s. 3-4]:

1) Ochrona Srodowiska naturalnego.

2) Sprawiedliwos¢ i spdjnos¢ spoteczna.

3) Dobrobyt gospodarczy.

4) Realizacja zobowiazan Unii Europejskiej w skali migdzynarodowe;.

Strategia trwalego rozwoju Unii Europejskiej okresla 7 gtéwnych wyzwa,
ktére stoja przed krajami cztonkowskimi [Odnowiona strategia...2006, s.7-21]:

1) Zmiany klimatu i czysta energia.

2) Zréwnowazony transport.

3) Zréwnowazona konsumpcja i produkcja.

4) Ochrona zasobéw naturalnych i gospodarowanie nimi.

5) Zdrowie publiczne.

6) Integracja spoleczna, demografia i migracja.

7) Wyzwania w zakresie globalnego ubdstwa i trwatego rozwoju.
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W Polsce oprécz wytycznych UE dotyczacych zréwnowazonego rozwoju
obowiazuje ustawa o ochronie §rodowiska. Zréwnowazony rozwdj to taki roz-
woj spoleczno — gospodarczy, w ktérym nastepuje proces integrowania dziatan
politycznych, gospodarczych i spolecznych z zachowaniem réwnowagi przy-
rodniczej. Wazna jest tez trwalo§¢ podstawowych proceséw przyrodniczych
w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb po-
szczegblnych spotecznosci lub obywateli zar6wno obecnego, jak i przysztych
pokolen [Prawo ochrony §rodowiska 2001 z p6zn. zm.].

Kluczowymi obszarami w dzialaniach zréwnowazonego rozwoju zgodnie
ze standardami zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa sa [Projekt standar-
du ISO 26000]:

1) kad organizacyjny.

2) Prawa czlowieka, czyli wszystkie prawa, ktére przystuguja ludziom

z samego faktu bycia osobami obdarzonymi godnoscia.

3) Relacje z pracownikami, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organi-

zacji.

4) Srodowisko przyrodnicze.

5) Uczciwe praktyki rynkowe.

6) Relacje z konsumentami.

7) Zaangazowanie spoteczne i rozwdj.

Lad organizacyjny wedlug zasad zréwnowazonego rozwoju to przede
wszystkim transparentno$¢, przejrzysto$¢, otwarto$¢ oraz etyczne postepo-
wanie. Przedsigbiorstwo musi by¢ odpowiedzialne za podjete zobowigza-
nia i uwzgledniaé istnienie i potrzeby interesariuszy. Wykorzystanie zasobow
przedsiebiorstwa powinno by¢ efektywne. Zarzadzajacy powinni dba¢ o odpo-
wiedni poziom reprezentacji kobiet w kadrze zarzadzajacej [Projekt standardu
ISO 26000].

Przedsigbiorstwo powinno zagwarantowa¢ pracownikom prawo do swo-
bodnego zrzeszania si¢ w zwiazki zawodowe i uktady zbiorowe. Nalezy elimi-
nowa¢ wszelkie formy pracy przymusowej, pracy dzieci oraz wszelkie formy
dyskryminacji w Srodowisku pracy.

Wszystkie osoby wykonujace prace na rzecz organizacji musza ja wykony-
wac na podstawie stosownej umowy. Nalezy uznaé znaczenie bezpieczefistwa
zatrudnienia zaréwno dla indywidualnego pracownika, jak i spoteczeristwa,
jako catosci [Projekt standardu ISO 26000].

Do najwazniejszych zadan w zakresie ochrony Srodowiska naleza: ograni-
czenie zuzycia surowcow i energii, ograniczenie produkcji niebezpiecznych od-
padéw oraz innego rodzaju zanieczyszczen oraz §wiadomos$¢ ich wptywu na
zmiany klimatu. Przedsigbiorstwa musza dba¢ o ochrone i odbudowywanie na-
turalnych ekosystemoéw, unikalnych zasobdw §rodowiska, poszanowanie dla
réznorodnosci biologicznej [Projekt standardu ISO 26000].
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W sferze uczciwych praktyk rynkowych nalezy wprowadzi¢ walke z ko-
rupcja, defraudacja i praniem brudnych pieniedzy, odpowiednie zaangazowanie
w sferze publicznej, uczciwa konkurencje, poszanowanie prawa wlasnosSci oraz
niepraktykowanie zméw cenowych [Projekt standardu ISO 26000].

Klienci stanowig najwazniejszy dla przedsigbiorstwa element otoczenia.
Od nich bezposrednio zalezy kondycja jednostki. Dlatego tez jednostka po-
winna zagwarantowaé uczciwy i przejrzysty marketing, dostep do informacji
oraz uczciwos¢ procesu zawierania uméw. Przedsiebiorstwo powinno réwniez
zadba¢ o ograniczenie ryzyka wynikajacego z uzytkowania wyrobow i ustug
poprzez odpowiednie projektowanie, klauzule informacyjne, serwis dla uzyt-
kownikéw oraz procedury reklamacji. Powinno réwniez stymulowaé zréwno-
wazong konsumpcje.

Niezmiernie wazne we wprowadzaniu strategii zréwnowazonego rozwoju
sa relacje z innymi organizacjami, w tym spotecznymi, obecnymi na obsza-
rze dzialania przedsigbiorstwa oraz przyczynianie si¢ do poprawy jakosci zycia
w jego wszystkich wymiarach. Konieczne jest podejmowanie inwestycji spo-
fecznych, ktére nawiazuja do dziatalnosci przedsigbiorstwa, takze we wspot-
pracy z organizacjami pozarzadowymi [Projekt standardu ISO 26000].

Przedsigbiorstwo w celu wdrazania strategii zréwnowazonego rozwoju po-
winno zwrdci¢ uwage w swojej dziatalnosci na wszystkie siedem oméwionych
obszaréw zréwnowazonego rozwoju i zadbaé o realizacje zalozonych zréwno-
wazonych zadafi w kazdym z nich.

W Unii Europejskiej przedsigbiorstwa powinny dziata¢ zgodnie z wytycz-
nymi strategii trwatego rozwoju Unii. Pewne wytyczne strategii sa przez przed-
siebiorstwa realizowane catkowicie, natomiast z wprowadzeniem innych sa
znaczne problemy.

W pazdzierniku 2007 roku sporzadzono sprawozdanie z realizacji strategii
zréwnowazonego rozwoju w Unii Europejskiej. Oceniono jakie postepy osia-
gneta Unia w realizacji gtéwnych 7 wyzwan trwalego rozwoju [Sprawozdanie
okresowe...2007, s. 4-12].

Unia Europejska, a tym samym przedsigbiorstwa posiadajace siedzibe na
jej terenie, zmniejszyta emisj¢ gazéw cieplarnianych. Niezadowalajace jest na-
tomiast wykorzystanie energii ze Zrédet odnawialnych [Sprawozdanie okreso-
we...2007, s. 4].

Panistwa cztonkowskie podjety szereg dziatan po$wigconych poszczegdl-
nym aspektom zréwnowazonej konsumpcji i produkcji. Oceniono, ze przedsie-
biorstwa moga zrobi¢ jednak jeszcze wigcej. Przyszle dziatania powinny obej-
mowa¢ wdrozenie zintegrowanej polityki produktu, wspieranie ekologicznych
zamOwien, rewizje programu oznakowania ekologicznego oraz wspieranie ba-
dan nad produktami i procesami produkcyjnymi o mniejszym zuzyciu materia-
téw [Sprawozdanie okresowe...2007, s. 7].
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Sytuacja poszczegdlnych zasobéw naturalnych, takich jak woda, powietrze
1 gleba, a takze sytuacja w odniesieniu do réznorodnosci biologicznej i rybo-
16wstwa, jest zréznicowana i ztozona. Na panstwach cztonkowskich spoczywa
jednak szczegdlna odpowiedzialno$¢ za pogodzenie przy pomocy lepszego pla-
nowania potrzeb zwigzanych z zagospodarowaniem i rozwojem przestrzennym,
z zachowaniem réznorodnosci biologicznej i §wiadczen ekosystemowych [Spra-
wozdanie okresowe...2007, ss. 8-10].

W wyzwaniu dotyczacym zdrowia publicznego kraje cztonkowskie musza
kontynuowa¢ dzialania majace na celu przeciwdziatanie zachorowalnosci na
choroby uwarunkowane stylem zycia [Sprawozdanie okresowe...2007, s. 10].

W dziedzinie integracji spotecznej, demografii i migracji wszystkie pan-
stwa cztonkowskie przygotowaly i realizuja odpowiednie strategie. Zakres
i harmonogram wyzwan w tym zakresie r6znia si¢ znacznie w poszczegdlnych
krajach w zaleznoSci od potrzeb [Sprawozdanie okresowe...2007, s. 11-12].

W sprawozdaniu stwierdzono réwniez, ze w dziedzinie transportu w UE,
pomimo ujecia transportu w giéwnych celach strategii trwalego rozwoju, nie
sa jeszcze stosowane zasady zréwnowazonego rozwoju. Wskazano mozliwosci
podijecia dalszych krokéw w celu zréwnowazenia transportu. Srodkami tymi
sa: promowanie technologii efektywnego wykorzystywania paliw, bardziej eko-
logiczne systemy napedowe, przyjazne dla Srodowiska i zuzywajace mniej ener-
gii $rodki transportu, zaostrzenie standardéw emisji zanieczyszczen i gazow
cieplarnianych dla wszystkich Srodkéw transportu, kontynuacja sporzadzania
map hatasu oraz $rodki w celu redukcji hatasu wywotanego przez transport,
dzialania na rzecz mobilnoSci w mieScie, optymalne wykorzystanie logistyki
oraz opracowanie metod pobierania optat infrastrukturalnych [Sprawozdanie
okresowe...2007, s. 5-6].

3. Charakterystyka potencjalu konkurencyjnego
zrOwnowazonego rozwoju

Przedsigbiorstwo oznacza pewne, majace cel zarobkowy przedsiewzie-
cie gospodarcze, ktére cechuje element organizacyjny i trwato$¢ bytu, stuzaca
trwatemu prowadzeniu dziatalnodci gospodarczej [Hopej, Martan 1999, s. 51].
Posiada ono pewien potencjal, ktéry wykorzystuje do swojego rozwoju. Dzig-
ki odpowiedniemu wykorzystaniu potencjatu oraz wprowadzeniu odpowiedniej
strategii przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi konkurencyjne;.

Tworzenie strategii konkurencyjnej odbywa si¢ w dwdch obszarach [Kle-
czek, Kowal, Wozniczka 1996, s. 24-27 1 228]:

e strategii cenowych - zespotu dziataii majacych na celu utrzymywa-

nie poziomu cen ponizej poziomu osiaganego przez przedsigbiorstwa
wspotzawodniczace o udzial w rynku i wielkos¢ sprzedazy lub uzyski-
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wanie, przy zachowaniu standardéw jakosci, kosztéw jednostkowych
ponizej kosztéw przeciwnikéw w grze rynkowej;

e strategii pozacenowych - charakteryzujacych si¢ wzrastajaca rola poli-
tyki promocyjnej i public relations, instrumentéw wyrdzniania firmy,
jej oferty lub produktu sposréd przedsigbiorstw konkurencyjnych.

Wybér strategii cenowych jest od kilku lat mocno krytykowany przez teo-
retykéw i praktykéw marketingu jako najbardziej wyniszczajacy sposob osia-
gania sukcesu na rynku, zaréwno przez strony konfliktu, jak i potencjalnych
nabywcow.

Wyb6r strategii pozacenowej traktuje si¢ natomiast jako podstawe do osia-
gania przewagi konkurencyjnej za pomoca okre§lonej kombinacji mozliwo-
Sci 1 kwalifikacji (zasobdw) ograniczajacych zakres rynkéw, na ktérych firma
moze skutecznie konkurowac, a takze ofert, za pomocg ktérych moze to zada-
nie wykonaé. Sukces przedsigbiorstwa postrzega si¢ jako ,,wlasciwe uzycie po-
siadanych (lub mozliwych do nabycia) zasobéw na wiasciwym rynku, tzn. na
takim, gdzie istnieje rozpoznana potrzeba, ktéra moze by¢ zaspokojona przez
oferte mozliwa do uzyskania z posiadanych zasob6éw (nie istnieja na nim oferty
lepsze od planowanej). Taka oferta bedzie w stanie wytrzymaé konkurencj¢”
[Kieczek, Kowal, Wozniczka 1996, s. 27].

Strategiczna pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa moze zosta¢ ugrunto-
wana poprzez [Nasierowski, Nowakowski 1994, s. 15]:

* utrzymanie istniejacej pozycji rynkowej,

* kontrolowanie jako$ci w wytwarzaniu produktéw,

* pojscie w §lad za klientem zagranicznym i za konkurentami zagranicz-

nymi,

* podtrzymanie wzrostu (zwigckszenie wielkosci, wolumenu, korzysci
skali),

* poprawienie zyskownosci (zaréwno krétko-, jak i dlugookresowej),

* zmniejszenie kosztu wytworzenia produktu,

e utrzymanie wysokiego stopnia terminowosci realizacji zamdéwien,

* wprowadzenie strategii zréwnowazonego rozwoju,

* wprowadzenie w konkurencyjnosci zréwnowazonej rywalizacji.

Zgodnie z koncepcja marketingu partnerskiego ,,przedsigbiorstwo, pra-
cownicy i klienci tworzg system, ktérego poszczegdlne elementy znajduja si¢
w dynamicznym zwiazku” [Mazurek-Lopociiska 1996, s. 10-12]. Tak wiec,
orientacja na klientéw i pracownikéw traktowanych jako klienci nabiera wagi
centralnego aspektu gry konkurencyjne;j.

Przewage konkurencyjna przedsiebiorstwo moze zyska¢ dbajac w otocze-
niu o opini¢ organizacji przyjaznej, ktérej strategia opiera si¢ na etyce bizne-
su i lojalnosci wzgledem partneréw oraz klientéw. Taka klasa organizacji nosi
miano przedsigbiorstw szlachetnych [Lloyd 1994, s. 73]. Jednostki szlachetne
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systematycznie reformujac swoje dzialania, stawiaja sobie za warto$¢ prioryte-
towa lojalnos¢ klientéw, eliminujac nienormalno$¢ i korupcje [Reichheld 1996,
ss. 27-37].

Strategia konkurencyjna przedsigbiorstwa powinna by¢ ukierunkowana na
zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstw, ktdry w swojej definicji zawiera wszyst-
kie sposoby walki z konkurentami od poprawy jakosci produktu lub ustugi, po-
przez dbalo$¢ o srodowisko, az do uzyskania miana przedsigbiorstwa dziataja-
cego etycznie.

4. Oddzialywanie strategii zrownowazonego rozwoju na
potencjal rozwoju przedsiebiorstwa spedycyjnego

Wprowadzanie podwyzszonego poziomu zasad etycznych, zorientowanie
na ludzi oraz ochrona §rodowiska sktadaja si¢ na strategi¢ zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa. Jak si¢ wydaje, réwniez przedsigbiorstwa spedycyjne
moga wprowadzi¢ w swojej dziatalnoSci strategi¢ zréwnowazonego rozwoju.

Spedycja to dziatalno$¢ obejmujaca wszystkie czynnos$ci potrzebne do bez-
piecznego, terminowego i ekonomicznego przestania fadunku, z wyjatkiem sa-
mego przewozu odpowiednio dobranym Srodkiem transportu. Spedycja nie jest
przewozem, a spedytor w istocie swej funkcji ustugowej nie transportuje tadun-
kéw, lecz zajmuje si¢ ich przestaniem, zorganizowaniem ich transportu. Przed-
sigbiorstwa spedycyjne prowadzac swoja dziatalno$¢ moga, a nawet powinny
wprowadzac strategie zréwnowazonego rozwoju [Transport migdzynarodowy
1996, s. 303].

Do najwazniejszych dziatan spedycyjnych, ktére moga zosta¢ dostosowane
do wymogéw dziatalno$ci zréwnowazonej, nalezg [Szczepaniak 1996, ss. 303-
304] :

* poradnictwo spedycyjne, czyli udzielenie eksporterowi lub importerowi

fachowych porad w sprawach transportu,

e przygotowanie tadunku do przewozu (pakowanie, sortowanie, liczenie,
mierzenie, znakowanie, cechowanie),

* konsolidowanie tadunkéw, czyli zbieranie drobnych partii fadunkowych
w jednostki wieksze i proces odwrotny - dekonsolidacja,

e dostarczanie tadunku do miejsca zatadunku na gtéwny §rodek transpor-
tu,

* sporzadzanie oraz kompletowanie dokumentéw transportowych i in-
nych,

e zawieranie uméw o przewdz z przewoznikami oraz innymi przedsie-
biorstwami wykonujacymi okreslone ustugi techniczno wykonawcze na
rzecz tadunku,

* sktadowanie towaru,
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» zaladunek i wyladunek towaréw w réznych relacjach przetadunko-
wych,

* ubezpieczenie towaréw,

* opieka nad tfadunkiem w czasie przewozu ( konwojowanie),

e przyjmowanie lub przekazywanie tadunkéw przewozZnikowi ( tzw.
czynnos$ci zdawczo-odbiorcze),

* awizowanie, czyli informowanie zleceniodawcy o biezacym stanie
i miejscu pobytu tadunku na trasie,

* stwierdzenie iloSci i jakoSci przesylanego fadunku oraz zabezpieczenie
interesu zleceniodawcy w przypadku uszkodzeri lub ubytku tadunku,

* zglaszanie tadunku do kontroli celnej i zalatwianie spraw zwigzanych
z innymi urzedowymi czynno$ciami oraz przygotowywanie towarzy-
szacych temu dokumentéw,

* w przypadku decyzji klienta o dodatkowym (poza OC spedytora) ubez-
pieczeniu towaréw zalatwianie formalnosci w agencjach ubezpiecze-
niowych.

W kazdym z wymienionych zadan spedycyjnych mozna zadba¢ o wprowa-
dzenie czynnos$ci zgodnych z zasadg zréwnowazonego rozwoju. Spedytor moze
dba¢ o ochrone §rodowiska zmniejszajac ilo§¢ zuzywanych materialéw opako-
waniowych, czy ilo§¢ materialéw biurowych. Moze korzysta¢ z ustug podwy-
konawcéw dbajacych o ochrong §rodowiska, ktérzy uzywaja taboru spetniaja-
cego najwyzsze normy ekologiczne, np. spalania paliw.

Przedsigbiorstwo spedycyjne, wprowadzajac zréwnowazona dziatalno$¢,
powinno zwréci¢ szczegdlng uwage na towar, ktory jest powierzany spedytoro-
wi przez zleceniodawcéw i magazynowany, a takze przetadowywany, by czyn-
nosci spedycyjne nie spowodowaty uszkodzenia towaru, a tym samym zanie-
czyszczenia Srodowiska.

Wszystkie wymienione czynno$ci spedycyjne wymagaja kontaktéw mie-
dzyludzkich. Spedytor powinien dba¢ o zachowanie jak najwyzszych zasad
etycznych bez wzgledu na to, czy kontaktuje sie z klientami, podwykonawcami,
dostawcami, czy szeroko pojetym otoczeniem spotecznym.

Przedsiebiorstwa spedycyjne, stawiajace sobie za cel wprowadzenie strate-
gii zréwnowazonego rozwoju, staja przed szeregiem szans, ale réwniez napoty-
kaja na duzg liczbg barier w dzialalnosci gospodarczej. Zestawienie szans i ro-
dzajéw ryzyka w dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz ich wptyw na potencjat
przedsigbiorstwa przedstawione zostato schematycznie na rysunku 1 z podzia-
fem na szanse i ryzyka o charakterze materialnym i niematerialnym.

97



Rysunek 1. Szanse i ryzyka zréwnowazonego rozwoju
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Przedsigbiorstwa ustug spedycyjnych, wdrazajace strategie zrownowazone-
go rozwoju, musza by¢ przygotowane na fakt, ze szanse i bariery pojawiaja-
ce si¢ w trakcie zréwnowazonej reorganizacji przedsigbiorstwa maja wptyw na

potencjal tego przedsigbiorstwa.

Jednym z elementéw przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest jako$é
produktu Iub §wiadczonej ustugi. Przedsigbiorstwa spedycyjne §wiadczac ustu-
gi wysokiej jakosSci daza do poprawy wizerunku jednostki i jej dobrej reputacji.
Musza dbac o to, by ustugi przez nie wykonywane spetniaty oczekiwania klien-
téw. Szansa w procesie wprowadzania zréwnowazonego rozwoju, ktéra mozna
wykorzystaé w celu zwigkszenia jakosSci ustugi spedycyjnej, jest rowniez in-
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nowacyjno$¢, czyli wykorzystanie postepu technicznego do poprawy jakosci
Swiadczonej ustugi spedycyjnej, przy jednoczesnym obnizeniu wptywu na $ro-
dowisko naturalne [Gasiniski, Piekalski 2008, s. 54].

Bariera, pojawiajaca si¢ w trakcie wdrazania zréwnowazonego rozwoju
i wplywajaca na jakos¢ §wiadczonych ustug spedycyjnych, sa procesy sadowe
z klientami. Moga one dotyczy¢ wad oraz defektéw ustugi spedycyjne;.

Poprzez strategie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwo spedycyj-
ne moze obnizy¢ koszty pozyskiwanego kapitatu, gdyz prowadzac dziatalnos¢
zréwnowazong jest bardziej wiarygodnym klientem dla sektora finansowego.
Ograniczenie kosztéw nastgpuje takze w przypadku nizszej energo- i materia-
tochtonnosci wykonywanej ustugi i calego procesu dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstwa. Réwniez wysoka wydajno$¢ obniza koszty jednostkowe re-
alizowanych ustug spedycyjnych [Gasinski, Piekalski 2008, s. 56].

Elementem wplywajacym na kosztowy element konkurencji jest narazenie
przedsigbiorstwa na ryzyko defraudacji i korupcji oraz wystgpowanie awarii
Srodowiskowych. Awaria, ktéra ma negatywny wptyw na srodowisko, zwigksza
koszty dzialalnoSci przedsigbiorstwa ze wzgledu na konieczno$¢ zniwelowania
jej skutkéw i odbudowy ekosystemu [Gasifiski, Piekalski 2008, s. 57].

Wykorzystanie zréwnowazonego rozwoju do skonstruowania bezpieczniej-
szych i skuteczniejszych, a jednocze$nie zréwnowazonych taficuchéw realizacji
ustugi spedycyjnej wptywa pozytywnie na terminowos$¢ realizacji zlecen. Ist-
nieje jednak ryzyko, ze pewne elementy taricucha dostaw spelniajace wymogi
zréwnowazonego rozwoju beda niedostepne lub zbyt drogie dla przedsigbior-
stwa spedycyjnego.

Przedsigbiorstwo spedycyjne musi dazy¢ do zapewnienia w trakcie konku-
rowania zréwnowazonej rywalizacji. Dotyczy to gtéwnie klientéw i podwyko-
nawcéw ustug transportowych, ale réwniez pracownikéw. Szansa dla przed-
siebiorstwa bedzie wprowadzenie zréwnowazonej rywalizacji jako sposobu
motywowania pracownikéw, a takze przyciaganie talentéw w celu poprawy
wydajnosci zespotu [Gasiniski, Piekalski 2008, s. 58].

Spedycje zalicza si¢ do tej samej grupy dziatalnoSci, co transport i logisty-
ke, wyodrebniajac branze dziatalnosci gospodarczej, okreslang jako TSL. Dzie-
je sie tak, pomimo ze zakres ustug §wiadczonych przez przedsigbiorstwa trans-
portowe i logistyczne jest catkowicie odrgbny od zakresu ustug §wiadczonych
przez przedsigbiorstwa spedycyjne.

Wsréd wiekszych przedsigbiorstw branzy TSL, szczegélnie miedzynarodo-
wych, realizacja programéw proekologicznych i wprowadzanie zréwnowazo-
nego rozwoju od lat nie jest niczym nadzwyczajnym, ale wciaz wprowadza si¢
nowe usprawnienia. Korzysci dla Srodowiska przektadaja si¢ na korzySci bizne-
sowe [Kwinta 2009].
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Przez srodowiskowy wymiar efektywnosci nalezy rozumie¢ przede wszyst-
kim skuteczno§¢ wykorzystania zasobéw naturalnych, minimalizacj¢ powsta-
wania odpadéw i zanieczyszczenn w procesach gospodarczych oraz ogranicze-
nie poSredniego wptywu na Srodowisko [Adamczyk, Nitkiewicz 2007, s.119].

Na liscie Global 100 za rok 2007, ktéra zawiera 100 przedsiebiorstw z listy
2000 najwiekszych §wiatowych korporacji w 53 sektorach o najwigkszym po-
ziomie zréwnowazonego rozwoju, branz¢ TSL reprezentuja:

Tabela 1. Przedsigbiorstwa branzy TSL oraz ich pozycje na liScie GLOBAL
100 za rok 2007

Ip | Miejsce na liscie Global 100 | 222 Przedsiebior- Rodzaj wykonywanej
stwa dziatalnoSci

1 27 British Airways Plc. transport lotniczy

2 56 BAA Plc. transport ladowy

Pennisular and Oriental
3 37 Steam Navigation Co. transport ladowy

4 82 United Postal Service transport lotniczy 1 kurierski

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Laszlo Ch. 2008, s. 232].

Szacuje sig, ze branza transportowa generuje 18% globalnej emisji dwutlen-
ku wegla, wobec tego dzialania na rzecz ochrony Srodowiska powinny stanowié
jeden z elementéw strategii przedsiebiorstw TSL.

Jednym z przedsiebiorstw branzy TSL wprowadzajacych polityke zréwno-
wazonego rozwoju w Polsce jest DPD Polska. Obok ograniczenia emisji, obej-
muje ona zmniejszenie zuzycia papieru i pradu, recykling oraz bezpieczefistwo
w miejscu pracy. Ponadto, zgodnie z europejska norma zuzycia paliwa, moni-
toruje zuzycie paliwa. Korzysta z paliw wysokiej jakosci, a park samochodo-
wy sktada si¢ z pojazdéw spelniajacych norme emisji spalin Euro 4 [Kwinta
2009].

5. Uwagi koncowe

Zréwnowazony rozwdj jest nie tylko szeregiem podwyzszonych norm
etycznych w przedsigbiorstwie. To szansa, z ktérej moga skorzystaé wszystkie
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwa ustug spedycyjnych, wprowadzajac strategi¢
zréwnowazonego rozwoju, zyskuja wizerunek jednostki dbajacej o srodowisko
naturalne, pracownikéw oraz zwracajacej baczng uwage na klientéw i otocze-
nie spoteczne. Realizujac strategie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa
spedycyjne maja mozliwo$¢ wykorzystac szanse z niej pltynace, ale musza by¢
przygotowane na pojawiajace si¢ w trakcie realizacji strategii bariery.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Grzegorz Baran®

RAPORTOWANIE JAKO WAZNY ELEMENT
POWIAZANIA SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI ZE
STRATEGIA ORGANIZACJI

REPORTING AS THE IMPORTANT ELEMENT OF
LINKING CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY WITH
THE ORGANIZATION STRATEGY

Summary

For some time we can observe the increasing popularity of corporate
social responsibility (CSR) as the direction dominant over the classical
economic model first in the United States, and then also in many countries of
the European Union. A necessary element of effective implementation of CSR
in organizations is reporting the effects of social activity. The purpose of this
article is to present the nature of the social reporting, being a part of the link
with the organization strategy and the adopted business model. Because there
are quite a large discrepancy in the ways of perception of what CSR is, an
attempt was made to recognize the responsibility to be able to convert it in the
form of areas and indicators of reporting.

1. Uwagi wstepne

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest kierunkiem, ktérego popu-
larno$¢ i dominacja nad klasycznym (tradycyjnym) modelem ekonomicznym od
pewnego juz czasu wzrastata najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastgpnie
takze w wielu krajach Unii Europejskiej. W klasycznym modelu ekonomicz-
nym wszelkie potrzeby i oczekiwania sa zaspokajane za poSrednictwem wol-
nego rynku i nie sa potrzebne zadne dodatkowe dziatania zewnegtrzne w celu
ochrony interesu spotecznego.

* dr, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellofiskiego.
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Niestety, chociaz rynek sprawdza si¢ dobrze w regulowaniu tego, ja-
kich i ile produktéw potrzeba, nie zawsze jest w stanie samoistnie zapew-
ni¢ wystarczajacy stopiel odpowiedzialno$ci dziatai poszczegdlnych or-
ganizacji. Wedtug P. Druckera ,,spoteczna odpowiedzialno§¢ menedzeréw
wymaga takiego postepowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w in-
teresie publicznym, stato si¢ interesem wtasnym przedsiebiorstwa” [Druc-
ker 1999, s. 418]. Stwierdzenie to obrazuje ewolucje percepcji idei odpo-
wiedzialnego biznesu, w ktérej nacisk polozony juz jest nie na stworzenie
strategii CSR — co bylo pierwszym etapem przejScia od samej idei do kon-
kretnych dziatan — lecz na peitng integracj¢ spotecznej odpowiedzialnosci
na poziomie strategii, a coraz cze¢sciej takze juz na poziomie misji i mo-
delu biznesu.

Celem artykulu jest ukazanie istoty takiego sposobu raportowania spo-
fecznego, aby stato si¢ ono elementem powiazania CSR ze strategia organiza-
cji 1 przyjetym modelem dziatania. Poniewaz istnieje do$¢ duza rozbieznos¢
w sposobach postrzegania tego, czym jest CSR, podjeto prébe takiego ujecia
odpowiedzialno$ci biznesu, aby mozna bylo ja nastepnie zoperacjonalizowaé
w postaci obszaréw i wskaznikéw pomiaru oraz raportowania. W analizie
wybranych obszaréw raportowania ukazano w jaki sposéb i w jakich aspek-
tach ocenia¢ spoteczne efekty dzialalnosci, aby raporty spoteczne nie zosta-
ly zawezone do deklaracji pozytywnego oddziatywania na spoleczenistwo, lecz
w sposob przejrzysty, doktadny, spdjny i wiarygodny ukazywaly cele, procesy
i projekty, jakie sa realizowane w organizacji dla zwigkszenia poziomu jej spo-
fecznej odpowiedzialnoSci.

2. Koncepcja odpowiedzialnego biznesu

Upowszechnianie spotecznej odpowiedzialnosci stato si¢ w ostatnich kil-
kunastu latach wazna kwestia spoteczna. Na przetomie XIX i XX wieku oraz
w czasie pierwszej wojny Swiatowej wiasciciele 1 akcjonariusze sami zarzadzali
wlasnymi przedsigbiorstwami i wszelkie dziatania spoleczne zalezne byly od
ich uznania. Od tego czasu w Stanach Zjednoczonych i Europie zaszty istotne
zmiany w sposobie widzenia spolecznej odpowiedzialnosci ze strony teorety-
kéw, przedsigbiorcéw, administracji publicznej, jak i szerokiej opinii publicznej
[Rybak 2004, s. 15].

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostata pierwszy raz sfor-
mutowana w 1899 roku w Ewangelii bogactwa [The Gospel of Wealth, 1899]
amerykanskiego magnata stalowego Andrew Carnagiego [Stoner, Freeman,
Gilbert 1998, s. 112; Rybak 2004, s. 15; Post, Frederick, Lawrence, Weber 1996,
s. 41-43], jako realizacja dwoéch zasad: dobroczynnoSci (ang. charity) i powier-
niczosci (ang. stewardship). Poniewaz obie zasady wywodza si¢ z Biblii, mozna
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przypuszczaé, ze poczatki praktycznej realizacji zasad w ten sposob okreslonej
odpowiedzialnoSci spofecznej siegaja poczatkéw historii spoleczenistwa.

Zasada dobroczynno$ci opiera si¢ na swego rodzaju zobowigzaniu bogatych
do §wiadczenia pomocy potrzebujacym. Przy braku sformalizowanego systemu
opieki spotecznej stanowila ona jedyna szanse wielu ludzi na jakakolwiek po-
moc. Obecnie realizacja tej zasady jest wsparciem publicznego systemu opieki
spotecznej, ktdry czesto w niewystarczajacym stopniu jest w stanie zaspokoi¢
istniejace potrzeby. Ten typ uczestnictwa biznesu w zyciu spotecznym jest tylko
jedna z form spotecznej odpowiedzialnosci, cho¢ wielu kojarzy si¢ ona wiasnie
z dobroczynno$cig. Zasada powierniczosci opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie
bogaci zarzadzaja dobrami w imieniu innych i dlatego powinni uzywac swoje-
go bogactwa w sposéb spotecznie akceptowany. Chcac wypetniaé zasade po-
wierniczo$ci nalezy zatem dziala¢ w zgodzie z interesem publicznym, w opar-
ciu o zaufanie spoteczne.

Realizacja tych zobowigzan powinna w dtugim okresie czasu by¢ korzyst-
na zaréwno dla spoteczenistwa, jak i dla samego przedsigbiorcy [Post, Frede-
rick, Lawrence, Weber 1996, s. 41-42; Rybak 2004, s. 15]. Zarzadzajacy przed-
siebiorstwem powinni utrzymywac i rozwija¢ korzystne relacje ze wszystkimi
grupami, ktére sg powigzane z dziataniami badZ wynikami dzialaf organiza-
cji. Przedsigbiorstwa zaniedbujace potrzeby swoich interesariuszy tracg mozli-
wos¢ ksztattowania pozytywnego otoczenia spotecznego dla swoich dziatan, co
w konsekwencji przektada si¢ na koszty w wymiarze ekonomicznym.

CSR jest kierunkiem, ktérego popularno$¢ i dominacja nad klasycznym
(tradycyjnym) modelem ekonomicznym od pewnego juz czasu wzrastala naj-
pierw w Stanach Zjednoczonych, a nastepnie takze w wielu krajach Unii Eu-
ropejskiej. Klasyczny model ekonomiczny zaktadal, ze potrzeby i oczekiwania
spoteczne najlepiej zostang zaspokojone za posrednictwem wolnego rynku. Je-
zeli biznes jest nagradzany na podstawie jego zdolnosci do zaspokajania potrzeb
rynkowych, to rezultatem powodowanej wlasnym interesem pogoni za nagroda
bedzie zaspokojenie tychze potrzeb [Carroll, Buchholtz 2003, s. 31]. Wedlug
klasycznego modelu ekonomicznego nie sa wigc potrzebne zadne dodatkowe
dziatania zewngtrzne w celu ochrony interesu spotecznego, gdyz organizacje
biznesowe, dbajac o wlasny interes, dziataja jednoczesnie z korzyScia dla spote-
czefistwa. Niewidzialna reka rynku, o ktérej méwil Adam Smith, przeksztatca
interes wlasny przedsigbiorstwa w korzysci spoteczne. Niestety, chociaz rynek
sprawdza si¢ dobrze w regulowaniu tego, jakich i ile produktéw potrzeba, nie
jest w stanie samoistnie zapewni¢ uczciwego i etycznego dzialania przedsie-
biorstw.

Wedtug P. Druckera, ,,spoleczna odpowiedzialno§¢ menedzeréw wymaga
takiego postgpowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicz-
nym, stalo si¢ interesem wiasnym przedsigbiorstwa” [Drucker 1999, s. 418].
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Stwierdzenie to doskonale obrazuje ewolucj¢ percepcji idei odpowiedzialnego
biznesu, w ktdrej nacisk potozony juz jest nie na stworzenie strategii CSR — co
bylo pierwszym etapem przej$cia od samej idei do konkretnych dziatah — lecz
na petng integracj¢ spotecznej odpowiedzialno$ci na poziomie strategii, a co-
raz czesciej takze juz na poziomie misji i modelu biznesu. Wéwczas nastgpu-
je to postulowane przez P. Druckera wlaczanie wszystkiego, co lezy w intere-
sie spolecznym w interes wlasny organizacji. OkreSlenie ,,interes spoteczny”
jest w tym przypadku bardziej trafne niz ,,interes publiczny”, gdyz sugeruje, ze
przedsigbiorstwo, tak jak kazdy cztowiek i kazda organizacja, jest podmiotem
spotecznym. Przedsigbiorstwo jest z zalozenia podmiotem spotecznym, gdyz:

(a) realizuje wazny interes spoteczny — i nie chodzi w tym stwierdzeniu
o dzialania o charakterze filantropijnym, czy cele stawiane przedsie-
biorstwom spotecznym w ramach ekonomii spotecznej, lecz o dziatania
na rzecz interesu spolecznego poprzez pelnienie funkcji, dla ktérych ta
instytucja zostata stworzona, jak m.in.: umozliwienie wtascicielom i in-
westorom pomnazania swojego kapitatu poprzez jego zaangazowanie
w okreslone przedsiewzigcia, a przez to pomnazanie dobrobytu catego
pafistwa; tworzenie miejsc pracy; wytwarzanie i dostarczanie potrzeb-
nych spoteczefistwu produktéw i ustug;

(b) realizuje swoje cele dzigki budowaniu i utrzymywaniu réznego rodzaju
relacji o charakterze spotecznym — zatrudnia i kieruje pracownikami,
wspotdziata z r6znego rodzaju partnerami biznesowymi, sprzedaje pro-
dukty i §wiadczy ustugi dla klientéw, nawiazuje szereg relacji okotobiz-
nesowych w spotecznosci lokalnej, w ktérej funkcjonuje;

(c) poprzez swoje dziatania moze negatywnie oddzialywac na interes spo-
feczny — gléwnie poprzez szkodliwo$¢ podejmowanych dziatan lub za-
niedbanie podjgcia okreslonych dziatan dla otoczenia, w ktérym funk-
cjonuje (w tym: rynkéw, na ktérych dziala, otoczenia naturalnego,
spotecznego, ekonomicznego).

CSR staje si¢ zatem sposobem prowadzenia biznesu, a nie jest czyms§ do-
datkowym obok dziatalnoSci podstawowej. Takie ujecie CSR nie jest sprzeczne
z wezesnymi pogladami na odpowiedzialno$¢ spoleczna, jednakze: (1) pozwala
na bardziej kompleksowe podejscie do tych zagadnien; (2) stanowi lepszy punkt
wyjscia do operacjonalizacji samej idei poprzez stworzenie konkretnych metod
i narzedzi zarzadzania odpowiedzialnym biznesem; (3) pozwala lepiej zrozu-
mie¢ sens CSR w odniesieniu do przedsigbiorstw, ktdre przeciez z zatozenia
maja generowaé zysk, a nie prowadzi¢ dziatalno$¢ spoteczna (w rozumieniu:
filantropijna).

Wezesne poglady na CSR reprezentowat m.in. R. Bauer, ktéry uwazal, ze
przejawia si¢ ona w powaznym traktowaniu przez organizacje wptywu, jaki
maja ich dziatania na spoleczenistwo [Carroll, Buchholtz 2003, s. 30]. Z kolei
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wedtug Eellsa i Waltona spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi te czgs¢
dziatalnoSci przedsigbiorstwa, ktéra ma bezposrednie odniesienie do spotecz-
nych nastepstw dziatania przedsigbiorstwa lub etycznych zasad, ktére powinny
regulowac relacje pomigdzy korporacja a spoteczefistwem [Carroll 1991, s. 39].
Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu wyraznie rysuje si¢ wiec jako obowigzek
troski o dobro spoleczne, szczegélnie, gdyby mialo ono zostaé naruszone przez
negatywne konsekwencje dziatan przedsigbiorstwa.

K. R. Andrews powiedzial wprost, iz przez spoteczna odpowiedzialnos¢
nalezy rozumie¢ celowa troske o dobro spoteczefistwa, ktéra powstrzymuje de-
strukcyjne dziatania jednostek i organizacji — nawet, jezeli miatyby okazaé si¢
bardzo zyskowne — a prowadzi w kierunku wyboru takich dziatan, ktére przy-
czyniaja si¢ do polepszenia ludzkiego losu [Andrews 1971, s. 120].

Najbardziej wyczerpujaca definicja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest propozycja A. B. Carrolla z 1979 roku. Jego CSR obejmuje cztery wza-
jemnie uzupelniajace si¢ typy odpowiedzialnosci, zwiazane z czterema typami
oczekiwan spotecznych wobec przedsigbiorstwa: ekonomicznymi, prawnymi,
etycznymi i filantropijnymi [Carroll 1979, s. 497-505; Carroll, Buchholtz 2003,
s. 35-42]. Z rozbudowanej definicji spotecznej odpowiedzialnosci [m.in. A. B.
Carrolla] wynika, ze podejmowane w organizacji decyzje i dziatania powinny
by¢ zyskowne, etyczne, zgodne z prawem i co najmniej nienaruszajace, a nawet
przyczyniajace sie¢ do wzrostu dobra spotecznego.

3. Spoleczna odpowiedzialnos¢ jako skladowa strategii
biznesowej

W dyskusji nad sensem i mozliwoSciami wdrazania spotecznej odpowie-
dzialnoSci biznesu w przedsiebiorstwach nalezy poruszy¢ kwesti¢ pozadane-
go kierunku dalszego rozwoju tej koncepcji. CSR jest czgsto uznawany za co$
dodatkowego dla biznesu, zwiazanego z podejmowaniem i realizacja inicjatyw
korzystnych spolecznie w celu osiagnigcia okreslonych efektéw, najczesciej
jeszcze zawezonych do korzySci wizerunkowych. Poglad taki jest znacznym
uproszczeniem, a przede wszystkim splyceniem koncepcji odpowiedzialnego
biznesu.

Istota CSR jest wspomniana juz odpowiedzialno$¢ jako sposéb prowadze-
nia biznesu, jako cecha zarzadzania. Dziatanie zgodnie z koncepcja CSR to od-
powiedzialno$¢ za dziatania, ktére podejmowane sa w przedsiebiorstwie oraz
za ludzi i inne organizacje, z ktérymi przedsigbiorstwo wchodzi w relacje, za-
réwno te biznesowe, jak i okotobiznesowe. CSR nie ma by¢ czyms obok bizne-
su, obok dzialalnosci podstawowej, ale przyjetym i obowigzujacym sposobem
prowadzenia biznesu. Odpowiedzialno$¢ jest jedna z zasad, na ktérych opiera
sie przyjety model biznesu.
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Dobrze pojete zarzadzanie powinno opieraé si¢ na zintegrowaniu progra-
méw z zakresu spolecznej odpowiedzialnoSci ze strategia biznesowa, laczac
potrzeby zewnetrznych interesariuszy z potrzebami przedsigbiorstwa. Tym-
czasem programy spotecznej odpowiedzialnoSci sa powierzane specjalnie do
tego celu powotanym asystentom zarzadu, wydzielonym zespotom/pracowni-
kom (najczesciej z dziatu public relations), czy powolanym przez przedsiebior-
stwo fundacjom. Rozgraniczenie dziatalnosci podstawowej i spotecznej przed-
siebiorstwa tak, aby programy spotecznej odpowiedzialnosci spetniaty funkcje
pozyskiwania spolecznej legitymizacji dla dziatalnos$ci przedsigbiorstwa nie
jest jednak dobrym rozwigzaniem [Freeman, Liedtka 1991, s. 94-95]. Obecnie
obserwuje si¢ jednak wzrost spotecznej §wiadomosci, szczegdlnie wsréd du-
zych przedsigbiorstw, ktére coraz czedciej tworza dziatajace przy zarzadzie sa-
modzielne stanowiska, a nawet zespoty do spraw CSR.

Warto tez zwrdci¢ uwage na istote spolecznej odpowiedzialnoSci bizne-
su, szczegblnie wobec wielu gloséw krytycznych, przypominajacych o nad-
rzednym celu organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo. Koncepcja ta pojawita
sic w odpowiedzi na narastajaca krytyke skrajnie antyspotecznych zachowan
przedsiebiorstw, ktére w obawie przed utratg spotecznej legitymizacji zaczely
wykazywaé coraz wigksza troske o sprawy spoteczne (w tym Srodowisko natu-
ralne i spoteczne, pracownikéw, odpowiedzialno$¢ za produkt, etc.).

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci powinna wigc opieraC si¢ nie na
stworzeniu wydzielonego systemu odpowiedzialnego za zaangazowanie Spo-
teczne przedsigbiorstwa, ale na trosce o zarzadzanie przedsigbiorstwem w spo-
s6b odpowiedzialny spotecznie. Niezwykle istotna przy tym okazuje si¢ ob-
serwacja Petera Druckera, ktéry charakteryzujac zmiany zachodzace we
wspdtczesnym zarzadzaniu podkreslal zwigkszanie udziatu publicznej wiasno-
Sci.

,.JFinansowanie korporacji przekraczato mozliwosci pojedynczego wtasci-
ciela czy grupy wiascicieli. Korporacja wymagata finansowania przez inwe-
stycje duzej liczby ludzi, z ktérych nikt nie posiadal wystarczajaco duzo, by
kontrolowa¢ firme, lub nawet tyle, by silnie interesowaé si¢ jej zarzadzaniem.
Wiasnosé, twierdza Berle i Means, stata si¢ inwestycja. Przed kim zatem odpo-
wiadaja zarzadzajacy? — pytaja Berle i Means. — I za co odpowiadaja?” [Druc-
ker 1999, s. 68-69].

W duzych korporacjach wiasciciele/udziatowcy nie tylko nie chcieli (zarza-
dzanie w duzej korporacji przerasta mozliwosci pojedynczego czlowieka), ale
nawet nie mieli mozliwosci sprawowania kontroli i w §wietle koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu stali si¢ jedna z grup interesariuszy. Jedy-
nym rodzajem decyzji pozostajacych w kompetencjach udzialowcéw jest zakup
badz sprzedaz akcji/udziatéw, co przektada si¢ na motywacje dla kadry kierow-
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niczej do uwzgledniania ich intereséw. Sama korporacja przy tak duzym roz-
proszeniu wlasnoSci rzeczywiscie jest czyms$ w rodzaju wlasnosci publiczne;.

Dlatego z punktu widzenia duzych inwestoréw tak wazne sg audyty i rapor-
ty z dzialalno$ci przedsiebiorstw. WyraZnie ro§nie wiec w krajach rozwinietych
znaczenie 1 popularno$¢ publicznych ksiggowych, prowadzacych rutynowe in-
spekcje i audyt dziatan finansowych biznesu. Audyty i raporty z jednej strony
daja kadrze zarzadzajacej pewna autonomie potrzebna do dziatania, a z drugiej
strony ustalaja zakres odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje wobec in-
westoréw, odpowiedzialnoSci za wykonywanie zadan zgodnie z planem strate-
gicznym i specyficznymi celami firmy [Drucker 1999, s. 70-71].

Rosnie tez liczba przedsigbiorstw, ktére dobrowolnie poddaja si¢ audytom
spotecznym, obejmujacym mierzenie i oceng spolecznych efektéw dziatalno-
Sci. Po czesdci wynika to z pewnego rodzaju presji otoczenia i coraz bardziej
powszechnego przekonania, ze przedsigbiorstwo ma okre§lone zobowigzania
wobec spoleczenstwa, a po czedci ze zwigkszonego zainteresowania pozaeko-
nomicznymi informacjami o firmie ze strony inwestoréw, chcacych ograniczy¢
ryzyko zwiazane z inwestowaniem [por. Lewicka - Strzalecka 2004, s. 235].

Odpowiedzialno$¢ biznesu nie powinna by¢ rozumiana jedynie jako czysta
dobroczynno$¢ (filantropia), ale jako instrument i wynik spolecznie odpowie-
dzialnego zarzadzania. Czysta filantropia w przypadku przedsigbiorstwa moze
ograniczac¢ jego konkurencyjno$¢ na rynku w poréwnaniu do firm, ktére te do-
datkowe §rodki (ktérych by nie posiadaty, gdyby prowadzity dziatalno$¢ o cha-
rakterze dobroczynnym) inwestuja w rozwdj samego przedsiebiorstwa i dzia-
fania marketingowe. Dopiero powiazanie CSR z misja, strategia i procesem
zarzadzania organizacja daje znaczace efekty réwnoczesnie dla spoteczefistwa
i przedsigbiorstwa. Spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nie mozna traktowaé
jedynie jako warto$ci samej w sobie, ktéra nalezy realizowa¢ poprzez podejmo-
wanie pozadanych spotecznie inicjatyw luzno powiazanych ze soba i dziatalno-
Scia podstawowa organizacji. CSR jest cechg zarzadzania — zarzadzania, jako
nieustannego procesu poszukiwania najlepszych rozwiazan w danych okolicz-
noSciach, a nie systemu, ktéry dostarczalby sztywnych zasad spotecznej odpo-
wiedzialnoSci.

4. Istota i wybrane obszary pomiaru odpowiedzialnosci
biznesu

Rozumienie i wdrozenie odpowiedzialnego zarzadzania jako sposobu pro-
wadzenia biznesu, wkomponowanie CSR w obowiazujacy model biznesu, zin-
tegrowanie realizowanych programéw i projektéw spolecznych ze strategia
organizacji pociaga za soba nieuchronno$¢ pomiaru i raportowania efektow
wdrozonych dziatan. Jednocze$nie niezbedne sa metody i narzedzia raportowa-
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nia, ktére pozwola na pomiar i komunikowanie spotecznych efektéw dziatalno-
Sci organizacji w taki sposéb, aby zwigkszaé jej spoteczng legitymizacje. Od-
powiedzialno$¢ coraz czedciej jest postrzegana jako podstawa funkcjonowania
1 rozwoju organizacji, co jest uzaleznione nie tylko od wyniku finansowego, ale
swoistego przyzwolenia i wsparcia dziatalnosci ze strony kluczowych interesa-
riuszy, m.in. inwestoréw, klientéw, partneréw handlowych, instytucji publicz-
nych, pracownikéw, organizacji okotobiznesowych, szerszej spotecznosci.

Wedtug Global Reporting Initiative (GRI) firmy, ktérym nie uda si¢ pota-
czy¢ raportowania CSR ze strategia firmy, zawioda réwniez w relacjach z in-
westorami [Raport: ,,Reaching Investors: communicating value through ESG
disclosure”, GRI, 2008]. Komunikowanie odpowiedzialnosci spotecznej i §ro-
dowiskowe;j jest coraz czgSciej warunkiem dobrych relacji z inwestorami.

Dziesie¢ lat temu raporty CSR byty publikowane jedynie przez niewielka
grupe przedsiebiorstw. Obecnie, w odpowiedzi na zadania przejrzystosci na te-
mat dziatafi w zakresie kwestii spolecznych i ochrony Srodowiska, wiele firm
jest zmuszonych do sprawozdawczos$ci w zakresie CSR [Raport CSR Trends
2008, Canadian Business for Social Responsibility, Craib Design & Communi-
cations, Toronto 2009]. W spoteczenistwie, w ktérym niezwykle wazna stata si¢
wiedza i informacja, przybiera na znaczeniu publiczne postrzeganie firmy. Co-
raz bardziej naturalna dla interesariuszy jest sytuacja pelnej przejrzystosci i do-
stepu do informacji o dziatalnosci przedsigbiorstwa [Greszta 2001].

Pierwszy raport spoleczny opublikowata amerykariska firma Ben and Jer-
ry w 1989 r., cho¢ juz w latach 1970. pojawity si¢ we Francji raporty dotyczace
wewnetrznej polityki dotyczacej pracownikéw. W latach 1990. firmy coraz czg-
Sciej zaczely publikowaé informacje o tym, jak oddziatuja na spoteczeristwo.

Przygotowanie i publikacja raportu spotecznego przynosi firmie wiele wy-
miernych korzysSci, m.in.: wzmocnienie wizerunku i reputacji firmy jako od-
powiedzialnej spolecznie, kreowanie nowych mozliwosci biznesowych, zwigk-
szenie stabilnosci 1 zrozumienia w otoczeniu, zwigkszenie atrakcyjnosci firmy
jako pracodawcy, wzrost motywacji 1 efektywnosci pracownikdw, usprawnie-
nie i poprawa dziatania firmy w innych obszarach, rozw6j wspotpracy réznych
dziatéw, co prowadzi do efektu synergii [Greszta 2001].

Obecnie nie tylko coraz wiecej firm publikuje raporty spoteczne, ale po-
wstaje wiele instytucji i inicjatyw, ktére wspélnie z sektorem biznesu opraco-
wuja standardy pomocne w przygotowywaniu takich raportéw. Nalezy tu wy-
mieni¢ m.in. The Global Reporting Initiative, the Caux Round Table, Amnesty
Business Group, World Business Council for Sustainable Development, The In-
stitute for Social and Ethical Accountability, certyfikat ISO 26000, certyfikat
SA8000 stworzony przez Social Accountability International (SAI), czy wy-
tyczne AA1000 przygotowane przez organizacj¢ AccountAbility. Jeden z naj-
bardziej kompleksowych zbioréw narzedzi pomocnych w opracowaniu raportu
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spolecznego zostat wydany przez Global Reporting Initiative (Zrédto interne-
towe: www.globalreporting.org). Jest to efekt wspdtpracy specjalistow zaréw-
no z organizacji biznesowych, pozarzadowych, uczelni wyzszych, jak 1 innych
grup interesariuszy.

Obszary raportowania odpowiedzialnosci biznesu zaczynaja z jednej strony
wykraczaé poza typowy zakres CSR, a z drugiej strony wystepuje coraz wie-
cej wspélnych obszaréw z raportami dotyczacymi dziatalnosci podstawowe;.
Coraz bardziej mozliwa wydaje si¢ perspektywa konieczno$ci integracji ele-
mentéw obecnie ocenianych w raportach spotecznych z raportami finansowy-
mi przedsiebiorstw. Dzieje si¢ tak na skutek zwiekszajacej si¢ Swiadomosci in-
westoréw, akcjonariuszy, klientéw, pracownikéw i innych grup interesariuszy
w zakresie CSR.

Wytyczne zaproponowane przez Global Reporting Initiative obejmuja pod-
stawowe obszary pomiaru odpowiedzialnosci biznesu w sposéb najbardziej
kompleksowy, a jednoczesnie przejrzysty. Inicjatywa ta ma ponadto jeszcze jed-
ng wazng zalete, a mianowicie wszystkie proponowane wskazniki w poszcze-
gblnych obszarach dotycza pomiaru odpowiedzialnego biznesu z uwzglednie-
niem wspomnianego kierunku rozwoju odpowiedzialnego biznesu, zwigzanego
z odejsciem od rozumienia CSR jako dodatku do dzialalno$ci podstawowej na
rzecz CSR jako cechy zarzadzania, elementu wpisanego w podstawowy model
dziatania. Wéréd obszaréw uwzglednionych przez Global Reporting Initiative
znajduja sig: (1) odpowiedzialnos¢ za efekty ekonomiczne; (2) odpowiedzial-
nos¢ za produkt; (3) odpowiedzialno$¢ za Srodowisko; (4) odpowiedzialnos¢ za
spoteczno$¢ lokalng (szerszy kontekst spoteczny, w ktérym funkcjonuje orga-
nizacja); (5) odpowiedzialno§¢ w obszarze praktyk dotyczacych zatrudnienia
1 godnej pracy; (6) odpowiedzialno§¢ w zakresie respektowania praw czlowie-
ka.

Na potrzeby niniejszego opracowania bardziej szczegétowo zostaty omoé-
wione dwa podstawowe obszary dla kazdego typu organizacji: odpowiedzial-
no$¢ za efekty ekonomiczne oraz odpowiedzialno$¢ za produkt. Nie tylko
przedsiebiorstwa, ale takze organizacje spoteczne i publiczne dziataja w okre-
Slonej przestrzeni ekonomicznej, oferujac zgodne ze swoja specyfika produkty.
Oczywiscie pozostate z wymienionych obszaréw sa réwniez istotne w procesie
pomiaru spotecznych efektéw dziatania organizacji. Wybdr tych dwéch powy-
zej wymienionych obszaréw podyktowany zostal w celu ukazania istoty takie-
go sposobu raportowania, gdzie najwazniejsze jest zbadanie stopnia powiazania
CSR ze strategia organizacji i podstawowym modelem dziatania.

Odpowiedzialnos$¢ za efekty ekonomiczne

Wskazniki w analizowanym obszarze, pod wzgledem ktérych warto oce-
ni¢ odpowiedzialno$¢ zarzadzania danej organizacji dotycza, wedtug Global
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Reporting Initiative, zaréwno samych wynikéw ekonomicznych, jak i efektéw
zwiazanych z obecnos$cig organizacji na rynku, a w koficu posredniego wptywu
ekonomicznego.

Wsréd bezposrednich wynikéw ekonomicznych, ktére powinny by¢ mierzo-
ne pod wzgledem CSR, Global Reporting Initiative wymienia: (1) bezpo$rednig
warto$¢ ekonomiczng wytworzong i podzielong z uwzglednieniem przychodéw,
kosztéw operacyjnych, wynagrodzenia pracownikéw, dotacji i innych inwesty-
cji na rzecz spotecznosci, niepodzielonych zyskéw oraz wyptat dla wiascicieli
kapitatu i instytucji panstwowych; (2) implikacje finansowe i inne ryzyka oraz
szanse dla dzialan organizacji wynikajace ze zmian klimatycznych; (3) pokrycie
zobowigzan emerytalnych organizacji wynikajacych z programéw o zdefinio-
wanych §wiadczeniach; (4) znaczace wsparcie finansowe uzyskane od panstwa.

Niezwykle waznym obszarem oceny odpowiedzialnoéci ekonomicznej jest
ocena efektéow zwigzanych z obecnos$cia organizacji na rynku. Przedsigbior-
stwa, a nawet obserwatorzy zewnetrzni czesto nie uswiadamiaja sobie w pel-
ni ztozonosci wptywu ekonomicznego wynikajacego z podejmowania okreslo-
nych dziatan na rynku.

Waznym wskaZnikiem w tej grupie jest wysoko$¢ wynagradzania pracow-
nikdw najnizszego szczebla w stosunku do ptacy minimalnej na danym rynku
[GRI 2006]. Wskaznik ten jest istotny z punktu widzenia CSR, gdyz dobrobyt
ekonomiczny jest jednym ze sposobdw inwestowania przez organizacje w swo-
ich pracownikéw. Odpowiedzialne zarzadzanie w tym obszarze buduje jedno-
cze$nie konkurencyjno$¢ wynagrodzen w organizacji, co moze stanowi¢ istotny
czynnik budowy silnych wigzéw w poszczegdlnych spotecznosciach, lojalnoSci
pracownikéw oraz wzmocnienia legitymizacji podejmowanych dziatar.

Roéwnie waznym wskaZnikiem odpowiedzialno$ci biznesu w sferze efek-
tow ekonomicznych jest polityka, praktyki oraz udziat wydatkéw przeznaczo-
nych na ustugi lokalnych dostawcéw [GRI 2006]. Przedsigbiorstwa maja bo-
wiem znacznie wigkszy wpltyw na lokalna gospodarke niz tylko zatrudnienie
pracownikow i ptacenie podatkéw. Wspierajac lokalne przedsigbiorstwa w tan-
cuchu dostaw organizacja moze poSrednio przyciaga¢ dodatkowe inwestycje
do lokalnej gospodarki. Udzial wydatkéw dokonywanych lokalnie moze réw-
niez stanowi¢ wazny czynnik przyczyniajacy si¢ do rozwoju danej gospodarki
i utrzymywania wlasciwych relacji z lokalna spoteczno$cia [GRI 2006].

Global Reporting Initiative zwraca takze uwage na istotno$¢ procedur w za-
kresie zatrudniania pracownikéw z rynku lokalnego oraz procent wyzszego
kierownictwa pozyskanego z rynku lokalnego. Wybér pracownikéw i wyzsze-
go kierownictwa opiera si¢ na wielu czynnikach. Zréznicowanie zespotu kie-
rowniczego i wlaczenie do niego lokalnych kadr moze poprawié jako$¢ kapita-
tu ludzkiego, przynie$¢ korzysSci ekonomiczne spotecznosci lokalnej i zapewnié
organizacji umiejetnos$¢ zrozumienia lokalnych potrzeb [GRI 2006].

111



Posredni wptyw ekonomiczny generowany jest gléwnie poprzez rozwdj in-
frastruktury oraz §wiadczenie ustug na rzecz spoteczefistwa przez dziatania ko-
mercyjne, przekazywanie towaréw oraz dziatania pro-bono [GRI 2006]. Orga-
nizacje maja wptyw na gospodarke i spoleczenistwo nie tylko poprzez tworzenie
1 podziat warto$ci ekonomicznej, ale takze poprzez inwestowanie w infrastruk-
ture, m.in. tworzenie i utrzymanie potaczefi transportowych, dostarczanie ustug
komunalnych, obiektéw socjalnych stuzacych spotecznosci lokalnej, osrodkéw
sportowych, o§rodkéw zdrowia i opieki spoteczne;j.

Global Reporting Initiative wskazuje dodatkowo jeszcze jeden wazny, acz-
kolwiek trudny do zmierzenia obszar posrednich wplywdéw ekonomicznych
organizacji — identyfikacje i opis znacznego poSredniego wptywu ekonomicz-
nego wraz z wyrdznieniem skali i zakresu oddzialywania. W tym kontekscie
w odréznieniu od wplywu bezposredniego, skoncentrowanego na bezposred-
nich konsekwencjach przeptywéw pienigznych, posredni wptyw ekonomiczny
jest zwiazany z wynikiem — czasem pozafinansowym — prowadzonych opera-
cji. Przedsigbiorstwo nie dzialajac w prézni, poprzez podejmowanie okreslo-
stymulowaé rozwdj innych inicjatyw i dodatkowe wplywy w miarg obiegu pie-
nigdza w gospodarce [por. GRI 2006].

Odpowiedzialno$¢ za produkt

Wskazniki wynikéw w zakresie odpowiedzialnosci za produkty odnosza
si¢ do tych aspektéw produktdéw i ustug organizacji raportujacej, ktére bez-
posrednio wplywaja na klientéw: bezpieczenstwo i zdrowie klientéw, etykie-
towanie produktéw i ustug, komunikacja marketingowa, poufno$¢ informacji
klienta oraz zgodno$¢ z regulacjami [GRI 2006]. Od organizacji oczekuje si¢
zachowania nalezytej starannosSci przy projektowaniu produktéw i ustug tak,
aby byly one odpowiednie do swojego przeznaczenia i nie stwarzaly ryzyka
dla zdrowia i1 bezpieczenstwa uzytkownikéw. Ponadto komunikacja zwigzana
z produktami i ustugami musi uwzglednia¢ potrzeby informacyjne klientéw
oraz ich prawo do zachowania prywatnosci. Pomiaru tych wskaznikéw dokonu-
je sie z uwzglednieniem procedur wewngtrznych i zakresu, w jakim procedury
te sg przestrzegane w codziennych dziataniach [ibidem].

Obszar ten jest wyraznie powiazany z dziatalno$cig podstawowa organiza-
cji. CSR w tym zakresie dotyczy odpowiedzialnosci przed klientami za ofero-
wane produkty i ustugi. Raportowanie w obszarze odpowiedzialnosci za pro-
dukt jest doskonalg ilustracja wspominanego juz powigzania CSR ze strategia
organizacji.

Przyktadowo w aspekcie bezpieczefistwa i zdrowia klientéw bada sig liczbe
przypadkéw niezgodnosci z regulacjami i dobrowolnymi kodeksami w zakre-
sie wptywu produktéw i ustug na zdrowie i bezpieczenistwo na kazdym etapie
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cyklu zycia wedlug rodzaju skutkéw [GRI 2006]. Podobnie w aspekcie odpo-
wiedzialnego oznakowania produktéw ocenia si¢ liczbe przypadkéw niezgod-
nosci z regulacjami oraz dobrowolnymi kodeksami dotyczacymi oznakowania
i informacji o produktach i ustugach. Poprzedza si¢ to okresleniem rodzaju in-
formacji o produktach i ustugach wymaganych na mocy procedur oraz udzia-
tu znaczacych produktéw i ustug podlegajacych takim wymogom informacyj-
nym. Poszerzeniem raportowania w tym aspekcie czgsto jest wskazanie praktyk
zwigzanych z zapewnieniem satysfakcji klienta w zestawieniu z wynikami ba-
dan pomiaru tejze satysfakcji. Ocenia si¢ takze przestrzeganie standardéw i re-
gulacji w odniesieniu do komunikacji marketingowej, z uwzglednieniem rekla-
my, promocji i sponsoringu [por. GRI 2006].

5. Uwagi koncowe

Celem niniejszego artykutu bylo ukazanie istoty takiego sposobu raporto-
wania spotecznych efektéw dziatalnoSci, aby stato si¢ ono elementem skutecz-
nego powiazania CSR ze strategia organizacji i przyjetym modelem dziatania.
Realizujac cel postawiony przed niniejszym artykulem, podjeto rozwazania,
czego powinien dotyczy¢ dobry raport spoteczny.

Okres$lono czym powinien byé CSR i w jaki sposéb powinna by¢ trakto-
wana powinno$¢ odpowiedzialnoSci przez przedsigbiorstwa, co zostalo wypro-
wadzone z faktu, iz kazde przedsigbiorstwo jest z zatozenia podmiotem spo-
fecznym. CSR staje si¢ zatem sposobem prowadzenia biznesu, a nie jest czyms§
dodatkowym obok dziatalnosci podstawowej. Odpowiedzialno$¢ biznesu nie
moze by¢ rozumiana jako czysta dobroczynno$¢ (filantropia), ale musi by¢ in-
strumentem, a jednoczesnie wynikiem spotecznie odpowiedzialnego zarza-
dzania. Bez powiazania CSR z misja i strategia organizacji trudno uzasadnié
podejmowane dziatania przed wiascicielami i inwestorami. Spotecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu nie mozna traktowaé jedynie jako wartosci samej w so-
bie, realizowanej poprzez podejmowanie pozadanych spotecznie inicjatyw luz-
no powiazanych ze sobg i dzialalnoScia podstawowa organizacji. Takie ujecie
CSR mocno determinuje sposéb raportowania, a jednoczesnie legitymizuje ko-
nieczno$¢ odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w percepcji wszystkich interesa-
riuszy, takze wilascicieli i inwestoréw.

Problematyka zostala celowo zawezona do wybranych obszaréw rapor-
towania spotecznego. Do analizy wybrano dwa obszary raportowania: odpo-
wiedzialno$¢ za efekty ekonomiczne i odpowiedzialno$¢ za produkt, jako te
najbardziej powiazane z dziatalnoscia podstawowa. Wybdr obszaréw byt wy-
starczajacy, aby ukazac, w jaki sposéb mozna dokonywaé pomiaru i raportowa-
nia odpowiedzialnego biznesu z uwzglednieniem wspomnianego kierunku jego
rozwoju, zwigzanego z odejSciem od rozumienia CSR jako dodatku do dziatal-
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nosci podstawowej na rzecz CSR jako cechy zarzadzania, elementu wpisanego
w podstawowy model dziatania. Pozwolito to w petni zrealizowaé postawiony
w artykule cel.

Podjeta problematyka daje szereg dalszych mozliwosci badawczych, m.in.:
(1) dalsze rozwazania i usystematyzowanie tego, czym powinna by¢ spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu tak, aby rozwdj tej koncepcji lezat zaréwno w inte-
resie spotecznym, jak i samych przedsiebiorstw; (2) operacjonalizacja wypraco-
wanej koncepcji CSR w postaci przeksztalcenia metod i narzedzi zarzadzania
organizacja w kierunku zwigkszonej odpowiedzialnosci; (3) szczegétowa i po-
glebiona analiza poszczegdélnych obszaréw raportowania; (4) badania majace
na celu wypracowanie takich obszaréw i sposobdw raportowania, ktére dadza
mozliwo$¢ potaczenia ze sobg raportdéw z dziatalnosdci podstawowej z raporta-
mi z zakresu CSR.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Agnieszka Presz’

KOMUNIKACJA INDYWIDUALNA
JAKO KLUCZOWY ELEMENT MARKETINGU RELACJI

INDIVIDUAL COMMUNICATION AS A KEY ELEMENT
OF RELATIONSHIP MARKETING

Summary

Relationship Marketing means building, maintaining and expanding
customer relations. It requires collecting and processing customer information
in order to ensure a better and more comprehensive approach to customer
needs and wants as well as preferences.

Currently, in changeable market conditions, success can be achieved
only by those companies, which implement the best and reliable marketing
activities.

This article presents an essence and the meaning of individual
communication as a one of the fundamental element of Relationship
Marketing.

1. Uwagi wstepne

W dobie globalizacji, szybkiego postepu technicznego i technologiczne-
go, rywalizacja o klienta zmusza przedsiebiorstwa do wigkszej skutecznosci
w podejmowaniu dziatafi z zakresu komunikacji marketingowej. Ciagly wzrost
konkurencji, a takze coraz bardziej §wiadomi i wymagajacy klienci narzucaja
przedsigbiorstwom konieczno$¢ zmian w sposobie mySlenia i funkcjonowania.
Pojawia si¢ wigc potrzeba dostosowania koncepcji marketingu do istniejacych
wymogow nowej rzeczywisto$ci. Wymagania te wydaje si¢ spetnia¢ koncepcja
marketingu relacji, w ktérej kluczowa role odgrywa komunikacja indywidual-
na. Odpowiedni system komunikacji marketingowej, w tym komunikacja indy-

*mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
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widualna, sprzyja przeplywom informacji o potrzebach klientéw, nawiazywa-
niu kontaktéw z klientami, a nastgpnie tworzeniu dtugotrwatych wiezi.

Celem niniejszego artykutu jest oméwienie istoty komunikacji indywidual-
nej oraz jej znaczenia w koncepcji marketingu relacji.

2. Marketing relacji - istota koncepcji

Termin ,,marketing relacji” (z ang. relationship marketing) zostat po raz
pierwszy uzyty w literaturze w latach 70. Autorzy opracowan z zakresu mar-
ketingu relacji uzywaja ré6znych odpowiednikéw terminu relationship marke-
ting, np. marketing partnerski, marketing relacyjny, marketing wigzi, marketing
zwiagzkdéw [Otto 2004, s. 36].

Koncepcja marketingu relacji wyrosta ze spostrzezenia, ze warto$¢ klien-
ta nalezy rozpatrywaé w perspektywie dlugoterminowej, a nie w kategoriach
pojedynczych, odrgbnych transakcji. Jedna z pierwszych definicji marketin-
gu relacji brzmi: ,, Marketing relacji polega na identyfikowaniu, ustanawianiu,
utrzymywaniu i umacnianiu przynoszacych zysk relacji z klientami i innymi
interesariuszami, tak by kazda z zaangazowanych stron osiagneta swoje cele;
dokonuje si¢ to poprzez wymiang i spetnianie wzajemnych obietnic” [Palmer,
Lindgreen, Vanhamme 2005, nr 3].

Leonard Berry, uwazany za tworce pierwszej definicji marketingu relacji,
okresla go jako tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klientami. Po-
zyskanie nowego klienta stanowi jedynie pierwszy krok w procesie marketingu
[Otto 2004, s. 41].

Kolejnym autorem, ktéry dokonat duzego wktadu w budowe teorii mar-
ketingu relacji jest Philip Kotler. Stworzyt on klasyfikacj¢ zaangazowania fir-
my w stosowanie marketingu relacji, tworzac pie¢ sposobéw odnoszenia si¢ do
klienta:

* sposOb podstawowy - sprzedawca sprzedaje produkt, lecz po sprzeda-
zy nie kontaktuje si¢ juz z klientem nie widzac takiej potrzeby. Jest to
orientacja do§¢ typowa, zorientowana tylko na produkt;

* sposob reagujacy - sprzedawca sprzedaje produkt, zachecajac jedno-
cze$nie klienta, zeby zadzwonit, jesli bedzie miat jakie§ pytania lub
watpliwosci;

* sposob odpowiedzialny - sprzedawca dzwoni do klienta wkrétce po
dokonaniu sprzedazy, aby sprawdzi¢, czy produkt spetnia jego oczeki-
wania. Sprzedawca prosi przy tej okazji klienta o wyrazenie sugestii
1 wskazéwek, ktére moga postuzy¢ ulepszeniu produktu oraz o uwagi
dotyczace zauwazonych niedostatkéw. Zyskane w ten sposéb informa-
cje pomagaja przedsiebiorstwu w ciggtym udoskonalaniu swojej oferty;
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*  sposob proaktywny - sprzedawca telefonuje od czasu do czasu do
klienta, proponujac mu mozliwo$¢ zakupu ulepszonej wersji produktu,
albo informujac go o planowanych nowych wersjach;

e sposob partnerski - przedsigbiorstwo nieustannie wspotpracuje
z klientem tak, aby odkry¢ metody umozliwiajace klientowi zwieksze-
nie oszczgdnos$ci przy dokonywaniu zakupu oraz optymalne wykorzy-
stanie mozliwosci danego produktu [Kotler 1999, s. 43].

Polscy autorzy rowniez wniesli duzy wktad w definiowanie marketingu re-
lacji, a na szczegdlna uwage zastuguje zwlaszcza definicja M. Rydla i C. Ron-
kowskiego, dla ktérych ,,marketing relacji oznacza koncepcje zarzadzania
1 dziatania na rynku, wedtug ktérej skuteczno$¢ rynkowa firm zalezna jest od
nawigzywania partnerskich stosunkéw z uczestnikami rynku. Koncepcja ta za-
ktada budowe zwiazkéw lojalno$ciowych z klientami i alianséw strategicznych
z partnerami w biznesie [Mitrega 2009, s. 33].

Mimo mnogos$ci i réznorodnosci definicji, mozna wyodrebni¢ kilka cech
charakterystycznych dla marketingu relacji; sa to:

* koncentracja na utrzymaniu klienta - przedsigbiorstwa powinny do-
konaé przeszacowania Srodkéw wydatkowanych na dziatalno§¢ marke-
tingowa w ten sposéb, by wiecej niz dotychczas przeznaczy¢ na zatrzy-
manie przy sobie juz pozyskanych klientow;

o dlugi okres wspolpracy - w partnerstwie przedsigbiorstwo nie kon-
centruje si¢ na jednej, najblizszej transakcji, lecz na wielu transakcjach,
ktdre beda realizowane w przysziosci;

* jakos¢ obshugi klienta - od sposobu, w jaki zostanie obstuzony klient,
zalezy, czy zechce do nas wrécié;

e indywidualizacja - zatozeniem marketingu relacji jest zastgpowa-
nie masowej obstugi klientéw indywidualnym podejsciem do kazdego
z nich;
stala dwukierunkowa komunikacja z klientem - partnerzy prowadza
miedzy soba staty dialog, ktérego celem jest jak najlepsze wzajemne
zrozumienie [Kompendium wiedzy o marketingu 2007, s. 312-317].

Do kluczowych elementéw marketingu relacji J. Otto zalicza:
* jakos$¢ i jej marketingowe pojmowanie,

* specjalne programy lojalnos$ciowe,

* marketing wewnetrzny,

* komunikacje indywidualna [Otto 2004, s. 122 - 215].

3. Komunikacja marketingowa - ujecie teoretyczne

W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji komunikacji marketin-
gowej, ktéra bywa okreslana jako zespdét informacji (sygnatéw), ktére firma
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emituje z réznych Zrédet w kierunku nie tylko swoich klientéw, lecz takze in-
nych podmiotéw otoczenia marketingowego (dostawcow, posrednikéw, konku-
rentéw, lideréw opinii itp.), oraz zesp6t informacji, ktére firma zbiera z rynku
(megatrendy, potrzeby, preferencje nabywcoéw, tendencje rozwojowe gospodarki
itp.) [ Komunikowanie si¢ w marketingu 2004, s. 17].

Philip Kotler uwaza, ze ,,przedsigbiorstwo komunikuje si¢ ze swoimi po-
Srednikami, konsumentami i szeroka publiczno$cia, posrednicy z konsumen-
tami i takze z publiczno$cia, konsumenci za§ angazuja si¢ w wymiang opinii
z innymi konsumentami. Jednocze$nie ma miejsce sprzezenie zwrotne migdzy
kazda z tych grup”. Okresla, ze system komunikacji marketingowej (nazywany
niekiedy promotion - mix) sktada si¢ z pigciu elementéw, do ktérych zalicza sie:
reklame, marketing bezposredni, promocj¢ sprzedazy, public relations i sprze-
daz osobistg [Kotler 1999, s. 546].

Z ujeciem systemu komunikacji Ph. Kotlera polemizuje J. W. Wiktor, pod-
kreslajac niejednoznaczno$¢ definiowania zaréwno promocji, komunikacji mar-
ketingowej, jak 1 instrumentéw komunikacyjnych [Wiktor 2004, nr 3].

Wedtug J. W. Wiktora komunikacja marketingowa, oprdécz klasycznych in-
strumentéw promocyjnych, zawiera takze badania marketingowe, umozliwiaja-
ce pobor i przekazywanie przedsiebiorstwu informacji z rynku (zapewniaja one
sprzezenie zwrotne i wyznaczajg interaktywny charakter komunikacji marke-
tingowej) [Wiktor 2006, s. 40].

Wykorzystujac rézne podejscia do analizowanego zagadnienia, a takze
biorac pod uwage problematyke artykutu, adekwatne jest przyjecie koncepciji
J. W. Wiktora méwiacej, iz istota komunikacji marketingowej sprowadza si¢ do
przekazywania informacji pomiedzy przedsigbiorstwem (nadawca) a jego oto-
czeniem (odbiorcg) poprzez okreslony kanat i Srodki komunikowania [Wiktor
2006, s. 12]. Celem wymiany informacji jest osiagnig¢cie korzysci przez klienta,
jak i przez przedsigbiorstwo. Wymiana informacji umozliwia przedsigbiorstwu
zrozumienie swoich klientéw, ich potrzeb i oczekiwan, a takze pozwala na osia-
gniecie zrozumienia wérdd klientow.

4. Komunikacja indywidualna - istota i elementy

Zasadnicza réznica migdzy komunikacja masowg a komunikacja indywidu-
alng polega na sposobie przekazu. W pierwszym przypadku komunikacja jest
typowym ruchem jednostronnym (przedsigbiorstwo kieruje przekaz do konsu-
mentéw, lecz nie poznaje ich opinii, sugestii, oczekiwan), polegajacym jedynie
na stuchaniu przez klienta wysytanych do niego komunikatéw. W drugiej sytu-
acji ruch jest obustronny, umozliwia bowiem nadanie takiej komunikacji indy-
widualnego charakteru, ktéry przy postepujacej indywidualizacji rynku jest nie

119



tylko konieczny, ale warunkuje utrzymanie si¢ firmy na rynku przez dtuzszy
czas [Flejterska, Gracz, Rosa, Smalec 2008, s. 60].

Nawigzywanie i utrzymywanie dialogu z klientem wymaga od firmy doste-
pu do rzetelnych, aktualnych informacji, a takze umiejetnosci ich racjonalnego
wykorzystania. Sposobem gromadzenia szczegbétowych informacji o klientach
sa marketingowe bazy danych. Dzigki ich wykorzystaniu mozliwa jest komu-
nikacja indywidualna za posrednictwem bezposrednich przesylek pocztowych,
telemarketingu i internetu.

4.1. Bazy danych

Wykorzystanie baz danych w dziataniach marketingowych nosi nazwe mar-
ketingu baz danych (Database Marketing). Baza danych umozliwia firmie lep-
sze zrozumienie jej klientéw, ich potrzeb i oczekiwan. Stanowi zbidr informacji
o klientach w postaci komputerowej, w ktérym systematycznie gromadzone s3
informacje na temat klientéw, ktére potem mozna analizowac i wyciaga¢ wnio-
ski [Komunikacja marketingowa 2001, s. 299].

Mozna wyrézni¢ cztery typy danych identyfikacyjnych, zbieranych przy
tworzeniu listy klientow:

 demograficzne - precyzuja kim sa klienci,

* psychograficzne - analizuja ich motywacje,

» geograficzne - precyzuja gdzie ich mozna znalez¢, przez doktadng lokali-

zacje,

* historyczne - informuja o dotychczasowych kontaktach z firma (np. histo-

ria zakupoéw) [Flejterska, Gracz, Rosa, Smalec 2008, s. 61].

Informacje o klientach moga by¢ gromadzone w rézny sposéb:

* rejestracja zakupow podczas ptacenia w kasie,

* gromadzenie danych o klientach, ktérym wystano katalogi sprzedazy wy-

sytkowej,

* rozmowy telefoniczne z klientami,

* rozprowadzanie ankiet wsréd klientow.

Bazy danych o klientach stuza do wspierania decyzji w réznych obszarach
marketingu - w zarzadzaniu sprzedaza, promocja, stosowaniu form marketingu
bezposredniego. Jest to mozliwe dzigki pelnieniu przez baze danych nastgpuja-
cych funkcji:

* tworzenia i magazynowania list rzeczywistych i potencjalnych klien-

tow,

» aktualizowania 1 weryfikowania adreséw,

* grupowania danych o klientach wedtug przyjetych kryteriéw,

» prowadzenia kartotek klientéw, wyrazajacych histori¢ i uwarunkowania

dotychczasowych kontaktdw z istniejacymi i potencjalnymi klientami,
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*  bezposredniej korespondenciji z klientami,

* sporzadzania sprawozdan dotyczacych wynikéw osiaganych przez me-
nedzer6w w réznych obszarach dziatan marketingowych [Mazurek-
Lopaciniska 2003, s. 325].

Dzigki zbieranym i stale aktualizowanym informacjom w bazach danych,
firmy otrzymuja obraz rynku, pozwalajacy im analizowaé zachowania klien-
tow, a takze dostosowywaé wilasna oferte do ich indywidualnych oczekiwar.
Podstawa do budowania dlugofalowego partnerstwa z klientem jest bowiem
jego zrozumienie.

4.2. Bezposrednie przesylki pocztowe

Bezposrednie przesylki pocztowe (direct mail) oznaczaja dystrybucje ma-
teriatu reklamowego (listéw reklamowych, ulotek, ofert z zaméwieniami, ka-
talogdéw, probek reklamowych itp.) za pomoca poczty lub innego serwisu do-
stawczego bezposrednio do klienta [Komunikacja marketingowa. Instrumenty
i metody 2006, s. 195].

Standardowy zestaw przesylki pocztowej zawiera:

1) koperte zewngtrzng,

2) list,

3) broszure,

4) sposob (Srodek) odpowiedzi, na przyktad formularz zaméwienia, list

z odpowiedzia.

Koperta zewngtrzna, w ktérej jest zawarty material reklamowy, to integral-
na i wazna cze$¢ calego zestawu pocztowego. Poza rolg uzytkowa (chroni za-
warte w niej materialy) jest takze elementem oddzialujacym swa grafika i wy-
gladem na potencjalnego klienta. Wedtug badan, wyglad koperty w ciagu 5-10
sekund powinien spowodowa¢ u potencjalnego klienta wystarczajace i na tyle
silne zainteresowanie, aby sktoni¢ go do jej otwarcia. Jesli klient tego nie zro-
bi w tym czasie, najprawdopodobniej nie otworzy jej wcale. Koperta powinna
wiec by¢ interesujaca [Otto 2004, s. 190].

List jest najistotniejsza czescig zestawu, do jego zadai naleza prezentacja
oferty i przedstawienie przestania, czyli mozliwosci i warunkéw zakupu. Aby
list spetnit swoje zadania i wywolal odpowiednia reakcje u klienta, powinien
by¢ odpowiednio napisany.

Joseph Pulitzer sformutowat nastepujace zasady poprawnej komunikacji pi-
semnej:

»  kroétko - tak, aby tekst przeczytano,

* jasno - tak, aby tre$¢ zrozumiano,

* obrazowo - tak, aby informacje zapamigtano,

* doktadnie - tak, aby nie wprowadzac¢ w btad i zacheci¢ do dziatania.
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Dobry tekst powinien by¢ konkretny, kompletny, zwiezly, jasny, wzbudzaé
zainteresowanie i zachecaé do przeczytania [Komunikowanie si¢ w marketingu
2004, s. 275].

Broszury stuza do przedstawienia oferowanych towaréw, objasnienia cech
produktu i korzySci wynikajacych z uzywania tego produktu. Eleganckie kolo-
rowe broszury sa bardzo czesto dotaczone do zestawdw przesytek, wysytanych
zaréwno do klientéw instytucjonalnych, jak i do klientéw indywidualnych.
W liscie lub broszurze firma powinna zaproponowa¢ klientowi mozliwe no$ni-
ki i formy odpowiedzi, np.:

» formularz zamoéwienia lub pocztéwke zwrotna z miejscem na odpo-

wiedZ;

* wypelniony list z odpowiedzig - klient ma jedynie odesta¢ ten list do

firmy;

» ofrankowana (optacona) koperte zwrotna, przygotowana na list napisa-

ny przez adresata przesytki (klienta);

* informacje zachgcajaca do odpowiedzi telefonicznej z numerem telefo-

nu, ktéry moze by¢ linig bezptatna;

e adres poczty elektronicznej lub strony www firmy, ewentualnie skle-

pu internetowego [Komunikacja marketingowa. Instrumenty i metody
2006, s. 197].

4.3. Telemarketing

Telemarketing (marketing telefoniczny) opiera si¢ na wykorzystaniu tele-
fonu do komunikowania si¢ z klientami. Utatwia to spelnianie innych funk-
cji marketingowych, czyli gromadzenie informacji o klientach, oferowanie
produktéw, ich sprzedawanie i obstuge klientéw [Flejterska, Gracz, Rosa,
Smalec 2008, s. 67].

Prowadzenie dziatan telemarketingowych wymaga duzych umiejgtnosci.
Dobrze wyszkolony personel korzysta ze sprzetu i sieci telekomunikacyjne;j
po to, aby prowadzac kontrolowany dialog z wybranymi klientami przyczy-
niaé si¢ do realizacji okre$lonych celéw firmy. Pracownicy ci s3 wspierani
przez specjalnie przygotowany system, ktéry pozwala na zarzadzanie cato-
$cig pracy, pomiar efektow komunikacji i podejmowanie odpowiednich, dal-
szych dzialan w nastgpstwie odbytych rozméw. Klienci dzwonigcy do firmy
sa identyfikowani na podstawie numeru telefonu, po czym szybka analiza in-
formacji z bazy danych pozwala na potaczenie kazdego z nich z wlasciwym
telemarketerem, ktéry proponuje im odpowiednia oferte [Stone, Bond, Blake
2007, s. 151].
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Telemarketing ma wiele cech, a na szczegdélna uwage zastuguja:

a) dwustronny dialog (telefoniczna komunikacja z klientem) - umozli-
wia natychmiastowa oceng tego, ktéry z elementéw programu mar-
ketingowego funkcjonuje wtasciwie, a ktéry nie;

b) elastycznos¢ - elementy programu, ktdre nie dziatajg zgodnie z ocze-
kiwaniami moga by¢ zmienione, r6zne warianty programowe moga
by¢ testowane i dostosowane do nowych wymogéw natych-
miast;

¢) budowa i utrzymanie dobrego samopoczucia klientéw - dzigki utrzy-
mywaniu dialogu z klientami, informowaniu ich o nowo§ciach, per-
spektywach rozwoju firmy, tworzy si¢ dobre samopoczucie klienta
i jego zyczliwo$¢ wobec firmy;

d) zwigkszenie poziomu obstugi klienta - poprzez mozliwosci weryfi-
kacji zaméwienia, zlozenia ewentualnej reklamacji, ktére moga by¢
dokonane znacznie szybciej, dzigki zastosowaniu telefonu mozna po-
prawié poziom satysfakcji nabywcy;

e) niski koszt - stosowany wlasciwie oznacza jednocze$nie niski koszt
jednostkowy komunikacji z klientem [Otto 2004, s. 195].

Telemarketing ma réwniez wady, z ktérych najwazniejsze to konieczno$¢

natychmiastowej reakcji w trakcie kontaktu, duza ulotnos¢ i przemijalno$é
informacji telefonicznej oraz w pewnym sensie bezosobowo$¢ komunikacji
[Komunikacja marketingowa. Instrumenty i metody 2006, s.198].
Stosowanie telemarketingu we wspdétczesnych przedsigbiorstwach staje
si¢ coraz bardziej powszechne, jednak wiele firm przekonuje swoich klien-
téw, aby korzystali z jeszcze tafiszej formy komunikacji, jaka jest Internet.

4.4. Internet

Internet jest medium interaktywnym, ktére pozwala uzytkownikowi na
komunikacj¢ zwrotna z nadawca lub innymi odbiorcami. Ta cecha jest pod-
stawowym wyréznikiem w poréwnaniu z innymi mediami. Wykorzystanie
Internetu pozwala na komunikacje w obie strony nieograniczonej liczbie
osob. Oznacza to, iz klient, do ktérego trafil przekaz, ma mozliwos¢ stworze-
nia wlasnego przekazu i przestania go w druga strong za pomoca tego samego
medium [Komunikowanie si¢ w marketingu 2004, s. 43].

Interaktywna natura Internetu daje mozliwo$¢ ustanowienia dialogu
przedsigbiorstwa z klientem, jako indywidualng jednostka przy zastosowa-
niu formuty ,,jeden do jednego”, przez co zyskuje si¢ mozliwo§¢ wchodzenia
w interakcje z uczestnikami procesu komunikacji. W takich warunkach uzyt-
kownikowi jest dostarczany zindywidualizowany przekaz, maksymalnie zbli-
zony do jego oczekiwan i preferencji [Internet w marketingu 2003, s. 110].
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Interaktywno$¢ Internetu moze by¢ ksztattowana dzigki zachgtom do wy-
razania komentarzy, polemiki, udziatu w statych grupach dyskusyjnych lub
forach. Forma nawiazania kontaktu sa sondaze i ankiety, ktére pozwalaja na
poznanie opinii, preferencji i oczekiwan internautéw. Mozliwosci budowania
baz danych daja ankiety czgsto potaczone z premiowaniem za ich wypelnie-
nie w postaci wirtualnych nagréd (tapety, wygaszacie ekranu, oprogramowa-
nie lub - jesli strona www ma charakter handlowy - moze to by¢ rabat przy
zakupie on-line); nagrody moga by¢ tez dostgpne fizycznie (upominki w po-
staci materialnej) [Kowalska 2007, s. 112].

Jednym z najwazniejszych sposobéw komunikacji przez Internet jest
poczta elektroniczna. Polega na przekazywaniu listéw elektronicznych,
czyli wiadomoSci tekstowych, dodatkowo opatrzonych adresem e-mail od-
biorcy i nadawcy, a takze dodatkowymi informacjami. Oprécz tekstu, li-
sty moga takze zawieraé pliki dowolnych formatéw (obrazy, dzwieki, pli-
ki danych), przesytane jako zataczniki [Internet w marketingu 2003 , s.
30].

Oprécz poczty elektronicznej, komunikacja on-line wykorzystuje najcze-
$ciej witryny (strony) www oraz bannery reklamowe.

Traktujac Internet jako jedno z narze¢dzi komunikacji marketingowej, na-
lezy podkresli¢ jego szczegdlne zalety:

* pozwala firmie na przekazywanie klientom bardzo szybko ogromnej
liczby informacji, ktérej koszt w przeliczeniu na jednego klienta jest
nieznaczny;

» zapewnia dostep do informacji przez 24 godziny na dobe i 365 dni
w roku;

* liczba przypadkowych odbiorcéw jest nieznaczna, poniewaz klienci
sami decyduja i wybieraja to, co dla nich jest w danym momencie in-
teresujace;

* znosi bariery geograficzne; dostep do zasobéw ma kazdy uzytkownik
na catym $wiecie [Komunikowanie si¢ w marketingu 2004, s. 43].

5. Uwagi koncowe

Analizy dokonywane na przestrzeni ostatnich lat wykazuja, ze pozyskanie
przez firme¢ nowego klienta jest najczesciej kilkakrotnie drozsze niz utrzyma-
nie klienta juz posiadanego.

W zwiazku z tym niezwykle wazna dla wszystkich przedsigbiorcéw jest
dbato$¢ o wiasnych klientéw, ktéra powinna doprowadzi¢ do powstania dtu-
gotrwatych wigzi migdzy przedsigbiorstwem a klientem.

Zmiany jakie zaszly w marketingu na przestrzeni lat wymuszaja zmia-
ne sposobéw komunikowania si¢ przedsigbiorstwa ze swoimi klientami. Spe-
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cjalisci od komunikowania musza obecnie przewidywac preferencje waskich
grup klientéw, a nawet klientéw indywidualnych. Pomocna i nieodzowna
w tym dzialaniu jest komunikacja indywidualna, wspierana przez technologie
informatyczne. Umozliwia ona zindywidualizowanie tre$ci przekazu oraz po-
zwala rozpozna¢ indywidualne potrzeby.

Dotychczasowa jednostronna komunikacja masowa musi zosta¢ zastapio-
na przez dialog, tak aby klient mdgt wyraza¢ opini¢ na temat swoich potrzeb
i upodoban, a przedsiebiorstwo moglo szybko reagowaé na zmiany jego po-
trzeb 1 preferencji.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Marek Rutkowski”

OCENA POZIOMU RELACJI B2B W KANAEACH
DYSTRYBUCJI MATERIALOW BUDOWLANYCH -
WYNIKI BADAN!

EVALUATION OF THE LEVEL OF B2B RELATIONS
BETWEEN ENTERPRISES PARTICIPATING
IN THE DISTRIBUTION CHANNELS OF BUILDING
MATERIALS

Summary

The development of positive and permanent relations between enterprises
participating in the distribution channels of building materials points at the
voluntary cooperation and mutual agreements between the interested entities
concerning the market behavior leading to the accomplishment of individual
aims. The results of suppliers depend on the behavior of purchasers and vice
versa, the behavior of suppliers influences the results of the purchasers of
building materials. In addition, the success of the whole distribution channel
of particular building materials depends on the sum of benefits offered to the
ultimate customer. For the cooperation between the enterprises in distribution
channels to exist and develop, these entities must reach an agreement on their
mutual problems and they must cooperate on accomplishing their aims.

* dr, Zaktad Marketingu, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.

1 Badania przeprowadzono wsrdd przedsigbiorstw uczestniczacych w dystrybucji materiatéw budowlanych. W badaniach
ilosciowych uczestniczytlo 403 przedsigbiorstwa (produkcyjne, handlowe i remontowo-budowlane); badania te
zrealizowano w oparciu o techniki ankiety internetowej i bezposredniej. Ponadto wyniki badan ilosciowych uzupetniono
24 indywidualnymi wywiadami poglebionymi z menedzerami, reprezentujacymi przedsigbiorstwa tworzace kanaty
dystrybucji materiatéw budowlanych (w pigciu sektorach: materiaty instalacyjne, izolacyjne, konserwacyjne,
konstrukcyjne, wykonczeniowe). Celem przeprowadzonych badan byta m.in. identyfikacja relacji business to business
(B2B) w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych oraz rozpoznanie zachowan menedzeréw ksztattujacych relacje
partnerskie. W badaniu uczestniczyto réwniez 7 ekspertéw — osoby posiadajace wiedze na temat probleméw zwigzanych
z ksztattowaniem relacji B2B w kanatach dystrybucji materialéw budowlanych. Osoby te zostaty poproszone o oceng
poziomu relacji w analizowanych kanatach dystrybucji oraz zachowar menedzeréw ksztattujagcych omawiane relacje.
Ponadto eksperci komentowali wnioski wynikajace z badar ilosciowych i jakosciowych.
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1. Uwagi wstepne

Rozw¢j pozytywnych, trwalych relacji przedsigbiorstw uczestniczacych
w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych oznacza dobrowolng wspét-
prace i wzajemne uzgadnianie przez zainteresowane podmioty zachowan ryn-
kowych w zamiarze realizacji indywidualnych celéw. Wyniki dostawcow zale-
73 od postepowania nabywcéw i odwrotnie, postegpowanie dostawcéw wpltywa
na wyniki nabywcéw materiatéw budowlanych. Ponadto sukces catego kanatu
dystrybucji okreslonych materiatéw budowlanych zalezy od sumy korzysci za-
oferowanych finalnemu nabywcy. Aby wsp6étpraca pomigdzy przedsigbiorstwa-
mi w kanatach dystrybucji mogta zaistnie¢ i dalej si¢ rozwija¢, podmioty te
musza osiagnaé porozumienie w zakresie wspoélnych probleméw oraz wspot-
dziata¢ w osiaganiu wyznaczonych celéw. Zatem jednym z kluczowych czynni-
kéw majacych wptyw na rozwdj relacji B2B w kanatach dystrybucji materiatow
budowlanych jest skuteczna, dwustronna komunikacja dostawcow i odbior-
céw - przeptyw informacji przekraczajacy granice przedsigbiorstw. Komunika-
cja migdzy przedsigbiorstwami obejmuje zaréwno formalny, jak i nieformalny
przeplyw informacji (kontakty formalne i nieformalne).

Celem opracowania jest analiza relacji B2B pomigdzy podmiotami w kana-
fach dystrybucji materiatéw budowlanych oraz ocena ich dotychczasowego roz-
woju. W referacie zaprezentowano fragmenty wynikéw ogélnopolskich badar.

2. Poziom relacji B2B w kanalach dystrybucji materialéw
budowlanych

Poziom relacji B2B w badanych kanalach dystrybucji zalezy zaréwno od
przedsigbiorstw bezposrednio uczestniczacych w kanale dystrybucji, jak i od
podmiotéw wspomagajacych proces dystrybucji. Dobra wspdtpraca przed-
siebiorstw produkcyjnych, handlowych i remontowo-budowlanych z biurami
projektowymi, instytucjami finansowymi, administracja pafstwowa i samo-
rzadowa, firmami konsultingowymi, sprzyja rozwojowi relacji B2B w kanale
dystrybucji materiatéw budowlanych.

Menedzerowie reprezentujacy przedsigbiorstwa tworzace kanaty dystrybu-
cji ocenili poziom wspélpracy z innymi podmiotami zaangazowanymi bezpo-
Srednio lub posrednio w dystrybucje materiatéw budowlanych (tabele 1-3).

Wedtug opinii respondentéw wspdtpraca badanych przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych najlepiej uktada si¢ z instytucjami finansowymi, firmami ustugo-
wymi — logistycznymi (oferujacymi np. ustugi w zakresie transportu, magazy-
nowania) oraz z hurtowniami materiatéw budowlanych (tabela 1). Relatywnie
najnizej zostal oceniony poziom wspétpracy z firmami windykacyjnymi oraz
firmami konsultingowymi (w tym m.in. z agencjami promocyjnymi, agencja-
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mi badawczymi). Z podmiotami tymi nieco gorzej wspdtpracuje si¢ réwniez
badanym przedsigbiorstwom handlowym i remontowo-budowlanym. Ponadto
z firmami windykacyjnymi nie wspétpracuje 37 % badanych przedsigbiorstw
produkcyjnych, 30 % przedsigbiorstw handlowych i 43 % przedsigbiorstw re-
montowo-budowlanych. Z firmami konsultingowymi (m.in. agencjami promo-
cyjnymi, badawczymi) nie wspdtpracuje co trzecie badane przedsiebiorstwo
produkcyjne oraz co druga hurtownia materiatéw budowlanych i ponad potowa
przedsigbiorstw remontowo-budowlanych. Co 6sme badane przedsiebiorstwo
produkcyjne ocenia swoja wspolprace z biurami projektowymi jako zta lub bar-
dzo zia.

Tabela 1. Ocena wspétpracy badanych przedsigbiorstw produkcyjnych z inny-
mi podmiotami (%)

Ocena wspoétpracy
Rodzaj podmiot6w bardzo dobra| ani dobra, zta lub
lub dobra ani zta bardzo zta

instytucje finansowe (N=143 ) 71,3 23,1 5,6
firmy ustugowe - logistyczne (N=136) 71,3 22,1 6,6
hurtownie materialéw budowlanych (N=135) 70,4 244 5,2
producenci materialéw budowlanych (N=129) 66,7 30,2 3,1
firmy remontowo-budowlane (N=129) 65,9 30,2 39
iite(lgicli 2hga)ndluj acy materiatami budowlany- 57,4 372 54
media (N=121) 58,7 36,4 5,0
biura projektowe (N=120) 55,0 32,5 12,5
?Ic\lllllirzligs)tracja panstwowa/ samorzadowa 52,7 388 8.5
firmy konsultingowe (N=101) 46,5 44,6 89
firmy windykacyjne (N=96) 43,8 44,8 11,5

Zrédto: Badania wlasne.

W ocenie przedstawicieli badanych hurtowni materiatéw budowlanych ich
wspotpraca najlepiej uktada si¢ z producentami materiatéw budowlanych. Czte-
rech na pigciu respondentdw uwaza, ze poziom tej wspoétpracy jest bardzo dobry
Iub dobry. Prawie co dziesigte przedsigbiorstwo prowadzace dzialalno$¢ han-
dlowa nie wspdtpracuje bezposrednio z producentem materiatéw budowlanych.
Sa to gtéwnie mikroprzedsigbiorstwa zaopatrujace si¢ w duzych hurtowniach
materiatéw budowlanych, posiadajacych wylaczno$¢ na sprzedaz wybranych
produktéw na okre$lonym obszarze (tabela 2). Badane przedsigbiorstwa han-
dlowe dobrze oceniaja wspétprace réwniez z innymi podmiotami bezposrednio
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uczestniczacymi w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych (z firmami
remontowo-budowlanymi, innymi hurtowniami oraz z detalistami handlujacy-
mi materiatami budowlanymi). Wspétprace z administracja pafistwowa lub sa-
morzadowa relatywnie najgorzej wsrdd wszystkich respondentéw ocenili me-
nedzerowie reprezentujacy przedsigbiorstwa handlowe.

Tabela 2. Ocena wspdtpracy badanych przedsigbiorstw handlowych z innymi
podmiotami (%)

Ocena wspoétpracy
Rodzaj podmiotow bardzo dobra | ani dobra, z1a lub
lub dobra ani zla bardzo zta

producenci materiatléw budowlanych
(N=162) 82,1 179 0,0
firmy remontowo-budowlane (N=157) 75,8 23,6 0,6
hurtownie materialéw budowlanych
(N=164) 73,8 24.4 1,8
instytucje finansowe (N=167) 67,7 25,7 6,6
firmy ustugowe - logistyczne (N=165) 67,3 32,7 0,0
detalisci handlujacy materiatami budowla-
nymi (N=150) 65,3 32,7 2,0
media (N=129) 434 48,1 8,5
biura projektowe (N=127) 433 48,0 8,7
firmy windykacyjne (N=127) 33,9 48,0 18,1
administracja pafnstwowa/ samorzadowa
(N=133) 33,1 51,1 15,8
firmy konsultingowe (N=105) 29,5 59,0 11,4

Zrédlo: Badania wlasne.

Wedtug deklaracji respondentéw badane przedsigbiorstwa remontowo-bu-
dowlane osiagnety najwyzszy poziom wspdtpracy z hurtowniami materiatow
budowlanych, producentami oraz innymi firmami remontowo-budowlanymi'®
(tabela 3). Dobrze oceniana jest réwniez wspoétpraca z mediami, instytucjami
finansowymi i biurami projektowymi. Z mediami (m.in. z telewizja, czasopi-
smami, portalami internetowymi) nie wspétpracuje bezposrednio co piaty pro-
ducent materiatéw budowlanych oraz co trzecie przedsigbiorstwo handlowe
i remontowo-budowlane.

2 Wspétpraca z innymi przedsigbiorstwami remontowo-budowlanymi dotyczy gtéwnie relacji: zleceniodawca - podwyko-
nawca lub wspdlnego uczestnictwa w przetargach i realizacji okreslonych inwestycji budowlanych.
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Tabela 3. Ocena wspélpracy badanych przedsigbiorstw remontowo-budowla-
nych z innymi podmiotami (%)

Ocena wspotpracy

Rodzaj podmiotow bardzo dobra| anidobra, | zitalub bar-
lub dobra ani zla dzo zla
hurtownie materiatéw budowlanych (N=65) 80,0 18,5 1,5
producenci materiatéw budowlanych (N=60) 73,3 26,7 0,0
firmy remontowo-budowlane (N=65) 63,1 33,8 3,1
firmy ustugowe - logistyczne (N=62) 61,3 37,1 1,6
g;:iliiigzhsagdlujacy materialami budowla- 60.3 3622 34
media (N=39) 53,8 38,5 7.7
instytucje finansowe (N=63) 50,8 429 6,3
biura projektowe (N=51) 49,0 45,1 5.9
?I(\ilrllsigstracja panstwowa/ samorzadowa 379 534 8.6
firmy windykacyjne (N=37) 21,6 67,6 10,8
firmy konsultingowe (N=31) 194 71,0 9,7

Zrédio: Badania wlasne.

Reasumujac, zdecydowanie korzystniej oceniana jest wspdtpraca pomig-
dzy przedsigbiorstwami bezposrednio uczestniczacymi w kanatach dystrybucji
materiatéw budowlanych (producentami, hurtowniami, firmami remontowo-
budowlanymi) oraz firmami ustugowymi — logistycznymi, niz z pozostaly-
mi podmiotami. Opinie takie wyrazali zaréwno przedstawiciele producentdw,
przedsigbiorstw handlowych, jak i remontowo-budowlanych. Wysoka ocena
wspotpracy pomigdzy podmiotami bezpoSrednio zaangazowanymi w dystry-
bucje materiatéw budowlanych moze z jednej strony Swiadczy¢ o tym, ze wza-
jemne oczekiwania tych podmiotéw sa osiagane, z drugiej strony przedsigbior-
stwa bezposSrednio uczestniczace w procesie dystrybucji w wigkszym stopniu
angazuja si¢ w rozwdj wspotpracy pomigdzy soba niz we wspdlprace z pozo-
statymi podmiotami [Sobczyk 2008, s. 174-180].

W wywiadach pogtebionych menedzerowie ocenili jako§¢ wspdtpracy ich
przedsigbiorstw w kanalach dystrybucji materialéw budowlanych. Wiekszos¢
respondentéw ocenita poziom wspétpracy z kontrahentami jako dostateczny
badZ dobry (tabela 4). Lepiej oceniane sa relacje B2B z przedsigbiorstwami,
z ktérymi badane podmioty utrzymuja czgstsze kontakty oraz ktére w wiek-
szym stopniu angazuja si¢ w rozwdj wspdtpracy. Menedzer reprezentujacy
przedsigbiorstwo produkcyjne P4 wyrazil opinig: ,,jesteSmy zadowoleni z po-
ziomu wspdtpracy z firmami ustugowymi, bo widzimy, ze one chcg Swiadczyé
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ustugi w oparciu o nasze produkty, chwalg nasze produkty, sa otwarte na dys-
kusje. Wiedza, ze przez uczestnictwo w organizowanych przez nas szkoleniach
same sobie moga pomdc, moga zaproponowac ulepszenia i to zostanie wdro-
zone.” Latwiej jest rozwijaé wspdtprace, kiedy obie strony relacji B2B sa Swia-
dome korzysci z niej wynikajacych. Stanowia one niewatpliwag motywacje do
zacie$niania relacji.

Istotnym utrudnieniem dla rozwoju relacji B2B w kanatach dystrybucji ma-
teriatéw budowlanych, podkreslanym w wywiadach pogtebionych przez wie-
Iu menedzeréw, jest krétkookresowa orientacja — uzaleznienie wspdtpracy od
oferowanych przez producenta warunkéw handlowych. Na problem ten zwraca
uwage m.in. menedzer reprezentujacy producenta P1: ,.w przypadku zacie$nia-
nia wspodtpracy z firmami handlowymi na przeszkodzie staja czgsto elemen-
ty transakcyjne. Firmy za kilka procent dodatkowego rabatu bardzo czgsto sg
w stanie ,,si¢ sprzedac” ( sprzedawa¢ produkty konkurentéw). Jezeli na rynku
jest duza liczba konkurentéw, oferujacych podobne produkty lub jest duza licz-
ba substytutéw, to odbiorcom trudniej jest zachowac lojalnos¢. [...] Staramy sie
tworzy¢ bardzo dobre warunki handlowe, aby firmy sprzedawaty nasze pro-
dukty.” Potwierdza to opinia innego respondenta: ,,.bardzo wazne sa oferowane
przez nas warunki handlowe. Czesto mozna ustysze¢ od odbiorcéw — ,,zréb mi
dobra cene, to wszystko sprzedam” (P10). Respondent ten dodaje réwniez, ze
,,t0, czy czynniki transakcyjne licza si¢ bardziej, czy tez nie, zalezny od pozio-
mu $§wiadomosci ksztattowania relacji przez poszczegdlne firmy i od poziomu
znajomosci rynku.” Zatem jednym z kluczowych zadafi, jakie stoi przed me-
nedzerami reprezentujacymi przedsiebiorstwa produkcyjne jest zaszczepianie
u kontrahentéw orientacji na dtugookresowa wspétprace oraz stopniowe wdra-
zanie (poczawszy od wlasnej organizacji) zasad ksztaltowania relacji B2B.
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Tabela 4. Wspétpraca badanych przedsigbiorstw produkcyjnych w kana-
fach dystrybucji materiatéw budowlanych — opinie menedzeréw

Firmy
produkcyjne

Opinie menedzer6w

P1

Wspdtpraca uktada nam si¢ dobrze zaréwno z firmami handlowymi, jak
iz ustugowymi. [...] Mimo ze handlujemy bezposrednio tylko z firmami
handlowymi, to jednak staramy si¢ réwniez budowac relacje z firmami de-
karskimi - tatwiej jest budowac relacje z firmami ustugowymi. W przypad-
ku zacie$niania wspotpracy z firmami handlowymi na przeszkodzie staja
czesto elementy transakcyjne. Firmy za kilka procent dodatkowego rabatu
bardzo czesto sa w stanie ,,si¢ sprzedac” [sprzedawaé produkty konkuren-
téw]. Ich podejscie do wspélpracy jest krétkookresowe. Jezeli na rynku jest
duza liczba konkurentéw oferujacych podobne produkty lub jest duza liczba
substytutéw, to odbiorcom trudniej jest zachowacé lojalnos¢. [...] Staramy si¢
tworzy¢ bardzo dobre warunki handlowe, aby firmy sprzedawaty nasze pro-
dukty. Dzigki zaciesnianiu wspdtpracy np. z dekarzami, ktérzy zaopatruja
si¢ w hurtowniach, staramy si¢ wptywac na decyzje zakupowe firm handlo-
wych. [...] Jezeli produkt jest znany i poszukiwany, a przy okazji producent
jest w stanie szybko ten produkt dostarczy¢ firmie handlowej, to bedzie si¢
sprzedawatl. W wielu wypadkach firma handlowa bedzie oferowata te mate-
riaty budowlane, ktdre beda jej si¢ sprzedawaty fatwo, szybko i na ktérych
zarobi wigcej.”

P2

,.Lepiej wspotpracuje si¢ z firmami handlowymi. [...] Zaméwienia jednost-
kowe firm handlowych sa wigksze. Przy dostawie do firmy handlowej mo-
zemy ,,dorzuci¢” inny asortyment, ktérego dana firma handlowa sprzedaje
mniej, mozemy mu ,,dorzuci¢” materiaty na magazyn. Od strony logistycz-
nej tatwiej jest obstuzy¢ firme handlowa. Natomiast firma wykonawcza sta-
wia warunki: ,,on chce tyle i tyle, i tam i tam” — w rézne miejsca [w miejsce
realizacji inwestycji]. Realizacja takich zaméwien jest uciazliwa, zwlaszcza
ze koszty transportu z roku na rok sa coraz wigksze.

P3

,,Poziom wspélpracy z firmami handlowymi jest umiarkowany. Z firmami
ustugowymi jest lepsza wspdtpraca. Relacje z odbiorcami ksztattujg han-
dlowcy w terenie, odwiedzajac klientéw.”

P4

,-Wspotpracujemy przede wszystkim z firmami handlowymi, jesteSmy za-
dowoleni z tego poziomu relacji. Nasza polityka w zakresie wspélpracy jest
prosta i przejrzysta. Nie staramy si¢ sztucznie preferowa¢ wybranych firm.
[...] Rabat si¢ wypracowuje, a nie dostaje. Jezeli kto§ chce otrzymaé wiek-
szy rabat, to musi sobie na to zapracowac. JesteSmy tez zadowoleni z pozio-
mu wsp6tpracy z firmami ustugowymi, bo widzimy, ze one chca §wiad-
czyC ustugi w oparciu o nasze produkty, chwalg nasze produkty, sa otwarte
na dyskusje. Wiedza, ze przez uczestnictwo w organizowanych przez nas
szkoleniach same sobie moga poméc, moga zaproponowac ulepszenia i to
zostanie wdrozone.”

P5

,.Nieco lepiej uktada si¢ wspétpraca z firmami handlowymi, poniewaz jest
powtarzalna. Z firmami ustugowymi ta wspdtpraca jest bardziej sporadycz-
na. Jako$¢ wspéltpracy zalezy m.in. od poziomu naszej znajomosci i czesto-
tliwosci kontaktéw.”
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Firmy

T e Opinie menedzeréow

,.Za ksztattowanie relacji odpowiadaja gtownie wtasciciele firmy, ale takze
beda za to odpowiadaé przedstawiciele handlowi, ktérych planujemy za-
trudnié. Najlepiej wspétpracuje nam si¢ z firmami handlowymi, szczegdlnie
z tymi zlokalizowanymi blizej naszej firmy.”

Po6

W ksztattowaniu relacji uczestnicza wszyscy pracownicy naszej firmy. Sta-
1a wspétprace mamy tylko z hurtowniami. Dodatkowo staramy si¢ budowaé
P7 relacje (np. przez szkolenia) z firmami ustugowymi, z architektami. Prawie
ze wszystkimi firmami wspétpracuje nam si¢ na réwnym poziomie — do-
brze. Caty czas pracujemy nad tym, aby t¢ wspéiprace rozwijac.”

»Wspdtpracujemy gtéwnie z firmami handlowo-ustugowymi. Relacje te
P8 oceniamy dobrze. [...] Na pewno wiele aspektow tej wspotpracy nalezatoby
poprawic. Zalezy nam szczegdlnie na poprawie komunikacji z odbiorcami.”

,.Najlepiej wspotpracuje nam si¢ z producentami. Mamy z nimi umowy, na

ktérych bazujemy. [...] Na ogét z hurtowniami nie mamy uméw. Hurtowni,

P9 z ktérymi wspoétpracujemy jest mniej, sprzedaz jest realizowana na biezaco.
Staramy si¢ poprawia¢ relacje z producentami poprzez wywiazywanie si¢

z umoéw.”

,-Wspélpracujemy jedynie z firmami handlowymi. Wspétpraca ta uktada
si¢ niezle. [...] Bardzo wazne sa oferowane przez nas warunki handlowe.
Czesto mozna ustysze¢ od odbiorcéw — ,,zréb mi dobra ceng, to wszystko
sprzedam™. [...] To, czy czynniki transakcyjne licza si¢ bardziej, czy tez nie,
zalezy od poziomu §wiadomosci ksztattowania relacji przez poszczegdlne
firmy i od poziomu znajomosci rynku.”

P10

Zrédto: Badania wlasne.

Jednym ze sposobdéw zmniejszenia sily przetargowej przedsigbiorstw han-
dlowych jest strategia realizowana przez przedsigbiorstwo P1: ,,mimo ze handlu-
jemy bezposrednio tylko z firmami handlowymi, to jednak staramy si¢ budo-
wac réwniez relacje z firmami dekarskimi. [...] Dzieki zacie$nianiu wspétpracy
np. z dekarzami, ktérzy zaopatruja si¢ w hurtowniach, staramy si¢ wptywac na
decyzje zakupowe firm handlowych. [...] Jezeli produkt jest znany i poszuki-
wany, [...] to bedzie si¢ sprzedawat.”

Podobnie do producentéw materiatéw budowlanych oceniaty swoje rela-
cje z kontrahentami przedsigbiorstwa handlowe (tabela 5). Najlepiej wspotpra-
ca uktada si¢ z podmiotami, z ktérymi rozwijane sa relacje interpersonalne,
gdzie wystepuje lepsze zrozumienie pomig¢dzy menedzerami. ,,Wspdtpra-
ca ta [z producentami] oparta jest czgsto na prywatnych nieformalnych rela-
cjach, mamy wspélny interes. [...] Dobra wspétpraca z producentami wynika
réwniez z tego, ze najczesciej to producent zabiega o wspdlprace z dobrym
hurtownikiem. [...] Z wieloma obecnymi dostawcami wspotpracowatem be-
dac jeszcze w innej firmie. Dobre nieformalne relacje z wieloma dostawca-
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mi przeniostem do obecnego, nowego biznesu” (H6). Zblizona opini¢ wyra-
zit menedzer reprezentujacy przedsigbiorstwo HI: ,Najlepiej wspoétpracuje
nam si¢ z firmami handlowymi, bo si¢ lepiej nawzajem rozumiemy. Firma
ustugowa wielu probleméw zwiazanych z handlem nie rozumie — ptaci i wy-
maga. Firmy handlowe sa bardziej elastyczne” (H1). Podobnie negatywnie
o przedsiebiorstwach ustugowych wypowiadali si¢ inni menedzerowie: ,,[...]
najbardziej himeryczne sa firmy ustugowe [...] Sa w stanie przesta¢ wspot-
pracowa¢ z jednym dostawca dla 500 zt zaoferowanych przez konkurenta”
(H2). ,,Firmy ustugowe sa stabo przygotowane do wspodlpracy - bez zaplecza
merytorycznego i finansowego. Z takimi firmami cigzko si¢ wspéipracuje,
czynnikiem dominujacym jest jeszcze cena” (H3). Firmy remontowo-budow-
lane to najcze¢$ciej mikro- 1 male przedsiebiorstwa, stad tez najczesciej dys-
ponuja mniejszymi zasobami (w tym réwniez w zakresie wiedzy). Czesciej
tez podmioty te zorientowane sg transakcyjnie, w wiekszym stopniu niz Sred-
nie i duze przedsigbiorstwa zwracaja uwage na oplacalno$¢ poszczegélnych
transakcji. Trudniej takim podmiotom orientowac si¢ tylko, badZ gléwnie na
dtugim okresie wspétpracy, poniewaz bardzo czgsto pojedyncze transakcje
decyduja o ich obecnej sytuacji na rynku (przetrwaniu). Rola mikro- i ma-
tych przedsigbiorstw ustugowych na rynku materialéw budowlanych jest duza
(m.in. wigksza niz w przypadku duzych podmiotéw elastyczno$¢ dziatania,
specjalizacja w realizowanych ustugach itp.). Ze wzgledu na ograniczone za-
soby mikro- i matych przedsiebiorstw remontowo-budowlanych zadanie roz-
woju relacji powinno w wiekszym stopniu spoczywac na firmach handlowych
1 producentach.

Tabela 5. Wspéipraca badanych przedsigbiorstw handlowych w kanatach dys-
trybucji materiatéw budowlanych — opinie menedzeréw

Firmy han-

Opinie menedzerow
dlowe P

-Wspdipracujemy z firmami ustugowymi i firmami handlowymi, rzadko

z producentami materiatéw budowlanych. Od producentéw otrzymujemy
gorsze warunki handlowe niz od hurtowni materiatéw budowlanych. [...]
Najlepiej wspodtpracuje nam si¢ z firmami handlowymi, bo si¢ lepiej nawza-
jem rozumiemy. Firma ustugowa wielu probleméw zwiazanych z handlem
nie rozumie — ptaci i wymaga. Firmy handlowe sg bardziej elastyczne.”

H1

-Rozwijamy wspdtprace zar6wno z przedsiebiorstwami produkcyjnymi,

z matymi firmami handlowymi i firmami ustugowymi. Najlepiej uktada

sie wspélpraca z producentami, na drugim miejscu z firmami handlowymi,
natomiast najbardziej himeryczne sa firmy ustugowe. Wszystkie mikro-
przedsigbiorstwa ustugowe to najbardziej niebezpieczna czg$¢ rynku. Oni
nie naciagna swojego dostawce na kilkaset tysiecy ztotych, ale sa w stanie
przesta¢ wspétpracowaé z jednym dostawca dla 500 zt zaoferowanych przez
konkurenta. To funkcjonuje od wielu lat.”

H2
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Firmy han-
dlowe

Opinie menedzerow

H3

,,Ogolnie wspétpraca uktada si¢ dobrze. Moze poza pewna nielojalnoscia
dostawcow, ktérzy deklaruja ze w danym regionie stawiaja na nasza firme,
a w sezonie okazuje si¢ ze prowadza sprzedaz przez prawie wszystkie firmy
handlowe w regonie. W taki sposéb powstaja wojny cenowe i zamiast po-
rzadkowania rynku dochodzi do psucia rynku. [...] Firmy ustugowe sa stabo
przygotowane do wspélipracy - bez zaplecza merytorycznego i finansowego.
Z takimi firmami cigzko si¢ wspdtpracuje, czynnikiem dominujgcym jest
jeszcze cena.”

H4

-Wspotpracujemy z producentami materiatéw budowlanych, firmami han-
dlowymi i firmami ustugowymi. Wspétpraca z wszystkimi tymi firmami
jest na podobnym, dobrym poziomie. [...] Nie zauwazamy jakich§ wigkszych
probleméw we wspéipracy.”

HS

,Wszystkie produkty oferowane przez nas sa importowane. Wspétpracujemy
z firmami produkcyjnymi (dostawcami i odbiorcami), firmami handlowymi
i ustugowymi. Wspétpraca sprowadza si¢ gtéwnie do kontaktéw nieformal-
nych. Najlepiej wspétpracuje nam si¢ z ,,salonami”, w ktérych prezentowane
sa nasze produkty. Dziatania w zakresie ksztaltowania relacji podejmujemy
gléwnie w stosunku do innych firm handlowych — ,,salonéw”, marketéw bu-
dowlanych. Najwigkszym problemem w ksztaltowaniu relacji jest komuni-
kacja pomigdzy pracownikami naszej firmy: doradca handlowy — pracownik
magazynu. Ogélnie uwazamy, ze mamy dobre relacje naszymi kontrahenta-

(R}

mi.

H6

,.Mamy przedstawicieli handlowych, ktérzy pracuja ,,w terenie”. Wspotpra-
cujemy z producentami, firmami handlowymi i ustugowymi. Lepsze rela-
cje mamy z producentami. Wspoétpraca ta oparta jest czesto na prywatnych
nieformalnych relacjach, mamy wspélny interes. We wspétpracy z firmami
handlowymi trudniej jest wypracowac sobie takie prywatne, nieformalne
relacje, poniewaz do nich dociera wigksza liczba firm. [...] Jestem zado-
wolony z poziomu relacji z producentami. Jezeli si¢ dobrze kupi, latwiej
jest dobrze sprzeda¢. Dobra wspélpraca z producentami wynika réwniez

z tego, ze najczesciej to producent zabiega o wspéiprace z dobrym hurtow-
nikiem. [...] Z wieloma obecnymi dostawcami wspétpracowatem bedac
jeszcze w innej firmie. Dobre nieformalne relacje z wieloma dostawca-

mi przeniostem do obecnego, nowego biznesu. Na drugim miejscu mozna
ustawié relacje z firmami handlowymi i ustugowymi. Mogtoby by¢ lepiej.
Z hurtowniami materiatéw budowlanych wspdtpracujemy réwniez na zasa-
dzie barteru.”

H7

JesteSmy mata firma, dlatego tez z producentami wspotpracujemy spo-
radycznie. Najwigcej zaopatrujemy si¢ w duzych hurtowniach materiatéw
budowlanych. [...] Wspétpraca najlepiej uktada si¢ z matymi firmami ustu-
gowymi — chyba najlepiej si¢ rozumiemy.”

Zrédto: Badania wlasne.
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Nie wszyscy producenci materiatéw budowlanych wywiazuja si¢ z okre-
Slonych wczesniej zasad wspdtpracy (tabela 6). Opini¢ taka wyrazil menedzer
reprezentujacy przedsigbiorstwo Ul: ,,Wspétpraca z producentami materiatéw
budowlanych uktada si¢ nie najlepiej, niektérzy producenci, a szczegdlnie ich
pracownicy ,,w terenie” nie wywiazujg sie¢ z wczesniejszych ustalefi. Nie dba-
ja o uporzadkowanie rynku. Zasady wspoétpracy nie sa jasne”. Inni responden-
ci podkreslali, ze nie wspdtpracuja bezposrednio z producentami materiatéw
budowlanych, poniewaz nie sa dla nich kluczowymi klientami. ,,Niekiedy jest
tak, ze od firm handlowych dostajemy lepsze warunki handlowe niz od pro-
ducentéw. Wynikaé to moze z tego, ze firmy produkcyjne porzadkuja swéj ry-
nek i ustalaja kluczowych klientéw, ktérymi my nie jesteSmy” (U3). Sporadycz-
nie zaopatrujemy si¢ u producentéw. Najczesciej warunki handlowe oferowane
przez producentéw sa mniej korzystne niz te oferowane przez duze hurtownie”
um.

Tabela 6. Wspélpraca badanych przedsigbiorstw remontowo-budowlanych
w kanalach dystrybucji materiatéw budowlanych — opinie menedzeréw

Firmy Opinie menedzeréw
ustugowe
-Wspdtpraca z producentami materiatéw budowlanych uktada si¢ nie naj-
lepiej, niektérzy producenci, a szczegdlnie ich pracownicy ,,w terenie’”” nie
wywiazuja sie z wezesniejszych ustalen. Nie dbaja o uporzadkowanie rynku.
Zasady wspotpracy nie sa jasne. Dystrybucja tych produktéw wykoniczenio-
Ul wych nie jest uporzadkowana. Nie mamy wsparcia ze strony producentow.

[...]

Wsrdd firm handlowych w naszym zakresie asortymentowym jest dwdch do-
minujacych dostawcéw i oni si¢ wzajemnie ,,wycinaja”. Wszystko to odbywa
si¢ z korzyscia dla inwestora, a niekorzyScia dla nas, bo dostawcy ci staraja
si¢ sprzedawac jak najtaniej bezposrednio do inwestoréw.”

. Wspélpracujemy z firmami produkcyjnymi i ustugowymi. Najlepiej uktada
U2 si¢ wspétpraca z firmami produkcyjnymi. Wspétpracujemy ze statymi do-
stawcami od dtuzszego czasu.”

,.Najlepsza wspétprace mamy z producentami materiatéw budowlanych, na-
stepnie z firmami handlowymi i ustugowymi. Mamy kluczowych dostaw-
céw. W niektérych przypadkach zaopatrujemy si¢ gléwnie u producenta. [...]
U3 Niekiedy jest tak, ze od firm handlowych dostajemy lepsze warunki han-
dlowe niz od producentéw. Wynikaé to moze z tego, ze firmy produkcyjne
porzadkuja swéj rynek i ustalajg kluczowych klientéw, ktérymi my nie jeste-
$my. Mimo to nieco wyzej oceniamy wsp6lprace z producentami.”

-Wspétpracujemy zaréwno z firmami produkcyjnymi, handlowymi, jak

i ustugowymi, ktére sa podwykonawcami. Staramy si¢ rozwijaé wspotprace
1 by¢ statymi w relacjach z kontrahentami. Latwiej jest nam liczy¢ na pomoc
ze strony kontrahentéw, kiedy mamy problemy.”

U4
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Firmy

Opinie menedzerow
ustugowe

»Wspdtpracuje jedynie z firmami handlowymi. Obecnie zaopatruje si¢

w jednej hurtowni, u kolegi. Znamy si¢ od 10 lat. Spotykamy si¢ takze pry-
Us watnie. Do tej firmy nie przyciagneto mnie ,,przekupstwo”, ale dobra znajo-
mos¢, kontakt, wspélne zainteresowania. Wezesniej zaopatrywalem si¢ row-
niez w innych hurtowniach, ale nie bylem zadowolony z tej wspdtpracy”.

Wspotpracujemy z niewielka liczba producentéw i firm handlowych. Po-
ziom zadowolenia ze wsp6tpracy zaréwno z firmami produkcyjnymi, jak
U6 1 handlowymi jest Sredni. Dostawcy nie sa za bardzo zainteresowani dtugo-
trwala wspotpraca, a bardziej wielkoScia sprzedazy i zyskiem. Mysla bar-
dziej krétkookresowo.”

,,.Utrzymujemy wspodtprace najczesciej z firmami handlowymi i ustugowymi.
Sporadycznie zaopatrujemy si¢ u producentéw. Najczesciej warunki handlo-
u7 we oferowane przez producentéw sg mniej korzystne niz te oferowane przez
duze hurtownie. [...] Najkorzystniej uktada nam si¢ wspétpraca z innymi
wykonawcami. Wspdlnie realizujemy wiele inwestycji.”

Zrédto: Badania wlasne.

Wykorzystujac zaproponowane przez T. Millmana i K. Wilsona etapy roz-
woju relacji B2BP! poproszono menedzeréw w wywiadach poglebionych o oceng
ich obecnego poziomu relacji z producentami materiatléw budowlanych, firmami
handlowymi i remontowo budowlanymi® (wyniki w tabelach 7-8).

W opinii wigkszosci respondentéw reprezentujacych przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne, ich relacje B2B osiagnety poziom posredni (tabela 7). Wspotpracuja
oni najczesciej z firmami handlowymi i remontowo-budowlanymi, a w trzech
przypadkach réwniez z innymi producentami, ktérzy wykorzystuja ich wyroby
do dalszej produkcji.

3 Etap wstepny: relacje pomigdzy firmami nie sa rozwinigte, maja postac spotkar pojedynczych oséb. Firmy przedstawiaja
gtéwnie wilasne cele i swéj punkt widzenia. Zdarza sig, ze obie strony poprzestaja na najprostszych kontaktach,
wykluczajac mozliwos¢ rozwoju wspétpracy. Odbiorca ocenia konkurencyjnosé dostawcy pod wzgledem jego cen. Etap
wezesny: zdarza sig, ze kazda z firm dazy do osiagnigcia wytacznie wlasnych korzysci. Proby rozwinigcia wspétpracy,
podejmowane przez jedna ze stron, moga by¢ odbierane przez druga strone jako zagrozenie jej pozycji i sity. W czasie
negocjacji dominuje aspekt cenowy, nabywca zwraca duza uwage na koszty. Sprzedawcy koncentruja si¢ gtéwnie na
zwigkszeniu sprzedazy. Nabywca ocenia konkurencyjnos$¢ dostawcy na podstawie sobie tylko znanych kryteriow. Etap
posredni: podstawowe kontakty przeksztalcaja si¢ w inne, polegajace na dazeniu dwéch stron do poznania proceséw
zachodzacych w firmie partnera oraz poznania jego rynku. Zwigksza si¢ poziom zaufania oraz otwarto$¢ w kontaktach.
Coraz czesciej relacje przybieraja charakter nieformalny. Rozwdj relacji pomigdzy stronami cechuje wigkszy wysitek w
ksztattowanie wigzi pomigdzy firmami. Etap partnerstwa: relacje pomiedzy firmami oparte sa na zaufaniu. Istnieje dobra
wymiana informacji pomigdzy stronami. Wspéipracujace firmy w pierwszej kolejnosci informuja si¢ o wprowadzanych
nowych rozwigzaniach. Oczekiwany jest staly rozwdj wiezi. Stosowane sa przejrzyste wskazniki oceny wspétpracy
pomigdzy firmami. Wycofywanie si¢ ze wspélnie przyjetych uzgodnien jest niedopuszczalne. Etap synergii: obie strony
relacji wspélnie opracowuja biznesplan. Funkcjonuje jeden system przekazywania informacji. Strategie marketingowe
tworzone sa wspdlnie. Firmy znaja wszystkie koszty i marze drugiej strony. Innowacje odgrywaja wazna role. Prace
badawczo-rozwojowe dostawcy i nabywcy prowadzone sa wspdlnie. Obie strony podejmuja wspélne, aktywne dziatania,
ktérych celem jest rozwinigcie rynku finalnych nabywcéw materiatéw budowlanych.

4 Respondentom przedstawiono ogélne charakterystyki kazdego z pozioméw rozwoju relacji i poproszono o wybér tego
z etapéw, ktory charakteryzuje wspétprace ich przedsigbiorstwa.
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Tabela 7. Poziom relacji przedsigbiorstw produkcyjnych w kanatach dystrybu-

cji materiatéw budowlanych w opinii badanych

Przedsiebior- Relacje z innymi Relacje Relacje
stwa produk- | przedsi¢biorstwami | z przedsi¢biorstwami | z przedsi¢biorstwami
cyjne produkcyjnymi handlowymi ustugowymi
P1 brak wspélpracy etap posredni etap wczesny
P2 brak wspéipracy etap partnerstwa etap partnerstwa
P3 brak wspéipracy etap partnerstwa etap posredni
P4 brak wspéipracy etap posredni etap posredni
P5 etap wczesny etap posredni etap wstepny
P6 etap partnerstwa etap posredni etap posredni
P7 brak wspéipracy etap partnerstwa brak wspéipracy
P8 brak wspéipracy etap posredni etap posredni
P9 etap partnerstwa etap posredni brak wspéipracy
P10 brak wspétpracy etap posredni brak wspétpracy

Zrédio: Badania wlasne.

Wedtug deklaracji badanych menedzeréw relatywnie najlepsze relacje
w dystrybucji swoich produktéw osiagneli producenci ,,P 2” i ,,P 7. PoSredni
etap rozwoju relacji przedsiebiorstw produkcyjnych traktowany jest jako etap
przejsciowy w kierunku relacji partnerskich. Na etapie posrednim relacje nie
sa jeszcze wystarczajaco ugruntowane. Poziom wzajemnego zaufania kontra-
hentdw jest jeszcze zbyt niski. Menedzerowie zgadzaja si¢, ze warto go zwigk-
sza¢, bo wptywa to pozytywnie na efektywnos$¢ dziatania i przyczynia sie do
wzrostu zyskéw. Nieco czesciej obawy przed rozwojem kontaktéw zglaszaja
odbiorcy (przedsigbiorstwa handlowe 1 ustugowe). Nabywcy obawiajg si¢ roz-
woju kontaktéw z dostawca ponad mozliwosci wlasnej kontroli.

Wszystkie badane przedsigbiorstwa handlowe wspdtpracuja zaréwno z pro-
ducentami, innymi firmami handlowymi, jak i firmami ustugowymi (tabela 8).
Podobnie jak w relacjach producentéw, tak i w relacjach B2B przedsiebiorstw
handlowych z innymi podmiotami tworzacymi kanaty dystrybucji materiatéw
budowlanych dominuje posredni poziom relacji.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na relatywnie duzy udzial firm handlowych,
ktére osiagnety wezesny etap relacji. Taki poziom cechuja typowe relacje kupna
— sprzedazy i krétkookresowa orientacja transakcyjna (istotng role we wsp6t-
pracy odgrywaja rabaty i terminy ptatnosci). W analizowanej sytuacji zasoby
kontrahentéw nie sa w petni wykorzystane, wystepuje ograniczony przeptyw
informacji. Utrudnia to m.in. wywiazywanie si¢ z wzajemnych zobowiazan (np.
nieterminowa realizacja dostaw materiatéw budowlanych). Zagrozeniem dla
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przedsigbiorstw utrzymujacych relacje z kontrahentami na etapie wczesnym jest
opieranie ich na kontaktach pojedynczych oséb - reprezentantéw tych podmio-
téw. Ryzyko zwigzane jest na przyklad z odej$ciem pracownika z firmy. W ta-
kiej sytuacji relacje z kontrahentami budowane sa od poczatku.

Tabela 8. Poziom relacji przedsigbiorstw handlowych w kanatach dystrybucji
materiatéw budowlanych w opinii badanych

.o Relacje Relacje z innymi Relacje
Przedsigbiorstwa s 1. . s . . . .
z przedsi¢biorstwami | przedsigbiorstwami | z przedsigbiorstwami
handlowe 5 5 o q
produkcyjnymi handlowymi ustugowymi
H1 etap wezesny etap partnerstwa etap posredni
H2 etap posredni etap wczesny etap wstepny
H3 etap wczesny etap posredni etap posredni
H4 etap posredni etap posredni etap posredni
HS etap wstepny etap posredni etap wczesny
H6 etap posredni etap wczesny etap wczesny
H7 etap wstepny etap wezesny etap posredni

Zrédto: Badania wlasne.

Poréwnujac poziomy relacji B2B, jakie osiagnety przedsigbiorstwa produk-
cyjne, handlowe i ustugowe w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych,
nalezy podkresli¢c do§¢ duze zréznicowanie ocen relacji w przypadku firm
ustugowych (tabela 9). Mimo ze przewagg stanowig relacje na poziomie posred-
nim, to jednak dos¢ czesto w ocenach pojawia si¢ poziom wczesny, a w trzech
przypadkach poziom partnerstwa.

Tabela 9. Poziom relacji przedsigbiorstw remontowo-budowlanych w kanatach

dystrybucji materiatéw budowlanych w opinii badanych

. Relacje Relacje Relacje z innymi
Przedsigbiorstwa g . 0 . e q
z przedsiebiorstwami | z przedsigbiorstwami | przedsiebiorstwami
ustugowe . R , a
produkcyjnymi handlowymi ustugowymi
Ul etap wczesny etap wczesny brak wspéipracy
U2 etap partnerstwa brak wspéipracy etap partnerstwa
U3 etap posredni etap wczesny etap wczesny
U4 etap wczesny etap posredni etap posredni
us brak wspétpracy etap partnerstwa brak wspélpracy
U6 etap posredni etap posredni brak wspétpracy
u7 etap wezesny etap wczesny etap posredni

Zrédto: Badania wlasne.
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Zréznicowanie poziomu relacji analizowanych przedsigbiorstw remonto-
wo-budowlanych z kontrahentami uzaleznione jest w duzym stopniu od wiel-
kosci tych podmiotéw oraz specyfiki sektora rynku budowlanego, w ktérym
dziataja. Firmy funkcjonujace w sektorze materialéw wykoniczeniowych naj-
czesciej wspodtpracuja z wigksza liczba dostawcdw, niz przedsigbiorstwa dzia-
fajace w sektorze materialéw konstrukcyjnych. Dodatkowym czynnikiem ma-
jacym wptyw na rozwdj relacji omawianych podmiotéw jest fakt prowadzenia,
oprocz dziatalnosci ustugowej, réwniez dziatalno$ci handlowej. Wiaze sie to
czesto z wigksza liczba kontrahentéw. Brak wyboru kluczowych kooperantéw
moze w konsekwencji ogranicza¢ poziom rozwoju relacji.

W wigkszosci przedsigbiorstw relacje B2B w kanatach dystrybucji ma-
teriatéw budowlanych osiggnely etap posredni. Relacje te przybierajg coraz
czeSciej charakter nieformalny. Wéréd gidwnych probleméw stojacych na
drodze dalszego rozwoju relacji B2B (w kierunku partnerstwa) sa m.in. ciagle
mato przejrzyste zasady wspotpracy, jeszcze relatywnie niski poziom zaufa-
nia pomiedzy kontrahentami oraz zbyt staby przeptyw informacji pomigdzy
tymi podmiotami.

O ogdlng oceng poziomu relacji B2B w kanatach dystrybucji materiatéw
budowlanych w Polsce poproszono réwniez szesciu ekspertéw uczestniczacych
w badaniu. Ekspertom zaprezentowano tablice wraz z charakterystyka pieciu
etapow procesu rozwoju relacji B2B i poproszono, aby w oparciu o swojg wie-
dz¢ na temat kanatéw dystrybucji materialéw budowlanych dokonali ogdlnej
oceny poziomu relacji pomigdzy tymi firmami.

Czterech spoSréd szeSciu badanych ekspertéw zakwalifikowalo obecny
poziom relacji B2B w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych do eta-
pu posredniego, charakteryzujacego si¢ m.in. zwigkszeniem poziomu zaufania
pomiedzy firmami, wzrostem otwarto$ci w kontaktach, oraz zaangazowania
w ksztaltowanie relacji. Zdaniem dwdch ekspertéw obecne relacje w analizo-
wanych kanatach dystrybucji osiagnety zaledwie etap wczesny.

Eksperci zwrdcili uwage na kilka probleméw, ktére ich zdaniem uzasadnia-
ja oceng obecnego poziomu relacji w kanatach dystrybucji materiatéw budow-
lanych. Sa to m.in.:

* brak pelnej orientacji firm na obopdlne korzySci wspoétpracujacych ze

soba podmiotow,

» relatywnie zbyt duza koncentracja przedsigbiorstw na zwigkszenie bie-
zacej sprzedazy w poréwnaniu do dziatan ksztattujacych dtugotrwate
relacje,

* stosunkowo mata przejrzystos¢ zasad wspodtpracy pomiedzy przedsie-
biorstwami,

* relatywnie niski poziom wzajemnej znajomosci firm (zbyt mato pod-
miotéw prowadzi badania marketingowe, nie wszystkie firmy dysponu-
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ja kompletnymi i aktualnymi bazami danych o kontrahentach, z ktdry-
mi wspodtpracuja itp.),

* stosunkowo duzy wptyw czynnikéw transakcyjnych (poziom cen, raba-

ty, terminy ptatnosci) na wspétprace pomigdzy firmami.

Oceny ekspertéw wskazuja jedynie ogdlny poziom relacji B2B w analizo-
wanych kanatach dystrybucji. Nierzadko podczas prowadzonych rozméw eks-
perci podawali przyktady przedsiebiorstw, ktérych relacje mozna bytoby przy-
porzadkowac do etapu partnerstwa, ale takze i firm bedacych w tym zakresie
na etapie wstepnym.

3. Uwagi koncowe

Reasumujac, badanym przedsiebiorstwom wspdtpraca najlepiej uktada si¢
z kontrahentami bezposrednio zaangazowanymi w dystrybucje materiatéw bu-
dowlanych (producenci, firmy handlowe: hurtownie i punkty detaliczne, firmy
remontowo-budowlane). Relatywnie wspdtpraca ta osiaga nizszy poziom w od-
niesieniu do administracji pafistwowej i samorzadowej. Prawie potowa bada-
nych przedsigbiorstw nie korzysta z outsourcingu, m.in. w zakresie konsultin-
gu, dziatai promocyjnych i badafi marketingowych.

Zdaniem wigkszoSci respondentéw za ksztaltowanie relacji B2B po-
winny odpowiada¢ wspdlnie wszystkie podmioty tworzace kanal dystrybucji
materiatéw budowlanych. Dwie trzecie badanych podmiotéw uwzgledniajac
przewidywany rozwdj wydarzen w kanale dystrybucji oraz zmiany otoczenia,
z wlasnej inicjatywy podejmuje dziatania rozwijajace relacje z kontrahentami.
Wigksza aktywnos§¢ w podejmowaniu wtasnych inicjatyw w zakresie rozwoju
wspdtpracy wykazujg Srednie i duze przedsigbiorstwa niz mate.

W ksztattowaniu relacji pomiedzy ogniwami kanatéw dystrybucji kluczowe
znaczenie nalezy przypisaé pracownikom tych przedsigbiorstw. Rozwdj relacji
B2B w kierunku partnerstwa nie jest mozliwy bez zaangazowanych, elastycz-
nych, lojalnych, otwartych na wspélprace, posiadajacych wiedze i do§wiadcze-
nie pracownikéw. Ich rola w ksztaltowaniu relacji obejmuje takze zarzadzanie
procesami i technologia, niezbednymi do tworzenia warto$ci wspdlnie z pozo-
statymi ogniwami kanatu dystrybucji.

Przedsiebiorstwa podejmujace wysitek rozwoju relacji B2B moga zbu-
dowa¢ efektywne i uzyteczne kanaty dystrybucji charakteryzujace si¢ duza
elastycznoscia w odniesieniu do zmian rynku, relatywnie niskimi kosztami
funkcjonowania oraz trwala przewaga konkurencyjna. Rozwdj relacji w ra-
mach kanaléw dystrybucji materiatéw budowlanych przynosi korzysci wszyst-
kim wspétpracujacym ze soba podmiotom. Warunkiem jest jednak precyzyjne
okreSlenie zasad wspétpracy i ich konsekwentne przestrzeganie.
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Wigkszo$¢ przedsigbiorstw, ktére tworza kanaty dystrybucji materialéw
budowlanych osiagneto poSredni etap rozwoju relacji z kontrahentami. Wéréd
trudno$ci w osiagnigciu dalszego rozwoju wspdipracy wskaza¢ mozna przede
wszystkim brak petnej orientacji firm na obopdlne korzysci ze wspétpracy oraz
zbyt duza koncentracj¢ na zwigkszenie biezacej sprzedazy w poréwnaniu do
dziatan ksztattujacych dlugotrwate relacje. Problemem jest rowniez brak zasad
wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami badZ ich mata przejrzystos¢. Podsta-
we relacji B2B w kanalach dystrybucji stanowia najczesciej umowy zawiera-
ne pomigdzy kontrahentami, ktdre jednak nie precyzuja wszystkich szczegdtéw
wspolpracy (sprowadzaja si¢ najczesciej do okreslenia warunkéw handlowych).
W sytuacjach, w ktérych umowa nie precyzuje zachowan kontrahentéw licza
sie przede wszystkim: elastyczno$¢, otwarto$¢ na rozwigzanie danego proble-
mu, orientacja réwniez na interes kontrahenta.
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INWESTYCJE JAKO CZYNNIK
KSZTALTOWANIA EADU PRZESTRZENNEGO NA
PRZYKEADZIE MIASTA ZAMOSCIA

INVESTMENTS AS A FACTOR INFLUENCING
ON THE SPATIAL ORDER ON THE EXAMPLE
OF CITY OF ZAMOSC

Summary

Management of the investment processes in the city should take into account
the impact of these investments on spatial order of urban space. Deterioration
of spatio-functional structure of the city and devastation of the cultural
landscape significantly decreases the quality of life and adversely affects the
competitiveness of the city. The purpose of this paper is an attempt to develop
the model of spatial order and to assess influence of major investments in the
city on selected areas of spatial order on the example of city of Zamosé. The
study was limited to the investments incurred in the period of 1999-2008. The
aim of following researches is to work out objective numeral measures of
spatial order.

1. Uwagi wstepne

Przedsigwziecia inwestycyjne podejmowane w miastach przyczyniaja si¢
do tworzenia niezbednej infrastruktury, ale tez powoduja zaktécanie tadu prze-
strzennego. Decyzje oraz pozwolenia wydawane przez wladze samorzadowe sa
czesto oparte wytacznie na rachunku ekonomicznym, bez uwzglednienia aspek-

* mgr inz., Katedra Ekonomiki Nieruchomosci i Procesu Inwestycyjnego, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

*#* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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téw przestrzennych, co powoduje powstawanie konfliktéw przestrzenno-funk-
cjonalnych w strukturze miasta oraz dewastacj¢ krajobrazu miejskiego.

Teza pracy jest stwierdzenie, ze zarzadzanie procesem inwestycyjnym
w mieécie powinno uwzglednia¢ skutki oddzialywania tych inwestycji na
ksztattowanie tadu przestrzennego, jakoSci przestrzeni miejskiej. Pogorszenie
struktury przestrzenno-funkcjonalnej miasta oraz dewastacja krajobrazu znacz-
nie obniza jako$¢ zycia mieszkaficow oraz negatywnie wplywa na konkuren-
cyjno$¢ miasta.

Celem pracy jest proba opracowania modelowego ujecia tadu przestrzenne-
go oraz dokonanie oceny wplywu najwazniejszych inwestycji w miescie na stan
wybranych obszaréw, wyznaczajacych tad przestrzenny na przyktadzie Zamo-
Scia. Badanie zostato ograniczone do inwestycji powstalych w latach 1999-
2008.

Opracowanie modelu oceny tadu przestrzennego miesci si¢ w ogélnym nur-
cie badan nad zréwnowazonym rozwojem.

2. Lkad przestrzenny - ujecie modelowe

Zdefiniowanie tadu przestrzennego jest skomplikowane. Zagadnienie doty-
ka zaréwno dziedziny gospodarki przestrzennej, nauk geograficznych, urbani-
styki, ruralistyki, jak i ekonomii i socjologii.

Prawo definiuje tad przestrzenny jako ,takie uksztattowanie przestrzeni,
ktdre tworzy harmonijng cato$¢ oraz uwzglednia w uporzadkowanych relacjach
wszelkie uwarunkowania i wymagania funkcjonalne, spoteczno-gospodarcze,
Srodowiskowe, kulturowe oraz kompozycyjno-estetyczne” [Dz.U. 2003, nr 80,
poz. 717]. Jednoczesnie ustawa reguluje zasady sporzadzania studium uwarun-
kowari i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego i miejscowych plandw
zagospodarowania przestrzennego, ktére powinny stanowi¢ ramy prawne do
prawidlowego ksztattowania przestrzeni gmin miejskich i wiejskich.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka uje¢ tadu przestrzennego.
Z punktu widzenia gospodarczego tad przestrzenny powinien zapewnia¢ wila-
Sciwe (optymalne) — z naukowego punktu widzenia — rozwigzania lokaliza-
cyjne w procesach urbanizacji, uprzemystowienia, rozmieszczenia sieci ko-
munikacyjnej i obiektéw turystycznych, jednostek gospodarczych wzgledem
rynkéw, a takze urzadzen infrastruktury oraz przyczyniaé si¢ do poprawy
konkurencyjnosci regiondéw [Siekierski 2008, s. 235]. Inna definicja okresla
tad przestrzenny jako ,,porzadek, ktéry wprowadzony jest na okreslonym ob-
szarze zgodnie z obowigzujacymi prawami i wykorzystaniem zaleceri nauki,
techniki i estetyki do stworzenia uktadéw strukturalnych, zapewniajacych
warunki sprzyjajace zyciu ludzi obecnie i w przysztoéci” [Podciborski 2008,
s. 22 za: Hopfer 1993].
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Definiujac tad przestrzenny warto przytoczy¢ pojecie jakosci przestrzeni
miejskiej. Przez jakoS$¢ przestrzeni miasta rozumie si¢ taki zespot jego wiasci-
wosci, uksztattowanych dominujacymi relacjami, zachodzacymi pomiedzy wy-
réznionymi elementami przestrzeni miejskiej, ktéry z jednej strony decyduje
o swoistosci (odrebnosci) danego miasta, z drugiej natomiast ukazuje stopiefi
przydatnosci przestrzeni do okreslonej aktywnosci cztowieka (np. zamieszka-
nia lub rozwoju biznesu)” [Ziobrowski 1996, s. 9]. Warto zauwazy¢, ze prze-
strzen jest tutaj rozumiana szeroko, obejmuje sfer¢ zjawisk spotecznych i eko-
nomicznych. Wedlug autoréw niniejszego opracowania zasadne jest bardziej
Sciste rozumienie przestrzeni jako uktadu fizycznego. Jako$¢ przestrzeni miej-
skiej w takim ujeciu mozna oceni¢ na podstawie waloréw estetycznych miasta,
prawidlowej struktury funkcjonalno-przestrzennej, zasobéw fizjograficznych
oraz zasobdw historyczno-kulturowych. Umozliwia to bardziej precyzyjna ana-
liz¢ tadu przestrzennego, jako sktadowa zréwnowazonego rozwoju.

Przestrzenh miasta mozna rozumiec jako specyficzny uktad obiektéw o cha-
rakterystycznych zaleznoS$ciach, ktére tworza tad przestrzenny, przy czym wy-
réznia si¢ obiekty [Podciborski 2008, s. 22]:

* punktowe (0 zerowym wymiarze), np. drzewa lub skupiska drzew;

* liniowe (jednowymiarowe), np. drogi, rzeki, rurociagi;

* powierzchniowe (zajmujace okreslong powierzchnig) o ksztattach regu-

larnych lub nieregularnych.

Odpowiednio do tego ujecia inwestycje ksztattujace tad przestrzenny mo-
zemy podzieli¢ na: punktowe (stosunkowo niewielkie obiekty, w zaleznosci od
wielkoSci obszaru objetego badaniem), liniowe (drogi, linie kolejowe) oraz po-
wierzchniowe (w przypadku zagospodarowania wigkszej powierzchni ziemi,
np. pod uprawe rolng albo jednorodng zabudowe mieszkalng).

Wprowadzenie oraz utrzymanie tadu przestrzennego odbywa si¢ przez za-
rzadzanie przestrzenia, a wigc podejmowanie decyzji planistycznych i wyko-
nawczych w procesach ksztattowania, gospodarowania i ochrony przestrzeni.
T. Borys traktuje fad przestrzenny jako integralna czes¢ koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju [Siekierski 2008, s. 235 za: Borys 2004].

Trudnoéci w definiowaniu fadu przestrzennego jako wymiernego zjawi-
ska podkreslaja konieczno$¢ opracowania modelu umozliwiajacego praktyczng
analize. Proponowane ujecie modelowe tadu przestrzennego przedstawiono na
rysunku 1.
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Na ksztattowanie fadu przestrzennego maja wptyw zréznicowane czynniki,
ktére ogélnie mozna podzieli¢ na: ekonomiczne, spoteczno-kulturowe, Srodowi-
skowe (fizjografia) oraz prawne (ksztaltowanie polityki przestrzennej, wymogi
ochrony §rodowiska, kontrola zanieczyszczen). Uksztattowany tad przestrzenny
moze by¢ oceniany w dwdch zasadniczych aspektach, wyréznionych ze wzgle-
du na odrebne metody badawcze: funkcjonalnym (struktura przestrzenno-funk-
cjonalna miasta) oraz estetyczno-krajobrazowym. W ramach kazdego aspektu
wyrézniono najwazniejsze obszary, ktére powinny by¢ oceniane wedtug sfor-
mutowanych kryteriéw. Do kryteriéw oceny wptywu inwestycji na strukture
obszaréw funkcjonalnych miasta naleza:

* kryterium lokalizacji funkcji — poszczeg6lne inwestycje powinny by¢
zlokalizowane w taki sposéb, aby unika¢ konfliktu pomiedzy obsza-
rami funkcjonalnymi miasta (np. funkcjami rekreacji i przemystu).
W przypadku udanej lokalizacji mozliwe jest uzyskanie efektu syner-
gii;

» kryterium stopnia zaspokojenia potrzeb mieszkanicéw — uksztattowa-
nie struktury przestrzenno-funkcjonalnej ma wptyw na zaspokojenie
potrzeb mieszkaricéw poszczegdlnych dzielnic miasta, m.in. poprzez
zréznicowanie dostepu (odlegtosé, mozliwosci komunikacyjne, kon-
centracja okreslonych funkcji w wybranych dzielnicach miasta) do
okreslonych rodzajéw ustug;

* kryterium racjonalno$ci wykorzystania zasobéw - ziemia jest zasobem
ograniczonym (szczegdlnie w miastach), warto§¢ poszczegdlnych tere-
néw w miescie jest zréznicowana, dlatego konieczne jest racjonalne ich
wykorzystanie;

e kryterium stopnia ingerencji inwestycji na uktad przestrzenno-funk-
cjonalny — zalezy od skali inwestycji oraz mozliwo$ci wprowadzenia
ewentualnych zmian w przysziosci;

e kryterium przejrzystoSci uktadu przestrzenno-funkcjonalnego (np.
uktad komunikacyjny).

W ramach aspektu estetyczno-krajobrazowego mozna wyrdzni¢ obszar an-
tropogeniczny (uksztattowany przez cziowieka, w tym krajobraz kulturowy)
oraz naturalny. Warto zaznaczy¢, ze w przestrzeni wspéiczesnych miast domi-
nuje krajobraz antropogeniczny. Krajobraz moze by¢ oceniany w uktadzie po-
ziomym oraz pionowym ',

Miasto moze by¢ badane zaréwno w zakresie poszczegdlnych sektoréw, jak
i catosciowo, jako uktad sektoréw i wzajemnych relacji miedzy nimi. Uktad
i wzajemne relacje sektoréw tworzg strukture miasta [Domanski 2006]. Stwo-

1 Znana metoda oceny krajobrazu jest np. metoda krzywej wrazein Wejcherta. Metodyka oceny krajobrazu nie jest opisy-
wana w niniejszej pracy z racji ograniczonej objetosci
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rzenie modelu idealnego miasta, w ktérym poszczegdlne obszary (sektory) two-
rza harmonijna cato$¢ nurtowato wielu badaczy gospodarki przestrzennej ..

3. Wspolczesny uklad przestrzenno-funkcjonalny Zamoscia

Uktad przestrzenny Zamoscia byt §wiadomie ksztalttowany od momen-
tu zatozenia miasta przez kanclerza i hetmana wielkiego koronnego Jana Za-
moyskiego w 1580 r. Miasto zostato zaprojektowane przez wiloskiego archi-
tekta Bernardo Morando i stanowi wybitne osiagnigcie pdéZnorenesansowej
europejskiej mysli urbanistycznej . Ideg przewodnia koncepcji przestrzennej
byto stworzenie ,,miasta idealnego” . Warto podkresli¢, ze autorzy koncepcji
»miasta idealnego” nie identyfikowali jej tylko z graficznym schematem mia-
sta, ale réwniez z idea planowania organizmu miejskiego, racjonalnego i piek-
nego, doskonalego programowo i przestrzennie, najlepiej odpowiadajacego wy-
maganiom cztowieka nowej epoki [Przegon 1995, s.13]. Wydaje sig, ze takie
zatozenia powinny réwniez przySwieca¢ wspétczesnym urbanistom, co czgsto
niestety mija si¢ z rzeczywistoscia.

Juz w tamtym okresie mozna byto dostrzec podzial miasta wedlug okre-
Slonych funkcji. Reprezentacyjne budowle rozmieszczano i planowano tak,
by tworzyly sfery zycia duchowego i umystowego oddzielnie od funkcji han-
dlowo-rzemieslniczej. Zycie duchowe i naukowe byto skupione w Kolegiacie
i Akademii Zamojskiej (zachodnia cze$¢ starego miasta), administracyjno
prawne w ratuszu, gospodarczo-handlowe w Gildzie Kupieckiej i na ryn-
kach.

Wspétczesny ukiad przestrzenno-funkcjonalny Zamoscia jest wynikiem
proceséw zachodzacych w okresie ponad 400-letniej historii miasta. W ostat-
nich dwéch dekadach ramy przestrzennego zagospodarowania miasta byly wy-
znaczane przez nastgpujace dokumenty:

* plan ogdlny zagospodarowania przestrzennego miasta Zamoscia z 1994

r. (opracowany w Biurze Rozwoju Krakowa, obowiazywat do 31 grud-
nia 2003 r.) BI;

* studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
miasta Zamoscia (opracowany przez arch. M. Bogustawska w 1999 r.,
jedyny dokument wyznaczajacy ramy zagospodarowania przestrzenne-
go miasta w latach 2003-2006) ™';

2 Opracowaniem modeli przestrzennych miast zajmowali si¢ miedzy innymi Burgess, Hoyt, Harris i Ullman.

3 Strategia Rozwoju miasta Zamos¢ na lata 2008-2020 [dokument elektroniczny], s. 12, tryb dostgpu:
http://www.zamosc.pl

4 Koncepcja miasta idealnego zostata stworzona we Wtoszech w epoce renesansu przez 6wczesnych urbanistéw: Antonio
Averlino Filareta, Francesca di Giorgio Martiniego, Andrea Palladia, Pietra Catanea — autora pierwszego drukowanego
podrecznika o zaktadaniu i budowaniu miast.

5 Uchwata Nr VIII/45/94 Rady Miejskiej w Zamosciu z dnia 28 listopada 1994 r.

6 Uchwata Nr XV/232/99 Rady Miejskiej w Zamosciu z dnia 20 grudnia 1999 r.
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* miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego miasta Zamoscia
72006 r. (opracowany w Jeleniogérskim Biurze Planowania i Projekto-
wania) ",

Wedtug zatozen planu z 1994 r. przyjeto ,,model miasta skoncentrowanego”.
Kompozycja przestrzenna struktury miejskiej miata kontynuowaé historyczny,
koncentryczno-promienisty rozwdj uktadu przestrzennego. Realizowana mia-
fa by¢ silna segregacja funkcji miasta oraz optymalne wykorzystanie terendw
przeznaczonych pod mieszkalnictwo, prace, ustugi i wypoczynek. Model mia-
sta skoncentrowanego miat zapewnic lepsze warunki funkcjonowania miasta
[Przegon 2005, s. 341].

Pomimo pozytywnej oceny zalozen planu zagospodarowania przestrzenne-
go z 1994 r. w literaturze negatywnie ocenia si¢ realizacje tych zatozefi w la-
tach 1994-2003. Zauwaza si¢, ze pozwolono na budowe obiektéw, ktére pozo-
staja w calkowitym konflikcie z ochrong historycznego krajobrazu kulturowego
oraz niszcza ekologiczne walory terenu [Przegon 2005, s. 341]. Jednocze$nie
nie podjeto nowych dziatafi w celu rewitalizacji wielu cennych obiektéw miej-
skich, takich jak park miejski (powstaly w latach 1919-1926) oraz amfiteatr.
Nie poczyniono zadnych krokéw w kierunku rozwiagzania problemu 5 obiektéw
(powstalych w latach 70. XX w.), ktére razaco zaburzaja krajobraz kulturowy
Starego Miasta.

Od 2006 r. obowiazuje nowy miejscowy plan zagospodarowania prze-
strzennego miasta Zamoscia. W literaturze réwniez mozna znalez¢ krytyczne
uwagi w stosunku do zalozen planu, ktére dotycza przede wszystkim [Przegon
2006, s. 96-97]:

* blednej lokalizacji wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych;

* blednej lokalizacji terenéw pod przemyst (wezednie przeznaczonych na

budownictwo mieszkaniowe);

e braku sprecyzowania obszaru pod centrum administracyjne miasta
(mozliwos¢ budowy takiego centrum pomigdzy Starym a Nowym Mia-
stem zostata zaprzepaszczona w latach ubiegtych);

» zlej lokalizacji tzw. matej obwodnicy w potudniowo-zachodniej czgSci
miasta,

* braku rozwigzania konfliktu pomiedzy miastem a gming dotyczacego
mozliwosci rozszerzenia granic administracyjnych miasta &,

* blednego podziatu miasta na jednostki i obszary strukturalne: zbyt roz-
drobniona struktura powoduje powstawanie chaosu przestrzennego.

Negatywne do$wiadczenia z realizacji planu z lat 1994-2006 oraz wiele
btednych zatozenn w planie obecnie obowiazujacym powoduja, ze konieczna

7 Uchwata Nr XLV/499/06 Rady Miejskiej w Zamosciu z dnia 26 czerwca 2006 r.
8 Zamos¢ miesci sie na mniejszej powierzchni niz 3-krotnie mniejszy Hrubieszow z ok. 20 tys. mieszkaficow.
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jest ciagta obserwacja oraz krytyczna analiza proceséw inwestycyjnych zacho-
dzacych w miescie.

Na potrzeby niniejszej pracy zostala opracowana mapa uproszczonej struk-
tury przestrzenno-funkcjonalnej Zamoscia na podstawie wymienionych doku-
mentéw oraz badan wiasnych autoréw. Jest ona przedstawiona na rysunku 2.

4. Identyfikacja kierunkow oddzialywania inwestycji na tad
przestrzenny Zamoscia

Analize wptywu procesu inwestycyjnego w Zamosciu na tad przestrzenny
miasta dokonano poprzez identyfikacje wptywu przedsiewzigé inwestycyjnych
na obszary tadu przestrzennego — dla kazdej analizowanej inwestycji przydzie-
lono wybrane obszary, na ktére inwestycja ma znaczacy wptyw. Postugujac sie
zestawem kryteriéw dokonano oceny jakos$ciowej wpltywu inwestycji na tad
przestrzenny Zamoscia. Jako metode pomocnicza wykorzystano mape struktu-
ry przestrzenno-funkcjonalnej miasta.

Liste wazniejszych zrealizowanych inwestycji w latach 1999-2008 przy-
gotowano wykorzystujac informacje umieszczone na stronach internetowych
miasta, jak réwniez informacje uzyskane od Zamojskiej Dyrekcji Inwestycji®®..
Ilos¢ inwestycji poddanych ocenie zostala ograniczona do dziesigciu najwaz-
niejszych z punktu widzenia tadu przestrzennego.

Wykaz najwazniejszych inwestycji w Zamosciu w latach 1999-2008 wraz
z przyporzadkowanymi obszarami fadu przestrzennego przedstawiono w tabe-
li 1.

9 Strony internetowe: http://www.zamosc.eu/ ; Zamojska Dyrekcja Inwestycji: http://www.zdizam.pl ;
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Tabela 1. Inwestycje w Zamosciu w latach 1999-2008
Okres Obszary

Nr Wykaz inwestycji realizacji | tadu przestrzennego

Budowa Obwodnicy Hetmanskiej I1I etap w Zamo-
. . . ..o 109.2003 -

1 |Sciu - odcinek od ul. Lubelskiej do Starowiejskiej 12.2004 Transport
Koszt realizacji: 6352520,66 Euro ’
Budowa ulicy Sikorskiego (droga gminna) w Za-
mosciu na odcinku od ul. Lubelskiej do ul. Wio- 07.2004 —

2 Transport

sennej 09.2006
Koszt realizacji: 4233832,43 z1

Rewitalizacja zabytkowego Starego Miasta w Za- Rekreacja i wypo-

3 |mosciu. Etap I, I, V 5882 ) ;(Zr}:'lzlljraz kulturow
Koszt realizacji: 25753552,09 zt J . y
(antropogeniczny)
Budowa Centrum Handlowego Hypernova przy ul. 06.2002 — Handel i ustugi

4 | Dzieci Zamojszczyzny (Ahold Polska) 102002 Rekreacja i wypo-
Koszt realizacji: 13 420 290,00 zt ’ czynek

Budowa Centrum Handlowego Echo przy ul. Wy-
5 | szyfiskiego

Koszt realizacji: 11 911 500,00 zt

Budowa Centrum Handlowego ,,.Lwowska’ (Carre-
6 | four) przy ul. Lwowskiej

Koszt realizacji: 50 mln zt

08.2001 —

09.2002 Handel i ustugi

01.2006 — | Handel i ustugi
07.2006 | Transport

Zespdt budynkéw mieszkalnych jednorodzinnych
7 | przy ul. Kruczej b.d. Mieszkalnictwo
Koszt realizacji: b.d.

Budowa osiedla mieszkaniowego przy ul. Jana Kie-
8 | pury w Zamosciu, 7 budynkéw (ok. 140 mieszkan) |b.d. Mieszkalnictwo
Koszt realizacji: b.d.

Budynki mieszkalne wielorodzinne nr 112 wraz
z uzbrojeniem i urzadzeniem terenu przy ul. Ko- 07.2000 —

? chanowskiego w Zamosciu 06.2003 Mieszkalnictwo
Koszt realizacji: 5 896 718,09 zt
. . L. Transport
10 Budowa B.azy MZK przy ul. Lipowej w Zamosciu b Ushusilzycecanosel
Koszt realizacji: b.d. . :
publicznej

Warto$¢ — taczna warto$¢ inwestycji
b.d. — brak danych
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wymienione w tabeli 1 inwestycje sa zaznaczone na mapie struktu-
ry przestrzenno-funkcjonalnej Zamoscia (rysunek 2) jako obiekty o numeracji
od 1 do 10.
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Ocena oddziatywania inwestycji na fad przestrzenny zostala ograniczona do
aspektu funkcjonalnego. Budowe Obwodnicy Hetmariskiej (III Etap, zaznaczono
jako nr 1 na rys. 2) we wschodniej czeSci miasta nalezy oceni¢ pozytywnie ze
wzgledu na usprawnienie ruchu w kierunku Lublina (miasto wojewddzkie) trans-
portu jadacego od granicy z Ukraing. Dodatkowym pozytywnym aspektem jest
to, ze wybudowany odcinek laczy tereny przemystowe miasta z droga miedzyna-
rodowa. Jest to znaczace usprawnienie komunikacyjne. Inwestycja wptywajaca na
obszar transportu byta takze budowa ul. Sikorskiego (droga gminna, zaznaczono
jako nr 2 na rys. 2), ktéra jest trafionym projektem ze wzgledu na usprawnienie
komunikacji w péinocnej czgsci miasta (tzw. mata obwodnica), w poblizu terendéw
o skoncentrowanej funkcji przemystowej oraz mieszkalnictwa.

Warto zauwazy¢, ze nie rozwigzano istotnego problemu potaczenia obwodni-
cy z zachodnig czgscig miasta, gdzie znajduje si¢ droga w kierunku Krakowa oraz
Rzeszowa.

W latach 2005-2008 duzym przedsigwzieciem byt projekt rewitalizacji za-
bytkowego Starego Miasta (nr 3). Kwestia oceny tej inwestycji wiaze si¢ przede
wszystkim z oceng krajobrazu, dlatego nie jest poruszana w pracy.

W latach 2000-2007 w Zamosciu powstaly 3 obiekty wielkopowierzchniowe-
go handlu: centrum handlowe Hypernova (nr 4), Echo (ar 5), ,,Lwowska” (Carre-
four, nr 6). Lokalizacja tych obiektéw budzi wiele watpliwosci. CH ,,Lwowska”
jest zlokalizowane przy potaczeniu trasy wylotowej w kierunku granicy z Ukraing
z Obwodnica Hetmarska. Moze to powodowa¢ powstawanie trudnosci komunika-
cyjnych w tym miejscu. Budowa CH ,,Lwowska” w duzej mierze utrudnia rozbudo-
we obwodnicy w potudniowe] czgsci miasta oraz w kierunku zachodnim. Mozna
méwié o konflikcie pomigdzy obszarem transportu a obszarem handlowo-ustugo-
wym. CH Hypernova jest zlokalizowane w strefie ochronnej ogrodu zoologiczne-
go, co nalezy uzna¢ za wyrazny konflikt pomigdzy realizacja funkcji handlowej
oraz rekreacji 1 wypoczynku w miescie. CH Echo jest zlokalizowane w sasiedz-
twie koSciota oraz cmentarza tzw. prawostawnego, co réwniez nie mozna uznac za
udane rozwiazanie. Na obszarze tym potencjalnie mogto si¢ znaleZ¢ centrum ad-
ministracyjne miasta. Obecnie gmachy instytucji administracyjnych sa rozrzuco-
ne po obszarze calego miasta bez racjonalnych przestanek i zwiazkéw przestrzen-
nych [Przegon 2006, s. 96]. Jak byto wspomniane w poprzednim rozdziale, juz na
poczatku istnienia miasta starano si¢ oddzieli¢ sfere duchowa od handlowo-rze-
mieslniczej. Réwniez plan z 1994 r. zakladal wyrazng segregacje poszczegdlnych
funkcji miasta. W tym $wietle decyzje o lokalizacji CH Echo mozna uznaé za
niekonsekwencje. Warto takze zaznaczy¢, ze w wyniku opisanych trzech projek-
téw prawie wszystkie obiekty wielokopowierzchniowego handlu sa rozmieszczo-
ne w potudniowo-wschodniej czesci miasta (jedynie CH Hypernova znajduje si¢
w cze$ci zachodniej). Taka koncentracja réwniez nie jest udanym rozwigzaniem
ze wzgledu na nieréwnomierny dostep tych obiektéw dla mieszkaficow.
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Oceniajac lokalizacje inwestycji mieszkaniowych warto zaznaczyC, ze
w ZamoSciu obserwuje si¢ przewage zabudowy wielorodzinnej we wschodniej
czeSci miasta, natomiast w czesci zachodniej lokalizowane sa gléwnie osiedla
doméw jednorodzinnych. Inwestycje oznaczone na mapie (rys. 2) jako obiekty
nr 8 1 9 majq charakter zabudowy wielorodzinnej, natomiast obiekt nr 7 — jed-
norodzinnej, co wpisuje si¢ w istniejaca strukture. Wszystkie inwestycje zostaty
zlokalizowane w miejscach przeznaczonych w planie zagospodarowania prze-
strzennego pod zabudowe mieszkalna, tym samym wypetniaja istniejaca luke.

Ocena wplywu analizowanych inwestycji na tad przestrzenny, zgodnie
z przyjetymi kryteriami modelu, zostata ujeta w tabeli 2.

Tabela 2. Ocena wptywu inwestycji na tad przestrzenny Zamoscia

Kryteria 1 2 4 5 6 7 8 9 10
Lokalizacji funkcji + + - - - + + + -
Stopnia zaspokojenia + + + b w. i + . + +
potrzeb
Racjonalnosci wyko-

. . + - - - - + + + -
rzystania zasobéw
Stopnia ingerencji duzy |Sredni| duzy | duzy | duzy | niski |Sredni |S§redni| duzy
Przejrzystosci uktadu + + - - - + + - -
~+’ ocena pozytywna, ,, - ,, 0cena negatywna, ,,b. w.” — brak bezposredniego wptywu

Zrédio: Opracowanie wlasne.

5. Uwagi koncowe

Lad przestrzenny jest réznie definiowany w literaturze; zagadnienie to nie
zostato jeszcze w petni zbadane pomimo nadawania mu coraz wigkszej wagi.
Duzg przeszkoda w praktycznym uwzglednianiu tadu przestrzennego jest brak
opracowanej metody badawczej. Prezentowane w niniejszej pracy ujecie mode-
lowe tadu przestrzennego moze by¢ wykorzystywane w badaniach ze wzgledu
na swoj procesowy charakter. W ten sposéb skonstruowany model moze by¢
zastosowany réwniez w badaniach regionalnych. Bardzo pomocne jest réwniez
wykorzystywanie metod kartograficznych. Prezentowana w niniejszej pracy
analiza wptywu inwestycji na tad przestrzenny miasta ma charakter subiektyw-
nej oceny autoréw pracy, dlatego konieczne jest opracowanie bardziej obiek-
tywnej metody opartej na kwantyfikowanych kryteriach. Opracowanie zestawu
odpowiednich miernikéw powinno by¢ przedmiotem dalszych badar.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Gabriela Kierzyk®

EKOLOGICZNE I EKONOMICZNE ASPEKTY
ZASTOSOWANIA BIOGAZU Z WYSYPISK JAKO
ODNAWIALNEGO ZRODEA ENERGII W POLSCE

ENVIRONMENTAL AND ECONOMIC ASPECTS
OF LANDFILL BIOGAS USED AS A RENEWABLE
ENERGY SOURCE IN POLAND

Summary

Participation of Poland in European Union structures force to activities
aimed at increasing the share of renewable energy source (RES) in Polish
energy balance according to idea of sustainable development. It is anticipated,
that environmental friendly companies will forcefully expand in the near
future, as a result of ecological awareness growth and law regulations
connected with environmental requirements. RES are the alternative for
traditional energy sources and using them not only does not exhaust limited
fossil fuel sources but also reduces emission to environment. One of the
renewable energy source is energy obtained from landfill biogas. This article
presents environmental and economic aspects of landfill biogas usage. The
author goal is not only purposefulness evaluation of landfill biogas usage but
also indication of so far less known and recognized elements of economical
efficiency investment calculus in that field (in accordance with the generally
accepted methodology).

1. Uwagi wstepne

Udziat Polski w strukturach unijnych wymusza podejmowanie dziatan
zmierzajacych do zwiekszania udziatu odnawialnych Zrédet energii (OZE)

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, zastgpca prezesa ,,TESKO” Tatrzanskiej Komunalnej
Grupy Kapitatowej sp. z 0.0.
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w bilansie energetycznym kraju, miedzy innymi zgodnie z koncepcja rozwoju
zréwnowazonego 1 trwatego. Prognozuje sig, ze wskutek uregulowan prawnych,
zwiazanych z wymogami Srodowiskowymi, oraz wzrostu ekologicznej §wiado-
mosci spoteczefistwa wlasnie przedsigbiorstwa z branzy ochrony Srodowiska
i odnawialnych zZrédet energii beda przezywaé dynamiczny rozwdj w niedale-
kiej przysztosci. OZE stanowia alternatywe dla tradycyjnych nosnikéw energii,
a wykorzystywanie ich nie tylko nie wyczerpuje ograniczonych zasobow paliw
kopalnych, ale zmniejsza emisje¢ szkodliwych substancji do Srodowiska natu-
ralnego. Jednym z odnawialnych Zrédet energii jest energia uzyskiwana z wy-
sypisk odpadéw, tzw. biogazu. W niniejszym artykule zaprezentowano aspekty
ekologiczne i ekonomiczne zwigzane z wykorzystaniem tego biogazu. Celem
autorki jest nie tylko ocena celowosci zastosowania biogazu, ale takze wskaza-
nie mato dotad rozpoznanych elementéw rachunku ekonomicznej efektywnosci
inwestycji w tej dziedzinie (wedlug powszechnie przyjetej metodologii).

2. Aspekty formalno-prawne stosowania odnawialnych zrédel
energii

Odnawialne Zrédlo energii, cytujac za ustawa Prawo energetyczne, to ,,Zr6-
dio wykorzystujace w procesie przetwarzania energi¢ wiatru, promieniowania sto-
necznego, geotermalna, fal, pradow i ptywéw morskich, spadku rzek oraz ener-
gi¢ pozyskiwana z biomasy, biogazu wysypiskowego, a takze biogazu powstatego
w procesach odprowadzania lub oczyszczania Sciekéw albo rozkiadu sktadowa-
nych szczatek roslinnych 1 zwierzecych”. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki
z dnia 14 sierpnia 2008 w sprawie szczegétowego zakresu obowiazkéw uzyskania
i przedstawienia do umorzenia §wiadectw pochodzenia, uiszczenia oplaty zastep-
czej, zakupu energii elektrycznej i ciepta wytworzonego w odnawialnych Zrédtach
energii definiuje biogaz jako ,,gaz pozyskany z biomasy, w szczegélnosci z insta-
lacji przerdbki odpadéw zwierzecych lub roslinnych, oczyszczalni Sciekéw oraz
sktadowisk odpadéw” i zalicza energie wytworzona z biogazu do energii wytwa-
rzanej w odnawialnych Zrédtach energii niezaleznie od mocy Zrédia.

Zalozenia do rozwoju odnawialnych Zrédet energii w Polsce zostaly zawar-
te w Strategii rozwoju energetyki odnawialnej przyjetej przez Sejm 23 sierpnia
2001 r., w Polityce energetycznej Polski do roku 2025 zaakceptowanej przez
Rade Ministréw w dniu 4 stycznia 2005 r. oraz w Programie dla elektroener-
getyki Rady Ministréw z dnia 28 marca 2006 r. Polityka pahstwa w tym za-
kresie skupia si¢ na zwigkszaniu wykorzystania zasobow energii odnawialnej,
aby jej udziat w tacznym zuzyciu energii pierwotnej w 2010 roku osiagnat 7,5%
iw 2020 roku — 14%, a takze na obnizeniu kosztéw produkcji i zwigekszeniu jej
konkurencyjnosci. Dla energii elektrycznej wytwarzanej z OZE w krajowym
zuzyciu przyjeto udziat w wysokosci 7,5% w 2010 r.
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W celu realizacji tych zalozen wprowadzono zmiany prawne wspomagajace
rozwdj niektérych odnawialnych Zrédet energii, w tym biogazu. Zmiana usta-
wy Prawo energetyczne nalozyta na przedsigbiorstwa energetyczne sprzedajace
energie odbiorcom koficowym obowiazek przedstawiania do umorzenia §wia-
dectw pochodzenia energii elektrycznej z OZE, potocznie zwanych ,zielony-
mi certyfikatami”. Ponadto jednostki wytwarzajace energi¢ elektryczna i ciepl-
ng z odnawialnych Zrédet energii w instalacjach o mocy ponizej SMW zostaty
zwolnione z wnoszenia oplaty skarbowej za wydanie koncesji. Ustawodawca
wprowadzit takze obowiazek odbioru przez przedsigbiorstwo energetyczne zaj-
mujace sie obrotem energia catosci energii elektrycznej wytworzonej z OZE
oraz zakupu ciepta w OZE w granicach zapotrzebowania odbiorcéw. Przed-
siebiorcy wytwarzajacy energie elektryczng z odnawialnych Zrédet o mocy do
SMW ponosza o 50% mniejsze koszty przytaczenia do sieci przesytowej i dys-
trybucyjnej. Wprowadzono takze ulge podatkowa dla energii elektrycznej wy-
tworzonej z OZE w postaci zwolnienia z podatku akcyzowego. Podjete i kon-
tynuowane dzialania maja sprzyja¢ inwestowaniu w ekologiczne zZrédta energii,
aby zapewni¢ udziat energii elektrycznej z OZE w ilosci sprzedanej energii
w 2009 r. - 8,75%, 2010 — 7,5%, 2012r. - 10,4%, az do osiagnigcia w 2017 .
12,9%. [Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 14 sierpnia 2008]. Anali-
zujac zmiany prawne wprowadzane celem zwiekszenia inwestycji w ekologicz-
ne Zrédla energii nalezy stwierdzié, ze rozwiazania legislacyjne dedykowane sg
gléwnie podmiotom produkujacym energie elektryczna, a nie cieplna. Biogaz
znalazt juz, cho¢ na razie niewielkie, zastosowanie w produkcji energii elek-
trycznej w Polsce.

Duzym wyzwaniem dla Polski jest zaproponowana na Swiatowej Konfe-
rencji Klimatycznej przez Komisje Europejska inicjatywa ,,3x20”, polegajaca
na ograniczeniu emisji gazow cieplarnianych o 20% w stosunku do 1990 r.,
powiekszeniu udziatu biopaliw do 20% oraz zredukowaniu konsumpcji energii
0 20%. Wszystkie te zamierzenia maja by¢ zrealizowane do 2020 r. [Marzec
2008, s. 16-17]. Zdania specjalistow w zakresie mozliwosci realizacji tego pa-
kietu sa podzielone, ale z pewno$cia wptynie on istotnie na intensyfikacje wy-
korzystania OZE.

Nie nalezy poming¢ takze postanowieni Krajowego Planu Gospodarki Od-
padami 2010, uchwalonego przez Rad¢ Ministréw 29 grudnia 2006 r. w zakre-
sie m.in. wytwarzania odpadéw, selektywnej zbidrki odpadéw czy prognozowa-
nych zmian ilosci odpadéw ulegajacych biodegradacji. Plan ten zaktada wzrost
jednostkowego wskaznika wytwarzania odpadéw, ktéry w 2010 r. ma wynosié
289 kg/mieszkanca/rok, w 2014 r. wielko$¢ ta wzro$nie do 301 kg/mieszkanca/
rok, a w 2018 r. bedzie wynosi¢ 313 kg/mieszkafica/rok. Prognozuje si¢ takze
wzrost selektywnej zbiérki odpadéw z obecnych 2% (w stosunku do catosci
wytwarzanych odpadéw) do 10% w roku 2010 i 20% w roku 2018. Plan prze-
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widuje takze zmniejszenie ilo$ci odpadéw ulegajacych biodegradacji w okresie
2010-2018 w stosunku do lat ubiegtych w wyniku prognozowanego zmniejsze-
nia liczby ludnoSci. Zaktada si¢ natomiast wzrost instalacji do biologicznego
i termicznego przeksztatcania odpadéw, co spowodowane jest konieczno$cig
zmniejszenia ilo$ci odpadéw komunalnych ulegajacych biodegradacji kiero-
wanych na skladowiska, tak aby w roku 2010 nie sktadowaé wiecej niz 75%
masy tych odpadéw wytworzonej w roku 1995, w 2013 — 50%, a w 2020 —
35%. Zobowiazania te wynikaja m.in. z Polityki Ekologicznej Pafistwa na lata
2009-2012 z perspektywa do 2016 r., uwzgledniajacej dziewie¢ dyrektyw Unii
Europejskiej w zakresie ochrony §rodowiska. Ponadto Narodowy Plan Rozwo-
ju 2007-2013 wskazuje na unowocze$nienie gospodarki odpadami jako jeden
z kierunkéw poprawy Srodowiska naturalnego.

3. Powstawanie i wykorzystywanie biogazu

Proces postepowania z odpadami sktada si¢ z trzech podstawowych spo-
sobdw unieszkodliwiania odpadéw: skladowanie na wysypiskach, termiczne
unieszkodliwianie i kompostowanie. Wykorzystanie racjonalnych metod poste-
powania z odpadami (w tym segregacja i odzysk surowcéw wtérnych) tworzy
zintegrowany system gospodarki odpadami. Jedna z najstarszych oraz najbar-
dziej rozpowszechnionych metod unieszkodliwiania odpadéw statych jest skta-
dowanie na wysypiskach. Sktadowanie jest jednak uzupetnieniem badz elemen-
tem koficowym procesu postgpowania z odpadami. Przyktadowo, z procesu
kompostowania do sktadowania pozostaje okoto 40-50% wagi odpadu tech-
nologicznego, a z procesu spalania az okoto 40-60% [Poradnik... 2009, czgsé
9, rozdz.2]. Ustawa o odpadach okresla szczegétowo rodzaje odpadéw komu-
nalnych, ktére moga by¢ unieszkodliwiane przez sktadowanie. Wymogi $rodo-
wiskowe i sanitarne narzucaja inwestorowi budujacemu sktadowisko odpadéw
ograniczenie emisji zanieczyszczenia do minimum, czego dowodem sa np. wy-
mogi sporzadzania w szerokim zakresie ocen oddzialywania na §rodowisko.
W konsekwencji zaostrzenia przepiséw prawnych obecnie powstajace sktado-
wiska odpadéw komunalnych sa skomplikowanymi obiektami inzynierskimi.

Sktadowiska odpadéw komunalnych ze wzgledu na zachodzace w nich pro-
cesy biochemiczne rozktadu substancji organicznych w warunkach tlenowych
(w warstwach powierzchniowych sktadowisk) i beztlenowych (w warstwach
nizszych) mozna traktowa¢ jako bioreaktory. Efektem proceséw fermentacyj-
nych jest powstanie biogazu — gazu palnego, ktérego gléwnymi sktadnikami sa
metan i dwutlenek wegla. W §ladowych iloSciach wystepuja: siarkowodér, alde-
hyd octowy, amoniak, merkaptan etylowy. Przyjmuje si¢ nastgpujacy sktad che-
miczny dla biogazu wysypiskowego: ok. 60% metanu (55-80%), ok. 30% dwu-
tlenku wegla (20-45%), ok. 6% azotu, zanieczyszczenia, w tym siarkowodor
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i merkaptan ok. 50 mg/m3, chlorowcoweglowodory do 60mg/m3 oraz wyzsze
weglowodory w §ladowych iloSciach do 250 ppm. Zawarto$¢ pary wodnej wy-
nosi 2-3% objetosci [Barczyniski 2009, s. 34, Obidzifiski 2007, s. 153]. Wielko§é
produkcji biogazu na sktadowiskach odpadéw uzalezniona jest od zawartosci
substancji organicznych w odpadach, wilgotnosci ztoza odpadéw, temperatury
ztoza odpadéw, pH, dtugosci zalegania odpadéw (w okresie 2-10 lat nastgpuje
najwigksza produkcja metanu), struktury odpadéw.

Procesy fermentacyjne zachodzace w zalegajacych na sktadowiskach odpa-
dach sa zlozone i pozostaja ciagle w sferze badan. W warunkach laboratoryj-
nych z 1 tony odpadéw komunalnych mozna otrzymac okoto 400-500 m3 gazu.
Szacuje si¢ jednak, na podstawie dos§wiadczen eksploatacyjnych, ze z tony su-
rowych odpadéw mozna uzyskaé do 200 m3 biogazu o zawartoSci metanu 55%
[Krzak 2009, s. 2]. Szybkos¢ wytwarzania biogazu okre§lono na poziomie 5
(2,7-7,5) m3 na tong surowych odpadéw w ciagu roku. Warto$¢ ta zostata osza-
cowana na podstawie badan przeprowadzonych na polskich i amerykarnskich
wysypiskach [Poradnik... 20009, s. §-10].

Raport Giéwnego Urzedu Statystycznego pt. Energia ze Zrédet odnawial-
nych w 2007r. wskazuje wzrost pozyskania biogazu z wysypisk odpadéw z 544
TJ w 2001 r. do 879 TJ w 2007 r. Gaz z wysypisk, o ile jest pobierany, wykorzy-
stuje sie do produkcji energii elektrycznej i ciepta. W 2007 r. energia elektrycz-
na wytworzona z OZE stanowita 4,7% krajowego zuzycia energii elektryczne;.
0d 2004 r. produkcja ta wzrasta corocznie. W 2007 r. najwigkszy udziat w tym
wskazniku stanowita energia uzyskana z biomasy 43,5%, z biogazu pochodzito
tylko 3,6% energii. Energia elektryczna uzyskana z biogazu zostata wytworzona
z biogazu z wysypisk w 58,2% oraz biogazu z oczyszczalni $ciekéw w 40,7%.
Wystepuje tendencja wzrostowa w produkcji energii z biogazu z wysypisk od
42 GWh w roku 2001 do 113,6 GWh w roku 2007. W 2007 r. produkcja cie-
pta ze wszystkich wystepujacych odnawialnych zZrédet energii wyniosta 5 126
TJ. Gtéwnym Zrédiem ciepta byta biomasa 77%, biogaz stanowit 14% catosci
produkcji. Biogaz z wysypisk odpadéw w produkcji ciepta z biogazu stanowit
4,6% i w stosunku do lat poprzednich wykazuje tendencje malejaca. Ogétem
produkcija ciepta z OZE wzrosta z 1 935 TJ w 2001 r. do 5 126 TJ w 2007 r.
[Raport GUS 2008].

4. Wplyw biogazu z wysypisk na srodowisko naturalne

Gazy powstajace w wyniku proceséw fermentacji na sktadowiskach odpa-
déw moga migrowaé do otoczenia i stwarza¢ zagrozenie dla Srodowiska natu-
ralnego. Gromadzacy si¢ w studniach i zaglebieniach terendéw biogaz stwarza
zagrozenie dla zdrowia i zycia ludzi i zwierzat. W sktad biogazu, oprécz sktad-
nikéw podstawowych, wchodzi ok. 500 zwiazkéw organicznych, wsrdd ktérych
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takie jak: benzen, toluen, trzychloroetylen sa substancjami kancerogennymi.
Biogaz zalegajacy w sktadowiskach blokuje dostep tlenu do warstw korzennych
ros§linno$ci porastajacej zrekultywowane obszary, powodujac ich niszczenie.
Ponadto dwutlenek wegla i siarkowoddr zawarte w gazie z wysypisk odpadéw
po rozpuszczeniu w odciekach wysypiska zwigkszaja ich kwasowo$¢. Ulatnia-
jacy si¢ metan w polaczeniu z tlenem stwarza zagrozenie samozaptonu i wybu-
chéw.

Wiasciciel badz zarzadca wysypiska zobowiazany jest - na podstawie Roz-
porzadzenia Ministra Srodowiska z dnia 24 marca 2003 r. w sprawie szcze-
gétowych wymagan dotyczacych lokalizacji, budowy, eksploatacji i zamknig-
cia, jakim powinny odpowiada¢ poszczegdlne typy sktadowisk odpadéw, oraz
Rozporzadzenia Ministra Srodowiska z dnia 26 lutego 2009 zmieniajacego roz-
porzadzenie w tej sprawie - do przestrzegania wymagai w zakresie instalacji
odgazowania sktadowiska odpadéw. Biogaz ujety ze sktadowiska moze by¢ za-
gospodarowany poprzez oczyszczenie na biofiltrze i uwolnienie go do atmos-
fery. Rozwiazanie to jednak stosuje si¢ dla matych sktadowisk, w ktérych pro-
dukcja gazu jest niewielka. Innym rozwiazaniem jest spalanie gazu w pochodni
gazowej (nie wszystkie jednak kraje uznaja to rozwigzanie za metode uniesz-
kodliwiania, np. Niemcy) oraz gospodarcze wykorzystanie biogazu, np. odzysk
energii cieplnej (spalanie w kottach), uzyskanie energii elektrycznej i cieplnej
(spalanie w urzadzeniach turbinowych), wytwarzanie energii mechanicznej
(spalanie w silnikach), uzyskanie paliwa do pojazdéw mechanicznych, dosta-
wa odpowiednio przygotowanego gazu do miejskiej sieci cieptowniczej oraz do
produkcji metanolu.

Na podstawie raportu Intergovernmental Panel on Climate Change z 1992
r. emisje metanu z wysypisk odpadéw komunalnych w skali §wiatowej okre-
§lono na poziomie 30-70 mln ton/rok, co stanowi 10% catkowitej emisji meta-
nu [Poradnik... 2009, cze$¢ 9, rozdziat 2]. Czwarty raport IPCC z 2007 r. jako
przyczyne globalnego ocieplenia na drugim miejscu za dwutlenkiem wegla
wskazuje metan. W ogdlnej strukturze emisji gazéw szklarniowych na $wie-
cie w 2004 r. metan stanowit 14,3% [Zabierska, Zabierska 2008]. Optymistycz-
ne sa dane GUS zawarte w roczniku ,,Ochrona Srodowiska 2008 wskazujace,
ze w Polsce catkowita emisja metanu ma tendencje malejaca — w latach 2000-
2006 spadta o okoto 5%. Odpady, gtéwnie ze sktadowisk, powoduja 19% catko-
witej emisji metanu. Zauwaza si¢ poprawe w zakresie odgazowywania sktado-
wisk odpadéw. Na 929 czynnych sktadowisk odpadéw komunalnych w 2007 r.
304 posiadato instalacje odgazowywania (w 2000 r. tylko 96), w tym 237 z ga-
zem uchodzacym do atmosfery. Nadal niewielka ich czes¢ (tylko 12) posiada in-
stalacje odgazowywania z odzyskiem energii cieplnej, a 44 z odzyskiem energii
elektrycznej. W 2000 r. instalacje te byly na odpowiednio 2 i 11 sktadowiskach
[Raport GUS 2008].
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Obowiazek odgazowania sktadowisk odpadéw wynika z przepiséw prawa,
natomiast sposéb jego zagospodarowania uzalezniony jest w duzej mierze od
aspektéw technicznych (np. czas sktadowania odpadéw, ilo§¢ biogazu mozliwa
do uzyskania, parametry eksploatacyjne wysypiska) i ekonomicznych (wyso-
kos¢ naktadéw inwestycyjnych, stopa zwrotu z inwestycji, mozliwe do pozy-
skania Zrédta finansowania, koszty eksploatacyjne).

5. Ekonomiczne aspekty wykorzystania biogazu z wysypisk

Efektywnos$¢ ekonomiczna przedsiewzie¢ zwigzanych z wykorzystaniem
biogazu z wysypisk zalezy migdzy innymi od wielkosci wysypiska (np. w USA
za graniczne przyjmuje si¢ wysypiska o migzszowosci warstwy odpadéw min.
10m) i iloSci zdeponowanych odpadéw (takze w USA — min. 0,5 mln ton) [Po-
radnik... 2009, czes$¢ 9, rozdz.2]. Na efektywnosc¢ t¢ wptywaja takze odleglos¢
od rynku zbytu (koszty przesylu), cena sprzedazy wyprodukowanej energii
1 ciepla, Zrédta finansowania inwestycji.

Zachety prawne wprowadzone w Polsce migdzy innymi w stosunku do bio-
gazu z wysypisk powoduja, ze inwestycje te wykazuja dodatni wynik rachun-
ku ekonomicznego. W roku 2008 producent energii elektrycznej wyproduko-
wanej w odnawialnym Zrdédle energii mégt otrzymacé tacznie do 377,26 zt za
1 MWh energii elektrycznej. Sktadnikami tej ceny sa: $rednia cena energii na
rynku konkurencyjnym za rok poprzedni, ktéra zgodnie z danymi Urzedu Re-
gulacji Energetyki wynosita 128,80 zt oraz warto§¢ Swiadectwa pochodzenia
- ,.zielonego certyfikatu™ - ustalana zgodnie z zapisami Ustawy Prawo energe-
tyczne. Producenci ,,zielonej energii” moga zawiera¢ dtugoterminowe kontrak-
ty z zaktadami energetycznymi na sprzedaz praw majatkowych do Swiadectw
pochodzenia badZz sprzedawac $wiadectwa na Towarowej Gietdzie Energii
[Cwil 2009, s. 40]. Cena jednostkowa ,,zielonego certyfikatu” w przeliczeniu na
IMWh na Towarowej Gieldzie Energii na sesji nr 243 z dnia 29-05-2009 wy-
nosita 249,20 zt.

Za przykiad efektywnej ekonomicznie inwestycji wykorzystujacej biogaz
z wysypisk odpadéw do produkcji energii elektrycznej mozna podac¢ inwestycje
zrealizowang przez Miejskie Przedsigbiorstwo Oczyszczania sp. z 0.0. w Kra-
kowie, obejmujaca budowe bloku energetycznego firmy Haase Energietechnik
GmbH do produkcji energii elektrycznej i cieplnej z biogazu na sktadowisku
odpadéw komunalnych ,,Barycz” w Krakowie. Na terenie tego sktadowiska
zlokalizowano sie¢ studni do odzyskiwania biogazu ze sktadowanych odpadéw.
Ujety biogaz przetwarzany jest przez bloki energetyczne - jeden o mocy 375
kWh oraz dwa o mocy po 250 kWh na energi¢ elektryczng i cieplng. Urzadzenia
te sa instalacjami catkowicie zautomatyzowanymi i bezobstugowymi. Uzyska-
na energia cieplna i elektryczna wykorzystywana jest do eksploatacji kompo-
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stowni, sortowni oraz budynkéw zaplecza technicznego sktadowiska ,,Barycz”.
Nadwyzki z produkcji energii elektrycznej sprzedawane sa do sieci energetycz-
nej. Producent uzyskuje takze dodatkowe przychody z tytutu sprzedazy praw
majatkowych do §wiadectw pochodzenia.

Studium wykonalnos$ci sporzadzone dla uktadu technologicznego unieszko-
dliwiania biogazu w bloku energetycznym w roku 1997 przez Polska Akademi¢
Nauk wykazalo wysoka efektywno$¢ ekonomiczna i rentownos¢ projektowane;j
inwestycji. Oszacowano warto$¢ kapitalowa netto na poziomie 1 505 tys. zi,
wewnetrzna stopa zwrotu wyniosta az 27,9% przy stosunkowo niskim okresie
zwrotu nakltadéw kapitatowych wynoszacym 4,8 lat. Uzyskano wysoki wskaz-
nik zysku z inwestycji na poziomie 1,51 zi. Zdyskontowany koszt produkcji
okreslono na poziomie 0,11 zt/kWh, a wigc nizszy niz cena przyjeta do sprze-
dazy do sieci (0,19 zt/kWh). Od pierwszego roku uruchomienia poprzez caty
okres analizy sprawozdawczo$¢ wskazywata na osigganie zysku netto przez in-
westora. Naktady inwestycyjne oszacowano na ok. 1 221 tys. zt (nie uwzgled-
niaja studni i rurociaggdw ujmujacych gaz na sktadowisku). Analiza ekonomicz-
na zostata wykonana przy zatozeniach, ze okoto 82% naktadéw inwestycyjnych
zostanie sfinansowanych z pozyczki ekologicznej bez mozliwosci umorzenia,
pozostata cze$¢ to Srodki wiasne. Zostata ona sporzadzona na 20 lat - okres
eksploatacji biogazu zaktadano na 40 lat, przyjeto najnizsza wielko$¢ Sredniej
wydajnosci pozyskiwania biogazu w calym okresie projektu (z ustalonej przez
ekspertdw) - w sumie dla trzech etapéw - 380m3/h. Zatozono, ze rozpoczecie
eksploatacji obiektu nastgpuje w ciagu pét roku po jego wykonaniu, analize
wykonano w cenach statych z 1997 r., przy Srednim okresie amortyzacji 20 lat
1 stopie dyskontowej 8%. W kosztach eksploatacji nie uwzgledniono kosztéw
unieszkodliwiania odciekéw powstajacych w procesie pozyskiwania biogazu.
Ilo$¢ energii elektrycznej wyprodukowanej z biogazu na sktadowisku ,,Barycz”
w 2005 r. pokrywa zuzycie energii elektrycznej przez okoto 7000 mieszkaficow
w ciggu roku.

Inwestycje w odnawialne Zrédta energii charakteryzuja si¢ wysoka kapita-
fochtonnoscia, konieczne jest wigc zewnetrzne wsparcie finansowe. W progra-
mach na lata 2007-2013 (Infrastruktura i Srodowisko) z funduszy europejskich,
srodkéw krajowych i prywatnych na finansowanie OZE zostato przewidziane
ogblem ok. 2 143 mln euro, w tym 500 mlIn ze Srodkéw UE [Mielczarska-Ro-
gulska 2008, s. 23]. Finansowanie to obejmuje duze projekty o znaczeniu strate-
gicznym (warto$¢ minimalna projektu z zakresu wytwarzania energii elektrycz-
nej w biogazowniach to 10 mln z1). Bezzwrotna finansowa pomoc zewnetrzng
mozna takze uzyskaé ze Srodkéw zarezerwowanych w regionalnych progra-
mach operacyjnych dla mniejszych projektéw realizowanych przez mate i Sred-
nie przedsiebiorstwa. Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej w strategii na lata 2009-2012 przeznaczyt 1 500 tys. zt na niskopro-
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centowe pozyczki (6%, stale oprocentowanie) finansujacych do 75% naktadéw
inwestycyjnych projektu. Okres kredytowania wynosi 15 lat. Ponadto niskopro-
centowych pozyczek udzielaja wojewddzkie fundusze ochrony srodowiska i go-
spodarki wodnej oraz Bank Ochrony Srodowiska.

6. Uwagi koncowe

Obecnie duza wage przywiazuje si¢ do ochrony Srodowiska, co przejawia
si¢ w poszukiwaniu odnawialnych zasobéw energii. Udoskonala si¢ istniejace
i rozwija nowe technologie, ktére oprécz efektywnosci ekologicznej majg byé
uzasadnione ekonomicznie. Dzialania dostosowawcze wymagaja jednak wy-
sokich naktadéw inwestycyjnych. Dlatego mozliwosci finansowania inwestycji
oraz zachety legislacyjne majace wptyw na prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej sa czynnikiem determinujacym decyzje o realizacji badZ zaniechaniu
inwestycji.

Pozyskiwanie biogazu z wysypisk realizuje cele ekologiczne zaréwno z za-
kresu zwigkszania produkcji energii i ciepta w OZE, jak réwniez unieszkodli-
wiania odpadéw, w zwiazku z tym rozwdj tych inwestycji powinien by¢ jednym
z priorytetdw w osigganiu celéw polityki ekologicznej. Obserwujemy w Pol-
sce pewien wzrost wykorzystania biogazu z wysypisk odpadéw, ale problem
ten wymaga dalszych badan i zastosowania nowoczesnych urzadzen, zwlaszcza
w odniesieniu do matych sktadowisk.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Krzysztof Wqsowicz®

ZASADY FUNKCJONOWANIA LOKALNEGO
TRANSPORTU ZBIOROWEGO

RULES FOR THE OPERATION OF LOCAL
PUBLIC TRANSPORT

Summary

Economic and legal circumstances of the operation of local public
transport are a set of framework guidelines, which form the image of the
sphere of transport activity of local governments.

The purpose of this paper is to conduct a general examination of the
economic and legal circumstances of the organization and operation of
the transport system. This paper presents two models of solutions of the
organization and operation of the local public transport system: the budget
model and market model.

1. Uwagi wstepne

Ekonomiczne i prawne uwarunkowania funkcjonowania lokalnego trans-
portu zbiorowego stanowia zestaw ramowych wytycznych, ksztattujacych ob-
raz transportowej sfery aktywnosci samorzadéw lokalnych.

Celem niniejszego referatu jest wspdlne rozpatrywanie ekonomicznych
i prawnych uwarunkowan organizacji i funkcjonowania systemu transportu.
Jest to wymuszone nierozerwalnym ciagiem przyczynowo — skutkowym czyn-
nikéw determinujacych rynek potrzeb przewozowych w danej lokalnej prze-
strzeni ekonomicznej gminy.

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, zastgpca prezesa ,,TESKO” Tatrzanskiej Komunalnej
Grupy Kapitatowej sp. z 0.0.
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Uwarunkowania ekonomiczne oznaczaja zbidr elementéw otoczenia syste-
mu transportowego o charakterze pierwotnym, wymuszajacym stosowne mo-
delowanie jego ksztattu organizacyjnego.

Uwarunkowania prawne systemu transportowego stanowia konglome-
rat konstytutywnych elementéw o znaczeniu wtérnym dla systemu transportu,
umozliwiaja odpowiednie dopasowanie ksztattu i zasad funkcjonowania sys-
temu transportowego w sposob zgodny z wytycznymi jednostek politycznych,
formutujacych dane zapisy.

Zasadniczo w niniejszym referacie wyrézniono dwa modele implementacji
rozwiazan organizacji i funkcjonowania systemu lokalnego transportu zbioro-
wego: model budzetowy oraz model rynkowy. W swych ogélnych zatozeniach
uksztattowanych poprzez praktyke funkcjonowania podmiotéw realizatoréw
pracy przewozowej zaktadaja one - jako kryterium odrézniajace - stosunek do
odplatnosci podmiotéw uzytkownikéw za korzystanie z ustug systemu.

2. Uwarunkowania ekonomiczne funkcjonowania lokalnego
transportu zbiorowego

Prawidiowe funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa, w tym réwniez ko-
munalnego przedsigbiorstwa transportowego, wymaga odpowiedniej organi-
zacji i sprawnego zarzadzania. Kluczowym miernikiem prawidtowego funk-
cjonowania podmiotu gospodarczego jest zachowanie réwnowagi finansowe;j,
opisanej sytuacja, w ktérej podmiot posiada zdolno$¢ do terminowego regulo-
wania swoich platnosci i jednocze$nie dotrzymuje zasady racjonalnego dziata-
nia [Wasowicz 1996, s.17]. Regula ta jest uniwersalna i nadrzedna wzgledem
szczegdtowych celéw okreslonych np. przez wiasciciela podmiotu, a dotycza-
cych maksymalizacji zysku, wydajnosci pracy itp. Jest to szczegdlnie wazne
we wspolczesnej gospodarce przy dynamicznym otoczeniu. Zmieniajace si¢
warunki gospodarowania wymuszaja na przedsigbiorstwie podejmowanie trud-
nych decyzji, a osoby zarzadzajace potrzebuja metod szybkiego rozwigzywania
zréznicowanych i pilnych probleméw ekonomicznych. Wiele jest technik wspo-
magajacych podejmowanie decyzji, ale wiekszo$¢ stosowanych dzi$§ narzedzi
i metod ma charakter finansowy, co wskazuje na fakt, ze skuteczne zarzadza-
nie nowoczesnym przedsigbiorstwem umozliwia optymalizacja ekonomiczna.
Mierniki przyjmowane standardowo przez instytucje kredytujace czy tez ba-
dajace wiarygodno$¢ do oceny kondycji przedsigbiorstw, dotyczace np. stopy
zwrotu na zainwestowanym kapitale, zdolnosci do generowania zysku itp. mu-
sza ulegac specjalnej transformacji na potrzeby przedsigbiorstw komunalnych,
ktére realizujg zadania z grupy uzytecznosci publicznej. Wérdd tych przedsie-
biorstw szczegdlng rolg odgrywaja przedsigbiorstwa komunikacyjne, gdzie po-
dejscie komercyjne pozostaje w czgstej sprzecznosci z zadaniami postawionymi
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przed przedsigbiorstwem [Wotek 2004, s. 307] . Stad tez w praktyce zarzadza-
nie finansowe przedsigbiorstwem komunalnym $wiadczacym ustugi przewozo-
we oznacza zachowanie zasady réwnowagi finansowej, wyrazanej poprzez:
e gospodarno$é, czyli umiejetno$¢ oszczednego wykorzystania czynni-
kéw produkciji, pozostajacych w dyspozycji jednostki gospodarczej,
* rentowno$¢, czyli wyraz akceptowania produktéw (ustug) danej jed-
nostki gospodarczej poprzez jej otoczenie.
Ksztattowanie ekonomicznych warunkéw dziatania komunalnego przedsie-
biorstwa komunikacji publicznej przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Otoczenie przedsigbiorstwa komunalnego i uwarunkowania dzia-
falnosci

koszty przychody

IZECZOWO-
-techniczne

marketingowe

Misja
Strategia
Potencjat

prawno-ekonomiczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Wasowicz 1996].

Dla pelnego ujawnienia zagadnienia organizacji systemu transportu pu-
blicznego o zasiggu lokalnym konieczne jest okreSlenie gtéwnych sfer ze-
wnetrznego oddzialywania otoczenia ekonomicznego na rozwdj komunika-
cji. Pierwsza z nich stanowi sfera oddziatywania czynnikéw urbanistycznych
[Wasowicz, Ostrowski 2003, s. 220]. Jest to kompleksowo rozumiana kwestia
ksztattowania ciagéw komunikacyjnych poprzez nowo tworzone lokalizacje
osiedleficze. Dekoncentracja urbanistyczna determinuje nowe modelowanie
strumieni potokéw pasazerskich oraz zmienia kluczowe cele podrézy. Druga
jest ewolucja przyzwyczajeit komunikacyjnych ludnosci: czgsto samochdd jest
pojmowany jako wyznacznik pozycji spolecznej, synonim luksusu. Efektem
tego zjawiska, o istotnym podiozu psychologicznym, jest staty wzrost wskazni-
ka motoryzacji (ilos¢ pojazdéw indywidualnych na 1000 oséb). Praktycznie jest
on nieunikniony, do momentu nasycenia, wyznaczanego przez poziom zamoz-
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nosci spoleczenistwa, ktdry stanowi kolejng (trzecia) sfere oddziatywania oto-
czenia ekonomicznego na rozwdj komunikacji. Ogélnie, wzrost bezwzgledne-
go poziomu zamozno$ci jednostek (gospodarstw domowych) jest czynnikiem
oddziatywujacym pozytywnie. Sktania on podmioty uczestniczace w systemie
do zwigkszenia wymagan jakosciowych w ramach zglaszanych transportowych
postulatéw popytowych. Wzrost wymagan jako$ciowych wzgledem systemu
transportowego wymusza na przewoznikach dostosowanie oferty do potrzeb
rynku, przy usprawiedliwionym przetozeniu wzrostu kosztu jednostkowego na
pojedynczego uzytkownika. Na poboczu procesu zmian jakoSciowych celowe
jest podwyzszenie poziomu rozwigzan ekologicznych, co stanowi czwarta sfe-
re oddzialywania czynnikéw ekonomicznych na komunikacje. Nie jest btedem
rozpatrywanie jej w ramach ogélnych zmian jakoSciowych. Szczegdlne znacze-
nie posiadaja tak zwane ,.koszty zewnetrzne” [Wasowicz, Ostrowski 2003, s.
172] systemu transportowego. Ujawnienie ich zZrédet pochodzenia i przyporzad-
kowanie okreslonego poziomu odptatnosci stanowi wyzwanie dla organizato-
ra komunikacji publicznej. Ostatnia, piata z wymienionych sfer oddziatywania
czynnikéw ekonomicznych na system komunikacyjny, jest ekonomizacja wszel-
kich przejawéw spotecznej aktywnosci cztowieka. Wydaje si¢ najbardziej istot-
na, bowiem przejawia sie¢ w kazdej z poprzednich. Z tej sfery oddziatywania
wynikaja, dla definiowania ekonomiczno — prawnych determinant modelu ko-
munikacji publicznej, dwie przestanki. System komunikacji publicznej w danej
przestrzeni (np. okreslonej urbanistycznie) nalezy traktowac jako produkt: zwy-
czajny produkt rynkowy, ktéry jednakze moze podlega¢ politycznie uwarun-
kowanym specyfikacjom, majacym na celu wzmocnienie proceséw z dziedzin
polityki spotecznej, przetozenie powszechnej komunikacji jako zdobycz cywi-
lizacyjna na ptaszczyzne dobra uzytecznosci publicznej [Kotodziejski 2004, s.
295]. Konsekwencja wynikajaca z przestanki pierwszej (komunikacja jako pro-
dukt rynkowy) jest konieczno$¢ u§wiadomienia celowosci potrzeby prywatyza-
cji podmiotéw — odpowiedzialnych za dziatalno$¢ operacyjna na rynku ustug
komunikacyjnych.

Gmina nie jest powolana do prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, wyni-
ka to z przepiséw prawa. Ustawa o gospodarce komunalnej okresla przypadki,
gdy gmina moze (jest uprawniona) do podejmowania dziatalnosci gospodar-
czej. Jednakze zgodnie z zasada pomocniczosci jednostek wiadzy publicznej
wzgledem obywateli, kontynuowanie dziatalnosci gospodarczej w dziedzinie,
w ktérej moga prowadzi¢ ja podmioty prywatne, jest niecelowe, gdyz ograni-
cza aktywno$¢ sektora prywatnego. Zauwazenie faktu szkodliwosci przesadnej
aktywnosci gospodarczej jednostek publicznych dla stosunkéw gospodarczych
w danej lokalnej przestrzeni gospodarczej jest bardzo potrzebne, jednakze
w krajowych realiach gminy czesto stanowia gtéwnego ,,przedsigbiorcg” na
swoim terenie [Kozuch 2004, s. 84].
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Dzigki sprawnemu zarzadzaniu polityka przewozowa przedsigbiorstwa jest
mozliwe uzyskanie stanu, w ktérym z wplywéw taryfowych (za bilety) pokry-
wane beda w pelni koszty biezace (eksploatacyjne). Problem zréwnowazenia
biezacego bilansu ptatnodci, z rozréznieniem wagi poszczeg6lnych sktadnikéw
majatku, jest wyznaczony granica wewngetrznej efektywnosci przedsigbiorstwa
komunikacyjnego, jego zdolnoscia do minimalizacji kosztéw statych. Jest to je-
dyny (obok zmniejszania skali przejazdéw bez biletéw) sposéb finansowania
przez przewoznika kosztow ulg taryfowych, wynikajacych z realizacji przez
gming — wlasciciela zalozen polityki spotecznej, poprzez instrumenty polityki
transportowej. Jest to niestety zjawisko szkodliwe, gdyz rzeczywiscie w krot-
kich okresach czasu jest odczuwalna poprawa bytu okreslonych grup mieszkan-
cow, jednakze brak zbilansowania kosztéw systemu zmusza realizatora dzia-
falnosci operacyjnej do zmniejszania jej skali, obnizania jako$ci lub ciaglego
dopominania si¢ o doptaty ze srodkéw publicznych. W Polsce dotychczas pre-
ferowano tradycyjny lub nieznacznie zmodyfikowany sposéb finansowania in-
westycji ze Srodkéw budzetu gminy. Mozliwe jest prognozowanie radykalnego
rozwiazania problemu ,,przejadania infrastruktury”, pod warunkiem wprowa-
dzenia powszechnej zasady ponoszenia przez uzytkownikéw petnych kosztow
transportu [Wasowicz, Ostrowski 2003, s.117]. Koszty te obejmuja nie tylko
bezposrednie koszty eksploatacji §rodka transportu (z uwzglednieniem odtwo-
rzenia), ale takze koszty zwigzane z budowa i utrzymaniem infrastruktury oraz
tzw. koszty zewnetrzne, obejmujace wyrazone w kategoriach ekonomicznych
konsekwencje komunikacji dla Srodowiska naturalnego oraz ogétu jej otoczenia
spoteczno - gospodarczego. Kwestia okreslenia najbardziej spotecznie sprawie-
dliwej formy obcigzenia tymi kosztami uzytkownikéw transportu jest sprawa
regulacji polityki transportowej. Obecnie jest zauwazalna potrzeba stosow-
nych regulacji tej dziedziny w skali prawodawstwa ogdélnokrajowego, ktdrego
zasadniczo brakuje. Powstanie dokumentu kompleksowo regulujacego sprawy
wytycznych dla ksztattowania lokalnych sktadowych polityk transportowych,
umozliwiajacego wypracowanie spéjnosci rozwigzan na poziomie ponadlokal-
nym oraz krajowym i europejskim, jest celowe dla funkcjonowania kraju zgod-
nie z zasadami zréwnowazonego rozwoju spoteczno — gospodarczego [Korn-
berger- Sokotowska 2001, s. 117].

3. Uwarunkowania prawne funkcjonowania lokalnego
transportu zbiorowego

W ujeciu bezposrednim uwarunkowania prawne generalnie stanowia na-
rzedzie wptywu na swobodnie ksztattujace sie interakcje gospodarcze — pod-
miotéw uczestniczacych w rynku lokalnego transportu zbiorowego. Kwestig
0 znaczeniu pierwotnym dla powstania przedsiebiorstwa realizujacego komu-
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nalng dziatalno$¢ operacyjna, jest istnienie rynku potrzeb na oferowane pro-
dukty dla podmiotéw uczestnikéw zycia spoleczno-gospodarczego danej lo-
kalnej przestrzeni spoteczno-gospodarczej. Przestrzenia, jaka jest tutaj podana,
jest otoczenie podmiotu gospodarujacego-ekumena, znajdujaca si¢ na obszarze
okreS§lonym administracyjnie, poprzez wtasciwos$¢ terytorialng danej jednostki
podzialu terytorialnego kraju. W polskim systemie prawa samorzadu teryto-
rialnego istniejg ustawowo zagwarantowane czynniki stymulujace odkrywanie
lokalnego interesu spoteczno-gospodarczego przez wtadze publiczna. Odnosza-
ce sie do kwestii samorzadu lokalnego zapisy Konstytucji oraz Ustawy z dnia
8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym [Ustawa 1990] (opartej o Euro-
pejska Karte Samorzadu Terytorialnego) stanowia spdjny fundament materii
prawno-ustrojowej systemu prawodawstwa 1 regulacji zasad funkcjonowania
jednostek samorzadu terytorialnego szczebla podstawowego-gmin.

O ile uwarunkowania ekonomiczne determinuja ksztatt systemu transporto-
wego w sposdb naturalny, inicjowany przez uczestnikéw rynku, to uwarunko-
wania prawne sa zdolne modyfikowa¢ zachowania i uprawnienia uczestnikéw
w sposéb odmienny od spodziewanego, poprzez mechanizmy wywotywane
stosunkiem popytu do podazy na ustuge transportowa.

Istnienie potrzeb transportowych na danym obszarze jest zglaszane w po-
staci transportowych zapytai popytowych przez potok pasazeréw — uzytkow-
nikéw systemu wzgledem organizatora publicznego systemu transportu zbio-
rowego. Uprawnienie zglaszania zapytan popytowych podmiotéw bedacych
cztonkami danej lokalnej wspélnoty samorzadowej jest zwiazane z ustawowym
zobowiazaniem jednostki samorzadu terytorialnego szczebla podstawowego
do zapewnienia lokalnego transportu zbiorowego na swoim terenie. Artykut 7
ustep 1 pkt 4 Ustawy o samorzadzie gminnym konstytuuje prawne zobowia-
zanie gminy do dzialania w zakresie transportu: Zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb wspdlnoty nalezy do zadai wlasnych gminy. W szczegélnosci zadania
wlasne obejmuja sprawy: (..) 4) lokalnego transportu zbiorowego. Zapis ten
stanowi potwierdzenie istniejacego zwiazku przyczynowo — skutkowego po-
miedzy ekonomicznymi potrzebami danej lokalnej wspdélnoty samorzadowej,
warunkujacymi istnienie potrzeb przewozowych, a konkretyzujacymi je praw-
nie uwarunkowaniami w formie zapisu prawa ustrojowego systemu polskiego
prawa samorzadu terytorialnego. Jednakze to zapotrzebowanie zgtaszane po-
przez jednostki w formie zapytait popytowych ma charakter Zrédlowy, pier-
wotny. Bez zaistnienia zgtoszonych potrzeb przewozowych nie mozna méwié
0 potrzebie organizacji systemu publicznego transportu zbiorowego gminy.
W ogdlnym ujeciu na tym polega wtdrnos¢ uwarunkowan prawnych. Prawno—
organizacyjne warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa komunikacji publicz-
nej przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Prawno—organizacyjne warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa
komunikacji publiczne;j
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentu Prawno—organizacyjne aspekty
funkcjonowania komunikacji miejskiej.

4. Modele implementacji rozwigzan organizacji
i funkcjonowania systemu lokalnego transportu
zbiorowego

Podstawowym z czynnikéw pierwotnych, warunkujacych funkcjono-
wanie systemu publicznego transportu zbiorowego o zasiggu lokalnym jest
jego efektywnos$¢ ekonomiczna. Jest ona sktadowa istniejacej formy orga-
nizacyjno-wtasno$ciowej podmiotu realizatora ustug przewozowych w sto-
sunku do zakresu wdrozonego stopnia konkurencyjnosci na rynku ustug
przewozowych. Wyktadnikiem efektywnoSci ekonomicznej systemu jest
stopiefi uzaleznienia od pozasystemowych strumieni finansowych, pokry-
wajacych koszty funkcjonowania sktadnikéw podazowych systemu [Waso-
wicz, Ostrowski 2003, s. 217].

Mozna wyrézni¢ dwa modele rozwiazan organizacji i funkcjonowania
systemu lokalnego transportu zbiorowego: model budzetowy oraz model
rynkowy.
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Generalnie, w modelu budzetowym ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na
spoleczng uzyteczno§¢ systemdéw transportu zbiorowego, przy przyjeciu za-
sady roztozenia kosztéw funkcjonowania realizatora ustugi transportowej
pomiedzy konsumenta ustugi, ponoszacego odptatnosé czastkowa nieréwna
zagregowanym kosztom funkcjonowania catosci systemu, a dofinansowa-
niem dziatalnoS$ci przewozowej ze Srodkéw publicznych w imig realizacji
interesu publicznego cztonkéw lokalnej wspdlnoty samorzadowej. Macierz
odpowiedzialno$ci w modelu budzetowym przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Macierz odpowiedzialno$ci w modelu budzetowym
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oczekiwania | ustug komunika- wadzonego zamo- | ® tworzy spot-
spoteczne co | cyjnych wienia publicz- ke zalezna,
do indywi- | zapewnia sprze- nego dzialajaca ko-
dualnych daz biletow mercyjnie dla
kosztéow e prowadzi kontrole wykorzystania
komunika- biletéw wolnych zaso-
¢ji z moz- * weryfikuje wnio- bow
liwoSciami ski pasazeré6w e dziala jak spot-
Miasta e rozpatruje skargi ka prawa han-
pasazeréw dlowego
* egzekwuje re- e rozlicza si¢
alizacje uméw z Miastem jak
z przewoznikami inni przewoz-
nicy
ruchowy e okresla po- | e ustala przebieg * obstuguja wylacz- |  obstuguje trak-

cje tramwajowa
(na wylacznosé
i bez infra-
struktury) i au-
tobusowa
otrzymuje od
Miasta roz-
ktady jazdy
irealizuje prace
przewozowa
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RADA

tutu dziatan prze-
woznikéw poza
umowg (oferta
komercyjna)

* naktada kary na
przewoznikow
i pasazeréw

OBSZAR MIASTA MIASTO PRZEWOZNICY MPK
finansowy e determinu- | dokonuje wyptat | uzyskuja od Mia- | uzyskuje od

je strumien dla przewozni- sta wplywy za Miasta wplywy
przychodéw | kéw za wykonang | wykonang ustuge | za wykonang
dla Miasta ustuge ustuge

e uchwala bu- | e otrzymuje wpty- * poszukuje in-
dzet Miasta |wy z taryfy nych zrédet

e okresla * uzyskuje wptywy finansowania
biezaceiin- | zakorzystanie poprzez wyko-
westycyj- z infrastruktury rzystanie wol-
ne naktady od przewoZnikéw, nych zasobéw
Miasta na ktdrzy nie maja
komunikacje | umowy lub z ty-

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Wasowicz, T. Ostrowski, Przedsiebiorczosé
komunalna, Wydawnictwo Izba Gospodarcza Komunikacji Miejskiej 2003.

Podstawa kreowania orientacji zatozefi dla modelu rynkowego, jest postulo-
wanie zasadnoSci orientacji rynkowej wszelkich dziatan na rynku publicznych
ustug komunikacyjnych. Jego wyrdznikiem bedzie funkcjonowanie w sposéb
maksymalnie autonomiczny i uniezalezniony, od budzetowych dotacji samo-
rzadu. W praktyce wymusza to dostosowanie poziomu cen §wiadczonych ustug
— do kosztéw wykonywanej pracy przewozowej przedsigbiorstwa. Jest to szcze-
gélnie istotne w przypadku definiowania stosunku organizacji systemu trans-
portowego, do zakresu wdrozonego stopnia konkurencyjnosci na rynku ustug
przewozowych. Macierz odpowiedzialno$ci w modelu rynkowym przedstawia

tabela 2.
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Tabela 2. Macierz odpowiedzialnos$ci w modelu rynkowym

RADA

ulgi) w obsza-
rze ktéry nie
jest pokryty ko-
mercyjna oferta
przewoZnikéw.

Miasta

OBSZAR MIASTA MIASTO PRZEWOZNICY MPK
organizacyjny | uchwala budzet | ¢ ustala zakres ulg | ® prowadza cato- | prowadzi cato-

na komuni- do wykupu ksztatt spraw do- | ksztatt spraw
kacje * wybiera prze- tyczacych prze- dotyczacych

¢ bilansuje woznikow, WOZOW przewozéw
oczekiwania u ktérych zama- | * ustala taryfe * zarzadza in-
spoteczne co wia ustuge przy frastruktura
do indywidual- | danej ofercie komunikacyjna
nych kosztéw | * wybiera prze- (infrastruktura
komunikacji woznikow, torowo-siecio-
z mozliwoscia- | u ktérych za- wa)
mi Miasta mawia oferte e ustala taryfe

e przyjmuje tary- | dodatkowa
fe przewoznika
(jak obecnie
gminy o$cien-
ne)

ruchowy * okresla poli- * na podstawie * opracowuja oferte | ® opracowuje

tyke transpor- wilasnych badan | podazy ustugdla | oferte podazy
towa potokow i po- okreslonej tary- ustug dla okre-

e okresla dostep- | pytu ksztattuje fy na podstawie Slonej taryty
nos¢ do po- oczekiwania wiasnych badan na podstawie
szczeg6lnych wzgledem prze- | potokéw i popytu | wiasnych badan
stref Miasta woznikow ksztattuja uktad potokdéw i po-

* monitoruje wy- komunikacyjny pytu ksztattuja
wiazywanie si¢ uktad komuni-
przewoznikow kacyjny
z oferty w za-
kresie parame-
tréw ruchowych

finansowy e ustala poziom | * naklada kary na | e uzyskuja przy- * uzyskuja przy-

finansowania przewoZnikéw chody ze sprze- chody ze sprze-
komunikacji za niezrealizo- dazy biletéw dazy biletéw
poza oferta wanie oferty * uzyskuja zaptate | e uzyskuja zapta-
standardowa przewozowej za dodatkowe te za dodat-
(wykup ulg, * finansuje prace ustugi (poprzez kowe ustugi
dodatkowe przewozowa oferte podsta- (poprzez oferte
przewozy) (lub wykupuje WOW3) na rzecz podstawowa)

na rzecz Miasta
* poszukuje in-
nych Zrédet
finansowania
poprzez wyko-
rzystanie wol-
nych zasobéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Wasowicz, Ostrowski 2003].
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5. Uwagi koncowe

Skutkiem wprowadzenia regulacji systemu transportowego, wyznaczonej
poprzez orientacje organizacyjne powyzszych modeli, jest jego zdolno$¢ do
prywatyzacji, czyli podatno$¢ dla zmiany orientacji pochodzenia kapitatu wta-
Scicielskiego — jednostek realizujacych transportowa czg$¢ sektora ustug komu-
nalnych gminy. Zagadnieniem stanowiacym o wytyczeniu kierunku rozwoju
orientacji modelu transportu publicznego jest relacja wykonawcéw komunal-
nej ustugi transportowej do zagadnienia uzytecznosci publicznej prowadzonej
dziatalnoSci. Efektem dziatafi, zmierzajacych do zmian wtasno$ciowych sktad-
nikéw systemu, jest odejscie od modelu monopolistycznego przedsigbiorstwa
komunikacyjnego do modelu swobodnego rynku konkurencji przewozZnikow.
Bariera procesu jest charakter monopolu naturalnego prowadzonej profesji, de-
terminujacy naturalng sklonno$¢ systemu transportowego jednostek samorza-
dowych w kierunku wywigzywania si¢ z zadania ,,lokalnego transportu zbioro-
wego” metodami regulacji administracyjno — prawnych. Efektem politycznego
sterowania ewolucja polityki transportowej gminy jest dostosowanie form orga-
nizacyjno — prawnych podmiotéw wykonujacych prace przewozowa do ksztat-
tow najbardziej odpowiadajacych preferowanemu modelowi. Powaznym nie-
bezpieczenistwem funkcjonowania wytycznych z zakresu polityki transportowe;j
jest niedostosowanie wykonywania jej zatozei do organizacyjno — prawnych
form jednostek operacyjnych. Jest mozliwe funkcjonowanie w ramach jednej
gminy miejskiej (w ramach jej systemu transportowego) kilku rozwiazan opty-
malnych wycinkowo dla poszczegdlnych rodzajéw transportu

Generalnie ujmujac uwarunkowania ekonomiczno — prawne funkcjono-
wania lokalnego transportu zbiorowego w kraju, mozna zauwazy¢ brak kon-
sekwencji ustawodawcy 1 kregéw samorzadowych do powiazania rozwigzai
regulacji prawnych z warunkami ich ekonomicznej realizacji. Nalezy pamie-
ta¢ o sprzezeniu zwrotnym, swoistym wpltywie kreacyjnym ram prawnych na
uwarunkowania otoczenia ekonomicznego przedsigbiorstwa komunikacyjnego.
Brak kompleksowego powiazania tych dziedzin planowania w spdjny system
zréwnowazonego rozwoju danej przestrzeni ekonomicznej uniemozliwia funk-
cjonowanie przedsigbiorstw komunalnych na racjonalnych zasadach.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Agnieszka Wieprzycka®

ZARZAZANIE WIEDZA W ORGANIZACJI
A WSPOLNOTY PRAKTYKI

KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE ORGANIZATION AND THE COMMUNITY OF
PRACTICE

Summary

Nowadays management processes require new brilliant concepts to
cope with the turbulent and unpredictable environment. The Knowledge
Management (KM) and within its frameworks social approach of the
Communities of Practice (CoPs) seem to be good solutions to this challenge.
The aim of this article is to discuss the application of CoPs to the Knowledge
Management within organizations.

1. Uwagi wstepne

Kierownicy organizacji w coraz wiekszym stopniu postrzegaja otoczenie
jako nieprzewidywalne lub tez brak im informacji, aby przewidywac stany oto-
czenia, co wiaze si¢ ze stopniem ztozono$ci otoczenia i szybko$cig zachodza-
cych w nim zmian.

Wzrastajaca niepewno$¢ rodzi zapotrzebowanie na nowe koncepcje i na-
rzedzia pomagajace w doskonalszy sposéb sobie z nia radzi¢. Podstawa dzia-
fania i rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji 1 wzrostu konku-
rencji w coraz wigkszym stopniu staje si¢ wiedza. Przedsigbiorstwo, aby moc
konkurowa¢ w dzisiejszych warunkach, powinno poszukiwaé nowych prze-
wag 1 umiejetnosci. Jednym ze sposobéw jest koncepcja zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie, a w jej ramach inicjowanie i wspieranie wspélnot prakty-
ki.

* dr, Katedra Zarzadzania i Marketingu, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego w Katowi-
cach.
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2. Znaczenie wiedzy dla konkurowania

Zaréwno wiedza indywidualna uczestnikéw organizacji, jak i wiedza przez
nich podzielana tworza pewien potencjal intelektualny wazny dla zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Przy czym, nawet w zbiurokratyzowanych organi-
zacjach, funkcjonowanie organizacji wiaze si¢ bardziej z pamiecia ludzka niz
z formalnymi systemami operacyjnymi [Rokita 2003, s. 84]. Wiedza rozwija
si¢ z czasem poprzez do§wiadczenie, ktére dostarcza odpowiedniej perspekty-
wy, z ktérej mozna obserwowaé i rozumie¢ nowe sytuacje i wydarzenia. Dla
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa istotne jest budowanie systemowych
warunkéw gromadzenia, tworzenia, upowszechniania i wykorzystywania wie-
dzy w organizacji oraz jej zastosowania w procesie decyzyjnym [Kowalczewski
2002, s. 34].

Wiedza moze dostarczaé trwatlej przewagi, poniewaz w przeciwienstwie do
aktywdéw materialnych wiedza wraz z uzytkowaniem zwigksza sie — podziela-
na wiedza pozostaje z dawca, zarazem wzbogacajac odbiorce, a potencjal no-
wych pomystéw jest praktycznie nieograniczony — zwlaszcza, gdy stworzy sie
ludziom warunki do mys§lenia, rozmawiania ze sobg i uczenia si¢ [Davenport,
Prusak 1998, s. 17]. Niektérzy autorzy wprost stwierdzaja, ze zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do przetrwania zalezy od znaczenia, jakie przywiazuje si¢ w nim do
wiedzy, bowiem przewaga konkurencyjna powstaje, kiedy organizacja potrafi
generowac nowa wiedze, do czego konieczne jest stworzenie klimatu sprzyjaja-
cego uczeniu si¢ [Stonehouse, Pemberton, Barber 2001 /za:/ Evans 2005, 22].

3. Koncepcja zarzadzania wiedza

Tworzenie wiedzy, dzielenie si¢ nig i jej integrowanie jest kluczowe dla
firm, gdyz specyficzna dla nich przewaga wyptywa nie z zasobow organizacji,
lecz z wiedzy, ktéra umozliwia stosowanie tych zasobdw, aby odnie$¢ maksi-
mum korzySci w ramach danego Srodowiska dziatania [Penrose 1959 /za:/ Pyke
/w:/ Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 443].

Wezesniejsze podejscia do zarzadzania wiedza koncentrowaly si¢ na po-
dejsciu ,,zdobadz — skodyfikuj — przechowaj”. Jednak z czasem zaczeto badaé
rézne aspekty zarzadzania wiedza ,,cichg”, ukryta. Obecnie uwaza sie, ze sku-
teczne systemy zarzadzania wiedza sa systemami spoteczno-technologicznymi.
Niepowodzenia podejscia technologicznego do zarzadzania wiedzg i spotecz-
ny kontekst wiedzy wskazuja na znaczenie ludzkiego aspektu zarzadzania wie-
dza: zamiast wdraza¢ coraz bardziej wyrafinowane rozwiazania technologicz-
ne nalezy przede wszystkim wspiera¢ komunikacje i interakcje migdzy ludZmi
[Kimble, Hildreth 2005, s. 113]. Pierwsza generacja zarzadzania wiedza, cha-
rakteryzujaca si¢ technicznym i technologicznym widzeniem tego procesu, uto-
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rowata droge nowym podejsciom, ktére badaja spoteczne wymiary tworzenia
1 transferu wiedzy. To przesunigcie akcentu uwzglednia poglad, ze wigkszos¢
jednostkowego transferu wiedzy nie podaza za formalnymi hierarchiami czy
procesami, lecz dokonuje si¢ w wyniku osobistej, nieformalnej komunikacji.

Ostatnio bardziej zaczeto docenia¢ wiedzg¢ jako kluczowy zaséb organi-
zacyjny oraz skupia¢ si¢ na tworzeniu §rodowiska, ktére skutecznie zwiekszy
tworzenie i transfer wiedzy. Technologia czy struktury organizacyjne wykorzy-
stywane do zarzadzania wiedza moga tylko umozliwia¢ i utatwiaé taczenie si¢
ludzi w celu tworzenia i dzielenia si¢ wiedza, a nie samemu generowaé wie-
dze. Mozna wigc stwierdzié, ze narzedzia elektroniczne sa tylko Srodkami za-
rzadzania otoczeniem wiedzy [Walker, Christenson 2005, s. 278]. Zarzadzanie
wiedza tak naprawde dotyczy raczej zarzadzania i tworzenia odpowiedniej kul-
tury organizacyjnej utatwiajacej i zachecajacej do dzielenia si¢ wiedza, wiasci-
wego postugiwania si¢ nia i jej tworzenia, aby umozliwi¢ zdobycie strategicznej
przewagi konkurencyjnej [ Walczak 2005, s. 330 — 331].

Tradycyjne podejscia do zarzadzania wiedza prébowaty uchwyci¢ istnieja-
ca wiedz¢ w formalnych systemach — na przyktad bazach danych. Jednak wie-
dza, a zwlaszcza jej milczacy wymiar, osadzona jest w ludziach i aby mogta
staé si¢ Zrodtem przewagi konkurencyjnej, musi zosta¢ przeksztatcona w wie-
dze organizacyjna. Stanowi to istot¢ zarzadzania wiedza. Aby osiggnac ten cel,
organizacje musza stworzy¢ kontekst wspdlnej tozsamosci, wspierajacy ten pro-
ces. Robia to poprzez rozwijanie wspélnot praktyki. Wspdlnoty praktyki zosta-
ty przez wielu badaczy zidentyfikowane jako $rodek, za pomoca ktérego wie-
dza ,,migkka” moze by¢ tworzona, podzielana i podtrzymywana. Okazatly si¢
one nowym podejSciem do zarzadzania wiedza, oferujacym rozwigzania wielu
niedoskonatosci poprzednich préb [Kimble, Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.)
2006, s. 327].

4. Koncepcja wspolnoty praktyki

Wspdlnoty praktyki jako zjawisko sa obecne od wielu lat, jednakze sam
termin zostat ukuty dopiero w 1991 r., kiedy to J. Lave i E. Wenger uzyli go
w swoich badaniach sytuacyjnego uczenia si¢, ktére odbywa si¢ poprzez wy-
pracowywanie praktyki (na przyktad w trakcie terminowania w zawodzie), kie-
dy to uczen nabywa umiejetnosci w trakcie pracy.

J. Lave i E. Wenger postrzegali nabywanie wiedzy jako proces spoteczny,
gdzie ludzie moga uczestniczy¢ w uczeniu wspdlnotowym w réznym zakre-
sie w zaleznoSci od poziomu swojego autorytetu czy starszefistwa w grupie, tj.
w zaleznoSci od tego, czy sa nowicjuszami w grupie, czy tez jej cztonkami juz
od dtuzszego czasu. Sytuacyjne uczenie si¢ ktadzie nacisk na spoteczne i prak-
tyczne wymiary nauki w ramach danego kontekstu. Wiedza tkwi w relacjach
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spolecznych migdzy ludZmi, a proces uczenia sig¢ jest czescia dziatan i spotecz-
nych interakcji ludzi uczestniczacych w praktyce [ Wenger, McDermott, Snyder
2002, s. 27-34]. To wiasnie ta koncepcja E. Wengera przyczynita si¢ do wzrostu
zainteresowania wspélnotami praktyki [Wenger 1998 /za:/ Evans 2005, s. 123
-124].

Wspdlnota praktyki to grupa ludzi nieformalnie polaczonych przez podzie-
lang fachowos¢ i pasje dla wspdlnego przedsigwzigcia [Wenger, Snyder 2000,
s. 139]. Jest to grupa ludzi, ktérzy podzielaja zatroskanie, zbiér probleméw czy
pasje odnosnie jakiego$ tematu i ktérzy z czasem poglebiaja swoja wiedze i bie-
gtos¢ w danym obszarze poprzez ciagte interakcje [Wenger, McDermott, Sny-
der 2002, s. 4]. Wspdlnoty praktyki to samoorganizujace si¢ grupy przewaznie
zapoczatkowywane przez pracownikéw, ktérzy komunikuja si¢ ze soba, ponie-
waz podzielaja praktyki pracy, zainteresowania czy cele [Brown, Duguid 1991,
s. 40 - 57 /za:/ Davenport, Prusak 1998, s. 38].

E. Wenger [1998] zidentyfikowal dwa kluczowe procesy we wspdlnotach
praktyki: partycypacje i reifikacje. Partycypacja jest procesem, za pomoca kto-
rego ludzie staja si¢ aktywnymi uczestnikami w praktyce wspdlnoty, za$ reifi-
kacja nadaje konkretna forme¢ do$wiadczeniom wspdlnoty poprzez tworzenie
artefaktéow. Z tymi konceptami wspdlnoty praktyki moga by¢ postrzegane jako
Srodki zarzadzania wiedza. W swojej codziennej pracy ludzie mogg zaréwno
negocjowaé znaczenie poprzez uczestnictwo w podzielanych dzialaniach, jak
i rzutowac to znaczenie na $wiat zewnegtrzny poprzez tworzenie artefaktow.
Praca E. Wengera z 1998 r. pokazata, ze wspdlnoty praktyki moga nie tylko
istnie¢ w warunkach biznesowych, ale réwniez ze koncepcja wspélnoty prak-
tyki moze by¢ zastosowana do zarzadzania wiedza w takich warunkach. Jedna
z najczesciej przytaczanych, zwigzanych z biznesem definicji wspélnoty prak-
tyki, zostata zaproponowana przez J. S. Browna i E. S. Graya [1995]: Wspdl-
noty praktyki sa mala grupa ludzi, ktérzy pracuja razem przez jakis czas. Nie
sa zespolem ani sita robocza, niekoniecznie autoryzowana i zidentyfikowana
grupa. Sa réwnymi w wykonywaniu ,,prawdziwej roboty”. To, co trzyma ich ra-
zem, to wspdlne poczucie celu i prawdziwa potrzeba, aby wiedzie€ to, co inni
wiedza [Brown, Gray 1995 /za:/ Kimble, Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.)
2006, s. 328].

Cztonkowie wspdlnoty praktyki powinni mie¢ liczne okazje do wzajemne-
go oddzialywania na siebie. Ich zaangazowanie, praktyka i dziedzina powin-
ny wywodzi€ si¢ ze wspoélnych do§wiadczen w pracy (chociaz wykonywanych
w réznych organizacjach), co tworzy w rezultacie wspdlng tozsamosc.

Jedna z istotnych cech wspdlnot praktyki jest ich samoistne powstawanie.
Jesli pracownik zostanie zobligowany do uczestnictwa w takiej grupie, to be-
dzie to nosito znamiona grupy zadaniowej. Kierownictwo firmy moze jednak
pomdée w tworzeniu wspdlnot praktyki na przykiad poprzez wdrozenie odpo-
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wiedniego systemu informatycznego, umozliwiajac w ten sposdb tworzenie
wirtualnych wspdlnot praktyki. Jednakze, niezaleznie od sposobu interakcji,
wspolnota praktyki wytania si¢ z obszaru zwigzanego z praca lub zaintereso-
waniem, a jej czlonkowie przytaczaja sie dobrowolnie. Wspdlnoty praktyki po-
wstajg 1 rozwijaja si¢ w sposdb organiczny, w czasie codziennych, nieformal-
nych, zwiazanych z praca interakcji. Rozwijaja si¢ one wokoét spraw, ktdre maja
znaczenie dla ludzi.

5. Znaczenie i rola wspoélnot praktyki w organizacji

Formalne dziaty, zespoty operacyjne i projektowe w ramach organizacji wy-
daja si¢ niewystarczajace do pomyslnego tworzenia, szerzenia i wykorzystywania
wiedzy. Wymagaja wsparcia ze strony mniej formalnych wspélnot, z ktérych na
uwage zashuguja szczegélnie wspdlnoty praktyki [Pavlin 2006, s. 136]. Wspélno-
ty praktyki réznig si¢ od grup roboczych czy zespotéw zadaniowych tym, ze po-
wstaja samorzutnie i same ustalaja sposéb swojego funkcjonowania i granice oraz
koncentruja si¢ na dziataniu i uczeniu si¢ [Wenger 1998 /za:/ Evans 2005, s. 156].

Coraz bardziej widoczne zainteresowanie naukowcéw i praktykéw wspolno-
tami praktyki wynika z faktu, ze potrafia one przynie$¢ organizacji duzo pozyt-
ku, czasami znacznie wigcej niz grupy o bardziej sformalizowanych sposobach
dziatania.

Wspdlnoty praktyki sa wazne dla funkcjonowania kazdej organizaciji, ale sta-
ja sie szczegodlnie istotne dla tych, ktére uznaja wiedzg za kluczowy zaséb. Wspodl-
noty praktyki sg strukturami spotecznymi odpowiednimi do tworzenia i dziele-
nia si¢ wiedza w organizacji i dzieki temu sg postrzegane i wykorzystywane jako
organizacyjne mechanizmy wspierajace zarzadzanie wiedza. Wspdlnoty prakty-
ki moga stuzy¢ przezwycigzaniu barier i skuteczniejszemu przeptywowi wiedzy
W organizacji.

Niemal kazdy proces zarzadzania wiedza moze by¢ realizowany w mikro-
skali w ramach wsp6lnoty praktyki. Gtéwnym celem wspodlnot praktyki jest two-
rzenie platformy wymiany wiedzy, wspierajacej cykl wiedzy. Nalezy przy tym
pamigtac, ze wspolnoty praktyki pomagaja tworzyC i rozpowszechnia¢ wiedzg,
podczas gdy jej uzytkowanie nalezy juz raczej do bardziej formalnych struktur,
takich jak: grupy robocze, zespoty zadaniowe czy projektowe.

Wspdlnoty praktyki spetniaja wiele funkcji w zakresie tworzenia, gromadze-
nia i rozpowszechniania wiedzy w organizacij:

* sa,,punktami weztowymi” wymiany i interpretacji informacji — cztonko-
wie wspdlnoty praktyki podzielaja wspdlne rozumienie: wiedza, co jest
istotne do komunikowania i jak przedstawi¢ informacje w uzyteczny spo-
s6b. W konsekwencji wspdlnota praktyki jest idealnym kanatem przesy-
fania informacji poprzez granice organizacyjne;

186



* zachowuja wiedze w ,,zywy” sposdb — nawet jesli rutynizuja pewne za-
dania i procesy, moga to robi¢ w sposob, ktéry odpowiada lokalnym wa-
runkom 1 dlatego jest uzyteczny dla praktykéw. Wspdlnoty praktyki za-
chowuja ciche aspekty wiedzy, ktérych formalne systemy nie uchwyca.
Z tego powodu sg one idealne dla wprowadzania nowicjuszy w praktyke;

* moga zarzadza¢ kompetencjami w celu utrzymania konkurencyjnosci or-
ganizacji — ich cztonkowie omawiaja pomysly, zastanawiaja si¢ wspol-
nie nad problemami, podazaja za nowinkami w danej dziedzinie, dziela
odpowiedzialno$¢ dotrzymywania kroku i inicjowania nowych rozwia-
zan. To wspdlne dociekanie czyni czlonkostwo warto§ciowym, gdyz lu-
dzie inwestuja swoja zawodowa tozsamos$¢ w bycie czescia dynamicznej
wspolnoty;

* s3 zrédlem tozsamosci — s3 zorganizowane wokét spraw, ktére maja zna-
czenie dla cztonkéw wspdlnoty. Posiadanie poczucia tozsamosci jest
istotnym aspektem uczenia si¢ w organizacjach. Tozsamo$¢ w zalewie
informacji pomaga wybraé to, czemu poswigca si¢ uwage i w czym si¢
uczestniczy. Jesli firmy chca odnies¢ korzysci z kreatywnoSci pracow-
nikéw, powinny wspiera¢ wspdlnoty jako sposdb rozwijania tozsamosci
[Wenger 1998].

E. L. Lesser i M. A. Fontaine zidentyfikowali cztery powszechnie wystepu-
jace bariery dzielenia sie wiedza, ktére wspélnoty praktyki pomagaja przezwy-
ciezyc¢:

1) Swiadomo$é — wspélnoty praktyki sa przydatne w uswiadomieniu sobie
wiedzy 1 umiejetnosci wspdtpracownikéw, ktérzy wykonuja takie same
lub podobne zadania w ramach organizacji. Z tego wzgledu wspdlnoty
mogg by¢ szczegdlnie uzyteczne dla nowych pracownikéw;

2) Dostep — wspolnoty praktyki umozliwiaja kontakt szukajacym wiedzy
i zr6dtom wiedzy. Moga poméce znalezé rownowage miedzy potrzeba
dostepu do wiedzy jednostki szukajacej wiedzy oraz potrzeba zarza-
dzania czasem jednostki bedacej Zrédtem wiedzy;

3) Zastosowanie — upewnienie si¢, ze szukajacy wiedzy i Zrédlo wiedzy
maja tg sama zawarto$¢ i zrozumienie, aby méc dzieli€ si¢ spostrzeze-
niami. Czgsto powstaje watpliwosé, czy wiedza zostala nalezycie zro-
zumiana 1 wiasciwie zastosowana przez szukajacego wiedzy. Czesto
brakuje czasu, dostatecznej uwagi czy doS§wiadczenia, aby rzeczywi-
Scie zrozumied, jak dana praktyka funkcjonuje. Tymczasem wspdlnoty
praktyki moga ulatwia¢ transfer wiedzy w organizacji przez wspiera-
nie regularnego dialogu migdzy praktykami, dotyczacego codziennych
wyzwan;

4) Dostrzeganie — stworzenie atmosfery, w ktérej zachowania dzielenia si¢
wiedza sa szanowane i cenione. W konkurencyjnym Srodowisku pra-
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cy poszukujacy wiedzy czesto moga mie¢ trudno$¢ w zadawaniu pytan
1 szukaniu pomocy u innych, gdyz odczuwaja presje, aby ,,znaé wszystkie
odpowiedzi”. W rezultacie jednostki nie szukaja najlepszych mozliwych
rozwigzan, lecz zadowalaja si¢ tymi, ktére wydaja si¢ by¢ ,wystarczajaco
dobre”. Z drugiej strony jednostki bedace zrodlem wiedzy, jesli ich wkiad
nie jest rozpoznany i doceniany, moga zdecydowac sie skierowac swoje
wysitki gdzie indziej. JeSli nagradzane sa indywidualne osiagnigcia, to
dzielenie si¢ wiedza moze znajdowac si¢ nisko na liScie priorytetow jed-
nostki. Wspdlnoty praktyki moga poméc w docenieniu jednostek i do-
strzezeniu ich wysitkéw w zakresie dzielenia si¢ wiedza [Lesser, Fontaine
/w:/ Hildreth, Kimble (red.) 2004, s. 16 —20)].

Mimo zidentyfikowanych korzysci z funkcjonowania wspdlnot praktyki
istnieje pewnego rodzaju trudno$¢ w oszacowaniu ich wktadu w osiagnigcia or-
ganizacji, wynikajaca z faktu, ze czesto sa one ukrytymi zasobami, niewidocz-
nymi dla schematu organizacyjnego [Lesser, Storck 2001, s. 833].

6. Uwagi koncowe

Wigkszo$¢ formalnych organizacji postrzega grupy jako zespoly zadaniowe
— jako grupe ludzi, ktérych mozna zgromadzi€ i ktérzy moga by¢ kontrolowani
przez organizacje, przy czym grupa taka istnieje wylacznie dla korzysci organiza-
cji. Wspdlnoty za$ sa samokierujacymi si¢ 1 samomotywujacymi si¢ podmiotami,
a motorem, ktdry je napedza, jest wsp6lny interes ich cztonkéw, ktéry moze nie
pokrywac si¢ z interesem szerszej organizacji. Tak wigc, jesli organizacja stanie
si¢ zalezna od pracy wspdlnot praktyki, moze to sta¢ si¢ powaznym problemem.
Wspdlnota praktyki, stajac sie¢ formalng jednostka organizacyjng, tak naprawde
zniknie i wynikiem tego bedzie strata wielu korzysci, ktére dotychczas wspélnota
praktyki wnosita. Tym samym, mimo wielu niewatpliwych zalet i korzys$ci wypty-
wajacych z funkcjonowania w organizacjach wspdlnot praktyki, niezbyt roztrop-
nie jest opiera¢ si¢ na nich w dziatalnosci biznesowej, gdyz ich dobrowolna natura
oznacza, ze nie powinno si¢ bezpoSrednio stosowaé zewnetrznej kontroli, a prze-
ciez moga one nie by¢ odpowiednie do celéw organizacji [Coakes, Clarke /w:/ Co-
akes, Clarke (red.) 2006, s. 93].

Wspdlnoty maja si¢ najlepiej, gdy sa pozostawione, aby si¢ samoorganizowa-
ly i same soba kierowaty i gdy jakiekolwiek korzystne dla organizacji wyniki sa
czym$ dodatkowym, a nie oczekiwanym przez organizacj¢ [Coakes, Clarke /w:/
Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 94 -95].

Wspdlnoty praktyki moga by¢ wartoScig dla organizaciji, ale z racji faktu, ze
sa samokierujace si¢, ich wktad do organizacji bedzie zawsze niepewny [Kimble,
Hildreth /w:/ Coakes, Clarke (red.) 2006, s. 330 -331].
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Pawet Kupczak®

ANALIZA SEKTORA
BADAWCZO-ROZWOJOWEGO
W MALOPOLSCE W LATACH 2000-2007

ANALYSIS OF
RESEARCH AND DEVELOPMENT ACTIVITY IN
MALOPOLSKA IN THE YEARS 2000-2007

Summary

Expanding meaning of science and techniques in economic development
induces for analysis of change in area of new knowledge’s creation. The
article consists of three parts. In the first section the units in research and
development activity (R&D) are described. The second part contains the
analysis of the employment in R&D activity. The third part reviews the current
expenditures on research and development activity.

1. Uwagi wstepne

Nauka i technika maja coraz wigksze znaczenie w rozwoju gospodarczym kra-
jow i regiondw. Analiza stanu nauki i techniki pozwala na wskazanie potencjalne;j
podazy innowacji w regionie Matopolski. Sfera badawczo-rozwojowa (B+R) jest
aktualnie w Polsce malo skomercjalizowana, a podstawowym Zrédfem finanso-
wania sfery B+R sa nadal srodki budzetowe. Powoduje to, ze zbyt wiele naktadéw
przeznaczanych jest na prace teoretyczne, a stosunkowo niewiele na prace rozwo-
jowe.

Celem niniejszego artykutu jest analiza sfery badawczo-rozwojowej w woje-
wddztwie matopolskim oraz poréwnanie jednostek, zatrudnienia i naktadéw na
sfere B+R w Malopolsce z innymi regionami i na tle calej Polski. Metodologia
oceny stanu nauki i techniki opiera si¢ na wskaznikach, ktére stosowane sa przez

* mgr, Studia Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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OECD [Science and Technology Indicators 2001, s. 4] 1 ktére opisuja funkcjo-
nowanie sfery badan i rozwoju. Naleza do nich dane i wskaZniki statystyczne,
edukacyjne i ekonomiczne.

2. Jednostki sfery badawczo-rozwojowej

W Polsce w skiad sfery B+R zaliczane sa nastepujace rodzaje jednostek
[Nauka i technika w 2007 r., s. 36-37]:

* placéwki naukowe Polskiej Akademii Nauk (PAN), obejmujace instytu-

ty naukowe oraz samodzielne zaktady naukowe,

* jednostki badawczo-rozwojowe (JBR),

e jednostki prywatne, ktérych podstawowy rodzaj dziatalnosci zaklasyfi-

kowany zostal do dziatu 73 ,,Nauka” — wedtug PKD,

* publiczne i prywatne szkoty wyzsze, prowadzace dziatalno§¢ B+R,

* jednostki obstugi nauki (biblioteki naukowe, archiwa, stowarzyszenia,

fundacje itp.),

* jednostki rozwojowe.

Znaczaca wigkszo$¢ powyzszych jednostek dziata na terenie wojewddztwa
matopolskiego. Jak przedstawiono w tabeli 1, najwigkszy udziat wsréd tych oSrod-
koéw stanowig jednostki rozwojowe w sektorze przedsigbiorstw. Ich liczba na prze-
strzeni kilku ostatnich lat znacznie wzrosta. W 2000 r. bylo ich 25 (38% ogétu
Matopolski), a juz w 2007 1. - 53 w skali wojewddztwa (52% ogétu). Niemniej jed-
nak w skali ogélnopolskiej ta liczba jest przecietna, bowiem w catej Polsce funk-
cjonuje 670 jednostek rozwojowych w sektorze przedsiebiorstw [por. Dworczyk,
Szlasa 2000].

Tabela 1. Jednostki prowadzace dziatalno$¢ B4R na terenie woj. matopolskiego

woj. matopolskie Polska _ Udziat
Rodzaje jednostek ROalebchicey
2000|2005|2007|2000|2005|2007| W Polsce w2007 r.
(W %)
Ogétem 65| 100| 102| 8601|1097 | 1144 8,9
Placéwki naukowe PAN 11 11 12 81 76| 75 16,0
Jednostki badawczo-- 15| 16| 14| 222] 194] 180 7.8
rozwojowe, w tym:
- instytuty naukowo-- 6 9 3| 1371 133] 127 6.3
badawcze
- osrodki badawczo- -rozwo- 7 6 sl ol s3] a7 106
jowe
Jednostki rozwojowe 25| 47| 53| 402| 603 | 670 79
Szkoty wyzsze (publiczne) 11 16 | 15 | 114 | 143 | 150 10,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 31; Rocznik Sta-
tystyczny Wojewddztwa Matopolskiego, s. 244].
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Kolejng grupa instytucji naukowych sa jednostki badawczo-rozwojowe (JBR).
Sa to jednostki pafistwowe, wyodrebnione pod wzgledem prawnym, organizacyj-
nym i ekonomiczno-finansowym, zajmujace si¢ pracami rozwojowymi oraz ba-
daniami naukowymi. Zasada funkcjonowania JBR ma zosta¢ jednak zmieniona
[Weresa 2007, s. 81]. Wedtug danych GUS w Matopolsce w 2007 r. dziatato tylko
14 jednostek badawczo-rozwojowych sposrdd 180 w catej Polsce. Wsrdd jednostek
badawczo- rozwojowych zlokalizowanych w wojewddztwie matopolskim 57%
stanowig instytuty naukowo-badawcze, za$ 36% osrodki badawczo-rozwojowe.

Inng grupa osrodkéw prowadzacych dziatalno$¢ B+R sa jednostki Polskiej
Akademii Nauk. W Matopolsce dziata 12 tego typu placéwek 1 wszystkie sg insty-
tutami naukowymi, jak réwniez wszystkie zlokalizowane sa w stolicy wojewddz-
twa — Krakowie. Oznacza to, ze 16% wszystkich placéwek PAN zlokalizowanych
jest wlasnie w Malopolsce. Na omawianym obszarze brak jest samodzielnych za-
ktadéw naukowych.

Do instytucji zajmujacych sie dziatalno$cia naukowo-badawcza zalicza si¢
réwniez szkoty wyzsze. W wojewddztwie matopolskim pod koniec 2007 r. funk-
cjonowato 15 uczelni pafistwowych oraz 19 niepanistwowych szkét wyzszych (ry-
sunek 1). Sposréd uczelni paristwowych 11 ma swoja siedzibe w Krakowie, a tylko
4 mieszcza si¢ poza stolica wojewddztwa. Wsrdd szkét prywatnych jest to bardziej
wyréwnane — 10 szkét funkcjonuje w Krakowie, a 9 poza nim. Przeszto 12% pol-
skiej kadry akademickiej stanowig nauczyciele akademiccy pracujacy w szkotach
wyzszych Matlopolski, sposréd ktérych az 1/5 stanowia profesorowie [Szkoty wyz-
sze 1 ich finanse w 2007 r.; www.stat.gov.pl 2009].

Rysunek 1. Szkoty wyzsze (pafistwowe i prywatne) w Malopolsce na tle in-
nych wojewddztw w 2007 r.

pozostate

12,3%

Podlaskie ‘ Mazowieckie
4,2% 23,2%
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- 9,8%

4,9%

Pomozskie / " Wielkopolskie
6,3% S 8,5%
Lc')dzokie / I . Dolnoslaskie
6,5% 8,0%
Matopolskie |

7,6%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [http://www.stat.gov.pl/, 30.04.2009].
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Matopolska jest piatym co do wielko$ci osrodkiem akademickim w Polsce.
Na obszarze wojewddztwa dominujaca pozycje ma Krakéw, w ktérym studiuje
88% wszystkich studentéw szkét wyzszych Matopolski.

3. Zatrudnienie w dzialalnosci badawczo-rozwojowej

Jednym z najistotniejszych czynnikéw w postawaniu innowacji sa ludzie,
szczegblnie ci o wysokich kwalifikacjach. Do ustalania faktycznego zatrud-
nienia w dzialalnoSci B4R (réwniez w niniejszej publikacji) przyjeto jednostke
miary, jaka jest ekwiwalent petnego czasu pracy (w skrécie EPC). Jeden EPC
oznacza jeden osoborok pos§wiecony wytacznie na dziatalno§¢ B+R [Nauka
i technika w 2007 r., s. 38-39]. W Matopolsce w jednostkach prowadzacych
dziatalnos¢ B+R pracuje 8405 oséb, czyli 11,1% z wszystkich zatrudnionych
w B4R w Polsce. Tym samym Matopolska zajmuje drugie miejsce, po Mazow-
szu, biorac pod uwage liczbe 0séb pracujacych w jednostkach B+R. W woje-
woédztwie matopolskim najwiekszy odsetek zatrudnionych jest w szkolnic-
twie wyzszym. W skali calego kraju co 8. osoba pracujaca w dziatalnosci B+R
w szkotach wyzszych jest zatrudniona na terenie Matopolski (tabela 2).

Tabela 2. Zatrudnienie w jednostkach prowadzacych dziatalno§¢ B+R na tere-
nie woj. matopolskiego w ekwiwalentach petnego czasu pracy (EPC)

woj. malopolskie Polska _ Udzial
N woj. matopolskie-
Rodzaje jednostek o w Polsce w 2007 r.
2000 | 2005 | 2007 | 2007 | 8V W :
(W %)
Ogétem 8835 10063 8405 | 75309 11,1
Placéwki naukowe PAN 809 638 936 5918 15,8
Jednostki badawczo- 1560 | 1146 | 933 | 15698 59
- rozwojowe
Jednostki rozwojowe 335 1129 1160 | 10288 11,3
Szkoty wyzsze 6127 7070 5225 | 42595 12,3

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 57; Rocznik Sta-
tystyczny Wojewddztwa Matopolskiego, s. 244].
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Rysunek 2. Zatrudnienie w dziatalnosci badawczo-rozwojowej w woj. mato-
polskim wg poziomu wyksztatcenia w 2007 r.

ze stopniem
doktora
39,9%
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] inz., lek., lic.
ze stopniem 31.4%

dr. hab.
10,9%
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z tytutem
profesora-
10,0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Rocznik Statystyczny Wojewédztwa Matopol-
skiego, s. 245].

Sposrdéd oséb zatrudnionych w dziatalnodci badawczo-rozwojowej najwie-
cej, bo blisko 40%, to osoby ze stopniem doktora (rysunek 2). Prawie 1/3 to
absolwenci szkét wyzszych posiadajacy tytul magistra, inzyniera, lekarza lub
licencjata. Po 10% stanowig profesorowie oraz doktorzy habilitowani, za$ po-
zostaty personel to niespetna 8%. Przytoczone dane §wiadcza o wysokich kwa-
lifikacjach kadry badawczo-rozwojowej. Osoby te posiadaja czesto bogaty do-
robek naukowy, jak réwniez wiedz¢ z zakresu praktyki. W badanym okresie
zauwazono znaczny wzrost udzialu personelu posiadajacego stopnie naukowe
(co najmniej doktora). W 2000 r. byto to 43,3%, w 2004 r. — 44,7%, a w 2007 r.
juz 60,7%.

4. Naklady na dzialalno$é badawczo-rozwojowa

Przy badaniu Zrédet finansowania dziatalno$ci B+R pod uwage brane sa
nastepujace kategorie [Nauka i technika w 2007 r., s. 38]:

* $rodki z budzetu panstwa,

» Srodki placéwek naukowych PAN i jednostek badawczo-rozwojowych,

* Srodki szkét wyzszych,

» §rodki przedsigbiorstw,

» §rodki prywatnych instytucji niedochodowych,

* §rodki organizacji migdzynarodowych i instytucji zagranicznych,

* Srodki wlasne jednostek prowadzacych dziatalno$¢ B+R.

195



Na terenie wojewddztwa matopolskiego naklady na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa w 2007 r. wyniosty w cenach biezacych 799,8 mln zt. W skali ca-
tego kraju wydatki te stanowia 12%, a Malopolska jest drugim co do wielkoSci
naktadéw na B+R wojewddztwem w Polsce (rysunek 3). Ustepuje miejsca Ma-
zowszu, niekwestionowanemu liderowi tego rankingu, na terenie ktérego nakla-
dy na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa byty w 2007 r. prawie 3,5-krotnie wyz-
sze anizeli w wojewddztwie matopolskim. Od 2000 r. naktady te sukcesywnie
wzrastaja, szczegélnie w przypadku szkét wyzszych (tabela 3). Udziat Malo-
polski w tym sektorze wynosi blisko 19%, co potwierdza jak waznym osrod-
kiem akademickim jest wojewddztwo matopolskie, a w szczegélnosci Krakéw.
Odsetek naktadéw na dzialalno§¢ B+R w szkolnictwie wyzszym w naktadach
ogblem byl znacznie wyzszy i wynosit 53,3%, podczas gdy w Polsce ten wskaz-
nik jest na poziomie 33,9%.

Tabela 3. Naktady na dziatalno$¢ B+R w woj. matopolskim (w mln z1) wedtug
rodzaju jednostek

Matopolska Polska . Udzla.l
. . woj. matopolskiego w Pol-
Rodzaje jednostek
sce w 2007 r.

2000 | 2005 | 2007 | 2007 W %)
Ogétem 4374\ 731,9| 799,8 [6673,0 12,0
Placowki naukowe PAN 59,8 100,2| 131,4| 8364 15,7
Jednostki badawczo- 13,1] 1122] 97,0 20654 47
- rozZWojowe, W tym:
- instytuty naukowo- 946| 102,9| 85,1(1846,1 46
-badawcze
- oSrodki badawczo- 154 84| 107] 2111 5,1
-rOZWojowe
Jednostki rozwojowe 30,9| 1854 121,9(1390,9 8.8
Szkoty wyzsze 233,1| 318,0| 426,4|2262,6 18,8

Zrédto: Obliczenia i opracowanie wiasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 41;
Rocznik Statystyczny Wojewddztwa Matopolskiego, s. 246].
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Rysunek 3. Naktady wewnetrzne na B+R w Matopolsce na tle innych wo-
jewodztw w 2002 1 2007 r. w mln zt
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Zrédio: Opracowanie wilasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 108; Nauka
i technika w 2002 r., s. 75].

Cze¢$¢ naktadéw na dziatalnosé B+R stanowia Srodki zagraniczne. W 2007
r. wynosity one 448,3 mln zt, natomiast w Matopolsce wydatkowano 45 mln zi
z tej puli, co stanowi 10% caltosci. Wsrdd wszystkich Srodkéw zagranicznych
72,3% stanowity fundusze pozyskane z Unii Europejskiej. Aktywnos$¢ placé-
wek badawczo-rozwojowych w wojewddztwie matopolskim w pozyskiwaniu
funduszy zagranicznych jest przecigtna. Nalezy zwigkszy¢ absorpcje finanso-
wych §rodkéw zagranicznych, przeznaczonych na badanie i rozwd;.

Na poziomie Unii Europejskiej realizowane sa liczne programy, podejmo-
wane inicjatywy oraz przedsigbrane Srodki wspierajace wiedze. Giéwnym pro-
gramem wsparcia dziatan badawczo-rozwojowych w Europie jest 7. Program
Ramowy (7PR). Skupia on wszelkie inicjatywy UE zwigzane z badaniami, od-
grywajac kluczowa role w realizacji celéw wzrostu, konkurencyjnosci i zatrud-
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nienia, wraz z nowym Programem ramowym na rzecz konkurencyjnosci i in-
nowacji (CIP), programami edukacyjnymi i szkoleniowymi oraz funduszami
strukturalnymi i spdjnosci na rzecz konwergencji i konkurencyjnos$ci regional-
nej. Stanowi on réwniez kluczowy filar europejskiej przestrzeni badawczej. Jest
to program siedmioletni (2007-2013) o budzecie wynoszacym prawie 54 miliar-
dy euro, co przy obecnych kosztach stanowi wzrost o okoto 63% w poréwnaniu
z 6. Programem Ramowym, realizowanym w latach 2002-2006 [www.cordis.
europa.eu 2009].

Sposréd nakladéw wewnetrznych na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
znaczng cze$¢ stanowity §rodki biezace — 591,4 mln z1 (tabela 4), a zatem 73,9%
og6tu. Natomiast naktady inwestycyjne to 26,1% catosci. I cho¢ sa one wyzsze
niz $rednia dla calej Polski (20%), to jest to nadal zjawisko niekorzystne, bo-
wiem oznacza starzenie si¢ aparatury badawczo-rozwojowej oraz spadek iloSci
prowadzonych nowoczesnych badan.

Tabela 4. Naklady na dziatalno§¢ B+R w woj. matopolskim w 2007 r. (w mln
zt) wedtug kategorii naktadu

Udziat
Naktlady W(f\’Vll. na dziatal- o, T R Polska woj. matopolskiego
nos¢ B+R w Polsce
(W %)
tacznie 799.9 6673,0 12,0
biezace 591,4 5171,5 11,4
inwestycyjne 208.,5 1501,5 13,9

Zrédto: Obliczenia i opracowanie wiasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 41,
108; Rocznik Statystyczny Wojewddztwa Matopolskiego, s. 246].

Naktady biezace na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa dzielone sa na ba-
dania podstawowe (prace teoretyczne), badania stosowane (prace badawcze
prowadzone w celu zdobycia nowej wiedzy) oraz prace rozwojowe (prace pro-
jektowe, konstrukcyjne, technologiczne, doswiadczalne). Podzial Srodkéw na
te badania powinien by¢ nastgpujacy: na badania podstawowe wydaje si¢ naj-
mniej, na badania stosowane nieco wiecej, za$ najwiekszy udziat w naktadach
powinny stanowi¢ prace rozwojowe. Zaréwno w Polsce, jak i w Malopolsce
struktura tych wydatkéw jest odmienna. W 2007 r. w Polsce na badania pod-
stawowe przeznaczono 37,8% naktadéw ogélem, a w wojewddztwie matopol-
skim blisko potowe (49,6%)! Badania stosowane pochtonety Srednio w Polsce
23,9%, w Matopolsce — 18,2%, a prace rozwojowe odpowiednio 38,3% oraz
32,2%. Taka struktura wydatkéw na poszczegdlne rodzaje badari jest dominuja-
ca w sektorze rzadowym oraz szkolnictwa wyzszego. Zupelnie inaczej wyglada
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to w sektorze przedsigbiorstw, gdzie najwigcej naktadéw przeznaczanych jest
na prace rozwojowe.

Waznym instrumentem ufatwiajacym transfer wiedzy ze sfery badawczo-
rozwojowej do biznesu sg platformy internetowe. Maja one rézne funkcje, ale
jeden gtéwny cel — wsparcie dziatai na styku nauki i biznesu. Ponizej zapre-
zentowano kilka przyktadowych platform:

*  Cordis — Wspdlnotowy Serwis Informacyjny Badar i Rozwoju!"! zawie-
rajacy wiele dzialéw tematycznych, takich jak: polityka, bazy danych,
dzialania europejskie, regionalne i krajowe oraz bogate podstrony te-
matyczne, dotyczace tematyki inkubatoréw, opracowan statystycznych,
programéw ramowych i innych dziatan; serwis udostepnia obszerne za-
soby informacji na temat badai naukowych w UE,

*  Gate2Growth™ — skupia §rodowisko przedsigbiorcéw, inwestoréw, ba-
daczy 1 naukowcow oraz kilka sieci wspieranych przez Komisje Euro-
pejska; utatwia pozyskanie kapitatu typu venture,

* EEN - Sie¢ Enterprise Europe Network"® ruszyta w 2008 roku i obec-
nie taczy ponad 600 podmiotéw z 45 krajéw; jest wydajnym instru-
mentem komunikowania si¢ przedsigbiorcéw z naukowcami, oferuja-
cym nieodptatng wyszukiwarke technologii lub ofert wsréd podmiotéw
z calej Europy,

* STIM - Ogdlnopolska Sie¢ Transferu Technologii i Wspierania Innowa-
cyjnosci* — zrzesza matych i §rednich przedsigbiorcéw, jako odbiorcéw
technologii, a takze jednostki naukowe i firmy dostarczajace nowocze-
sne technologie.

W Polsce w grudniu 2006 r. zostal uruchomiony przez Ministra Nauki

i Szkolnictwa Wyzszego Narodowy Program Foresight ,,Polska 2020”. W woje-
wddztwie matopolskim realizowano ,,Foresight technologiczny na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju Matopolski”, ktérego celem bylo stworzenie prognozy
rozwoju technologii w wojewddztwie malopolskim oraz wyznaczenie priory-
tetowych kierunkéw rozwoju w obszarze okre§lonym jako zréwnowazony roz-
wdj. Analizie poddano nastgpujace obszary badawcze: kapital ludzki, szkol-
nictwo wyzsze, innowacje, rozwéj metropolitalny, atrakcyjno$¢ inwestycyjna
regionu i kapitat spoteczny [Scenariusze rozwoju... 2008].

1 Strona internetowa serwisu: www.cordis.europa.eu.

2 Strona internetowa platformy: www.gate2growth.com.

3 Strona internetowa sieci EEN — Polska Potudniowa: www.een.net.pl
4 Strona internetowa sieci: www.stim.org.pl
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5. Uwagi koncowe

Matopolska znajduje si¢ w czotéwcee polskich wojewddztw, zaréwno pod
wzgledem liczby jednostek sfery B+R, liczby zatrudnionych, jak i naktadéw.
Na pozycji lidera, niejednokrotnie w réznych poréwnaniach deklasujac inne
regiony, znajduje si¢ Mazowsze [por. Weresa 2007]. W wojewddztwie mato-
polskim znajduje si¢ 16% wszystkich placowek PAN. Na tym terenie zlokali-
zowana jest co dziesiata panstwowa uczelnia wyzsza Polski. Analizujac liczbe
wszystkich szk6ét wyzszych, zaréwno panstwowych, jak i prywatnych, stwier-
dzamy, Ze na terenie Matopolski siedzib¢ maja 34 placéwki (7,6% wszystkich
szkét wyzszych w Polsce), z czego w samym Krakowie jest ich 21. Waznym
wydaje si¢ wzrost liczby jednostek badawczo-rozwojowych oraz polepszenie
tendencji wzrostowej powstawania jednostek rozwojowych, a wigc podmiotéw
gospodarczych, zajmujacych si¢ dziatalnoscia B+R.

Kadra zatrudniona w jednostkach sfery badawczo-rozwojowej w woje-
wddztwie matopolskim stanowi 11,1% w skali kraju. Ponad 60% sposréd kadry
posiada co najmniej stopieni doktora. Swiadczy to o wysokich kwalifikacjach
0s6b zajmujacych si¢ badaniami i rozwojem. Réwniez powyzej Sredniej pla-
suja si¢ wydatki w Matopolsce na sfere B+R i stanowig 12% og6tu wydatkéw.
Wskazniki sfery B+R dla wojewddztwa matopolskiego czesto sa powyzej Sred-
niej krajowej. Przektada si¢ to réwniez na wzrost wskaznika poziomu innowa-
cyjnosci regionu [por. Reichel 2006, s. 60-67]. Powinno si¢ dazy¢ do wzrostu
zaangazowania biznesu w finansowanie sfery B+R. Przyczyni si¢ to do szyb-
szej komercjalizacji badaf oraz wzrostu prac rozwojowych.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Anna Ujwary-Gil®

WSPOEPRACA ORGANIZACJI BADAWCZYCH
Z UNIWERSYTETEM W REGIONIE
- DOSWIADCZENIA NORWESKIE!!!

COOPERATION WITH THE RESEARCH
ORGANIZATIONS WITH UNIVERSITY
IN THE REGION
- NORWEGIAN EXPERIENCE

Summary

The aim of this article is to present the main research centers located in
close proximity with the University of Agder in Kristiansand. It seems that
Norway, which is not a member of the European Union’s is doing so well in
the organization of research and allocation of resources to support them. The
policy research centers closely corresponds to the needs of the region, as well
as the wording of the priorities in the introduction to this article.

1. Uwagi wstepne

Norweska polityka w zakresie badan naukowych koncentruje si¢ na trzech
obszarach priorytetowych. Za jeden z najwazniejszych aspektéw dziatalnoSci
badawczej uwaza si¢ internacjonalizacje 1 wspélprace miedzynarodowa. Nato-
miast badania powinny koncentrowac¢ si¢ na takich dziedzinach, jak: matematy-
ka, nauki przyrodnicze i technologia oraz innowacje. Polityka ta zaklada réw-
niez cztery priorytetowe obszary tematyczne, w obrebie ktérych badania winny
by¢ prowadzone: energia i Srodowisko, zywnos$¢, morze i zdrowie. Politycznym
priorytetem jest réwniez zwigkszenie inwestycji na rozwdj dziedzin technicz-

* dr, adiunkt w Zaktadzie Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National - Louis University w Nowym Saczu.

1 Publikacja zostata zrealizowana przy wsparciu udzielonym przez Islandig, Liechtenstein i Norwegie, poprzez
dofinansowanie ze Srodkéw Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego
Mechanizmu Finansowego w ramach Funduszu Stypendialnego i Szkoleniowego.
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nych, takich jak: teleinformatyka (ICT), biotechnologia, technologia materiato-
wa oraz nanotechnologia.

Cele narodowej polityki badaf naukowych s3 okres§lane przez Storting
irzad. Ministerstwo Edukacji i Badaii Naukowych jest jednostkg administracyj-
na, ktéra odpowiada za koordynacje polityki badafi naukowych oraz zarzadza
blisko potowa wszystkich publicznych funduszy przeznaczonych na dziatalnos$¢
badawcza. Tam, gdzie stosowana jest resortowa organizacja badan naukowych,
kazde ministerstwo jest czeSciowo odpowiedzialne za finansowanie badan
wchodzacych w zakres jego kompetencji. Ministerstwo Handlu i Przemystu jest
drugim pod wzgledem wielko$ci Zrédtem, z ktérego czerpane sa fundusze na
finansowanie sektora badawczego.

Na Norweskiej Radzie ds. Badaii Naukowych spoczywa gtéwna odpowie-
dzialnoé¢ za opracowywanie i realizacje narodowe;j strategii badan naukowych
oraz za identyfikowanie priorytetowych obszaréw badan podstawowych i sto-
sowanych. Okolo jedna trzecia catkowitego dofinansowania pochodzacego ze
Srodkéw publicznych zarzadzana jest przez Rade ds. Badan Naukowych, ktéra
pelni réwniez funkcje organu doradzajacego rzadowi we wszystkich kwestiach
zwigzanych z badaniami. Dziatalno§¢ badawcza w Norwegii prowadzona jest
przez uniwersytety i kolegia uniwersyteckie, publiczne i prywatne instytucje
badawcze oraz przez sektor przemystowy.

Celem artykutu jest prezentacja gtéwnych os§rodkéw badawczych zlokalizo-
wanych w bliskim sgsiedztwie z Uniwersytetem Agder w Kristiansand. O bu-
dowie Parku Nauki w tym obszarze zadecydowata obecno$¢ liczacego sig —
w piatym co do wielkoSci mieScie Norwegii — uniwersytetu. Wydaje sig, ze
Norwegia, ktéra nie jest cztonkiem Unii Europejskiej dobrze sobie radzi w or-
ganizacji badan i przyznawania Srodkéw na ich finansowanie. Polityka tych
oSrodkéw badawczych odpowiada $cisle na zapotrzebowanie w regionie, jak
réwniez priorytetom sformutowanym we wstepie niniejszego artykutu.

2. Dzialalno$¢ naukowa i wydatki na nauke w Norwegii

W 2003 r. taczne wydatki Norwegii na badania i rozwéj stanowity 1,75%
produktu krajowego brutto (PKB), a §rednia w krajach OECD wynosita wow-
czas 2,24%. Stosunkowo duza cze$¢ badan finansowana jest z pieniedzy pu-
blicznych. W roku 2003 odpowiednia warto§¢ wynosita 42%, przy czym Sred-
nia w krajach OECD wynosita 30%. W roku 2002 Norwegia przeznaczyla
0,14% swojego produktu krajowego brutto na wspdtprace badawcza z innymi
panstwami. W roku 2003 w norweskim sektorze badan naukowych zatrudnio-
nych byto ogétem 51 tysiecy oséb, przy czym w ostatnich latach gwaltownie
wzrosta liczba oséb zatrudnionych w sektorze badan i rozwoju w przemysle.
Od roku 1970 procent pracownikdw sektora badan i rozwoju wzgledem ogétu

203



zatrudnionych wzrést ponad dwukrotnie. Okoto 27% wszystkich badan na-
ukowych w Norwegii prowadzonych jest na uniwersytetach i w kolegiach
uniwersyteckich, ktére przejety gtéwna odpowiedzialnos$¢ za badania pod-
stawowe 1 ksztalcenie naukowcéw. Ponadto, ostatnio zwigkszono ich kom-
petencje co do komercjalizacji wynalazkéw ich pracownikéw. W Norwegii
funkcjonuje 13 parkéw badawczych, ktére sa blisko powiazane z uniwer-
sytetami, kolegiami uniwersyteckimi i niezaleznymi o§rodkami badawczy-
mi. Parki badawcze sa waznymi ogniwami taczacymi instytucje badawcze
1 sektor biznesowy.

W Norwegii dziata wiele instytutéw badawczych, zaréwno pafistwo-
wych, jak i prywatnych. Instytucje prywatne pokrywajq blisko 23% og6tu
wydatkéw na badania i rozwd;.

Wyznaczono cel, ktéry zaktada zwigkszenie do roku 2010 norweskich
wydatkéw na badania naukowe do 3% PKB. Wydatki publiczne zosta-
na zwigkszone do 1% PKB, za$ cel dla sektora biznesowego oraz Zrédet
miedzynarodowych i innych okreslono na poziomie 2% PKB. 42% lacz-
nych norweskich wydatkéw na badania naukowe pochodzi ze §rodkéw pu-
blicznych. Rzad i Storting opracowaly ramy dla przyznawania Srodkéw na
dziatalno$¢ badawczg oraz wyznaczaja gtéwne cele i priorytety narodowej
polityki w dziedzinie badan. Norweska Rada ds. Badan Naukowych jest
gtéwnym ciatem okre$lajacym norweska strategie badafi naukowych. Okoto
27% calego dofinansowania pochodzacego ze Srodkéw publicznych prze-
chodzi przez rece Rady. W 1999 r. powstal Narodowy Fundusz Badar i In-
nowacji, ktéry jest sposobem na zwigkszenie finansowania dziatalnoSci ba-
dawczej i rozwojowej. Ma on zapewniaé bardziej stabilne, dtugoterminowe
finansowanie badaniom prowadzonym w Norwegii. W 2005 r. kapital Fun-
duszu wynosit 36 miliardéw NOK.

Niemal polowa (47%) badann prowadzona jest przez sektor prywatny.
Norweski handel i przemyst caty czas opieraja si¢ gldéwnie na branzach su-
rowcowych, takich jak wydobycie ropy naftowej i gazu ziemnego. Zaréwno
w kraju, jak 1 za granica w tego typu branzach stosunkowo niewielkie zaso-
by przeznaczane s3 na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Ponadto w norwe-
skim sektorze przemystowym duzy udzial maja mate i Srednie przedsigbior-
stwa, ktérych zdolnoSci inwestowania w badania i rozwéj sa ograniczone.
Dlatego tez catkowite naktady inwestycyjne norweskiego sektora bizneso-
wego poniesione na badania i rozwdj sa mniejsze niz w wielu innych kra-
jach OECD. Niemniej jednak przedsigbiorstwa norweskie naleza do naj-
lepszych pod wzgledem intensywnos$ci badain w przemysSle papierniczym,
metali lekkich, tekstylnym, sprzetu elektronicznego, urzadzen biurowych
1 informatycznym.
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3. Wspolpraca Uniwersytetu Agder w Kristiansand
z osrodkami badawczymi na terenie kampusu
uniwersyteckiego

Uniwersytet Agder powstal 1 wrze$nia 2007 r. w wyniku otrzymanej
akredytacji oraz przeksztatcenia Agder University College, polozonego na
poludniu Norwegii, w mieScie Kristiansand. Sam Agder University College
powstal w roku 1994 przez polaczenie 6 publicznych kolegiéw regionalnych
w powiecie Agder, ktére staty si¢ jedna instytucja. Owe 6 kolegiéw wykazaty
ciagtos¢ dzialalnosci od roku: 1839 (Kristiansand Teacher Training College),
1920 (Arendal College of Nursning), 1965 (Agder Music Conservatory), 1967
(Agder Regional College of Technology), 1969 (Agder Regional College) oraz
1976 (Kristiansand College of Nursing). Na uczelni studiuje obecnie 8 158
studentéw, zatrudnionych jest 810 pracownikéw naukowo-dydaktycznych.
Pracownicy naukowo-dydaktyczni pracuja na wydziatach: Zdrowia i Spor-
tu, Nauk Humanistycznych i Sztuk Pigknych, Inzynierii i Nauki, Ekonomii
1 Nauk Spotecznych oraz Ksztalcenia Nauczycieli.

Uniwersytet Agder wspétpracuje z wieloma uniwersytetami i kolegiami
krajowymi i miedzynarodowymi w zakresie prowadzenia wspdlnych badan
i wymiany studentéw. Szczegdlnie widoczna jest wspdlpraca z Agder Rese-
arch, przedsigbiorstwami i instytucjami stuzby cywilnej, w zakresie rozwo-
ju technologii i sieci handlowych w regionie. Wiele firm i organizacji, ktére
podpisaly memorandum o porozumieniu z uniwersytetem, na wielu wydzia-
tach wspétpracuje w ramach realizowanych przez studentéw projektéw.

Obok uczelni powstal nowoczesny budynek, w ktérym swoja siedzibe
znalazto kilka centréw badawczych. Gléwnym argumentem decydujacym
o lokalizacji i budowie tzw. Parku Nauki byta blisko$¢ do uniwersytetu. Kaz-
de z ponizszych centréw jest otwarte na wspotprace migdzynarodowa. Part-
nerami uczelni w regionie sa:

Park Nauki (Sgrlandet Kunnskapspark)

Park Nauki (PN) powstat gtéwnie z mys$la o przedsigbiorcach i przedsig-
biorstwach dzialajacych na rynku krajowym i (lub) migdzynarodowym w na-
stepujacych sektorach: kultura i turystyka, energetyka (spétki offsetowe),
wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych. Przestanka po-
wstania Parku byto: wsparcie projektéw realizowanych w obrebie przemystu,
rzadu i §rodowiska akademickiego; przedstawienie oferty ustug biznesowych
1 administracyjnych w zakresie znajomosci prawa wlasno$ci intelektualnej
(praw autorskich); inicjowanie i realizowanie projektow, ktére przyczyniaja
sie do wzmocnienia systemu innowacji w Agder; pomoc przy pozyskaniu kra-
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jowych i migdzynarodowych projektéw w regionie oraz ustanowienie silnej
sieci powiazan migdzy Srodowiskami innowacyjnymi. Jako oSrodek badawczy
jest to budynek wielkosci 7 200 m2, w ktérym ulokowato swoja dziatalnosé
40 firm z réznych dziedzin: kultury i dziedzictwa narodowego, gospodarki
- opartych na technologiach informatycznych oraz gospodarki energetycznej
(olej, gaz). Zadaniem Parku jest zwiekszanie wspdtpracy firm dziatajacych na
terenie parku i przyciagniecie nowych dziatajacych w gospodarce opartej na
wiedzy, jak réwniez swojego udziatu w projektach wzmacniajacych innowa-
cyjnos$¢ regionu i ich finansowanie oraz inicjowanie we wspélpracy z kadra
naukowa Uniwersytetu Agder prac dyplomowych, magisterskich oraz dok-
torskich, ktérych opracowania i wyniki mogtyby by¢ w parku realizowane
i wdrozone.

Jako spotka PN ma za zadanie zapewnienie wiodacej roli w rozwoju re-
gionalnego systemu innowacji, w ktérym wspoéipracuja ze sobg trzy Srodo-
wiska: akademickie, publiczne i prywatne. Obok réznych programéw i pro-
jektow, Park odpowiedzialny jest za inkubowanie nowych przedsiebiorstw
w regionie oraz rozwijanie kompetencji. GIéwnym celem PN jest przyczynie-
nie si¢ do zwigkszenia innowacyjnosci i tworzenia warto§ci w nowych 1 ist-
niejacych podmiotach gospodarczych w regionie poprzez:

* zapewnienie wtasciwej infrastruktury (pomieszczenia, dostep do wie-
dzy), wzrostu firm migdzynarodowych i ich komercyjnego potencja-
tu,

* rozwdj i oferowanie lepszego dostepu do wiedzy, mozliwosci rynko-
wych i kapitatu,

e opracowanie obszaréw badawczych oraz wyodrgbnienie prioryteto-
wych sektoréw w regionie, ktére mogg uzyskac¢ przewage konkuren-
cyjna,

* umozliwienie komercjalizacji nowych pomystéw,

» dbanie o wspdtprace miedzy szkotami wyzszymi, przedsigbiorstwami
publicznymi i prywatnymi oraz instytucjami finansowymi jako pod-
miot odpowiedzialny za administracje i funkcjonowanie na terenie
kampusu.

Krotka histori¢ powstania Parku obrazuje ponizszy rysunek:
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Rysunek 1. Etapy rozwoju Parku Nauki

2000-2002 2003-2006 2008 2009 -
Produkt/rozwoj it awa Park Nauki
i wzrost

* Zatozony w IX ® Zatrudnianie * Najemcy w ® Stworzenie centrum praw
2000 pracownikow Gimlemoen wiasnosci intelektualnej (praw
. : przez . P— autorskich) we wspétpracy z
g(a]gt:jestrowany L kierownictwo gzﬁ:;:’ il:EtIJE:Jatora !(ole_gium Badan Naukowych
*  Proces B&R i Uniwersytetu Agder
rozpoczecia ¢ Uruchamianie ® Rozwijanie wspdtpracy z
budowy w nowego programu o kluczowymi przedsigbiorstwami
kampusie. internacjonalizacji w priorytetowych dziedzinach
® Ustanowienie przemystu kultury ®* Powstanie Laboratorium idei
inkubatora (Platforma Austin) e Ocena mozliwosci i
®* Wprowadzanie do konsekwencje ustanowienia
umow z odrebnej spotki
przedsigbiorcami
Kolegium

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wydaje sie, ze dalszy rozwoj Parku uzalezniony jest od wzmacniania inku-
batora ustug, rozumianego jako: centralne i atrakcyjne narzedzie dla wybranych
przedsigbiorstw w catym regionie Agder, zwigekszenie dostgpu do kapitatu na
rozw¢j idei we wezesnej fazie inwestycji, opracowanie celéw dla Laboratorium
Idei, gdzie prywatne przedsigbiorstwa, sektor publiczny i Srodowisko akade-
mickie spotykaja si¢ w celu testowania i rozwijania nowych mysli i pomystéw
oraz rozwinigcie galezi przemystu inwestycji morskich i energii.

Najwiekszym projektem jest rozwdj systemu innowacji w Kristiansand oraz
w regionie potudniowej Norwegii. Projekt finansowany jest przez Innovation Nor-
way (Innowacyjna Norwegia), Rad¢ Badarh Norwegii, Samorzad Lokalny i Roz-
woju Regionalnego oraz Ministerstwo Handlu i Przemystu. Inne projekty to:

Platforma — jest projektem, ktéry ma na celu zwigkszenie znajomosci kul-
tury zagranicznych rynkéw, rozwéj umiejetnosci biznesowych i networkingu
(tworzenia sieci powiazaf biznesowych), szczegblnie w przemysle filmowym
i muzycznym.

FoU Inkubator — jest to tzw. inkubator programu, przeznaczony do two-
rzenia wartoSci i innowacji poprzez ustanowienie badaf, gtéwnie w przedsie-
biorstwach opartych na wiedzy i z duzym potencjalem wzrostu.

Zarzadzanie muzyka — stworzenie taficucha wartosci (zarzadzania karie-
ra muzyczng) dla oséb zawodowo zajmujacych si¢ muzyka, tacznie z rozwojem
nowych kompetencji: marketing, sprzedaz, promocja swoich produktéw.

Przedsigbiorczos¢ w szkole - dla nauczycieli o§wiaty; opracowanie pilo-
tazowego programu e-learningowego dla nauczycieli, promujacych innowacyj-
nos$¢ i uczenie si¢ przez cale zycie.
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Inkubator kultury — celem jest komercjalizacja pomystéw biznesowych
w dziedzinie kultury. Park Nauki (Sgrlandet Kunnskapspark) zapewnia infra-
strukture: biura, bez dostgpu do sal konferencyjnych, dostep do kapitatu; zdo-
bycie nowej wiedzy i kompetencji poprzez nawigzywanie kontaktéw i szkolefi.
Jako spétka Park jest selektywny w odniesieniu do przedsigbiorstw, ktére zo-
staty zaproszone do inkubatoréw. Gtéwna idea byto i nadal jest stworzenie do-
brych relacji w Srodowisku kulturalnym (sieci powiazan miedzy ludzmi), wza-
jemnie si¢ wspierajacym. Obecnie w inkubatorze jest 13 spétek: w tym animacji
3D i wytwoérni ptytowych. Dobrym przyktadem takiej wspotpracy jest koncert
muzyczny, na ktéry przybyli godcie z USA i Azji, co spowodowato, ze DVD
(relacja z koncertu) bedzie rozprowadzany na arenie miedzynarodowej. Celem
projektu jest tez szeroka wspdipraca miedzy gming Kristiansand, Vest-Agder,
Cultiva, Sgrlandets Capability a Norweskim Funduszem Innowacji.

Agder Research

Agder Research (AR) jest jedng z 12 regionalnych instytucji badawczych
w Norwegii potudniowej (z ogélnej ich liczby 70), z czego 20 z nich sa skoncen-
trowane na badaniach z zakresu nauk spotecznych. AR powstal w 1985 r. i ma
biura w Parku Nauki w Kristiansand oraz Kulturfabrikken w Arendal. Bada-
nia sa finansowane przez zleceniodawcéw projektéw, 10% pochodzi z dotacji
z NRF (Norwegian Research Foundation). W centrum zatrudnionych jest 31
pracownikéw akademickich, w tym 19 ze stopniem doktora.

Wiascicielem 49% udziatéw jest Agder Research Foundation, ktéra prowa-
dzona jest przez rade. Spotkania odbywaja sie raz w roku w czerwcu, a Rada
Nadzorcza moze glosowac na zlecenie zarzadu fundacji w kazdej sprawie. Ma
nastepujacy sktad:

* 3 reprezentantéw Aust-Agder

* 3 reprezentantéw Vest-Agder

* 3 reprezentantéw z Uniwersytetu Agder (UiA), mianowanych przez za-
rzad UiA.

Co roku podejmuje si¢ w AR szereg projektéw badawczych na zlecenie
klientéw w sektorze prywatnym i publicznym, czesto we wspétpracy z innymi
instytucjami akademickimi i uniwersytetami, w nastgpujacym obszarze tema-
tycznym:

» zarzadzanie innowacjami (nowy program, ktéry powstat ze wzgledu na

zapotrzebowanie na ekspertyzy w zakresie innowacyjnosci);

* przemyst twérczy (creative industry) - obejmuje udzial w festiwalach,

prace nad projektami skoncentrowanymi na tworzenie wartoSci, np.
w nadmorskich kulturach, dziedzictwa kulturowego, produkcji filmoéw,
podrézy i turystyki; finansowanie dziatalnosci kulturalnej, interakciji
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i proceséw innowacyjnych we wspélpracy z branza turystyczna; przed-
siebiorczo$¢ w przemysle muzycznym i filmowym;

* badania spoteczne - najwigkszy nacisk potozono na projekty zwigza-
ne z takimi obszarami, jak: rozwéj edukacyjny dzieci, rodziny i wy-
chowania, opieki spotecznej, interwencji w pracy zawodowej i warun-
kéw zycia, uczestnictwa i réwnosci. W ramach badari spotecznych sa
wykonywane zaréwno duze, jak i mniejsze projekty dla regionalnych,
krajowych i migdzynarodowych klientéw. AR sktada si¢ z naukowcow
z r6znych Srodowisk: socjologii, kryminologii, antropologii spoteczne;j,
pedagogiki, geografii spotecznej i ekonomii spotecznej. Praca jest wy-
konywana w transgranicznych zespotach w §cistej wspétpracy z Uni-
wersytetem Agder;

e wspdlnoty planowania —forma dziata, ktére wystepuja w punkcie,
w ktérym sektor publiczny, rynku i spoteczefistwa obywatelskiego spo-
tykaja sie. Planowanie moze dotyczy¢ obszaru geograficznego, tj. miej-
sca, czg$cl miasta, miasta, gminy lub regionu, lub tez moga wykraczaé
poza granice kraju. W diugim okresie celem jest budowanie grupy
wsparcia i doglgbnej wiedzy na temat relacji panujacych miedzy dang
spolecznoscig a jej mobilnoscia;

* Regionalne Centrum Innowacyjnosci — powstalo w 2008 r. Stanowi ele-
ment rozwoju 1 wzmocnienia istniejacych stosunkéw migedzy Departa-
mentem Pracy i Innowacji na Uniwersytecie Agder (w Grimstad) oraz
w §rodowisku akademickim Agder Research. Wczesniej te Srodowi-
ska zostaty Iuzno potaczone poprzez sie¢ struktur, takich jak Centrum
Innowacji i Pracy Zawodowej oraz projektéw badawczych i rozwojo-
wych.

Teknova

Jest sp6ika z ograniczona odpowiedzialno$cia. Zostata zatozona w 2007 r.
jako rezultat wsp6tpracy Uniwersytetu Agder (UiA), Agder Research (Agderfor-
skning) oraz kilku wiodacych §wiatowych firm przemystowych i handlowych
zlokalizowanych w potudniowej Norwegii (GE Healthcare, Elkem, AkerKvaer-
ner MH, Devoleam Telecom i JB Ugland Holding). Teknova $cisle wspétpra-
cuje z Katedra Zarzadzania Innowacjami Uniwersytetu Agder. Jest instytutem
badan technicznych i nauk przyrodniczych, wykonujacych badania w ramach
umowy w Scislej interakcji z uniwersytetem 1 przemystem. Obecnie zaméwie-
nia o warto$ci okoto 100 milionéw NOK w zakresie badafi i rozwoju zostaty
podpisane, pozostata kwota tj. 20 mln NOK jest zagwarantowana przez insty-
tut. Obszerne badania wérdd firm i organizacji w potudniowej cze$ci Norwegii
wymusity ustanowienie takiej jednostki badawczej jak Teknova. Wiascicielem
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jest Uniwersytet Agder i Agder Research. Obecnie poszukiwani sa nowi udzia-
fowcy w ofercie publicznej. JBU Holding jest spétka, ktéra wykupita udziaty
w wysokoSci 20 mIn NOK, w zamian za udziat we wtasnoSci jednostki. Tekno-
va skupia si¢ na badaniach w réznych obszarach zwiagzanych z tzw. technologia
wiedzy, z udzialem przemystu energetycznego (ropy i gazu). Specjalisci z Ag-
der University realizuja réznorodne tematy jak: mechatronika, robotyzacja pro-
cesu technologii, automatyka, technologia materiatéw, matematyka, statystyka
i zwiazane z przemystowa gospodarka. Gtéwne obszary badawcze to:

* innowacja i rozw¢j technologii, produktéw przemystowych 1 zintegro-
wanych rozwigzan dla statych i ptynnych wiercen,

* rozwdj i badania w zakresie zaawansowanego oprzyrzadowania, w tym
techniki pomiarowej, modelowania, technologii i materiatéw wykorzy-
stywanych w procesie przetwdrstwa. Teknova ma tu na celu identyfika-
cje probleméw z wykorzystaniem techniki pomiarowej oraz procesami
metalurgicznymi,

* poprawa efektywnos$ci i centralizacji systeméw nadzoru dotyczacych
operacji przemystowych, w tym tworzenia dokumentacji zgodnie z wy-
mogami migdzynarodowymi. Teknova ma na celu identyfikacje obsza-
réw, w ktérych proces osiagnigcia maksymalnych korzySci z wdrozenia
zmian i automatyzacji moze zosta¢ osiggniety efektywnie,

* Teknova $cisle wspétpracuje z University of Agder (UiA) i Elkem So-
lar w ramach projektéw zwiagzanych z technologia ogniw stonecznych.
Laboratorium zostanie ustanowione w nowym kampusie Uniwersytetu
Agder w Grimstad. Teknova bedzie zaangazowana na poziomie tech-
nicznym w oprzyrzadowanie i zlecanie kolejnych etapéw programu
nazywanego ,,Uniwersytet Agder Photovoltaik Laboratorium”. Na da-
chu w nowym budynku na terenie kampusu bedzie zainstalowany tzw.
modut PV, gdzie naukowcy beda mie¢ bezposredni dostep do urzadzen
i danych pomiarowych za pomocg specjalnie zaprojektowanych labora-
toriéw wewnatrz budynku.

Cultiva

Cultiva — zostata powotana przez wiadze lokalne Kristiansand w celu za-
pewnienia, ze czgsS¢ zyskow osiagnietych ze sprzedazy akcji w Agder Energii
SA przyniesie trwale korzysci dla spotecznosci. Celem Fundacji jest zapewnie-
nie pracy i dobrych warunkéw zycia w miescie, udzielajac dotacji na projekty
zwiazane ze sztuka, kultura i tworzeniem instytucji o§wiatowych, ktére przy-
czynig si¢ do innowacji, rozwoju i budowania kompetencji w Kristiansand. Po-
nadto koncentrujac si¢ na rozwoju kultury i turystyki fundacja wspiera wszelkie
wysitki w stworzenie atrakcyjnego regionu nie tylko dla turystéw, ale réwniez
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inwestoréw 1 mieszkancéw (np. troszczac si¢ o gospodarke przetwoérstwa i se-
gregacji odpadéw).

Centrum przedsig¢biorczosci

Centrum Przedsigbiorczo$ci LAB Vision swoja siedzibg ma na Uniwersy-
tecie Agder oraz w Parku Nauki. W centrum prowadzone sa m.in. kursy dla
studentéw studiéw dziennych i wieczorowych, pt. Migdzynarodowa Strate-
gia oraz Rozwéj Przedsiebiorczosci i Innowacji. W ramach centrum wspét-
pracuja ze sobg firmy, przedsigbiorcy oraz studenci w poszukiwaniu rozwo-
ju i wzrostu mozliwosci osiagnigcia zyskéw na rynku krajowym lub poprzez
internacjonalizacje. W dzialalno$¢ Centrum zaangazowana jest réwniez In-
nowacyjna Norwegia (Innovation Norway), ktdra jest wlasnoscia pafistwa,
a zarazem tworca programu. Z kolei rola Uniwersytetu sprowadza si¢ do:
kreowania akademickich kompetencji, poprzez wieloletnie do§wiadczenie
w pracy ze studentami i prowadzonymi kursami, szukania kontaktu z regio-
nalnym przemystem i umozliwienia studentom prowadzenia prawdziwych ba-
dan, m.in. w firmach zlokalizowanych w Parku Nauki. Od poczatku 2006 r.
grupy studentéw zaangazowanych w Centrum konkuruja na szczeblu regio-
nalnym o pieniadze na realizacje swojego biznesplanu. W 2006 r. czterem
zespotom studentéw zostaly przyznane Srodki ze strony parnistwa lub regio-
nalnych o$rodkéw finansujacych rozwéj zawodowy i pomoc doradcza. W wy-
niku uczestnictwa i wspolpracy w laboratoriach prowadzonych przez Cen-
trum na rzecz przedsigbiorczoSci wiele firm otrzymato finansowe wsparcie
z regionalnych Iub paistwowych funduszy typu venture capital (np. w wyso-
kosci 200 000,00 Euro). Centrum nawigzalo szersza miedzynarodowa wspoét-
prace miedzy Agder University w Kristiansand, Norwegia oraz University of
Salford w Greater Manchester, Wielka Brytania.

Coventure

Coventure jest z kolei spotka prywatng, dostarczycielem kapitatu (,,aniotem
biznesu”). Celem Coventure jest gléwnie komercjalizacja wspdtpracy poprzez
wprowadzenie pomystéw w zycie, pochodzacych z réznych instytucji panistwo-
wych lub prywatnych. Docelowa grupa sa pomysty pochodzace z przedsie-
biorstw lub instytucji wysokiego poziomu wiedzy, z solidnym do$wiadczeniem,
unikalnymi umiejetno$ciami w danej dziedzinie. Coventure oczekuje od:

* instytucji R&D — prac badawczo-rozwojowych, skoncentrowanych na

przysztosciowych i nowatorskich pomystach,

* sektora publicznego — rozwoju dziatalno$ci oraz pomystéw wynikaja-

cych z wewnetrznych potrzeb rozwoju tego sektora,
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* biznesu — pomystéw na rynku, gdzie istnieje szansa i potrzeby rozwoju
,kietkujacych” przedsigebiorstw,
* rozwoju sieci wspdtpracy i powiazan (wazny jest aspekt spoteczny: chec
pomocy poczatkujacym przedsigbiorcom, mentoring).
Spétka finansuje pomysty na powstawanie nowych firm, opartych na wie-
dzy, dziatajacych m.in. w sektorze ICT, rozwoju nowych form energii, mediéw
e-learningu oraz na tworzenie nowych branz.

Fundusz Rozwoju Potudniowej Norwegii

Przyczynia si¢ on do podnoszenia poziomu kompetencji w powiecie Ag-
der, zapewnienia miejsc pracy i dobrych warunkéw zycia. Kompetencje tutaj
oznaczaja zdolno$¢ do tworzenia i wykorzystania wiedzy w praktyce. Instytu-
cje, ktore otrzymaja dotacje, sa zobowiazane do rozwijania wiedzy na pozio-
mie uniwersyteckim - stad bliska wspdtpraca z Uniwersytetem Agder. Wspar-
cie moze by¢ przyznane dla instytucji publicznych, edukacyjnych, wtadzom
lokalnym, a takze publicznym i prywatnym przedsiebiorstwom. Finansowanie
nie jest przyznawane osobom fizycznym. Fundusz powstat 27 wrzesnia 2000,
ma stuzy¢ mieszkaficom Agder (szczegdlnie zachodniej czgsci) w perspekty-
wie dlugoterminowej, przyczyniajac si¢ do podniesienia poziomu kompetencji
w powiecie. Zgodnie ze swoim statutem, dostepne $rodki finansowe moga by¢
inwestowane w akcje, obligacje, fundusze powiernicze lub nieruchomosci.

4. Uwagi koncowe

Wiodaca organizacjg badawczg jest Park Nauki w Kristiansand zlokalizo-
wany w bliskim sasiedztwie Agder University. Jak wspomniano, pozostate wy-
mienione organizacje badawcze maja tam swoja siedzibg — poza Coventure oraz
Funduszem Rozwoju Potudniowej Norwegii. Warto zauwazy¢, iz mimo $cistej
wspotpracy migdzy nimi, organizacje te réwniez konkuruja ze soba o Srodki
na badania, np. z funduszu Innowacyjna Norwegia czy Rozwoju Potudniowej
Norwegii. Bez watpienia ich obecno$¢ i mocna pozycja w potudniowej czgsci
Norwegii sprawia, ze region ten intensywnie si¢ rozwija, z korzyscia dla przed-
siebiorstw oraz spotecznosci.

Literatura

Tekst opracowano na podstawie informacji zebranych na Uniwersytecie
Agder (Www.uia.no)
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Karolina Ziolo®

WYZWANIA WOBEC BADAN NAUKOWYCH
PROWADZONYCH PRZEZ UCZELNIE
W EUROPEJSKIEJ PRZESTRZENI BADAWCZEJ

CHALLENGES FACING THE SCIENCE
RESEARCHES CONDUCTED BY UNIVERSITIES IN
EUROPEAN RESEARCH AREA

Summary

Article presented below is regarding to European Research Area, especially
concerning problems of universities functioning in knowledge society. Author
focuses on the draft of European Union science policy, especially taking
into consideration Lisbon Strategy regarding to research and development
financing. Also article involves such topics as role of universities among
knowledge society as well as universities’ modernization problems in sphere
of science research and innovations. Especially, it focuses on opportunities
and challenges that have to be accepted by universities that would like to take
part into European Research Area, and be involved into building knowledge
society.

1. Uwagi wstepne

Badania naukowe, edukacja i innowacje, tak zwany ,,tréjkat wiedzy” sa
kluczowymi elementami dla dtugofalowego rozwoju gospodarczego Unii Eu-
ropejskiej. Coraz wigksze znaczenie w rozwoju gospodarczym, ekonomicznym
1 spotecznym nabieraja centra odpowiedzialne za przyrost wiedzy, a wsrdd nich
uczelnie [Rezolucja 2005]. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga innego po-
dejscia do szkolnictwa wyzszego, nie tylko do procesu nauki i edukacji, ale tak-
ze do badan naukowych.

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Katowicach.
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2. Polityka naukowa Unii Europejskiej

Polityka naukowa to dziatalno$§¢ pafistwa oraz innych instytucji publicz-
nych skierowana na takie oddziatywanie na nauke, ktére ma przyczyniaé si¢ do
wzrostu gospodarczego i rozwoju spotecznego przy najlepszym wykorzystaniu
Srodkéw na badania naukowe [Jasiniski 2006, s. 190]. Sg to dziatania dwuto-
rowe: z jednej strony §rodki podejmowane przez rzad dla pobudzenia rozwoju
badan naukowych i technologicznych, a z drugiej strony dla transferu wynikéw
tych badan w celu wykorzystania ich w réznych dziedzinach gospodarki i zycia
spotecznego[Koztowski, s. 569].

Poczatkowo polityka rozwoju nauki i technologii byta prowadzona przez
poszczegblne panstwa cztonkowskie. Jednak brak wspdlnej polityki Unii Eu-
ropejskiej w obszarze badan i rozwoju technologii prowadzit z jednej strony
do powielania prac badawczych, z drugiej za§ do niepetnego wykorzystywa-
nia potencjalu badawczego. Podstawowym celem polityki naukowej Unii Euro-
pejskiej jest wzmocnienie naukowej i technologicznej bazy europejskiej i uzy-
skanie lepszej pozycji na arenie migdzynarodowej. Cel ten ma by¢ osiagnigty
poprzez wzrost aktywnosci naukowej, wzrost inwestycji, zwlaszcza w sektorze
matych i Srednich przedsigbiorstw, wzmocnienie infrastruktury naukowej oraz
rozwdj kadry naukowe;.

W latach 1973-2002 w ramach wspdlnej polityki naukowej rozpoczeto re-
alizacj¢ programéw badawczych, opartych o zasade podziatu kosztéw mie-
dzy placéwkami badawczymi a zainteresowanymi przedsigbiorstwami, m. in.
FAST, ESPRIT i RACE [www.ukie.gov.pl].

Przyjeta w 2000 r. Strategia Lizboriska zaktada rozwdj Unii Europejskiej
poprzez wykorzystanie innowacyjnosci opartej na szeroko zakrojonych bada-
niach naukowych, zwtaszcza w nowoczesnych dziedzinach wiedzy. Przewiduje
ona do 2010 r. osiagnigcie finansowania na badania i rozwéj (B+R) na poziomie
3 proc. PKB. Obecnie wida¢, ze zatozen tych nie uda si¢ zrealizowaé, Srednie
finansowanie B+R w 2007 r. w 27 krajach Unii Europejskiej osiagneto poziom
1,83 proc. PKB [epp.eurostat.cec.eu.int]. Najwyzszy poziom osiagnety: Szwecja
- 3,64 i Finlandia — 3.47, najnizszy poziom osiagnety: Rumunia — 0,53, Cypr -
0,45, Stowacja - 0,46 (Rysunek 1).
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Rysunek. 1. Krajowe wydatki brutto na B+R - Procent PKB.
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Zrédto: Eurostat. Research and development. [26.01.2009] epp.eurostat.cec.eu.int/.

W celu pelnego wykorzystania potencjatu badawczego, jakim dysponu-
je Unia Europejska, nalezato stworzy¢ warunki pozwalajace skupi¢ w jednym
miejscu rozproszone dziatania badawcze w Europie, tworzac stabilng strukture
wsparcia i sieci dla pomy§lnego rozwoju badai naukowych oraz innowacji [ec.
europa.eu]. W tym celu zaczeto na poczatku XXI w. tworzy¢ Europejska Prze-
strzen Badawcza.

Europejska Przestrzeni Badawcza (EPB) — pozwala na przegrupowanie i in-
tensyfikacje dziatan badawczych na poziomie UE oraz ich koordynacje¢ z ini-
cjatywami krajowymi i migdzynarodowymi. Jej celem jest doradztwo i pomoc
w reorganizacji dziataii badawczych i polityki innowacyjnej na skalg europe;j-
ska. ,,Europejski obszar badawczy jest fundamentem, na ktérym musi si¢ opie-
ra¢ spoteczenistwo wiedzy’’[europa.eu/].

W celu ksztaltowania i wdrazania polityki naukowej Unii Europejskiej
Komisja Europejska w 2001 r. powotata niezalezny doradczy Europejski Ko-
mitet Konsultacyjny ds. Badafi (European Research Advisory Board EU-
RAB). Do jego zadan nalezy opiniowanie w szczegélno$ci [Podemski 2006,
s. 93]:

* zwigkszania udziatu przemystu w unijnych programach ramowych,

* wzmacniania zwigzkéw badan naukowych z innowacyjnoscia,

*  wynikéw poprzedniego programu ramowego i przygotowania kolejne-

go.
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W procesie tworzenia EPB wykorzystywane s3a wieloletnie programy ra-
mowe, ktére rozwijane sa juz od 1984 r. Trwajacy obecnie 7 Program Ramowy
(2007-2013) ma na celu doprowadzenie do efektywnego zaangazowania MSP
w europejskie badania naukowe we wspdtpracy z uniwersytetami i centrami
badawczymi. W ramach 7 PR realizowane sa nastgpujace programy szczegélo-
we [www.kpk.gov.pl]:

*  Wspblpraca (Cooperation) - wspieranie w wybranych obszarach tema-

tycznych ponadnarodowej wspétpracy naukowo-badawczej;

* Pomysly (Ideas) - wspieranie badan inicjowanych przez naukowcéw we
wszystkich dziedzinach wiedzy, realizowanych przez pojedyncze ze-
spoly krajowe lub ponadnarodowe;

* Ludzie (People) - zachecanie do mobilnosci migdzynarodowej i mig-
dzysektorowej oraz wzmacnianie potencjatu ludzkiego w zakresie ba-
dan i rozwoju technologicznego w Europie;

*  Mozliwosci (Capacities) - budowa spoteczefistwa opartego na wiedzy,
badania na rzecz MSP, wspieranie kluczowych aspektéw europejskie-
go potencjatu w zakresie badan, rozwoju technologicznego i innowacji,
koordynacja polityki badawcze;j.

Komisja Europejska utworzyta organy, majace wspiera¢ dziatania podejmo-

wane w ramach 7PR, sg to m. in.:

* Europejska Rada ds. Badafn Naukowych (European Research Council -
ERC), dla wsparcia pionierskich badan naukowych;

* Europejski Instytut Technologii (European Institute for Technology —
EIT), ktéry rozpoczat dziatalno§¢ w 2008 r., dla wsparcia stosowania
komercyjnego wynikéw badafi naukowych.

W celu rozwoju badan i innowacji, wykorzystujac technologie informa-
tyczne, Unia Europejska wprowadzila inicjatywy, majace na celu promo-
wanie transferu technologii i zwigkszanie konkurencyjnos$ci unijnej. Sa to
gtéwnie:

* CORDIS - portal zawierajacy informacje o ustugach dla przedsie-
biorstw, innowacjach w programach ramowych i projektach badaw-
czych;

* PR-Helpdesk - gtéwny serwis oferujacy wsparcie przedsigbiorcom oraz
podmiotom specjalizujacym si¢ w badaniach i rozwoju w kwestiach
zwigzanych z ochrong praw wilasnosci intelektualnej;

*  SME TechWeb — portal Komisji Europejskiej dostarczajacy informacji
i zasobéw dla technologicznie zorientowanych matych i Srednich przed-
siebiorstw (MSP), szczegélnie nastawionych na innowacje i migdzyna-
rodowa wspoltprace miedzy firmami;

*  Gate2Growth — portal biznesowy dla MSP zorientowanych na technolo-
gie.
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Dla wsparcia wymiany informacji pomiedzy przedsigbiorstwami oraz
sprzedazy i nabywania innowacyjnych technologii powotane zostaty:

* sie€ europejskich os§rodkéw biznesu i rozwoju (European BIC Network
- EBN);

* sie¢ osrodkéw przekazu innowacji (Innovation Relay Centre — IRC);

* sie¢ krajowych punktéw kontaktowych dla MSP, ktérej zadaniem jest
udzielanie w panstwach cztonkowskich porad i pomocy w zakresie
7PR.

3. Rola uczelni w spoleczenstwie wiedzy

Juz pod koniec lat 80. XX w. zacz¢to méwié o zmianie modelu uni-
wersytetu i jego misji nie tylko w zakresie edukacji, ale takze badaf na-
ukowych, §cislej zwiazanych z gospodarka. Mowi sie o przedsigbiorczych
uniwersytetach, uniwersytetach trzeciej generacji, czy o innowacyjnej
przedsigbiorczosci akademickiej '. Duzy nacisk ktadziony jest na zasto-
sowanie wynikéw badain w przemys$le. Nie moze to jednak przestaniaé
potrzeby prowadzenia badan podstawowych przez silne o$rodki uniwer-
syteckie, stad mozna coraz czesciej ustyszeé takze o uniwersytetach ba-
dawczych.

Uniwersyteckie warunki dla badan naukowych sa w coraz wigkszym
stopniu nacechowane konkurencja i globalizacja, a to wymaga silniejsze;j
interakcji [Talar 2008, s. 87]. Zmienia si¢ perspektywa oddziatywania
uczelni, rodnie znaczenie spoleczne roli uczelni i waga ich wktadu w zy-
cie publiczne nie tylko w odniesieniu do regionu, w ktérym dziataja, ale
do Europy i pafistw spoza niej. Zmiany te to dla uczelni szanse lub zagro-
zenia, moga utatwié ich rozwdj lub zagrozi¢ ich trwaniu. Odpowiedzia
uniwersytetow na te zmiany powinny by¢ nowe wewnetrzne systemy za-
rzadzania, oparte na priorytetach strategicznych i na profesjonalnym za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, na inwestycjach i procedurach administra-
cyjnych [Komunikat: Realizacja... 2006]. Uczelnie wyzsze powinny by¢
Scisle powigzane z otoczeniem, dzigki czemu moga trwaé i rozwijaé sie,
otoczenie wywiera wplyw na ich funkcjonowanie i odwrotnie [Zbikowski
2005, s. 24]. Reformy w funkcjonowaniu uczelni musza by¢ tak dokona-
ne, by byty one zdolne do dostosowywania si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczy-
wistoSci, ale zarazem nie utracily swoich korzeni [Nowakowska - Siuta
2005, s. 154].

1 Szerzej na ten temat: Clark B., Creating Entrepreneurial Universities. Organisational Pathways of Transformation,
LIssues in Higher Education”, IAU Press, Pergamon 1998; Wissema J. G., Technostarterzy, dlaczego i jak?, Warszawa
PARP 2005; Innowacyjna dziatalnos¢ akademicka - §wiatowe do§wiadczenia, red. Gulifiski J., Zasiadly K., Warszawa
PARP 2005.
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4. Wyzwania wobec uczelni w obszarze badan naukowych

Za podstawowy warunek sukcesu strategii lizboriskiej, ale réwniez za
cze$¢ obszerniejszego dziatania w kierunku gospodarki opartej na wiedzy,
uznana zostata modernizacja europejskich uniwersytetow w zakresie eduka-
cji, badani naukowych i innowacji [Komunikat: Realizacja...2006]. Deklaracja
Boloriska ma stuzy¢ tworzeniu harmonijnego systemu szkolnictwa wyzszego
w Europie poprzez przyjecie systemu poréwnywalnych stopni i tytutéw aka-
demickich. Europejska Karta Naukowca oraz Kodeks postgpowania przy re-
krutacji pracownikéw naukowych stuzy konsolidacji i okresleniu struktury
europejskiej polityki w zakresie badan naukowych. Inwestycja w moderniza-
cje 1 jako$¢ uniwersytetéw to inwestycja w przyszios¢ Europy i Europejczy-
kow.

,Buropa potrzebuje uniwersytetow zdolnych do wykorzystywania swo-
ich atutéw i podejmujacych zréznicowane dziatania na ich podstawie. Chociaz
niektére powszechne wartosci i zadania sa wspélne dla wszystkich instytucji,
nie wszystkie potrzebuja takiej samej proporcji, réwnowagi pomiedzy dziatal-
noscig edukacyjng a badawcza, takiego samego podejscia do badan i szkolei
w zakresie badan, lub takiego samego potaczenia ustug i badaft w wybranych
dyscyplinach naukowych. Badania naukowe powinny pozosta¢ w centrum za-
dan wszystkich rozwiazan systemowych, jednak niekoniecznie w odniesieniu
do wszystkich instytucji. Umozliwitoby to wylonienie si¢ wyraznego systemu
obejmujacego renomowane na Swiecie instytucje badawcze, plus sieci doskona-
tych krajowych i regionalnych uniwersytetéw i uczelni wyzszych, co réwniez
zapewnia krétszy cykl ksztalcenia technicznego” [Komunikat: Mobilizowanie
...2005].

Komisje UE w swoich dokumentach, po konsultacjach z zainteresowanymi
stronami, przedstawiaja zalecenia dla panistw cztonkowskich odnos$nie ich poli-
tyki wzgledem szkolnictwa wyzszego. Sa to m. in.: Komunikat Komisji - Nauka
i technologia - kluczowe dziedziny dla przysziosci Europy - Kierunki polityki
wspierania badan naukowych w Unii; Komunikat Komisji - Mobilizowanie po-
tencjatu umystowego Europy: umozliwianie uniwersytetom wniesienia petnego
wktadu do Strategii Lizboriskiej; Komunikat Komisji do Rady i Parlamentu Eu-
ropejskiego na temat realizacji programu modernizacji dla uniwersytetéw: Edu-
kacja, badania naukowe i innowacje. Zawieraja one wyzwania, jakim muszg
sprostaé uczelnie, jesli chca uczestniczy¢ w Europejskiej Przestrzeni Badaw-
czej, a tym samym wlacza¢ sie w budowanie spoteczenstwa wiedzy. Najwaz-
niejsze z nich to:

*  Wyznaczenie roli badaii naukowych w swojej dziatalnosci;

* Tworzenie strategii odnos$nie badafi naukowych w perspektywie Unii

Europejskiej, a nawet §wiatowej;
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Prowadzenie badan nie w matych zespotach uczelnianych, ale w du-
zych, czesto sieciowych, migdzynarodowych zespotach, co pozwala na
lepsze wykorzystanie wiedzy badaczy europejskich;

Otwarcie na interdyscyplinarny charakter badan, gdyz badania sg coraz
czedciej prowadzone w obszarach taczacych rézne dyscypliny naukowe
w multidyscyplinarnym otoczeniu;

Gwarantowanie szefom zespotdéw catkowitej niezaleznosci badawcze;j,
pamigtajac jednak o ich odpowiedzialnosci za nie przed spoteczen-
stwem;

Rozwdj wspélpracy miedzy instytucjami i ich wzajemne konkurowa-
nie;

Utatwianie mobilno$ci pracownikéw naukowych;

Staranie si¢ o nowatorstwo badan i ich znaczacy wktad spoteczny;
Stosowanie elastycznych, otwartych i przejrzystych procedur przyjmo-
wania do pracy oraz oceny dorobku naukowego, aby przyciaga¢ najlep-
szych badaczy;

Wszechstronne przygotowywanie mtodej kadry naukowej w zakresie
zarzadzania badaniami naukowymi i prawami wlasno$ci intelektualne;j,
komunikacji, tworzenia sieci, przedsiebiorczosci i pracy zespotowej;
Oferowanie mlodemu personelowi atrakcyjnych mozliwosci rozwoju
kariery, poniewaz ma ona wplyw na przyszte wybory pracownikéw na-
ukowych i atrakcyjno$¢ w sektorze badan i rozwoju;

Budowanie konstruktywnych i pozytywnych relacji pomiedzy starszy-
mi pracownikami nauki a miodszymi, tak aby nastgpowal pomysiny
transfer wiedzy i byly dobrze budowane podwaliny ich przysziej karie-
ry;

Poszanowanie praw wilasno$ci intelektualnej, zapobieganie plagiator-
stwu oraz wypracowywanie dobrych praktyk w zakresie prawnych
i etycznych aspektdéw badan naukowych;

Silniejszy zwiazek badaczy z otoczeniem, w tym z przemysiem;
Zwigkszenie udzialu naktadéw na badania spoza Zrédet rzadowych,
sponsorowanie badan przez przemyst, poszukiwanie nowych Zrédet fi-
nansowania;

Niezalezno$¢ uczelni i odpowiedzialno$¢ za osiagane wyniki;
Utworzenie kanaléw dzielenia si¢ wynikami badan z sektorem bizne-
su;

Nauczanie jako jeden ze sposobdéw organizacji i upowszechniania wy-
nikéw badan naukowych;

Interakcja z otoczeniem.
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5. Uwagi koncowe

»Nasza przysztos¢ zalezy od tego, czy Europa stanie si¢ prawdziwym spo-
feczeristwem wiedzy” powiedziat europejski komisarz ds. nauki i badan nauko-
wych Janez Poto¢nik [Komisja przedstawia...2007]. Unia Europejska poprzez
swoja polityke naukowa stara sie wptywac na uczelnie tak, aby stawaly sie one
»producentami” wiedzy poprzez wkiad w edukacje, badania naukowe i inno-
wacje.

Badania naukowe sa indywidualna dziatalnoScia badacza, a nie instytucji;
zaleza od jego pomystowosci i wyobraZzni [Taylor 2006, s. 2]. Nie sa procesem
przewidywalnym, ktérym mozna kierowac. Wiaze si¢ z nimi ryzyko niepowo-
dzenia; moga jednak okaza¢ sie przetomowymi. Swiadcza o tym rézne wyna-
lazki, bedace niejako produktem ubocznym prowadzonych przez naukowcow
badan. Jesli uczelnia uznaje badania naukowe za wazny obszar swojej dziatal-
nosci, powinna zarzadza¢ nimi aktywnie. Nie wszystkie bowiem uczelnie mu-
sza prowadzi¢ szeroka dziatalno§¢ badawcza, w Unii Europejskiej potrzebne sa
takze uczelnie odpowiadajace zapotrzebowaniom otoczenia w edukacji. Jesli
jednak uczelnia chce wiaczy€ si¢ w badania w ramach Europejskiej Przestrze-
ni Badawczej, musi podja¢ wyzwania, jakie stawia przed nig Unia Europejska
w zakresie priorytetowych kierunkéw badaf naukowych, zmian w strukturze
organizacyjnej, stwarzania warunkéw dla rozwoju efektywnej dziatalnosci na-
ukowej i kanatéw transferu ich wynikow.
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Gracjana Noga®

MODELE IMPLEMENTACJI STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA

MODELS OF IMPLEMENTATION STRATEGY

Summary

Implementation strategy successfully is difficult task. Managers need
models to guide their actions during implementation.

This paper provides a review of strategy implementation model frameworks
available in strategy literature.

1. Uwagi wstepne

Podejmujac  problematyke modeli implementacji strategii zarzadzania
w przedsigbiorstwie trudno nie zgodzi€ si¢ ze stwierdzeniem L. Aleksandra, ze
jedng z najwazniejszych przyczyn niepowodzenia wdrozenia jest to, ze kadra
kierownicza, managerowie i nadzorcy nie dysponuja praktycznymi, ale i solidny-
mi pod wzgledem teoretycznym modelami, ktére by pokierowaty ich dziatania-
mi podczas wdrozenia. Termin implementacja, stosowany powszechnie w wie-
Iu dziedzinach zycia, wywodzi si¢ od angielskiego implementation, co oznacza:
wprowadzenie w zycie, realizacje, wdrozenie [Wielki Stownik Angielsko — Pol-
ski 2002, s. 592]. Na gruncie zarzadzania A. Stabryla definiuje implementacje
jako wdrozenie w dziatalnoSci praktycznej modeli teoretycznych lub projektéw
uzytkowych, zawierajacych w sobie réznego rodzaju innowacje i usprawnienia
[Stabryta 2002, s. 306]. W zarzadzaniu strategicznym implementacja strategii
oznacza druga po formulowaniu strategii faz¢ dziatania. Formutowanie obejmu-
je wszystkie zadania zmierzajace do opracowania strategii, a faza implementaciji
odpowiada za wprowadzenie ich w zycie. J. Lehner definiuje implementacje stra-
tegii jako poszukiwanie zasobéw, ktérych wiasciwe wykorzystanie prowadzi do
osiagnigcia strategicznych celéw organizacji [Lehner 1996, s. 26]. Inna definicja
interpretuje implementacje jako przystosowanie ,,starego’ stanu przedsigbiorstwa

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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do realizacji nowej strategii, uzyskiwania nowego stanu przedsigbiorstwa w re-
lacji do nowego stanu otoczenia i uzyskiwania nowych osiagnie¢ [Urbanowska
— Sojkin 2004, s. 269]. Oznacza to, ze na proces implementaciji strategii sktada
si¢ zaréwno opracowanie formalnych dokumentéw, takich jak plan produkcji czy
program promocji, jak réwniez podjecie konkretnych dziatan majacych na celu
zmiang struktury organizacyjnej, wdrozenie systemu zapewnienia jakosci czy
usprawnienie systemu motywacyjnego [Moszkowicz 2005, s. 282].

Bez odpowiednich modeli usituja oni wdraza¢ strategie nie rozumiejac do-
statecznie wielu czynnikéw, jakie nalezy wziaé pod uwage, czesto jednoczesnie,
aby wdrozenie si¢ powiodto.” [Aleksander 1991, s. 73-95]. C. Noble stwierdza,
ze ,istnieje duze zapotrzebowanie na szczegdtowe i obszerne modele koncep-
tualne zwigzane z wdrazaniem strategii...[...]... Na dziefi dzisiejszy badania nad
wdrazaniem sa w duzym stopniu fragmentaryczne z powodu braku wyraznych
modeli, na ktérych mozna by si¢ opiera¢ w dalszych pracach.” [Noble 1999,
s. 119-134]. Krétko méwiac, w obszarze zarzadzania strategicznego brakuje
wyczerpujacych modeli wdrozeniowych. Wymdg posiadania ram (lub mode-
Iu) w przypadku wdrazania strategii jest pilny, czego przyczyny sa oczywiste:
wdrazanie strategii to szalenie skomplikowany zbiér zadan, a menedzerowie
musza wiedzie¢, wedtug jakich etapéw nalezy dziataé, jaka jest ich kolejnosé,
dlaczego wszystkie etapy sa niezbedne i co jest w nich wazniejsze. Dyspono-
wanie ramami wdrazania strategii mozna poréwna¢ do sytuacji, w ktérej bedac
na nieznanym obszarze mamy do dyspozycji mape. W przypadku braku ram
menedzerowie i tak beda wdrazaé strategie, ale skupiajac si¢ na tym, co oni,
jako pojedyncze osoby, uwazaja za wazne, prowadzac tym samym dziatania
chaotyczne i kolidujace ze soba. Z drugiej strony, ramy postuzytyby jako $wia-
tlo przewodnie dla menedzeréw réznych szczebli, rozsianych na réznych obsza-
rach funkcjonalnych w organizacji.

Podstawowym zadaniem niniejszego referatu jest przedstawienie wystepuja-
cych w literaturze modeli implementacji strategii. Poprzez model implementacji
strategii bedziemy rozumie¢ schemat postgpowania odwzorowujacy dla celow
poznawczych 1 praktycznych pewien skomplikowany fragment rzeczywistosci,
w tym przypadku implementacje strategii. W celu charakterystyki modeli w spo-
s6b uporzadkowany wszystkie modele podzielone zostaty na trzy grupy i w takiej
kolejnosci zostang oméwione. Wyodrebnione zespoty to:

* Modele koncentrujace si¢ jedynie na wymienieniu i opisaniu czynni-

kéw wdrozenia.

* Modele racjonalnego, sekwencyjnego procesu wdrozenia, odbywajace

sie etapami.

*  Modele, ktére zwracaja uwage na kontekst oraz proces V.

1 Inna propozycja podziatu modeli: modele statyczne, dynamiczne i mieszane [Candido, Morris 2001, s. 825- 833].
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2. Modele opisujace czynniki wdrozenia

W modelach czynnikéw wdrozZenia uwaga skoncentrowana jest na perspek-
tywie kroétkofalowej, organizacja ujeta jest w danej chwili. Wdrozenie polega
na wprowadzeniu zmiany we wszystkich istotnych aspektach organizacji, ktére
najpierw nalezy zidentyfikowac.

Jednym z bardziej rozpoznawalnych modeli tej grupy jest propozycja Pe-
tersa i in., tzw. model 7S. Wskazuje on siedem elementéw, ktére sa ze soba
wzajemnie powigzane i zmiana w ktérymkolwiek z nich powoduje zmiang
w pozostalych. Elementy te to: strategia, struktura, systemy, styl, kadra, system
warto$ci, umiejetnodci [Peters i in. 1980, s. 14-26] (zob. rysunek 1).

Inny model®, obejmujacy cztery czynniki, zaproponowat G. Yip. Czynniki
te sa nastepujace: struktura organizacyjna, kultura, ludzie, procesy zarzadzania
[Yip 1992, s. 34].

G. Yip twierdzil, iz owe cztery czynniki i ich poszczegdlne elementy deter-
minuja niezbedne sity w organizacji, ktére wpltywaja na jej zdolnos$¢ do formu-
fowania i wdrazania strategii.

Rysunek 1. Model 7S

Pracownicy

Umiejetnosci

kierowania

Systemy

Kultura
organizacyjna

Struktura

Zrédto: [Peters i in. 1980, s. 18].

2 Modele zawierajace czynniki wdrozenia mozna znalez¢é w pracach: P. Stonich, Implementing Strategy: Making Strategy
Happen, Ballinger, Cambridge, MA, 1982; L. Hrebiniak, W. Joyce, Implementing Strategy, Macmillan, New York, NY,
1984; J. Galbraith, R. Kazanjian, Strategy Implementation: Structure Systems and Process, 2nd ed., West Publishing
Company, New York, NY,1986; R. Reed, M. Buckley, Strategy in action — techniques for implementing strategy, “Long
Range Planning” 1988, Vol. 21, No. 3, p. 67-74; L. D Alexander, Strategy implementation: nature of the problem, “In-
ternational Review of Strategic Management” 1991,Vol.2, No.1, p. 73-96, John Wiley & Sons, Chichester/New York.
Modele te wykorzystuja catkiem zblizone czynniki wdrozenia. R6znia si¢ pod wzgledem doboru czynnikéw lub ich
nazewnictwa. Niemniej wszyscy wskazuja takie czynniki, jak: struktura organizacyjna, kultura, ludzie, komunikacja,
kontrola i wyniki.
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Kolejnym przyktadem jest propozycja Learneda, Christensena, Andrew-
sa 1 Gutha, ktérzy wyrdznili cztery czynniki determinujace realizacje stra-
tegii, a mianowicie: zasoby i umiejetno$ci firmy, warto$ci i aspiracje kie-
rownictwa, strukture organizacyjna firmy, styl kierowania [Jezak 1990, s.
132].

Wskazane modele réznia si¢ znacznie pod wzgledem ilosci i charakteru
wymiaréw, ktérych dotycza. Prébe ujecia wszystkich wymiaréw implemen-
tacji strategii, mogacych stanowi¢ wazne obszary interwencji menedzerow
podczas wdrazania strategii podjeli Carlos J. F. Candido oraz D. S. Mor-
ris. W ich ujeciu podstawowe wymiary wdrazania strategii to: paradygmat /
model §wiata, postawy, umiejetnosci, role i style menedzeréw, tre$¢ strate-
gii, struktura, zaplecze, sprzet wraz z charakterystyka technologiczng i po-
tencjatem, systemy informatyczne i komunikacyjne, procesy decyzyjne, sys-
temy analizy ustug, projektowe, komunikacji zewnetrznej i dostaw, zasady,
polityki i opisy zadan, systemy oceny, kontroli i wynagrodzen, kompeten-
cje organizacyjne, ludzie, struktury wtadzy (formalne i nieformalne), zaan-
gazowanie, wartoSci 1 normy, historie, symbole, rytuaty, rutynowe proce-
dury i ceremonie, zasoby finansowe, czas (harmonogram, skoordynowanie,
programowanie, stopieri pilnosci) [Candido, Morris 2001, s. 830]. Wymiary
te zestawiono w formie elips naktadajacych si¢ na siebie, aby podkresli¢
ich zréznicowanie oraz ztozono$¢ powiazan miedzy nimi [Candido, Morris
2001, s. 830]. Dwadzie$cia wymiaréw ujetych w tym modelu to elementy,
ktére rownoczesnie:

* mozna zmienia¢ oraz nalezy koordynowac i spdjnie dostosowywac;

* nalezy monitorowac i czyni¢ przedmiotem gromadzenia i dystrybuowa-

nia informacji;

* moga znajdowac si¢ w zasiegu trudnej debaty organizacyjnej ze wzgle-
du na wlasne interesy, podstawy wladzy, podejscia i przekonania;

* sa zalezne od siebie, a kiedy okreS§lone wymiary sa zmieniane — wpty-
waja na wszystkie pozostate. Niektore z tych wplywoéw okaza sie¢ po-
mocne 1 kompensacyjne, inne beda szkodliwe lub odwetowe [Candido,
Morris 2001, s. 832].

Autorzy modelu uwazaja, ze owe 20 wymiardw i ich powigzania mogg sta-
nowi¢ o powodzeniu lub niepowodzeniu kazdej zmiany strategicznej, dlatego
zgrupowano je w jeden instrument, ktéry moze stuzy¢ do: ulepszenia i wzbo-
gacenia diagnozy, stymulowania myslenia, oceny niezbgednego zakresu zmiany

w odniesieniu do kazdego z wymiaréw oraz wspomagania planowania zmiany
[Candido, Morris 2001, s. 834].
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3. Modele przedstawiajace proces wdrozenia

Modele przedstawiajace implementacje jako proces wskazuja etapy, bar-
dziej lub mniej dokladnie, wedtug ktérych nalezy postgpowaé, aby z powodze-
niem wdrozy¢ strategi¢ znaczaco zmieniajac aktualng sytuacje w organizacji.

Przyktadem takiego spojrzenia moze by¢ propozycja J. Lehnera, ktory
dzieli proces implementacji na trzy etapy:

1)

2)

3)

instrumentalizacj¢ procesu realizacji strategii, ktorej zadaniem jest gro-
madzenie 1 przetwarzanie informacji na potrzeby wymienionych faz
procesu implementacji  strategii, stworzenie struktur organizacyjnych
dla realizacji tego procesu, itp.;

przygotowanie rzeczowych Srodkéw realizacji strategii, polegajace na
tworzeniu szeroko rozumianego potencjatu strategicznego firmy (zaso-
by rzeczowe, ludzkie, umiejetnosci);

przygotowanie realizacji i realizacja, ktéra zmierza do optymalnego
wykonania programéw produkcyjnych (ustugowych) w ramach istnieja-
cego rzeczowego potencjatu strategicznego [Lehner 1996, s. 26].

C. Noble proponuje podzial procesu implementacji na cztery czesci:

1)

2)

3)
4)

Etap poprzedzajacy wdrozenie (zaangazowanie w formutowanie strate-
gii, koncentrowanie dzialaft wdrozeniowych, wybér przedstawicieli po-
szczegblnych funkcji);

Organizowanie wdrozenia (gromadzenie zapaséw, rozwigzywanie kon-
fliktéw funkcyjnych, opracowanie planu wdrozenia, budowanie part-
nerstwa);

Zarzadzanie procesem wdrozeniowym (pokonywanie barier);
Maksymalizacja wydajnosci miedzyfunkcyjnej (nieformalne sieci,
wpajanie ,,poczucia pospiechu”, osiaganie ,,.kupienia” strategii) [Noble
1999, s. 214].

Ujecie C. Noble’a szczegblng uwage zwraca na powiazania migdzyfunkcyj-
ne, w ktérych autor upatruje klucz do udanego wdrozenia.

Prébujac w sposéb ustrukturyzowany, spéjny i szczegdtowy zaprezentowaé
proces implementacji strategii mozna wyrdzni¢ nastgpujace czesci: przygoto-
wanie wdrozenia, wdrazanie i ocena wdrozenia. Szczegélowe zadanie przed-
stawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Proces implementacji strategii
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Zrédio: Opracowanie wlasne.

.

Bardzo interesujaca probe stworzenia dynamicznego procesu imple-
mentacji strategii podjat A. Kazmi. W swoim modelu podejmuje on prébe po-

faczenia r6znych elementéw wdrazania strategii. Jego sita tkwi w ujeciu im-

plementaciji strategii w formie ciaglego procesu, ktérego celem jest osiagnigcie

skutecznosci poprzez zarzadzanie zmiang za posrednictwem aktywowania stra-

tegii. Model przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Model implementacji strategii wg A. Kazmi

Aktywowanie Zarzadzanie Osigganie
strategii zmiang skutecznosci
Wdrozenie
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S — Wdrozenie
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- Wdrozenie -
e Wdrozenie > Przywodcze Oy
strategiczny Proceduralne - Kontrola
Wdrozenie .
@ Behawioralne Wdrozenie
Operacyjne
Alokacja
7asobow T

! | Informacje P T

zwrotne

Zrédlo: [Kazmi 2008, s. 1566].

W modelu zaprezentowanym na rysunku autor wyréznit trzy motywy: akty-
wowanie strategii, zarzadzanie zmiana, osigganie skutecznosci [Kazmi 2008, s.
1567]. Motyw pierwszy, aktywowanie strategii, ma przygotowac grunt dla zadan
1 dzialafi menedzerskich zwiazanych z wdrozeniem strategii. W ramach tego mo-
tywu wyrézniono trzy zbiory dziatar, ktére przede wszystkim pozwola organi-
zacji skoncentrowaé si¢ na wtasciwych projektach, biorac pod uwage cele, jakie
s do zrealizowania; zwraca uwage na aspekt przepiséw i zezwolen, bez ktérych
firma nie jest w stanie maksymalizowa¢ swojej warto$¢ w dluzszej perspektywie.
Kolejnym motywem, stanowiacym trzon implementacji strategii jest zarzadzanie
zmiana w zlozonych sytuacjach. Ostatni motyw, osiaganie skutecznosci, stanowi
wynik procesu wdrozeniowego. Tutaj autor zwraca uwage, ze istnieja dwa rodza-
je dopasowania: wertykalne i horyzontalne. Dopasowanie wertykalne gwarantuje
zgodno$¢ strategii nizszego szczebla ze strategiami wyzszego szczebla. Dopaso-
wanie horyzontalne gwarantuje wzajemne dopasowanie strategii na tym samym
szczeblu. Zatem strategie marketingowe powinny by¢ zgodne ze strategiami finan-
sowymi. Branie pod uwage dopasowania wertykalnego prowadzi do wdrozenia
funkcjonalnego i operacyjnego. Wdrozenie funkcjonalne wiaze si¢ z wdrozeniem
strategii funkcjonalnych w okre§lonych obszarach, alokacja zasobéw w obrebie
tych obszaréw oraz koordynacja dziataii w tych obszarach. Wdrozenie operacyjne
wiaze sie z sednem strategii i jest w caloSci zorientowane na dziatanie. Wdrozenie
operacyjne dotyczy zdolnosci operacyjnej, ktéra wiaze si¢ z ciggtym udoskonale-
niem wdrazania strategii na najnizszym szczeblu. Wykorzystuje si¢ tu podejscie
4P, tzn. produktywnos¢, procesy, personel i predkos¢.
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Szczegblna warto$¢ modelu wg Kazmiego wynika ze sposobu wlaczenia do
niego pomijanych wczesniej czynnikéw wdrozenia, takich jak wdrozenie pro-
jektowe 1 proceduralne.

Migdzy wskazanymi propozycjami modeli procesowych wystepuja istot-
ne podobienistwa, polegajace na zaproponowaniu okreslonych zadan badz osia-
gnigciu okreslonych celéw na kazdym etapie procesu wdrozenia.

4. Modele kontekstualne i procesualne

Modele uwzgledniajace kontekst i proces w ostatnich latach zyskaty na
znaczeniu, gdyz umozliwiaja zrozumienie i ocen¢ zlozonych proceséw trans-
formacyjnych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze skoncentrowanie si¢ na jednym aspek-
cie zmiany i ignorowanie szerszego kontekstu pozwala na bardzo ograniczone
zrozumienie probleméw wdrozenia i ich faktycznych przyczyn. Pod wzgledem
praktycznym tego typu modele pomagaja kadrze kierowniczej i menedzerom
Sredniego szczebla zrozumie¢ szersze konsekwencje proceséw zmian dla or-
ganizacji, sktaniajac ich do koncentrowania si¢ nie tylko na okreslonej czesci
firmy, ale réwniez na pozostatych obszarach funkcjonalnych, klientach i kon-
kurentach.

Jednym z ciekawszych modeli w tej grupie jest ujecie F. Okumusa. Zapro-
ponowat model wdrozenia, sktadajacy sie z czterech komponentéw: tres¢ strate-
gii, kontekst strategii, proces i wynik [Okumus 2003, s. 873] - zob. rysunek 4.

Rysunek 4. Model wdrazania strategii

Zewngtrzny kontekst
Niepewnos¢ co do otoczenia oraz zmiany w otoczeniu ogdlnym i zadaniowym

Wewnetrzny kontekst
Struktura organizacyjna (podzial wladzy, skoordynowanie i praktyki decyzyjne)
Kultura organizacyjna (tradycje, wartosci i standardy)

Tresé:

Opracowanie strategii Zamierzone i
Potrzeba nowej inicjatywy i niezamierzone
zaangazowania rezultaty

Wynik

Przywédztwo (wsparcie i zaangazowanie w proces ze strony kierownictwa wysokiego szczebla)

Zrédto:[Okumus 2003, s. 874].

Bez watpienia model wdrazania strategii wedtug Okumusa jest bar-
dzo rozlegly, poniewaz autor podjal préobe uwzglednienia w nim szere-
gu zmiennych i powigzania ich w spéjny model. Wdrozenie strategii jest
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postrzegane jako proces przebiegajacy w kontek$cie strategicznym. Tres¢
strategii oznacza kierunek strategiczny firmy oraz potrzebe opracowania
nowych inicjatyw. Strategie sa inicjowane i wdrazane w kontekScie strate-
gicznym, a czynniki wdrozeniowe w tej grupie maja znaczacy wplyw na
proces wdrozenia [Okumus 2003, s. 875]. Czynniki procesowe wykorzy-
stywane w pierwszym rzedzie w procesie wdrozenia oraz wynik postrze-
ga si¢ jako oczekiwane i nieoczekiwane rezultaty zainicjowanej strategii
[Okumus 2003, s. 875].

Model ten kladzie nacisk na okre§lone warunki wstepne, ktére warto
tu wspomnie€. Sugeruje on, ze wdrozenie to proces zbyt skomplikowany,
aby przedstawia¢ go w formie modeli linearnych, reprezentujacych proces
wdrozenia jako co§ racjonalnego i usystematyzowanego [Okumus 2003, s.
879]. Inna znaczaca uwaga méwi o tym, ze badacze i menedzerowie powin-
ni méc dokonaé dojrzatej oceny procesu wdrazania strategii, zamiast sto-
sowaé gotowe rozwigzania. Autor zaleca im, aby stosowali podejScie holi-
styczne do formutowania i wdrazania strategii jako proceséw powiazanych,
a nie odrebnych [Okumus 2003, s. 881].

Kolejna propozycja w tej grupie jest model implementacji strategii we-
dtug L. Hrebiniaka, ktéry decyzje implementacyjne umieszcza w konteksScie
organizacyjnym. Szczegdly zawiera rysunek 5. Model pokazuje implemen-
tacje w konteksScie organizacyjnym. Schemat decyzji przedstawia zaleznosci
i zwiagzki pomigdzy poszczegdlnymi dziataniami. Strategia firmy stanowi
punkt wyjscia, a wszystkie kolejne zadania musza z niej wynikaé. Strategia
przedsigbiorstwa kieruje wyborem struktury przedsigbiorstwa. Potrzeba in-
tegracji odnosi si¢ do metod uzywanych w celu osiagnigcia koordynacji po-
przez jednostki sktadajace si¢ na strukture organizacyjng. BodZce nie moga
by¢ ustalone, zanim zostang podjete wczesniejsze decyzje odnosnie strate-
gii, ustalone cele krotkoterminowe i struktura. Czes¢ ,,kontrolna” modelu
zawiera sprzgzenie zwrotne i zmiane. Ciaggla kontrola wynikdw, przeprowa-
dzanie ,,autopsji” wowczas, gdy implementacja zmaga si¢ z problemami lub
zawodzi, sa krytycznymi aspektami procesu wykonania. Decyzje i1 dziata-
nia sg umiejscowione w granicach kontekstu organizacyjnego albo srodowi-
skowego. Kontekst ten jest wazny, poniewaz moze mie¢ wplyw na procesy
wdrazania i wyniki. Autor koncepcji wskazuje cztery elementy, ktére za-
stuguja na uwage podczas wyjasnienia sukcesu decyzji wykonania i dziatan
rozwazanych wiasnie w modelu: (1) kontekst zarzadzania zmiana, (2) kultu-
ra organizacji, (3) sita struktur organizacyjnych, (4) kontekst przywédztwa
[Hrebiniak 2006, s. 25].
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Rysunek 5. Model kierowania decyzjami implementacyjnymi w przedsigbior-

stwie
Sita struktur
organizacyjnych

Strategia
korporacyjna

Struktura
organizacyjna/
integracia

Strategia
biznesu i cele
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operacyvine

Przywodztwo organizacyjna

Struktura
organizacyjna
jednostek
biznesu/

integracja

Bodzce i
kontrola

implementacyjne

Zarzadzanie zmiana

Il

Rezultaty

Zrédlo:[Hrebiniak 2006, s. 24].

Autor uwaza, ze zastosowanie tego modelu moze wprowadzi¢ poczucie lo-
giki i racjonalnosci do trudnego procesu, jakim jest wdrazanie strategii.

5. Uwagi koncowe

Przedstawiona tu klasyfikacja i charakterystyka wybranych modeli imple-
mentacji strategii miata na celu uporzadkowanie pojawiajacych si¢ od czasu do
czasu w artykulach z zakresu zarzadzania propozycji ré6znych modeli imple-
mentowania strategii.

Przygotowana typologia nie stanowi bynajmniej ostatecznego rozwigzania
podjetego tu zadania. Jest raczej przyczynkiem do bardziej poglebionych prac
badawczych i analiz. Niemniej jednak pokazuje zakres poruszanych kwestii
w tematyce implementowania strategii w przedsigbiorstwie.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Tomasz Kafel”
Bernard Ziebicki®®

WYMIARY I KRYTERIA
OCENY EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI
POZARZADOWYCH

THE DIMENSIONS AND CRITERIA OF EFFICIENCY
EVALUATION IN NON-GOVERNMENTAL
ORGANIZATIONS

Summary

An attempt to determine the dimensions and criteria of efficiency
evaluation in non-governmental organizations is made in the article. The
specific character and key success factors in non-governmental organizations
are discussed there as well. In the further the dimensions of effectiveness from
the perspective of non-governmental organizations are characterized. An
attempt to define the criteria of non-governmental organizations effectiveness
evaluation is made in the end of the paper.

1. Uwagi wstepne

Sektor organizacji pozarzadowych stanowi dzi§ niezwykle istotng i bardzo
zréznicowang sfere gospodarki. W zwiazku z przemianami gospodarczymi ja-
kie miaty (i maja) miejsce w Polsce (reformy samorzadu terytorialnego oraz sys-
teméw: emerytalnego, opieki zdrowotnej, szkolnictwa) organizacje pozarzadowe
zaczely odgrywac coraz bardziej istotna role.

Bez watpienia organizacje pozarzadowe stangty obecnie wobec koniecznoSci
realizacji wielu nowych zadan, a zatem zdobywania wigkszych zasobéw (nie tyl-
ko finansowych), ktérych wykorzystanie wymaga wysokich kompetencji - mie-
dzy innymi w dziedzinie zarzadzania - pozwalajacych efektywnie gospodarowaé

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

** dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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otrzymanymi $rodkami. Wobec spadku tempa rozwoju gospodarczego, nasilaja-
cych sie potrzeb spotecznych (np. zwigzanych z ubdstwem, zagrozeniem chorobami
cywilizacyjnymi czy ochrona Srodowiska), braku ,wolnych” §rodkéw finansowych
- a tym samym rosngcej konkurencji w procesie ich pozyskiwania - konieczno$é
bardziej efektywnego zarzadzania organizacjami pozarzadowymi wydaje si¢ by¢
ewidentna. Sledzenie efektéw dziatan organizacji pozarzadowych staje si¢ coraz
bardziej rygorystycznym wymogiem - szczegdlnie ze strony donatoréw czy ogdlnie
rozumianej spotecznosci (podatnikéw). Literatura przedmiotu nie dostarcza im zbyt
wielu narzedzi w tym obszarze. Artykul ma na celu wypeknienie tej luki i zapropo-
nowanie wymiaréw i kryteriéw oceny efektywnosci organizacji pozarzadowych.

2. Ocena sukcesu organizacji pozarzadowych

Jednym z wyzwan, przed ktérym staja menedzerowie organizacji pozarzado-
wych jest poprawne zdefiniowanie celéw ich organizacji. Gléwnym problemem
jest w tym wypadku poréwnanie korzysci, kosztéw i ryzyka zwigzanego z wdra-
zaniem poszczegdlnych celéw. TrudnoSci sprawia takze sposéb mierzenia pozio-
mu wykonania zadan oraz brak jasnosci co do odpowiedzialnosci za decyzje. P.
Drucker zwraca uwage, ze brak narzedzi pomiaru osiagania celéw przez organi-
zacje pozarzadowe stwarza jeszcze wigeksza potrzebe efektywnego nimi zarza-
dzania [Drucker 1988, cyt. za: Lynas, Ritchie 1995, s. 266]. Pewne rozwiazania
w tym wzgledzie podpowiada M. Hudson. W jego opinii system pomiaru realiza-
cji celéw organizacji pozarzadowych powinien spetnia¢ nastepujace wymogi:

1) Obejmowac wskazniki, ktére moga polegac na pomiarze ,,obrotéw” (np.
liczba udzielonych zasitkéw, udzielonych porad), ale istotniejsze wydaje
sie odniesienie do pozadanych wynikéw (np. liczba osdb, ktére podjety
prace, znalazty dach nad glowa). Wazne jest jednak, by wskazniki wigza-
ly si¢ z tzw. warto$cia dodana, wnoszong przez organizacje, ktéra okre-
§la si¢ poréwnujac sytuacje ,,odbiorcéw” przed i po skorzystaniu z ustugi
(np. szkoty gromadza wyniki uczniéw na réznych etapach edukacji, by
mierzy¢ ich postepy, a nie absolutne osiagniecia, ktére w duzym stopniu
zaleza od wiedzy posiadanej przy podjeciu nauki);

2) Wigza¢ informacje kosztowe z osigganymi wynikami, by poprzez poréw-
nanie wartosci i kosztéw umozliwia¢ realokacje srodkéw;

3) Umozliwia¢ kierownikom podejmowanie krokéw stuzacych doskonale-
niu Swiadczonych ustug (np. poprzez pomiar jakosci ustug za pomocg an-
kiet czy niezaleznej oceny) [Hudson 1997, s. 137].

Przyjmujac, ze celem organizacji pozarzadowych — niezaleznie od dziedzi-

ny ich aktywnosci — jest wprowadzanie zmian w otoczeniu, system monitoringu
i oceny ich dziatalnosci powinien uwzgledniac trzy zasadnicze wymiary:
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» zakres odniesienia (relevance) — mierzony stopniem spetnienia celéw or-
ganizacji pozarzadowej w odniesieniu do jej beneficjentéw, grup docelo-
wych i zadan okreslonych w strategii,

* realizacja (performance) — czyli postep osiagnigty w trakcie realizacji
dziatan organizacji pozarzadowej w stosunku do wyznaczonych celéw,
mierzony trzema kryteriami: efektywnosci (stopniem osiagnigcia celéw
w relacji do poniesionych naktadéw)!, sprawnosci (optymalnym prze-
ksztalceniem zasobéw na wyniki) i czasem wykonania,

* sukces (success) — mierzony trzema kryteriami: wpltywu (czyli oce-
ny zmian, jakie przyniosta realizacja dziatan organizacji pozarzadowej
w stosunku do zatozonych celéw rozwojowych); trwatosci pozytywnych
zmian uzyskanych w wyniku realizacji dziatan organizacji pozarzadowe;j
oraz rozwoju potencjatu organizacji pozarzadowe;.

Pierwsze dwa z wymienionych wymiaréw wydaja si¢ determinowac trzeci, czy-

li sukces organizacji pozarzadowej (stanowi on swego rodzaju zmienng zagregowa-

na). Pojecie sukcesu, cho¢ trudne do jednoznacznego zdefiniowania, bez watpienia

moze oznaczaé osiggniecie celu, zaréwno w organizacjach komercyjnych, jak i po-
zarzadowych. Jest sprawg oczywista, ze cele tych dwéch typéw organizacji réznig
si¢ zasadniczo. W praktyce dziatalnodci komercyjnej sukces jest czesto mierzony
za pomoca stosunkowo tatwo mierzalnych parametréw ekonomicznych, takich jak:
zysk, sprzedaz, udzial w rynku, oraz trudniejszych w ocenie, takich jak: silna mar-
ka, dlugotrwata obecnos¢ na rynku, pozycja lidera w branzy, rozwdj biznesu. Nie
wszystkie z wymienionych parametréw moga stuzyc¢ ocenie dziata organizacji po-
zarzadowych. Na gruncie krajowym jedna z nielicznych préb ustalenia czynnikéw

1 wskaznikéw sukcesu organizacji pozarzadowych podjeta M. 1. Krzelowska. Na

podstawie internetowego badania ankietowego, przeprowadzonego w 2006 r., skie-

rowanego do 210 organizacji pozarzadowych posiadajacych status organizacji po-
zytku publicznego, ustalila nastgpujace miary sukcesu tego typu organizacji:

* umiejetno$¢ gromadzenia funduszy (dla niemal 72% badanych organi-
zacji),

* rozpoznawalna nazwa organizacji (52%),

e duza liczba wolontariuszy chetnych do pracy (40%),

* kontakty z mediami (38%),

e duza liczba klientéw (31%),

* pozyskiwanie srodkéw unijnych (18%),

e inne (23%)? [Krzelowska 2008, s. 68-75].

1 W tym obszarze warto wykorzysta¢ propozycje modelu oceny efektywnosci organizacji ustug uzytecznosci publicznej
autorstwa B. Zigbickiego, ktéra uwzglednia 5 wymiaréw efektywnosci: techniczno-ekonomiczny, prakseologiczny,
behawioralny, instytucjonalny i systemowy [Zigbicki 2007 s. 27-38].

2 W ramach tej kategorii najczesciej wymieniane byty: skuteczne realizowanie misji i celéw organizacji, wiarygodnos¢
i przejrzystos¢ dziatania, rzetelnos¢ i uczciwos¢, zaufanie spoteczefistwa, zadowolenie klientéw, odpowiadanie na

potrzeby spoteczefistwa, zaangazowanie cztonkow i wspétpracownikow organizacji, wzrost liczby placéwek organizacji
[Krzelowska 2008, s. 71].
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Przedstawione wyniki badafn moga jednak budzi¢ pewne watpliwosci.
Wydaje si¢ bowiem, ze wigkszo$¢ z wymienionych powyzej miar sukcesu na-
lezy traktowac raczej jako czynniki lub determinanty sukcesu. Jezeli osia-
gniecie celu organizacji jest miara jej sukcesu, to przyjmujac, ze celem orga-
nizacji pozarzadowej jest wprowadzanie zmian w otoczeniu, do miar sukcesu
organizacji pozarzadowej (jako zagregowanej zmiennej) sposréd wymienio-
nych powyzej zaliczy¢ mozna wylacznie: duza liczbe klientéw oraz wzrost
liczby placowek.

Lista opracowanych czynnikéw sukcesu jest jednak nie do przecenienia.
Wskazuje ona bowiem jakie zasoby i kompetencje powinny rozwija¢ organi-
zacje pozarzadowe, by osiagnac sukces.

3. Wymiary efektywnosci z perspektywy organizacji
pozarzadowych

Efektywnos$¢ stanowi staly problem badafi, wystepujacy praktycznie
od poczatkéw rozwoju wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania. W kra-
jowej literaturze, jak réwniez w powszechnym uzyciu, efektywno$S¢ najcze-
$ciej rozpatrywana jest w ujeciu ekonomicznym, jako poréwnanie finansowo
wyrazonych rezultatéw do kosztéw ich uzyskania. Wzrost ztozonosci funk-
cjonowania organizacji oraz coraz ich nowsze formy i kategorie wymuszaja
konieczno$¢ ewolucji efektywnosci 1 rozpatrywania jej w szerszym aspekcie,
réwniez pozafinansowym. W publikacjach zachodnich badaczy od dawna
juz obok efektywnoSci ekonomicznej wystepuje efektywno$é organizacyj-
na, wykraczajaca poza pryzmat finansowy i obejmujaca m.in. takie aspekty
organizacji, jak: wymiar spoteczny, psychologiczny, moralny, a takze relacji
z otoczeniem [m.in.: Price 1968; Lawless 1972; Steers 1977]. Efektywnos¢é
organizacyjna jest kategoria pojeciowa trudna do zdefiniowania. Najczesciej
wyrazana jest ona w bardzo ogélny sposoéb, jako ,,zdolnos$¢ organizacji do
osiagnigcia i realizacji swoich celéw operacyjnych” [Steers 1975, s. 546]. Jest
to pojecie szersze niz efektywnoS$¢ ekonomiczna. Na przestrzeni lat pojawito
sie wiele koncepcji i kryteriéw oceny efektywnoSci organizacyjnej, bedacych
przede wszystkim rezultatem rozwoju kolejnych teorii zarzadzania [Zigbicki
2008, s. 751-758]. Najczesciej wspodtczesnie efektywnos¢ organizacyjna ujmo-
wana jest wielowymiarowo [Price 1968; Holstein-Beck 1987, s. 9 - 44; Bielski
1986] (tabela 1).
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Tabela 1. Przyktady uje¢ wielowymiarowych efektywnosci organizacyjnej

M. Holstein-Beck M. Bielski L Lo [HES
D. Lawless
* wydajnos$¢ wymiary: * Produktywnos$¢ (producti-
(wg Kotarbinskiego), °® IZECZOWY, vity),
* sprawnos¢  ekonomiczny, * Morale (morale),
(wg Emersona), * systemowy, » Konformizm (conformity),
» kompetencyjnos¢ e polityczny” (relacji z oto- | * Elastyczno$¢ (adaptiveness),
(wg Webera), czeniem), * Instytucjonalizm (institutio-
* funkcjonalnos¢ * polityczny (efektywno$¢ po- | nalization),
(wg Beckharda), lityczna), * Stabilno$¢ (stability).
* moralno$¢ * kulturowy,
(wg Obuchowskiego i Scan- | behawioralny.
lana)
* komunikatywno$¢
(wg Lawlessa),
* réwnowaga ekologiczna.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Zigbicki, Wielowymiarowos¢... 2008, s. 114-
124].

Jednym z podstawowych wymiaréw efektywnosci organizacyjnej jest aspekt
ekonomiczno-techniczny organizacji. W opracowaniach réznych autoréw jest
nieco inaczej nazywany, ale w kazdym przypadku chodzi o oceng w ujeciu fi-
nansowym rezultatéw dziatalno$ci oraz wykorzystania w tym celu okre$lonych
zasobdw rzeczowych. Wymiar ten najbardziej zblizony jest do efektywnoSci
ekonomicznej i stanowi jeden z podstawowych podsysteméw oceny efektywno-
Sci w organizacji kazdego rodzaju. OczywiScie zakres 1 poziom szczegétowosci
oceny w tym przypadku zalezy od konkretnych potrzeb, determinowanych m.in.
charakterem prowadzonej dziatalnosci, jej dynamika, ztozono$cia uwarunkowan,
a takze poziomem zarzadzania.

Kolejny z wymiaréw, nawiazujacy do celowosciowego modelu efektywnosci
organizacyjnej [Nalewajko 1983, s. 222], sprowadza si¢ do oceny realizacji celow
organizacyjnych, do prakseologicznej oceny calodci dziatari organizacji. W opi-
nii autoréw referatu znajduje on szczegdlne miejsce w ocenie organizacji poza-
rzadowych. Tworzenie tego typu organizacji determinowane jest realizacja okre-
Slonych, istotnych spotecznie celéw. A zatem ocena poziomu wywiagzywania si¢
z przyjetych zalozen staje sie nie tylko podstawa do wnioskowania o doskonale-
niu dziatalnosci, ale wrecz decyduje o zasadnoSci istnienia danej organizacii.

Wymiarem efektywnoSci organizacyjnej, dostosowanym do specyfiki orga-
nizacji pozarzadowych, rozwijanym przez J. M. Price’a i D. J. Lawlessa, jest row-
niez instytucjonalizacja organizacji [Lawless 1972, s. 389]. W koncepcji M. Biel-
skiego wymiar ten zostal okreslony mianem ,,politycznego” [Bielski 1997, s. 114].
Jego istota sprowadza si¢ do oceny wsparcia, jakie otrzymuje organizacja od oto-

241



czenia, bedacego przede wszystkim pochodna jej spotecznego odbioru. W przy-
padku organizacji pozarzadowych poziom ten moze by¢ mierzony poprzez pro-
ste kryteria, jak np. wielko$¢ §rodkéw pozyskiwanych poprzez sponsoring firm
1 0s6b prywatnych, odpowiedzZ na apele i pro$by organizaciji itp.

Wymiarem efektywnosci, ktéry réwniez powinien zosta¢ uwzgledniony
w ocenie organizacji pozarzadowych, jest réwniez perspektywa behawioralna,
zwiazana z ksztattowaniem odpowiednich relacji interpersonalnych w ramach
organizacji. W szczegdlnosci znaczenia nabiera omawiany aspekt, gdy u§wiado-
mimy sobie, Ze duza czg§¢ 0s6b pracujacych w organizacjach pozarzadowych to
wolontariusze.

Rozpatrujac efektywnos$¢ na gruncie organizacji pozarzadowych nalezy réw-
niez uwzgledni€ jej aspekt systemowy, zwiazany z tworzeniem okre§lonego ukta-
du zaleznosci 1 powiazan wewnetrznych, czesto niewiele odbiegajacy od organi-
zacji typowo biznesowych.

Kazdy z wymienionych wymiaréw efektywnosci organizacyjnej wiaze si¢
kryteriami oceny.

4. Proba okreslenia kryteriow oceny efektywnosci organizacji
pozarzadowych

Ocena efektywnos$ci wymaga opracowania modelu, wskazujacego kryteria
oceny, dostosowane do specyfiki analizowanej dziatalno$ci. W ponizszej tabe-
li (tabela 2) przedstawione zostaty gléwne kryteria oceny, w ramach przedsta-
wionych wczesniej wymiardw, odzwierciedlajace charakter dziatalnoSci pozyt-
ku publicznego. Stosowanie prezentowanego modelu w praktyce wymagaloby
wzbogacenia zaproponowanych kryteriéw o dodatkowe, nawigzujace do rodzaju
konkretnej dziatalnosci, realizowanej przez dana organizacje pozarzadowa.
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Tabela 2. Gléwne kryteria oceny efektywnosci organizacji pozarzadowych

Wymiary
efektywnosSci

Kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej,
dostosowane do specyfiki organizacji pozarzadowych

Ekonomiczno -
- techniczny

* rentownos¢,

* koszty §wiadczenia ustug,

* koszty dziatalnoSci pomocniczej,

* poziom finansowania ze §rodkéw publicznych,
* wielko$¢ zadtuzenia,

* obciazenie majatku zobowiazaniami,

e liczba $wiadczonych ustug,

¢ ilo$¢ dostepnych rodzajéw ustug,

e produktywnos$¢ Srodkéw trwatych,

* wydajnos¢ pracy,

e produktywnos$¢ plac,

* produktywno$¢ wyposazenia technicznego,

* warto$¢ wyposazenia specjalistycznego,

* poziom wyposazenia technicznego,

* warto$¢ inwestycji z zakresu wyposazenia technicznego,
* cykl modernizacji wyposazenia technicznego,

Prakseologiczny

* dostepnos¢ ustug i Swiadczen,

* nierywalizacyjnos¢ ustug,

* komplementarnos¢ ustug,

* jako$¢ Swiadczenia ustug,

* stopien profesjonalizmu,

* dostosowanie ustug do potrzeb klientéw,

Instytucjonalny

* powszechne zaufanie do organizacji,

* stabilno$¢ organizacji i zdolno$¢ do utrwalania przyjetych wartosci
inorm,

* ciagtos¢ dziatalnosci,

* zalezno$¢ od organéw wiladzy,

* wielko$¢ §rodkéw pozyskiwanych poprzez sponsoring firm i oséb
prywatnych,

* odpowiedz na apele i prosby organizacji

* wielko$¢ subwencji,

* pozycja przetargowa organizacji w stosunku do otoczenia,

* pozycja monopolistyczna,

* pozycja przetargowa w negocjacjach z uczestnikami organizacji

Behawioralny

* fluktuacja pracownikéw,

* absencja pracownikéw,

» warunki pracy i ptacy w stosunku do innych organizacji,

« zakres samodzielnosci decyzyjnej pracownikéw §wiadczacych ustu-
gi,

* stopien integracji pracowniczej,

* stosunki migdzyludzkie,

* zgodno$ci pomiedzy zachowaniami pracownikéw a ustalonymi regu-
fami, normami, ideologia i kultura organizacyjna,

¢ ilo$¢ konfliktéw pracowniczych

243



Wymiary Kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej,
efektywnosSci dostosowane do specyfiki organizacji pozarzadowych

Systemowy * ilos¢ zgtaszanych pomystow,

* warto$¢ wydatkow na badania i rozwoj,

* warto$¢ inwestycji,

* oszczgdno$¢ na kosztach rzeczowych i personalnych,
* liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje,

* stosowanie metod zarzadzania jakoS$cia,

¢ ilo§¢ zaktécen organizacyjnych,

* sterowanie procesem obstugi klientéw,

* ocena indywidualnej wydajnosci,

* stopiefl automatyzacji proceséw.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5. Uwagi koncowe

Ocena efektywnosci organizacji pozarzadowych stanowi trudne i ztozo-
ne zagadnienie. Wykorzystanie w tym przypadku tradycyjnego podejécia, oparte-
go na finansowe;j analizie rezultatéw dziatalnosci na pewno jest niewystarczajace.
Koniecznym zatem staje si¢ rozpatrywanie efektywnosci w tego typu organiza-
cjach w ujeciu szerszym, jako tzw. efektywnosci organizacyjnej, na ktdra sktada
si¢ wiele wymiaréw. W przypadku organizacji pozarzadowych gléwne wymiary
efektywnosci to: aspekt ekonomiczno-techniczny, prakseologiczny (celowoscio-
wy), instytucjonalny, behawioralny i systemowy. Dla kazdego z wymienionych
wymiaréw powinny zosta¢ indywidualnie okreslone kryteria odzwierciedlajace
specyfike dziatalnosci pozytku publicznego oraz konkretnej dzialalnosci, prowa-
dzonej przez dana organizacje.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Pawet Dowgier”

ROLA OUTSOURCINGU W ZMIENNYM
OTOCZENIU PRZEDSIEBIORSTWA

A ROLE OF OUTSOURCING
IN THE CHANGING
COMPANY'’S ENVIRONMENT

Summary

The main goal of this paper is to outline the problem of outsourcing process,
coming from strategic change as an answer to constantly developing business
environment. In the first part of the article the factors of the organizational
environment are presented. Further the author describe the specificity of
outsourcing role. In the third part of this article advantages and drawbacks of
outsourcing are shown. At the end of the paper the flexibility of company due
to outsourcing process is presented.

1. Uwagi wstepne

Celem referatu jest pokazanie roli, jakq odgrywa proces outsourcingu
w przystosowywaniu si¢ przedsigbiorstw do stale zmieniajacego si¢ otocze-
nia. Ukazana zostata réwniez interakcja, ktéra zachodzi pomigedzy momen-
tem (punktem czasowym) zmian w otoczeniu, a dynamizmem outsourcingu.
W czesci pierwszej wyjasniono definicje otoczenia przedsigbiorstwa oraz dy-
namizmu tego otoczenia. Nastepnie zostalo zaprezentowane pojecie outsour-
cingu oraz jego rola. W tym konteks$cie zostaly ukazane réwniez potencjalne
zalety i wady tego procesu. W kolejnej czgsci podjeto probe pokazania uela-
stycznienia struktur przedsigbiorstwa poprzez wprowadzony proces outsour-
cingu.

* mgr, doktorant Katedry Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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2. Istota zmiennos$ci otoczenia przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo jest okretem w morzu otoczenia” [R. Krupski 2005, s.
5-21]. Poréwnania tego czesto uzywa si¢ w literaturze, bo przedsigbiorstwo, tak
jak okret, chociaz ma instrumenty do nawigacji, to ptywajac na tym samym
morzu spotyka si¢ z podobnymi warunkami, co inne okrety.

Otoczenie przedsiebiorstwa podlega nieustannej zmianie, wptywaja na nia
zmiany postaw klientéw, celéw, opcji strategicznych, operacyjnych i wiele in-
nych. Mozna stwierdzi¢, ze obiektywna kategoria otoczenia jest trudna do zde-
finiowania, bowiem procesy zmiany zachodza w nim nieustannie. M. Mosz-
kowicz pokazuje, ze ,nalezy zaktada¢ zmienno$¢ otoczenia, odpowiadajaca
zréznicowanej sytuacji przedsigbiorstw okre§lonej wymienionymi wymiarami
ich pozyciji strategicznej” [M. Moszkowicz 2000, s.234].

Nalezy przyjaé, ze przedsigbiorstwo dziata w warunkach burzliwego, sta-
le zmieniajacego si¢ otoczenia, co stanowi dla niego zaréwno szansg, jak i za-
grozenie. Zmiany stanowia o turbulencji otoczenia. R. Krupski zauwaza, ze
“w turbulentnym otoczeniu bardziej wskazana jest partyzantka, anizeli klasycz-
ne dziatania w ramach z géry przyjetej, gleboko strukturalizowanej, klasycznie
rozumianej strategii”’ [R. Krupski 2005, s. 5-21]. Stowo ,,turbulencja” ma swoje
korzenie w mechanice ptynéw i okreSla ich charakterystyke. Najtrafniej turbu-
lencje otoczenia charakteryzuje H. I. Ansoff : ,,nowo$¢ zmian, intensywnos¢
otoczenia, szybko$¢ zmian w otoczeniu oraz ztozonos$¢ otoczenia” [H. 1. An-
soff 1985, s. 58 ]. W ten sposéb zdefiniowane zmiany otoczenia nakltadaja na
przedsigbiorstwo potrzebe stalego szukania nowych rozwigzan oraz koniecz-
nos$¢ modyfikacji swoich strategii.

Celem gléwnym strategii przedsigbiorstwa, funkcjonujacego w zmiennym
otoczeniu, bedzie dazenie do utrzymania réwnowagi na zewnatrz przedsig-
biorstwa poprzez dostosowywanie si¢ do tego otoczenia. We wszystkich ele-
mentach makrootoczenia zachodza zmiany. R6znia si¢ one miedzy soba efek-
tami oddziatywania, istotnoScia oraz szybkoscia. Analiza najbardziej istotnych
bedzie kluczowa dla zdefiniowania pozycji przedsigbiorstwa w przysztosci
1 wyboru odpowiedniej strategii [G. Gierszewska, M. Romanowska 1994, s.
25-32].

W 2001 r. M. Trocki pisat we wstepie do swojej ksigzki: ,,Transformacja
systemu gospodarczego dokonujaca si¢ w Polsce wymusza na przedsigbior-
stwach restrukturyzacje ich dziatalnosci gospodarczej (...).” W chwili obecnej
jesteSmy Swiadkami szybkich i radykalnych przemian. Wspétczesne organiza-
cje kazdego dnia staja przed wyzwaniami zwigzanymi z odpowiednim wybo-
rem strategii oraz narzedzi do jej realizowania.

Nalezy zauwazy¢, ze w chwili obecnej, kiedy pojecie kryzysu przeradza
sie w stagnacj¢ gospodarcza, a wg prognoz MF tempo wzrostu PKB w 2009 r.
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w stosunku do roku poprzedniego bedzie ponizej 0,8 %, przedsigbiorstwa zmu-
szone sa do szukania i podejmowania Srodkéw zaradczych.

W dalszej czgsci artykutu zostata opisana rola outsourcingu w dynamicznym
1 Zmiennym otoczeniu.

3. Pojecie i rozwoj outsourcingu

Etymologia stowa outsourcing wskazuje, ze sklada si¢ ono z trzech stéw
outside-resource-using, co oznacza ,,korzystanie ze Zrodet zewnetrznych”. W li-
teraturze mozna spotka¢ wiele definicji, jednak ich cecha wspdlna jest zawsze
okreslenie outsourcingu, jako przedsigwzigcia, ktére polega na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkcji oraz przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym
[Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnoSci gospodarczej, PWE, 2001,
s. 13.].

Uzasadnienie ekonomiczne outsourcingu wywodzi si¢ posrednio z poczat-
kéw ekonomii neoklasycznej. W swojej przetomowej pracy Badania nad naturg
1 przyczynami bogactwa narodéw [A. Smith 1954, s. 16-17] A. Smith wskazat
podziat i specjalizacje pracy jako czynniki prowadzace do wzrostu efektywno-
Sci. Poprzez wzrost do§wiadczenia, ujetego jako wiedza o wykonywanej pra-
cy, nastgpuje zwigkszenie ilo§ci mozliwej do wykonania pracy. Kolejny klasyk,
D. Ricardo, potwierdzil i rozszerzyl takie podejscie teoria dotyczaca migdzy-
narodowej wymiany handlowej. D. Ricardo wskazat, ze koncentracja zasobow
na dziatalno$ci dajacej relatywnie najwiecej korzySci danemu parnistwu stano-
wi czynnik, ktéry zapewnia maksymalizacje uzytecznosci zasobéw [M. Blaug
2000].

Obecne badania, prowadzone przez ,,Harvard Business Review”, wykazaty,
Ze outsourcing stanowi w ciagu ostatnich 75 lat jedna z kluczowych koncepciji
zarzadzania.

W tym czasie outsourcing oraz jego forma i zakres ulegty wielu przemia-
nom. Dla lepszego zobrazowania dynamiki procesu mozna postuzy¢ si¢ uprosz-
czeniem i wyodrebniC kilka kluczowych dla tego procesu okreséw. Warte za-
uwazenia jest, ze okresom tym towarzyszy duza zmienno$¢ otoczenia.

Pierwszy przetom w procesie outsourcingu nastgpit w wieku XVIII,
okresie §wietnos$ci Imperium Brytyjskiego [M. N. Duffy 2001, s. 30-35],
jednak krok milowy zostat wykonany w latach 80. XX wieku. Punktem za-
palnym okazatl si¢ wtasnie kryzys lat 80. XX wieku. Okres ten charakte-
ryzuje si¢ zmiang w sposobie postrzegania organizacji. Z bycia samowy-
starczalng jednostka firmy zaczety ewoluowaé w kierunku koncentrowania
swych dziatai na kluczowej dziatalnosci (ang. ,,core business”) [R. Mullin
1996, s. 28-32].
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Okres lat 90. XX wieku réwniez miat istotny wplyw na ksztattowanie out-
sourcingu. Wiele firm koncentrowato si¢ woéwczas na poszukiwaniu nowych
atrakcyjnych obszaréw zysku, tzw. szybkich zwycigstw (ang. quick wins), co
prowadzito do istotnej modyfikacji ich strategii. Gamble dowodzi, ze to wila-
$nie outsourcing byt odpowiedzig lat 90. na zmiang sposobu organizacji pracy,
w celu uzyskania radykalnego polepszenia w takich obszarach, jak: koszty, ja-
kos¢, serwis, czy szybkos¢ dziatania [R. H. Gamble 1995, s. 2—-14].

Koniec lat 90. to szczyt bariki internetowej. Wiele firm zdecydowato si¢ na
outsourcowanie ustug I'T. Aktywnos¢ taka zwiazana jest z przetomem charak-
teryzujacym si¢ tym, ze po raz pierwszy w tak duzej skali firmy outsoursowaty
ten obszar, niezaleznie od faktu, czy IT stanowilo kluczowy obszar ich dzia-
falnosci, czy tez byla to dziatalno$¢ posrednia. Obecnie ten trend outsourcingu
w duzych firmach zostat zachowany. Potwierdzeniem sa tu badania Nawrockie-
go [R. Nawrocki 2006]. Warto podkresli¢, ze podobne tendencje widoczne sa
w poréwnaniu wystgpowania outsourcingu w Polsce oraz na §wiecie. Az 62%
(na $§wiecie 60%) wszelkich uméw outsourcingowych zawieranych jest w ob-
szarze funkcji informatycznych. Drugi obszar stanowia szkolenia i rozwdj (55%
wzgledem 44% na $§wiecie). Dopiero w trzeciej grupie znajduje si¢ outsourcing
taficucha dostaw (38% wzgledem 43% na §wiecie).

4. Rola outsourcingu

Zaprezentowany rozwoj oraz najbardziej popularne obszary outsourcingu
wymagaja ukazania pogladowo catego procesu. Najczesciej spotykanym i sto-
sowanym podejsciem w literaturze przedmiotu jest ujecie outsourcingu, jako
wyodrebnienie z catosci dziataf firmy pewnej grupy i zlecenie jej wykonania
partnerowi na zewnatrz organizacji. Jak wynika z sondazy przeprowadzonych
wsréd gléwnych firm outsourcingowych w USA, procesy te nie powinny by¢
kluczowe dla przedsigbiorstwa, w praktyce stanowia one jednak podstawy dzia-
falnosci. W literaturze zalecane jest, aby byly to dziatania o wysokim stopniu
autonomiczno$ci rynkowej, przedmiotowej lub terytorialnej [,,Gazeta Parkiet”,
30.05.2009, s. 1,3].

W tak skonstruowanym modelu mozna zaobserwowaé, ze poprzez pro-
ces outsourcingu firma uwalnia zasoby, ktére moze skoncentrowaé na swojej
podstawowej dzialalnosci. Inng wazna korzyscia jest spadek kosztéw funkcjo-
nowania firmy poprzez zmniejszenie wydatkow na dziatania operacyjne oraz
inwestycyjne. Wazna role odgrywa przy tym obnizenie ryzyk biznesowych.
Narzedzie outsourcingu powinno si¢ zatem rozpatrywaé pod katem wzmac-
niania przewagi konkurencyjnej w ujeciu dynamicznym. Potwierdzeniem jest
praca M. Trockiego, ktéry jako cel strategiczny outsourcingu przedstawia kon-
centracje przedsiebiorstwa macierzystego na dziatalno$ci kluczowej, decydu-
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jacej o jego pozycji wzgledem konkurencji, ale nadmienia réwniez, ze nalezy
bra¢ pod uwage potencjalne perspektywy rozwojowe [M. Trocki 2001, s. 53].
Wyjasnienia wymaga tutaj pojecie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.
W literaturze mozna spotkac si¢ z odpowiednikami anglosaskimi kluczowego
biznesu (ang. ,,core business”) oraz kluczowych kompetenciji (ang. ,,core compe-
tences”). Najtrafniejsza wydaje si¢ by¢ definicja postawiona przez C. Prahalad
i G. Hamel: , kluczowe kompetencje sa wigzkami zasoboéw, proceséw i zdol-
nosci lezacych u podioza przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajacych
dostep do waznych rynkéw albo segmentéw rynkowych, czyniacych znaczacy
wktad w dostrzegane przez klientéw korzysci, umozliwiajacych obnizke kosz-
téw, utrudniajacych naSladowanie przez konkurencje, czy tez pozwalajacych
stworzy¢ architekture strategiczng” [HBR 1990].

W ciaggu ostatnich kilku lat w polskich przedsigbiorstwach istniala tenden-
cja do podejmowania decyzji o outsourcingu wszelkich pomocniczych funkcji,
a pozostawieniu jedynie kluczowych. Bylo to bardziej kierowane moda, niz pré-
ba stworzenia wigkszej architektury strategicznej. Jednak to wlasnie strategia,
a bardziej szczeg6towo proces jej zmiany, powinien stanowi€ o sensie i ograni-
czeniach procesu outsourcingu. Z tak przedstawionej teorii mozna wywniosko-
wac, ze rolg outsourcingu jest dazenie do koncentracji przedsiebiorstwa na jego
kluczowych kompetencjach, aby wzmocni¢ przewage konkurencyjna.

5. Zalety i wady outsourcingu

Na pierwszym miejscu wsrdd zalet outsourcingu w literaturze wymienia-
ne jest ograniczanie kosztéw, rozumianych jako réznica w cenie, po ktoérej
outsourcer moze dostarczy¢ produkowane dobro/ ustuge, a ceng, ktéra musi
ponie$¢ przedsigbiorstwo. Taka réznica jest thumaczona, jako efekt specjali-
zacji, ekonomii skali i zakresu [N. Kakabadse, A. Kakabadse 2000, s. 670-
728]. Tak ukazane ujecie zalet outsourcingu jest ujeciem kosztéw bezposred-
nich. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wystepuja réwniez koszty posrednie. Do
nich mozemy zaliczy¢ miedzy innymi infrastrukture i systemy informatycz-
ne. Argumentem pojawiajacym si¢ w literaturze jest wprowadzanie procesu
outsourcingu dla uzyskania lepszej kontroli nad kosztami oraz lepszego prze-
ptywu informacji wewnatrz organizacji. Takie dwa podejicia sa skorelowane
ze spojrzeniem na proces outsourcingu w ujeciu dynamicznym [K. Kremic,
O. I. Tukel, W. O, s. 2].

Nalezy jednak zauwazy¢, ze outsourcing jest instrumentem, a nie gotowa
recepta, dlatego jego rola bedzie zalezna od wlasciwego wdrozenia. W trakcie
wywiadu dla tygodnika COO jeden z czolowych menedzeréw przedstawit teze
,,pozytywnego business case’u, czyli poréwnania kosztéw generowanych w jed-
nostce macierzystej z proponowang przez outsourcera ceng’. Bardzo wazny ele-
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ment dotyczy analizy kosztowej, jak rdwniez poréwnania parametréw jakoscio-
wych z parametrami ilo§ciowymi [COO 20009, s. 4-15].

M. Nowak analizujac ten aspekt stwierdza, ze ,,outsourcing jest metoda re-
dukcji kosztéw pod warunkiem, ze sa one dobrze zidentyfikowane, a proces
outsourcingu jest doprowadzony konsekwentnie do korica, w taki sposéb, aby
pozby¢ sie wszystkich kosztéw wewnetrznych zwigzanych z dana dziatalno-
$cig”. Z drugiej strony w wywiadach menedzerowie polemizuja z takim podej-
Sciem, argumentujac, ze wraz ze zmiennym otoczeniem ulega réwniez fluk-
tuacji wielko$€ i struktura kosztéw. W krétkim okresie owszem, taki business
case jest mozliwy, natomiast w Srednim i dtugim jego trafno$¢ maleje, a pozby-
cie si¢ wszystkich kosztéw wewnetrznych jest bardzo czgsto niemozliwe do zre-
alizowania. Widoczny jest rozdzwigk migdzy teorig a empiria.

W praktyce proces outsourcingu charakteryzuje si¢c pewnymi ogranicze-
niami, jak np.: zawyzanie mozliwosci ograniczen kosztowych, co moze dopro-
wadzi¢, ze koszt procesu outsourcowanego przewyzsza koszt procesu realizo-
wanego w przedsiebiorstwie. Bardzo czgsto czynnikami pomijanymi sg koszty
wewnetrzne, np. koszty zwigzane z kontraktem, jego monitoringiem i realiza-
cja. Konkludujac, zgodnie z nurtem powszechnym w literaturze, ograniczenia
kosztowe w procesie outsourcingu wystepuja i stanowia jedno z jego kluczo-
wych zadan, lecz nie sa rzecza explicite. Ich efekt nie zostal zbadany do korca
i jest bardziej kompleksowy, niz do tej pory zaktadano.

Kolejna grupe stanowia koszty socjalne, takie jak zmiany w motywacji pra-
cowniczej, czy nawet nizsza produktywnos¢ w firmie po zleceniu outsourcingu
czesci proceséw. Co wiegcej, Lafferty oraz Roan pokazuja, ze poprzez w pet-
ni wdrozony outsourcing organizacja traci réwniez swoja zdolno§¢ do nauki.
Réwniez brak mozliwosci statej kontroli jakosci i realizacji zadaf powoduje po-
wstanie dodatkowego ryzyka w jego odpowiednim wykonaniu [G. Lafferty, A.
Roan 2000, s. 76-85]. Powyzsze argumenty sklaniaja niektére przedsigbiorstwa
nie tylko do niepodejmowania decyzji o outsourcingu, lecz réwniez do dzia-
tahi odwrotnych, czyli przywracania wykonywania wczesniej outsourcowanych
proceséw do macierzystych struktur przedsigbiorstw.

O ile strona kosztowa uznawana jest w literaturze jako dominujaca, war-
to zwrécié jeszcze uwage na aspekt strategiczny. Wybdr tego aspektu znajduje
uzasadnienie w juz zdefiniowanym zmiennym otoczeniu przedsigbiorstwa.

Jak wynika z obserwacji teoretycznych i empirycznych outsourcing uzna-
wany jest za decyzj¢ strategiczna, niejednokrotnie zwigzana ze zmianami
w dziataniu operacyjnym przedsigbiorstwa, jak i jego strukturze. M. Trocki de-
finiuje outsourcing, jako ,,strategiczng decyzje wyboru zakresu dziatalnosci, za
M. E. Porterem tanicucha wartosci przedsigbiorstwa”. Jako decydujacy argu-
ment podawany jest tutaj fakt, iz ,, fadicuch wartosci przedsigbiorstwa obejmuje
zazwyczaj tylko czes$¢ taficucha tworzenia wartoSci produktu, powstaje zatem
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problem, ktére czesci procesu nalezy realizowac w strukturze, a ktdére poza nig”
[M. Trocki 2001, s. 7-9].

Kolejna - podkreslang wielokrotnie w literaturze - zaletg jest fakt, iz outso-
urcing jest decyzja zmniejszajaca ryzyko operacyjne poprzez przerzucenie jego
czesci na outsourcera. Szczegélnego znaczenia nabiera 6w argument przy za-
lozeniu zmiennos$ci otoczenia, kiedy ryzyko prowadzenia dziatalnosci wzrasta
1 jest obarczone wigkszym bledem szacunkéw.

6. Uelastycznianie przedsiebiorstwa poprzez proces
outsourcingu

W pracy zostaty ukazane determinanty, ktére decyduja o podejmowaniu
strategicznej decyzji o0 wyborze procesu outsourcingu, jego roli, zaletach i wa-
dach. Nalezy podkresli¢, ze w chwili obecnej, w czasie kryzysu rynkéw finan-
sowych i spowolnienia gospodarczego, przedsigbiorstwa potrzebuja szybkich
1 odpowiadajacych dynamicznej sytuacji dziatan.

Ukazany proces outsourcingu, jego rola, zalety i wady zanurzone
w zmiennym otoczeniu przy réwnoczesnym uwzglednieniu strategicznych
i operacyjnych funkcji organizacji sa odpowiedzia, dzigki ktérej mozliwe
jest uelastycznianie przedsiebiorstw. Takie podejScie ukazuje zdecydowane
zalety opisywanego procesu. Elastyczna struktura organizacyjna przedsig-
biorstwa jest w literaturze uznawana za kluczowa w koniecznos$ci podjecia
szybkiej i1 trafnej reakcji na zdefiniowane wczesniej turbulentne otocze-
nie. Obecny nurt outsourcingu zmierza w kierunku takiego ujecia procesu
w przedsigbiorstwie, aby byto mozliwe skupienie si¢ na wiodacej dziatalno-
$ci (kluczowych kompetencjach) przedsiebiorstwa poprzez zwigkszenie stop-
nia elastycznosci.

Gltéwne wyzwanie stanowi zatem skrécenie czasu dostosowywania si¢
przedsigbiorstwa do nowych warunkéw. Nie polega to jedynie na elastycznym
podejsciu do wolumenu produkcji danego dobra lub ustugi, lecz réwniez na
uelastycznieniu jego rodzaju i zakresu. Jest to szczegdlnie istotne w organiza-
cjach, w ktérych czas dostosowywania si¢ do stale zmieniajacego si¢ otoczenia
decyduje o przewadze konkurencyjnej. Wraz ze zmianami w gospodarce taki
czynnik dla wigkszosci firm staje si¢ kluczowy.

Pokazane zalety outsourcingu, jako narzedzia pomocnego do przystoso-
wywania si¢ przedsigbiorstwa do turbulentnego otoczenia, powinny jednak by¢
kazdorazowo rozwazane w czasie budowania pelnego studium przypadku (,,bu-
siness case”). Tylko przy uwzglednieniu wszystkich aspektéw uelastyczniania
przedsiebiorstwa moze zosta¢ podjeta trafna decyzja.
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7. Uwagi koncowe

Podejmujac prébg podsumowania roli outsourcingu w burzliwym otoczeniu
nalezy zauwazy¢ powszechno$¢ tego procesu. Nie ulega watpliwosci, ze ranga
outsourcingu wzrosta w ostatnich latach. Na potwierdzenie tych stéw mozna
przywotaé cytat jednego z menedzerdw moéwiacy o fakcie, ze w USA i Europie
trudno znalez¢ duze przedsigbiorstwa, ktére nie rozwazatyby w ostatnim czasie
zmiang swojej strategii i outsourcingu niektérych czynnosci.

Narastajaca dynamika zmian, ktére dokonuja si¢ w otoczeniu, dowodzi,
ze firmy zmuszone sa do redefiniowania swoich modeli biznesowych poprzez
uelastycznianie swoich struktur. Na tak postawiony problem bez watpienia od-
powiedzig jest proces outsourcingu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze outsourcing
byl, jest i bedzie procesem opartym o kapitat ludzki. To witasnie te behawio-
ralne kwestie beda stanowity o sukcesie danego kontraktu lub jego porazce.
Z wiekszosci procesow to wlasnie outsourcing zastuguje na kompleksowe spoj-
rzenie. Dynamizm tego procesu nie bierze si¢ jedynie z ewolucji, ale réwniez
ze zmiany otoczenia przedsiebiorstwa. To wtasnie dziatanie biezace powoduje
powstanie napig¢ i nieporozumien. Na poczatku mozna dostrzec wielkie po-
ktady entuzjazmu i wysokich oczekiwan po obydwu stronach kontraktu, kt6-
ry zawiera zazwyczaj wszystkie zobowigzania i naleznosci — doktadne terminy
SLA (Service Level Agreement), kary umowne. Jednakze, pomimo tych for-
malnych form zabezpieczenia sig¢, czgsto zapominany jest czesto element two-
rzenia wspdlnych relacji w kontaktach biznesowych. Outsourcing nie powinien
by¢ relacja dostawca — odbiorca. Outsourcing, bedac relacja dynamiczna, wy-
maga odpowiedniej komunikacji i otwartoSci, przede wszystkim organizacyj-
nej, od obydwu stron kontraktu.

Niniejsze opracowanie sktania do prowadzenia dalszych badari nad wpty-
wem dynamizmu otoczenia na podejmowanie strategicznej decyzji o wprowa-
dzeniu procesu outsourcingu. Mozna réwniez, w toku dalszych analiz, przyjrzeé
sie konkretnym aspektom samego procesu outsourcingu. W tym momencie po-
jawiaja si¢ pytania, czy rola outsourcingu jest zawsze pozytywnie skorelowana
ze zmianami w otoczeniu oraz w jaki sposéb przeprowadzac ten proces, aby
byl jak najbardziej efektywny. Bez watpienia rzecza kluczowa bedzie przepro-
wadzenie badan empirycznych nad wptywem outsourcingu na przedsigbiorstwo
w turbulentnym otoczeniu, szczegélnie w obecnym czasie kryzysu, poréwny-
wanego z kryzysem lat trzydziestych.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Andrzej Lis®

PERSPEKTYWY 1 UWARUNKOWANIA
ROZWOJU OUTSOURCINGU USEUG DLA SIE
ZBROJNYCH W POLSCE

PROSPECTS AND DETERMINANTS
OF THE MILITARY OUTSOURCING
DEVELOPMENT IN POLAND

Summary

The purpose of this paper is to identify and analyze prospects and
determinants of military outsourcing development in Poland. The article
discusses forces driving the growth of this industry worldwide as well as the
U.S. and other NATO countries experiences in that field. The attention is focused
on the economic issues but some political, legal and military are taken into
consideration, too. The main part of the paper is devoted to emerging military
outsourcing market in Poland, its areas and prospects for the future. The article
takes into consideration two different perspectives: one of the government
and armed forces as buyer and the other of private companies providing their
services for military sector as suppliers. Finally the paper presents the outline
of further empirical research within this area.

1. Uwagi wstepne

Trwajacy obecnie proces profesjonalizacji oraz rosnaca ztozonos$¢ i dyna-
mika otoczenia, w jakim dziataja Sity Zbrojne RP, determinuja gtebokie i wie-
loaspektowe zmiany w ich funkcjonowaniu. Jednym z kluczowych obszaréw
tych zmian jest logistyka wojskowa. Wéréd czynnikéw majacych zwiekszyé
efektywnos$¢ zabezpieczenia logistycznego istotne miejsce zajmuje koncep-
cja zlecania wyspecjalizowanym, zewngtrznym podmiotom cywilnym ustug
o charakterze pomocniczym. W Polsce, w poréwnaniu z innymi rozwinigtymi

* dr, Zaktad Teorii Ekonomii, Wydziat Spoteczno-Ekonomiczny, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy.
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panstwami demokratycznymi, kontraktowanie ustug poza sitami zbrojnymi ma
stosunkowo krétka tradycje. Pomimo ze niektére rodzaje ustug byty od lat zle-
cane kontraktorom cywilnym, to dopiero do§wiadczenia z udziatu Polski w mi-
sjach pokojowych i stabilizacyjnych oraz decyzja o uzawodowieniu sit zbroj-
nych zaowocowaly w 2008 r. opracowaniem i rozpoczg¢ciem procesu wdrazania
w Sitach Zbrojnych cato$ciowej i spdjnej koncepcji outsourcingu.

Znacznie bogatsze doswiadczenia wypracowane w tym obszarze przez sity
zbrojne Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii czy Niemiec byly i nadal
pozostaja inspiracja dla wdrazania outsourcingu w polskiej armii. Jednocze-
$nie umozliwiaja one ocen¢ korzysci oraz zagrozen wynikajacych z outsour-
cingowania dziatan, ktére byly dotychczas wykonywane przez Zotnierzy lub
pracownikéw cywilnych zatrudnionych w resorcie obrony narodowej. Niezwy-
kle cennego, cho¢ czasami kontrowersyjnego materiatu do analizy dostarczajg
dos$wiadczenia i wnioski z wykorzystania outsourcingu wojskowego przez ar-
mie Stanéw Zjednoczonych w operacjach w Iraku i Afganistanie. Dotyczy to
szczeg6lnie dzialania tzw. Private Military Contractors, w tym zwlaszcza firmy
Blackwater. Interesujacym aspektem analizowanych probleméw jest réwniez
rozw¢j rynku podmiotéw Swiadczacych ustugi na rzecz sit zbrojnych, w tym
zwlaszcza mozliwosci wystepujace w tym zakresie w Polsce oraz ewentualne
szanse przedsigbiorstw polskiego przemystu obronnego na wykorzystanie tej
niszy rynkowe;j.

W jezyku angielskim kontraktowanie w prywatnych firmach zewnetrznych
zadan wykonywanych dotychczas przez personel wojskowy i pracownikéw cy-
wilnych zatrudnionych w wojsku opisuje si¢ terminem military outsourcing
[por. Pan 2004]. Nalezy zauwazy¢, ze stosunkowo krétkie do§wiadczenia pol-
skich sit zbrojnych w tym obszarze sprawity, ze w jezyku polskim trudno dzi$
wskazaé powszechnie akceptowany odpowiednik angielskiego military outso-
urcing. W nielicznej literaturze fachowej poswigconej tej problematyce [por.
Skarzyniski 2008, s. 168 — 174] oraz wypowiedziach praktykéw pojawiaja si¢
m.in. okreslenia outsourcing wojskowy czy outsourcing militarny. Wydaje si¢
jednak, ze wyrazenia te, stanowiace kalki z jezyka angielskiego, nie weszty
jeszcze na trwate do jezyka polskiego, w tym nawet do jezyka specjalistyczne-
g0, jakim postuguja si¢ wojskowi i ekonomisci. Majac §wiadomos$¢ ograniczen
zwigzanych z definiowaniem analizowanego zjawiska, w celu ujednolicenia
stosowanej terminologii na potrzeby artykutu, przyjeto okreslenie kontrakto-
wanie ustug poza Sitami Zbrojnymi Rzeczypospolitej Polskiej, ktérym postu-
zyto si¢ Ministerstwo Obrony Narodowej w decyzji z 2008 r. w sprawie wdro-
zenia koncepcji outsourcingu. Niemniej jednak nalezy mie¢ §wiadomosc, ze
problem powszechnie akceptowanej nazwy tego zjawiska i jego jednoznaczne-
go zdefiniowania wykracza poza ramy tego artykutu oraz wymaga dalszej ana-
lizy 1 dyskusji naukowe;.
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Celem artykutu jest dokonanie analizy mozliwosci 1 uwarunkowar rozwo-
ju w Polsce rynku ustug dla sit zbrojnych oraz opracowanie wstepnej koncepcji
przeprowadzenia badan empirycznych w tym obszarze. W prowadzonych roz-
wazaniach zostang uwzglednione dwie perspektywy: klienta (resortu obrony
narodowej) oraz potencjalnych dostawcow (przedsigbiorstw zainteresowanych
wejSciem na ten rynek). Analizy oraz ewentualne dalsze badania beda prowa-
dzone gidéwnie z punktu widzenia nauk ekonomicznych i zarzadzania, aczkol-
wiek ze wzgledu na interdyscyplinarnos$¢ tematu nie moga zosta¢ pominiete
inne aspekty, dotyczace wdrazania koncepcji outsourcingu przez sity zbrojne,
w tym zwlaszcza uwarunkowania polityczno-militarne.

2. Rozwdj rynku ustug dla sil zbrojnych na $wiecie

Obserwowany obecnie, zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych i Europie Za-
chodniej, rozwdj sektora przedsiebiorstw, Swiadczacych ustugi dla sit zbrojnych,
zapoczatkowany zostal na poczatku lat dziewigédziesigtych ubieglego wieku
po zakonczeniu zimnej wojny. Nalezy przy tym zauwazyC, ze rozwdj rynku
ustug dla wojska moze by¢ traktowany jako element szerszego trendu prywa-
tyzacji w sektorze wojskowym. Pierwszym etapem tego procesu byta prywaty-
zacja przedsigbiorstw przemystu obronnego. Kluczowy wptyw na rozwdj ryn-
ku ustug zewnetrznych dla wojska miaty trzy czynniki [Perlo-Freeman, Skons
2008, s. 1 — 4; por. Holmqvist 2005, s. 2.]:

* redukcja wydatkéw na cele wojskowe oraz ograniczenie liczby perso-
nelu wojskowego, co skutkowato wysokim poziomem podazy na rynku
pracy specjalistéw w zakresie wojskowosci;

* rosnacy popyt na ustugi dla wojska, wynikajacy z czterech niezaleznych
czynnikéw: zmiany charakteru konfliktéw zbrojnych, rozwoju wojsko-
wych operacji ekspedycyjnych, zmian w technologiach wojskowych
(Revolution in Military Affairs — RMA) oraz utraty przez sily zbrojne
kompetencji w niektérych obszarach, co wynikato z ich znaczacej re-
dukcji;

* zmiany z punktu widzenia polityki i ekonomii w podej$ciu do problemu
wykonywania przez kontraktoréw cywilnych funkcji dotychczas za-
strzezonych dla sit zbrojnych.

Pomimo stosunkowo mtodego wieku sektor ustug dla wojska doczekat si¢
juz kilku interesujacych préb sklasyfikowania przedsiebiorstw dzialajacych
w jego obszarze [szerzej: Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 4 — 7]. Na uzytek pro-
wadzonych rozwazan przyjeta zostala klasyfikacja zaproponowana przez PW.
Singera, zgodnie z ktéra wyrézniono trzy typy firm, §wiadczacych ustugi dla
sit zbrojnych [Singer 2003; podaje za: Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 4]:

* firmy prowadzace dziatania zbrojne (military provider firm),
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* firmy $wiadczace ustugi doradczo-szkoleniowe (military consultant

firm),

» firmy zabezpieczajace sity zbrojne pod wzgledem logistycznym (milita-

ry support firm).

Sektor ustug zewnetrznych dla sit zbrojnych najsilniej rozwinat si¢ w Stanach
Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii. W Stanach Zjednoczonych w 1996 r. pra-
cownicy tego sektora stanowili trzy czwarte wszystkich zatrudnionych w przedsig-
biorstwach pracujacych na rzecz Departamentu Obrony [Markusen 2003, s. 476].
W roku 2006 zakupy UiSW stanowity 48% wartosci wszystkich kontraktéw woj-
skowych udzielonych przez rzad amerykanski, wydatki na prace badawczo-rozwo-
jowe i wdrozeniowe (Research, Development, Testing and Evaluation — RDT&E)
— 13,5%, a srodki na pozostate rodzaje ustug — 38,5%. Ogétem na zakup tych ustug
przeznaczonych zostato 113,4 mld USD. W roku 1996 na liscie 100 najwigkszych
przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze obronnym na §wiecie znajdowato si¢ 10
podmiotéw specjalizujacych si¢ w ustugach dla sit zbrojnych. W 2006 r. ich licz-
ba wzrosta do 18. Kontraktowanie przez sity zbrojne ustug na rynku cywilnym
rozwija si¢ réwniez w innych panstwach, cho¢ trend ten jest stabiej widoczny niz
w przypadku Stanéw Zjednoczonych. W Wielkiej Brytanii warto$¢ rynku ustug
dla sit zbrojnych w 2005 r. oceniana byta na 7,3 mld USD. Kolejnymi pod wzgle-
dem wielkoSci sg rynki: niemiecki (2,1 mld USD rocznie) i australijski (1,4 mld
USD). W 2006 r. warto$¢ outsourcingu w krajach cztonkowskich Europejskiej
Agencji Obrony wyniosta 17,5 mld USD, co stanowito 7% wszystkich wydatkéw
na cele wojskowe [Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 2, 8 —9].

3. Kontraktowanie uslug poza silami zbrojnymi - korzysci
i zagrozenia

Koncepcja outsourcingu oparta jest na zatozeniu, ze w celu zwigkszenia
efektywnoSci organizacja powinna skoncentrowa¢ swoje dziatania na dziatal-
nosci podstawowej (core business), zlecajac pozostate funkcje wyspecjalizo-
wanym podmiotom zewnetrznym, ktére moga zrealizowal je taniej, zapew-
niajac jednoczes$nie wyzsza jakos¢. W przypadku kontraktowania ustug przez
sity zbrojne nie bez znaczenia pozostaje réwniez fakt, ze outsourcing pozwala
,,0dciazy¢” ograniczone liczebnie armie od dziatalnosci niezwigzanej bezpo-
$rednio z prowadzeniem dziataii bojowych [szerzej: Skarzynski 2008, s. 169
— 170]. Dostgpne opracowania dostarczaja interesujacych przyktadéw wyko-
rzystania outsourcingu w wiodacych armiach §wiata [Ploriczak, Debski 2008,
s. 17 — 19] oraz rozwoju rynku ustug dla sit zbrojnych [Perlo-Freeman, Skons
2008, s. 9 —13].

Podejmujac prébe oceny korzysci i zagrozen wynikajacych z kontraktowa-
nia ustug poza sitami zbrojnymi, nalezy zwréci¢ uwage na dwie grupy czyn-
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nikéw: uwarunkowania ekonomiczne oraz pozaekonomiczne (gldwnie natury
polityczno-militarnej). Podstawowym pozostaje pytanie o ekonomiczng efek-
tywnoS$¢ tych rozwiagzan. Jak wskazuja Zrédta amerykanskie, odnoszace si¢ nie
tylko do zagadnieri outsourcingu, lecz szerzej do problematyki prywatyzacji
dziatalnoSci wojskowe;j, aby takie dzialania zapewniaty nizsze koszty i wyzsza
jakos¢, musza zosta¢ spelnione tacznie trzy warunki [Markusen 2003, s. 477]:

* rynek ustug dla sit zbrojnych jest rynkiem konkurencyjnym w diugim

okresie,

e zamawiajacy (resort obrony narodowej) jest w stanie precyzyjnie zdefi-

niowa¢ swoje wymagania,

* zamawiajacy posiada mozliwosci pelnej oceny zgodnos$ci zakontrakto-

wanych dostaw i ustug zgodnie ze specyfikacjq.

Uwzgledniajac przedstawione powyzej wymagania, nalezy stwierdzi¢, ze
istotnym problemem — z punktu widzenia pafistwa jako zamawiajacego — moze
by¢ oligopolizacja lub w skrajnym przypadku monopolizacja rynku — tzw. dwu-
stronny monopol (jeden dostawca i jeden odbiorca). Brak konkurencji stwarza
zagrozenie wzrostu cen, obnizenia poziomu jakoSci ustug i ich innowacyjno-
Sci oraz ukrywania rzeczywistych kosztéw przedsigbiorstw. Czynnikiem wy-
magajacym rozwazenia jest rowniez zapewnienie pewnosci §wiadczenia ustug.
Pracownicy prywatnych przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi dla sit zbrojnych
w warunkach zagrozenia moga, w przeciwienstwie do zotnierzy, odmowic¢ wy-
konywania pracy lub po prostu zmieni¢ zatrudnienie [por. Skarzynski 2008, s.
173]. Dziatajace na zasadach rynkowych przedsigbiorstwa moga wreszcie zban-
krutowaé, co w sytuacji monopolizacji rynku stwarzatoby dodatkowe niebez-
pieczefistwo braku dostarczenia zakontraktowanych ustug [Markusen 2003, s.
478; Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 14 — 15].

Zagrozenia polityczno-prawne dotycza w szczegélnoSci kontraktowania
poza wojskiem ustug firm prowadzacych dzialania zbrojne (military provider
firm). Ich znaczenie w przypadku dwéch pozostatych grup kontraktoréw (firmy
Swiadczace ustugi doradczo-szkoleniowe oraz firmy zabezpieczajace sity zbroj-
ne pod wzgledem logistycznym) jest mniejsze, ale nie moze zostac catkowicie
wyeliminowane. W grupie tych czynnikéw znajduja si¢ migedzy innymi [Mar-
kusen 2003, s. 483 - 485; Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 13 — 14]:

* przekazanie przez panstwo podmiotom prywatnym uprawniefl do sto-

sowania sily,

* problematyczny status pracownikéw firm §wiadczacych ustugi dla sit

zbrojnych w strefach dziatan zbrojnych,

* zainteresowanie kontraktoréw przedtuzaniem trwania konfliktéw zbroj-

nych,

* zagrozenie podejmowaniem przez kontraktoréw préb wpltywania na po-

lityke paiistw narodowych, nieuczciwego lobbingu i korupcji.
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4. Kontraktowanie uslug poza silami zbrojnymi w Polsce

W Polsce od zakoriczenia drugiej wojny Swiatowej az do poczatku lat dzie-
wiecédziesigtych ubieglego wieku praktycznie wszystkie obszary dziatalnosci go-
spodarczej zwiazane z obronnoscig pafistwa byty w petni kontrolowane przez pan-
stwo. W ciagu ostatnich dwudziestu lat w obszarze przedsigbiorstw przemystu
obronnego, grupujacych producentéw uzbrojenia i sprzetu wojskowego (UiSW),
zaszly istotne zmiany wlasno$ciowe, na ktére sktadaty si¢ procesy komercjalizacji
i prywatyzacji [szerzej: Lis 2009, s. 49 — 57; Cislak 2009, s. 26 — 28]. Tym samym
wspotczesnie relacje pomigdzy przedsigbiorstwami tego sektora a resortem obro-
ny narodowej, jako odbiorcg ich wyrobdw, maja charakter czysto rynkowy, oczy-
wiscie z uwzglednieniem specyfiki rynku UiSW [szerzej: Lis 2007, s. 52 — 54].

W obszarze rynku ustug §wiadczonych dla wojska przez cywilne podmioty
zewnetrzne przetom zostat dokonany w 2008 r., kiedy decyzja Ministra Obrony
Narodowej nr 318/MON wprowadzona zostata Koncepcja wdrazania w resorcie
Obrony Narodowej systemu kontraktowania ustug poza Sitami Zbrojnymi Rze-
czypospolitej Polskiej. Zgodnie z zalozeniami stworzonego systemu ustugi prze-
widywane do outsourcingowania ,,...s3 priorytetowymi dla odcigzenia wojska od
dziatalno$ci niewynikajacej z petnienia funkcji militarnych” (Dz. Urz. MON 2008,
nr 14, poz. 175, pkt 2). Decyzja ta usankcjonowata kontraktowanie ustug, ktére juz
wezesniej (od poczatku lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku) byty Swiadczo-
ne na rzecz wojska przez podmioty zewnetrzne (ochrona fizyczna, szkolenie kie-
rowcow, serwis wybranego UiSW) oraz ustug §wiadczonych w innych sektorach
gospodarki narodowej, takich jak: przechowywanie zapaséw strategicznych czy
$wiadczenie ustug zywieniowych [Lukaszewicz 2008, s. 8].

Koncepcja outsourcingu przewiduje cztery zasadnicze formy kontraktowa-
nia uslug poza wojskiem: umowy jednorazowe (roczne), kontrakty dtugotermi-
nowe (wieloletnie), umowy ramowe (zawierane na okres do 4 lat) oraz otwar-
te kontrakty dtugoterminowe (tzw. umowy uspione). Outsourcingowane beda
ustugi z obszaru: logistyki, obstugi prawnej, ustug administracyjnych, ochrony
obiektéw oraz infrastruktury wojskowej. Obszarami zadaniowymi, w ktérych
mozna spodziewac si¢ najwiekszego udziatu ustug kontraktowanych poza sita-
mi zbrojnymi jest logistyka i infrastruktura wojskowa. Planuje sie, Ze outsour-
cing obejmie nastepujace dziedziny zadaniowe w tych obszarach [Koncepcja...,
Dz. Urz. MON 2008, nr 14, poz. 175, s. 1031 — 1033]:

a) logistyka:

e serwisowanie i obsluga: uzbrojenia i sprzetu wojskowego, syste-
moéw i urzadzen specjalistycznych do ochrony obiektéw;

e zaspokajanie potrzeb w zakresie pozyskiwania: pojazdéw osobo-
wych, cigzarowych, sanitarnych, sprzetu przetadunkowego oraz
maszyn, agregatow i urzadzen specjalistycznych;
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* utylizacja nieperspektywicznych Srodkéw bojowych, rakietowych
materialéw napedowych, wyrobéw gumowych, Srodkéw chemicz-
nych, odpadéw medycznych i weterynaryjnych oraz innych odpa-
déw, w tym odpadéw kuchennych;

e transport: lotniczy, kolejowy i morski;

e gromadzenie i utrzymanie zapaséw zywnos$ci, umundurowania, pa-
liw, produktéw leczniczych i wyrobow medycznych;

» zabezpieczenie potrzeb bytowych wojsk: ustug w zakresie zywienia
zbiorowego 1 ustug pralniczo-naprawczych;

b) infrastruktura wojskowa:

* konserwacje, remonty, naprawy, kontrole budowlane i ekspertyzy;

* obsluga i eksploatacja systeméw energetycznych, wodno-kanaliza-
cyjnych, gazowych, wentylacyjnych i klimatyzacyjnych;

* ustlugi komunalne.

Istotnym obszarem ustug kontraktowanych poza sitami zbrojnymi moga by¢
ustugi ochrony obiektéw, Swiadczone przez specjalistyczne uzbrojone formacje
ochronne (SUFO). Natomiast w znacznie wezszym zakresie outsourcingowa-
ne beda ustugi szkoleniowe. W tym obszarze planowane jest zlecanie firmom
zewngtrznym szkolenia kierowcéw i operatordw sprzgtu specjalnego, obstug
i personelu technicznego oraz specjalistow techniki lotniczej. Nie przewiduje
sie natomiast, w przeciwiefistwie do tego co ma miejsce np. w Stanach Zjedno-
czonych, outsourcingowania dziatan o charakterze typowo militarnym. Twdrcy
koncepcji zatozyli, ze wdrazanie systemu kontraktowania ustug poza wojskiem
bedzie odbywac¢ si¢ w dwdch etapach. W etapie pierwszym (lata 2008 — 2012)
planowane jest zlecanie kontraktowania ustug w wybranych obszarach w spo-
s6b decentralny oraz prowadzenie analizy oplacalnosci dziatan outsourcingo-
wych. Docelowo w pelnym wymiarze kontraktowanie ustug ma zosta¢ wdrozo-
ne w etapie drugim w latach 2013 — 2018 [Koncepcja..., Dz. Urz. MON 2008,
nr 14, poz. 175, s. 1033 — 1036].

Na rynku ustug nabywanych przez Sity Zbrojne RP wyrézni¢ mozna dwa
zasadnicze segmenty: ustugi na rzecz jednostek i instytucji wojskowych w kra-
ju oraz ustugi stuzace zabezpieczeniu potrzeb polskich kontyngentéw wojsko-
wych. Kontraktowanie ustug §wiadczonych na terenie kraju, podobnie jak kon-
traktowanie dostaw, realizowane jest gléwnie w systemie decentralnym. Model
ten wydaje si¢ by¢ zasadny, przynajmniej na obecnym etapie rozwoju polskiego
rynku ustug outsourcingowych dla sit zbrojnych. Jak podkresla strona wojsko-
wa, na polskim rynku brak jest duzych, wyspecjalizowanych firm, ktére byty-
by w stanie kompleksowo kontraktowaé ustugi dla wojska w szerokim zakresie
[por. Koncepcja..., Dz. Urz. MON 2008, nr 14, poz. 175, s. 1037]. Tym samym
wydaje si¢, ze moze to by¢ potencjalnie interesujacy segment rynku zaréwno
dla polskich przedsiebiorstw, jak réwniez dla wyspecjalizowanych kontrakto-
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réw zagranicznych. Nalezy zwréci¢ uwage na mozliwosci rozszerzenia zakre-
su i dywersyfikacji dziatalnoSci przez przedsigbiorstwa polskiego przemystu
obronnego, zajmujace si¢ produkcja UiSW, poprzez wejScie na rynek ustug
dla sit zbrojnych. Wczesdniej trend taki miat miejsce w Stanach Zjednoczo-
nych. Dobrym przyktadem moze by¢ firma Northrop Grumman, czwarte co
do wielkos$ci przedsigbiorstwo przemystu obronnego na §wiecie (wg rankingu
SIPRI). Firma ta jest drugim, pod wzgledem wartosSci kontraktéw, dostawca
ustug dla amerykanskiego Departamentu Obrony, a udziat ustug w jej struk-
turze zaméwien przekracza 25% [Perlo-Freeman, Skons 2008, s. 9 — 10].

Outsourcing wykorzystywany jest do zabezpieczenia logistycznego pol-
skich kontyngentéw wojskowych. Rozwdj tego segmentu rynku zwigzany
jest z rosngcym zaangazowaniem Polski w operacje wojskowe typu ekspe-
dycyjnego. Koncepcja kontraktowania ustug poza sitami zbrojnymi zakta-
da wykorzystanie firm cywilnych w zakresie dostaw materialéw pednych
i smaréw (MPS) oraz dostaw Srodkéw materiatowych powszechnego uzyt-
ku, ustug kompleksowego zywienia wojsk, ustug pralniczych i naprawczych,
organizowania obozowisk, zakwaterowania i ustug socjalnych, serwisowania
nowoczesnego sprzetu [Koncepcja..., Dz. Urz. MON 2008, nr 14, poz. 175,
s. 1034]. W tym obszarze polskie wojsko korzysta z ustug wyspecjalizowa-
nych kontraktoréw zagranicznych. Jest to jednocze$nie bardzo dobra okazja
do zdobycia do§wiadczen oraz zweryfikowania koncepcji 1 procedur wyko-
rzystania outsourcingu w zabezpieczeniu logistycznym PKW [por. m.in. Kep-
czynski 2008, s. 11 — 16].

Doswiadczenia w tym zakresie organizacji zabezpieczenia logistycznego
polskich kontyngentéw wojskowych wskazujg jednak na ograniczenia syste-
mu kontraktowania ustug poza wojskiem. Przyktadowo, planujac organizacj¢
zabezpieczenia logistycznego PKW w Czadzie zaktadano, ze baza wojskowa
w Iribie zostanie zbudowana przez cywilnego kontraktora. Jednakze ,,...gdy
okazato si¢, ze w Czadzie jest tylko jeden taki kontraktor, ktéry juz rozpoczat
budowe bazy na potudniu kraju (...) trzeba bylo uzy¢ witasnych sit i Srodkow”.
W efekcie baza North Star zostata zbudowana przez polskich logistykéw i sa-
peréw we wspélpracy z kontyngentem francuskim [Brylonek 2008, s. 7 — 8].

Z punktu widzenia potencjalnych szans rynkowych dla polskich przedsie-
biorstw ten obszar wydaje si¢ dos¢ trudny. W poréwnaniu z liderami sektora
polskie przedsiebiorstwa nie maja wystarczajacego potencjatu ani do§wiad-
czen w tym zakresie. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze w tym segmencie rynku
w uprzywilejowanej sytuacji moga znajdowac si¢ przedsiebiorstwa dzialaja-
ce w panstwach, wystawiajacych najwigksze liczebnie kontyngenty wojskowe
1 odgrywajacych role wiodaca w konkretnej operacji, np. firmy amerykanskie
w Iraku i Afganistanie czy firmy francuskie w Czadzie.
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5. Kierunki badan

Badajac mozliwosci i uwarunkowania rozwoju rynku ustug dla sit zbrojnych
w Polsce, celowym wydaje si¢ rozpatrywanie problemu z dwdch perspektyw:
klienta (resortu obrony narodowej) oraz potencjalnych dostawcéw (przedsig-
biorstw zainteresowanych wejSciem na ten rynek). Przyjmujac punkt widzenia
sit zbrojnych, proponuje si¢ podjecie proby:

oceny efektywnosci wybranych projektéw outsourcingowych, ktérych
wdrozenie zostato zakoficzone (ocena ex post za pomoca metody anali-
zy przypadku),

identyfikacji szans i zagrozef dla resortu obrony narodowej, wynikaja-
cych z kontraktowania ustug poza sitami zbrojnymi (za pomoca metody
ankietowej i metody wywiadu z kierownicza kadra dowédcza, w tym
zwlaszcza z pionu logistyki oraz wywiadu z ekspertami),

okreslenia oczekiwan wojska w stosunku do dostawcéw ustug (réwniez
za pomoca metody ankietowej i metody wywiadu z kierownicza kadra
dowddcza).

Analiza badanego problemu z punktu widzenia potencjalnych dostawcéw

ustlug wymagac bedzie dokonania:

analizy uwarunkowan rozwoju rynku ustug dla sit zbrojnych w wybra-
nych panstwach NATO, majacych najbogatsze do§wiadczenia w tym
obszarze (Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy);

oceny atrakcyjnosci polskiego rynku outsourcingu z uwzglednieniem
szans rozwojowych w przysztosci;

identyfikacji czynnikéw determinujacych poziom konkurencji na ryn-
ku, w tym zwlaszcza prawdopodobieristwa wejscia na rynek polski wy-
specjalizowanych przedsigbiorstw ze Stanéw Zjednoczonych i Europy
Zachodniej;

analizy mozliwos$ci i uwarunkowan wejscia na rynek ustug dla sit zbroj-
nych przez przedsigbiorstwa polskiego przemystu obronnego, zajmuja-
ce si¢ produkcja UiSW w ramach dywersyfikacji dziatalno$ci.

6. Uwagi koncowe

W krajach, gdzie kontraktowanie przez sity zbrojne ustug na rynku cywil-
nym ma znaczacy udziat w wydatkach wojskowych, w tym zwlaszcza w Sta-
nach Zjednoczonych, problematyka ta byla juz w ograniczonym zakresie pod-
dana badaniom i analizom naukowym. Natomiast w Polsce wykorzystanie
przez sity zbrojne outsourcingu oraz mozliwosci rozwoju rynku ustug dla sit
zbrojnych sg obszarami dotychczas nieeksplorowanymi naukowo. Biorac pod
uwage mozliwy i prawdopodobny wzrost znaczenia outsourcingu w zabezpie-
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czeniu logistycznym sit zbrojnych oraz ekonomiczne, spoteczne i prawne kon-
trowersje zwigzane z tym trendem, problem ten wydaje si¢ byC interesujacym
obszarem do badan i dociekaf naukowych.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Katarzyna Kolud *

OUTSOURCING I JEGO WYMOGI
NA PRZYKEADZIE WYBRANEJ SPOEDZIELNI
MIESZKANIOWEJ

OUTSOURCING AND ITS REQUIREMENTS
FOR SELECTIVE HOUSING COOPERATIVE

Summary

Outsourcing is defined as the process of delegation operations (functions)
from internal company to an external specialist entity. The main problem is
to find what are the requirements for outsourcing using. This paper presents
some of them for selective housing cooperative.

1. Uwagi wstepne

Celem artykutu jest wskazanie wymogdw prawnych i pozaprawnych, jakie
niosta za soba implementacja outsourcingu dla jednej ze sp6tdzielni mieszka-
niowych zlokalizowanych na terenie wojewddztwa $laskiego.

Czegsciowo - w zakresie outsourcingu (kontraktowania na zewnatrz) - ba-
dana spétdzielnia mieszkaniowa podlega przepisom Ustawy Prawo zaméwien
publicznych (Dz. U. z 2007 r. Nr 223, poz. 1655 oraz z 2008 r. Nr 171, poz.
1058), okreslajacej m.in. zasady i tryb udzielania zaméwieni publicznych. Ozna-
cza to, ze umowy odptatne, ktérych przedmiotem sg ustugi, dostawy lub robo-
ty budowlane zawierane miedzy zamawiajacym (osoba fizyczna, osoba prawng
albo jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej), a wykonaw-
ca zewnetrznym (osoba fizyczna, osoba prawna albo jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktéra ubiega si¢ o udzielenie zamdéwienia
publicznego, ztozyta oferte lub zawarta umowe w sprawie zaméwienia publicz-
nego) sg regulowane przez przepisy wspomnianej Ustawy, z uwzglednieniem
zakresu podmiotowego (szczeg6lnie art. 3).

* mgr, Beskidzkie Towarzystwo Edukacyjne, Bielsko-Biata.
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2. Wymogi prawne dla zastosowania kontraktowania na
zewnatrz

Analiza zapiséw Ustawy Prawo zaméwieni publicznych wykazuje, iz zostata
ona stworzona gtéwnie w celu ochrony praw podmiotdéw ubiegajacych si¢ o re-
alizacj¢ zamdéwienia, co oznacza, ze przepisy sa sformutowane raczej jako obo-
wiazki nalozone na zamawiajacego (tu: badana spétdzielnie mieszkaniowq).

Jak zauwazono wczesniej, Ustawa Prawo zamoéwienn publicznych jest do-
kumentem, ktéry musi by¢ respektowany przez wiadze spétdzielni mieszka-
niowej, m.in. ze wzgledu na obowiazki, jakie narzuca on w zakresie zawiera-
nia uméw odptatnych. Wynika z tego, ze zawarto§¢ merytoryczna tego aktu
prawnego stanowi w powaznej czeSci determinant wymogdéw dla mozliwosci
zastosowania kontraktowania na zewnatrz. Nalezy wyjasni¢, ze wykorzystanie
postepowania przetargowego zawsze wiaze si¢ ze skorzystaniem z ustug wyko-
nawcéw zewnetrznych, jednak umowa w sprawie zaméwienia publicznego roz-
ni si¢ od typowej umowy o outsourcing — chociazby mozliwoscia jej zawarcia
tylko na czas oznaczony lub czas zaakceptowany przez Prezesa Urzedu Zamé-
wient Publicznych. O outsourcingu méwi si¢ wiec tylko wtedy, gdy wspoétpraca
z wykonawcg zewnetrznym nie stoi w sprzecznosci z zapisami art. 22 Ustawy i
nosi znamiona typowej umowy outsourcingowej, m.in. z mozliwoscia jej prze-
dtuzenia na czas nieokreslony. Nalezy réwniez dodaé, ze zaméwienie publiczne
nie wyklucza nawigzania wspétpracy na zasadzie kontraktowania na zewnatrz,
a wymogi, ktére przedstawia Tabela 2 moga by¢ z powodzeniem do niej dosto-
sowane 1 wykorzystane.

Wymogi w zakresie zastosowania kontraktowania na zewnatrz (por. Tabe-
la 1) moga dotyczy¢ réowniez kwestii konsultacji zarzadu z waznymi organa-
mi spéidzielni mieszkaniowej, reprezentujacymi jej mieszkaicéw - Zebraniem
Przedstawicieli Cztonkdw, czy tez Zebraniem Grup Cztonkowskich. Spéidziel-
nia - ze wzgledu na swoja forme organizacyjno — prawna ma za zadanie za-
rzadzaé nie tylko zasobami stanowiacymi jej wlasnos¢, ale réwniez zarzadzac
nieruchomo$ciami stanowiacymi wiasno$¢ cztonkéw spétdzielni, nabytymi na
podstawie ustawy lub oséb niebedacych cztonkami, ktérym przystuguje od-
rebna wlasno$¢ lokali w zasobach spétdzielni. Dla spétdzielni oznacza to wigc
wymog prowadzenia takiej polityki zarzadzania zasobami mieszkaniowymi,
ktéra zaspokoi potrzeby i oczekiwania mieszkaficdw, respektujac przy tym ich
czynne i bierne prawo do uczestnictwa w jej zyciu. Lektura praw statutowych
czlonkéw spoétdzielni - przeprowadzona w oparciu o Ustawe o spéidzielniach
mieszkaniowych (Dz. U. z 2001 r., Nr 4, poz. 27 z pézn. zm.), Ustawe Prawo
spotdzielcze (Dz. U. 1982 r., Nr 30, poz. 210 z p6éZn. zm.) oraz o dokumentacje
wewnetrzng (Statut Spétdzielni Mieszkaniowej, Regulamin Komisji Gospodar-
ki Zasobami Mieszkaniowymi Rady Nadzorczej Spétdzielni Mieszkaniowej)
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- jasno wskazuje, iz maja oni prawo wywiera¢ wptyw na jej gospodarke, m.in.
poprzez:

* uchwalanie kierunkéw rozwoju dziatalnos$ci gospodarczej i spoteczno —
kulturalnej (Zebranie Przedstawicieli Cztonkéw),

* rozpatrywanie sprawozdan Rady Nadzorczej, zatwierdzanie sprawoz-
dan rocznych i sprawozdari finansowych (Zebranie Przedstawicieli
Cztonkéw),

* rozpatrywanie okresowych sprawozdan Rady Nadzorczej i Zarzadu
(Zebranie Grup Cztonkowskich),

* wyrazanie swojej opinii i zglaszanie do wlasciwych organéw Spétdziel-
ni wnioskéw w sprawach Spétdzielni (Zebranie Grup Cztonkowskich).

W praktyce - dla zawierania uméw outsourcingowych - wazne wigc bedzie
przyzwolenie ze strony mieszkaficéw na otoczenie budynkéw mieszkalnych
iurzadzen w nich si¢ znajdujacych stata, specjalistyczna opieka.

Whnioskuje si¢ wiec, ze wymogi dla zastosowania kontraktowania na ze-
wnatrz beda Scisle uzaleznione od stopnia zaangazowania mieszkafncéw zaso-
béw (poprzez organy ich reprezentujace) w utrzymanie we wlaSciwym stanie
technicznym budynkéw i lokali wehodzacych w ich sktad.

Tabela 1. Wymogi prawne dla zastosowania wspétpracy z wykonawca ze-
wnetrznym

Rodzaj

Lp- wymogu

Charakterystyka wymogu Uwagi

1. | Wolna (swo- | Przygotowujacy postepowanie musza wykazaé sie | Ustawa nie de-

bodna) kon- bezstronnoscia i obiektywizmem. finiuje pojecia
kurencja * Przygotowanie i prowadzenie postepowania ,»uczciwa konku-
0 udzielenie zaméwienia musi przebiega¢ w opar- | rencja”.
ciu o zasadg uczciwej konkurencji. Zasade obiektywi-
« Zgode na realizacje zaméwienia otrzymuje pod- | zmu wyjaSnia art.

miot, ktéry spetnia warunki okreslone przepisami. | 17 Ustawy.
e Zakaz dyskryminacji wykonawcéw (réwne trak-
towanie).

2. | Jawno$é po- | * Postepowanie ma charakter jawny.

stepowania | * Mozliwos¢ ograniczenia przez zamawiajacego do-
stepu do informacji.

» Gwarancja nieujawniania informacji stanowiacych
tajemnice handlowa ubiegajacego si¢ 0 zamdéwie-
nie.

3. |Pisemno§¢é |+ Zachowanie formy pisemnej postepowania.
postepowa- |  Postepowanie nalezy prowadzi¢ w jezyku polskim
nia (w szczegélnym przypadku mozna dopusci¢ doku-
menty w jezyku innym niz polski).
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Lp.

Rodzaj
wymogu

Charakterystyka wymogu

Uwagi

Tryb udziele-
nia zamowie-
nia

* Dopuszczalne tryby udzielania zamoéwiefi to:
przetarg nieograniczony oraz ograniczony, ne-
gocjacje z ogloszeniem, dialog konkurencyjny,
negocjacje bez ogloszenia, zaméwienia z wolnej
reki, zapytanie o ceng oraz licytacja elektronicz-
na.

Szczegbtowe za-
pisy dotyczace
trybow udzielania
zamowien zawie-
raja art. 39 -80
Ustawy.

Opis — zmienny — ze wzgledu na przedmiot za-
mowienia dla robét budowlanych, ustugi i do-
staw.

5. | Miejsce oraz | Zamieszczanie ogloszeft ma charakter dobrowol-
sposéb pu- ny lub obowiazkowy (kryterium: warto$¢ zamé-
blikacji oglo- | wienia).
szefl 0 zamé- | * Zamieszczanie ogloszen w Biuletynie Zaméwien
wieniu Publicznych (zgodnie ze wzorem ogloszenia).
e Zamieszczanie ogloszen w Dzienniku Urze-
dowym Unii Europejskiej (zgodnie ze wzorem
ogloszenia).
* Okreslenie sposobu publikacji: droga elektro-
niczna, pisemnie lub faksem.
* Mozliwo$¢ modyfikacji ogtoszenia.
6. | Odpowiednie | * Wymdg stosowania przepiséw Kodeksu Cywil-
stosowanie nego, zarowno przez zamawiajacych, jak i wyko-
Kodeksu Cy- | nawcéw.
wilnego
7. | Obligato- * Powotanie Komisji Przetargowej nastepuje Zakres dziatan
ryjne (lub w przypadku réwnosci lub przekroczenia kwoty | i uprawniefi Ko-
fakultatyw- zamoéwienia, okre§lonej we wlasciwych przepi- | misji Przetargowej
ne) powota- sach (w przeciwnym wypadku Komisja moze, ale | zawiera art. 20
nie Komisji nie musi zosta¢ powotana). Ustawy, a zasady
Przetargowej jej powotywania
art. 21.
8. | Komunika- | Dopuszczalne formy przekazu informacji: droga
cjapomiedzy | elektroniczna, pisemnie, faksem.
zamawiaja- | * Mozliwo$¢ potwierdzenia na zadanie otrzymania
cym a wyko- | dokumentéw.
nawcg * Mozliwos¢ zadania pisemnego potwierdzenia
przesytanych dokumentéw lub opatrzenia ich
bezpiecznym podpisem elektronicznym.
9. | Opisywanie |* Opis zamdéwienia jednoznaczny, pelny (wyczer- | Uproszczona cha-
przedmiotu pujacy), techniczny i jakoSciowy, nieutrudniajacy | rakterystyka opisu
zaméwienia uczciwej konkurencji. zawarta jest w art.

30 - 32 Ustawy
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Rodzaj

Lp. T Charakterystyka wymogu Uwagi

10. | Ustalenie * Wymagana dokumentacja do ustalenia wartosci
wartosci szacunkowej: kosztorys inwestorski, plan koszto-
szacunkowej | wy prac projektowych i robdt (zasady wykonania
zamowienia okresla odrgbne rozporzadzenie).
ijego ter- * Opis zasad ustalenia wartosci szacunkowe;j dla za-
minu moéwien powtarzajacych sie.

* Wymdg terminu ustalenia warto$ci zamdéwienia na
3 lub 6 miesigecy przed dniem wszczgcia postepo-
wania — w zaleznosci od przedmiotu zamowie-
nia (odpowiednio: dostawy i ustugi oraz roboty
budowlane).

11. | Opracowanie | * Wymog podania elementéw sktadowych tresci Charakterystyka
specyfika- specyfikacji. SIWZ zawarta jest
cji istotnych | Zasady publikowania SIWZ: nieodptatnie lub w art. 36 Ustawy.
warunkow z dopuszczeniem odptatnosci (koszt wydruku oraz
zamdwienia przekazania).

(SIWZ) oraz | e Publikacja w: Biuletynie Zamoéwien Publicznych,
zasad jej pu- | Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej (obo-
blikacji wigzkowo), internecie (dobrowolnie).

12. | Wybdr naj- | Wymég wyznaczenia warunkéw sktadania ofert,
korzystniej- w tym ofert wariantowych.
szej oferty * Kryteria oceny ofert zawiera art. 91 Ustawy.

13. | Warunki, * Jawno$¢ otwierania ofert, procedury informacyj-
zasady oraz ne.
przebieg ¢ Podanie kwoty z przeznaczeniem na realizacje
otwarcia zaméwienia.
ofert * Wyjasnienia dotyczace tresci ofert bez mozliwo-

$ci negocjacji (zadanie wyjasnienia skierowane do
wykonawcy).

Wymég podania informacji o przyczynie odrzuce-
nia oferty.

14. | Zawiadomie- | * Wymdg niezwlocznego poinformowania wyko-
nie o0 wybo- nawcow.
rze, odrzu-
ceniu lub
wykluczeniu
Z postepo-
wania

15. | Termin za- | * Wymoég zawarcia umowy w sprawie zaméwienia
warcia umo- | publicznego w terminie siedmiu lub dziesigciu dni
wy z wyko- (w zalezno$ci od warto$ci zaméwienia).
nawca
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Rodzaj

Lp. wymogu

Charakterystyka wymogu Uwagi

16. | Dokumento- | Wymdg sporzadzania i archiwizacji pisemnych pro-
wanie poste- | tokotéw o udzielenie zamdéwienia.

powan Wymég sporzadzania rocznego sprawozdania

0 udzielonych zaméwieniach.

17. | Merytorycz- | Wymég posiadania wlasciwych uprawnien i kwali- | Ogélny opis wy-

ne przy- fikacji do realizacji zamdéwienia. magan zawiera art.
gotowanie 22 Ustawy.
wykonawcy

do realizacji

zaméwienia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Ustawy Prawo zaméwieri publicznych.

3. Wymogi pozaprawne dla zastosowania kontraktowania na
zewnatrz

Wyjasnienia wymaga fakt, iz wymogi ustawowe (por. Tabela 1), skierowa-
ne gldéwnie do zamawiajacego (tu: badanej spétdzielni mieszkaniowej) zostaty
opisane w Ustawie Prawo zamoéwien publicznych w sposéb pelny i czytelny,
natomiast warunki, jakie musi spetni¢ sam wykonawca zewnetrzny, aby wziaé
udziat w postgpowaniu zawarte sg w zaledwie kilku lakonicznie brzmiacych
zapisach (art. 22 Ustawy). Z tego powodu uwaza si¢, ze w tym zakresie panu-
je tu raczej dowolno§¢ w ich interpretacji (minimalizacji lub maksymalizacji
ich ilosci i wagi; por. Tabela 2). Z drugiej strony nalezy pamigtaé, ze jakiekol-
wiek zaniedbanie tej kwestii kontraktowania na zewnatrz grozi jego niepowo-
dzeniem.

Posiadanie niezbednych uprawnieni, determinujacych prawidtowa realiza-
cje zleconych wykonawcy zewnetrznemu zadan jest istotne przede wszystkim
z punktu widzenia bezpieczeristwa lokatoréw zajmujacych zasoby mieszkaniowe.
Spéldzielnia mieszkaniowa - w oparciu o przepisy prawne — decyduje o wlasci-
wym, niezbednym rodzaju uprawnieri (np. doradczych, ksiggowych, projektowa-
nia i/lub kierowania robotami budowlanymi, czy ich specjalnosci: telekomunika-
cyjnej, instalacyjnej itd.), jakimi musi wykaza¢ si¢ wykonawca zewnetrzny.

Wymég posiadania wiedzy i doswiadczenia jest rozwazany gtéwnie przez
pryzmat praktyki zawodowej, bedacej rezultatem posiadanej specjalizacji bran-
zowej, ktora silnie koreluje ze zrozumieniem specyficznych potrzeb i precy-
zja dzialan. Wydaje sig, ze ten rodzaj specjalizacji umozliwit w badanym pod-
miocie stworzenie warunkéw dla indywidualnego podejscia do realizowanych
przez wykonawcéw zewnetrznych zadan. Poznajac stopniowo (réwniez w trak-
cie trwania wczesniejszych uméw outsourcingowych) specyfike zarzadzania
spotdzielczym zasobem mieszkaniowym w wybranym obszarze, wykonawcy
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poznali réwniez towarzyszace jej ograniczenia. Chociaz badana spétdzielnia
mieszkaniowa nie zarzadza swoimi zasobami pod katem poszukiwania i wyko-
rzystywania Zrédet przewagi konkurencyjnej, to zalezy jej na tym, aby optyma-
lizowa¢ wyniki swoich dziatan.

Tabela 2. Wymogi pozaprawne dla zastosowania wspélpracy z wykonawca ze-
wnetrznym

Rodzaj wymogu umozliwiaja-

Lp. . . P
P cego realizacje zaméwienia

Charakterystyka wymogu

1. | Posiadanie niezbg¢dnych upraw- | Rodzaj uprawnien uwarunkowany charakterem

nien realizowanego zaméwienia.
2. | Wiedza i do§wiadczenie * Specjalizacja rozumiana szerzej - jako branzowa
(typowe 1 nietypowe problemy zwiazane z zamo-
wieniem).

* Specjalistyczna wiedza ekspercka.

¢ Realizacja takich samych lub podobnych zamé-
wien (parametrami odniesienia moga by¢: poziom
komplikacji/ztozonosci, wyjatkowos¢, wartosé
czy skala zaméwienia).

3. | Mozliwosci techniczne / techno- |« Mozliwosci techniczne/technologiczne winny by¢
logiczne lub potencjal technicz- | skorelowane z charakterem realizowanego zamé-
ny / technologiczny wienia.

* Potencjat techniczny/technologiczny bedzie kon-
trolowany tylko w przypadku, gdy badany pod-
miot nie narzuca rodzaju osprzgtowania wyma-
ganego do realizacji, pozostawiajac swobode w
doborze sposobu i metody wykonania zleconego
zadania.

4. | Mozliwosci kadrowe lub poten- |« Ilo§¢ pracownikéw etatowych i/lub wspéipracuja-
cjat kadrowy cych, niezbedna do realizacji zamdéwienia

» Kompetencje.

* Dysponowanie know — how w codziennej prak-

tyce.
5. |Mozliwosci ekonomiczne i fi- * Kontrola mozliwosci (zdolnosci, potencjatu) re-
nansowe alizacji zlecenia.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Ponadto wydaje sig, ze to gléwnie do§wiadczenia zawodowe z przeszio-
Sci wykonawcy zewnetrznego sa najbardziej trafng metoda zbadania jego wia-
rygodnodci, z zastrzezeniem, ze zrealizowanie takich samych Iub podobnych
zadan wcale nie musi §wiadczy¢ o ich prawidlowym wykonaniu. W badanej
spotdzielni mieszkaniowej starano si¢ jednak opiera¢ na przesztych (wykona-
nych z nalezyta staranno$cia) realizacjach i na tej podstawie wnioskowano co
do przysziej wspétpracy.
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Mozliwosci techniczne/technologiczne wykonawcy zewnegtrznego podlega-
jace weryfikacji przez badany podmiot podzielono na dwie kategorie: a) w sto-
sunku do realizacji dostaw i ustug, b) w stosunku do realizacji robét o cha-
rakterze budowlanym. Z do§wiadczef spétdzielni mieszkaniowej wynika, ze
w pierwszym przypadku (a) niejednokrotnie maja miejsce sytuacje braku ko-
nieczno$ci posiadania jakiegokolwiek sprzetu technicznego lub tez takie, w kto-
rych uwage zwraca si¢ gtéwnie na jakos$¢ sprzetu, wptywajaca na jakosc¢ reali-
zacji ustugi czy dostawy. Jakos$¢ oceniana jest wtedy nie parametrami poziomu
przewyzszania potrzeb, a raczej parametrami zdolnos$ci realizowanej ustugi do
osiggniecia ,,standardowego poziomu” zaspokojenia potrzeb, czyli m.in.: rze-
telnos$ci, dostepnosci, korelacji z oczekiwaniami i wymaganiami mieszkancéw
zasobéw itp. W drugim przypadku (b) - robdt budowlanych - badany podmiot
obejmuje kontrola - w kontekscie mozliwosci realizacji tego rodzaju zadan -
przede wszystkim urzadzenia majace kluczowy wptyw na wykonanie zlecone-
go zadania (gléwny sprzet specjalistyczny, np. budowlany - wysokos$ciowy), bez
sprawdzania posiadania pozostatych ,,drobnych” akcesoriéw i urzadzen tech-
nicznych.

Mozliwos$ci kadrowe wykonawcy zewnetrznego — podobnie jak mozliwosci
techniczne — sa rozpatrywane w spétdzielni mieszkaniowej réwniez z dwoja-
kiego punktu widzenia: a) iloéci 0séb etatowo zatrudnionych oraz wspdtpracu-
jacych, postawionych do dyspozycji przy realizacji zadan, b) wiedzy i do§wiad-
czenia zawodowego. Nalezy wyjasni¢, ze w przypadku punktu (a) priorytetem
jest zapewnienie sprawnej realizacji zadan, dlatego w interesie spdtdzielni
mieszkaniowej lezy wyraZzne zasygnalizowanie oczekiwanej iloSci oséb. W ba-
danym podmiocie — przy zawieranych umowach outsourcingowych — nie stosuje
sie zapiséw dotyczacych konkretnej, wymaganej liczby zatrudnionych do reali-
zacji zadan (fluktuacja pracownikéw), gdyz w przypadku niektérych §wiadczo-
nych ustug — §wiadczacy je nie sa pracownikami wykonawcy zewnetrznego,
a sa za$ wysoko cenionymi na rynku ekspertami, na ktérych zatrudnienie wy-
konawcy nie moga sobie pozwoli¢ z uwagi na swoje ograniczenia finansowe.
W przypadku punktu b) podmiot sprawdza potencjat pracowniczy wykonaw-
cy poprzez wskazanie oczekiwanego wyksztalcenia, do§wiadczenia, wiedzy,
uprawniefi, zdolnosci, czy tez predyspozycji przysztych, wybranych (raczej klu-
czowych) realizatoréw zadan. NajczeSciej tego typu dane pochodza z zyciory-
séw pracownikéw wykonawcy. Na tej podstawie — odnoszac si¢ do przesziosci
— badany podmiot generuje przypuszczenie co do pomyslnosci lub fiaska przy-
sztej wspblpracy z danym wykonawca.

Mozliwosci ekonomiczne i finansowe wykonawcy zewnetrznego sa roz-
patrywane (jeS§li wymaga tego przedmiot kontraktowania na zewnatrz)
w spotdzielni mieszkaniowej przede wszystkim w konteksScie jego wiarygod-
no$ci finansowej, co w tym przypadku umozliwia oszacowanie potencjatu
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niezbednego do realizacji zlecenia 1 daje pewnos¢, ze bedzie ono realizowa-
ne w sposéb ciagly i nieprzerwany. Wstepna (pierwsza, a zarazem ostatnia)
ocena przynosi informacje o zdolnos$ci wykonawcy do finansowania lub kon-
tynuacji realizacji przez okres§lony czas bez Srodkéw finansowych ze strony
spéidzielni mieszkaniowej czy tez zdolnosSci do terminowego regulowania zo-
bowigzan wobec budzetu panstwa, wspétpracownikow i dostawcéw. Wspo-
mniana ocena przebiega najczesciej w oparciu o: a) bilans, b) wybrane wskaz-
niki analizy ekonomicznej. W przypadku bilansu bierze si¢ pod uwage stan
aktywow, pasywow, kapitatu wlasnego oraz kapitatu obrotowego dla catego
okresu obrachunkowego (np. roku, dwéch lub trzech lat). Jesli chodzi o kon-
trolowane wskazniki analizy ekonomicznej to sprawdzeniu poddana jest wy-
ptacalno$¢ firmy wykonawcy zewnetrznego, poniewaz pozwala ona okreslic,
jak szybko firma jest w stanie splaci¢ dtugi w przypadku likwidacji catego
swojego majatku. Ta metoda jest stosowana w badanym podmiocie szczegdl-
nie w przypadkach realizacji ustug wymagajacych wysokiego zaangazowa-
nia finansowego, ktére moze wiaza¢ si¢ z ryzykiem niepowodzenia inwesty-
cji. W spétdzielni mieszkaniowej nie stwierdzono stosowania zadnych innych
wskaZnikéw oceniajacych mozliwosci ekonomiczne i finansowe. Sugeruje si¢
jednak - by tak, jak to ma miejsce w przypadku praktyk innych podmiotéw
stosujacych kontraktowanie na zewnatrz — probowac wykorzystywaé réwniez
wskaznik dzwigni finansowej, ktéry wskazuje stopie wspomagania firmy
wykonawcy zewnetrznego kapitatem akcyjnym czy tez mierzy relacje zysku
netto do kapitatu wtasnego.

4. Uwagi koncowe

Na proces implementacji kontraktowania na zewnatrz sktada si¢ powiaza-
na ze soba grupa sekwencyjnych zadan, ktérych rezultat powinien wyrazac si¢
w otrzymaniu produktu lub ustugi oferujacych wyzsza, niz do tej pory warto$¢
dla klienta. Niezaleznie od charakteru wymogu (prawnego - obowiazkowego,
czy pozaprawnego - dobrowolnego), priorytetem jest bezpieczenistwo mieszka-
niowe, ktére spétdzielnia musi zapewni¢ swoim mieszkaficom. Zaobserwowa-
no, ze wykonawcy realizujacy proste ustugi outsourcingowe, jak i Swiadczacy
ustugi zwigzane z wysokim poziomem ryzyka traktowani sag w jednakowy spo-
s6b — zaréwno wymogi prawne, jak i pozaprawne sa wobec nich identyczne.

7 uwagi na brak literatury poruszajacej zagadnienia zwigzane typowo
z tematyka wymogow prawnych i pozaprawnych, ktére — zaréwno spétdziel-
nia mieszkaniowa, jak i dostawcy zewnetrzni musza, chca lub powinni spet-
ni¢ — niniejszy artykul opracowany zostat tylko na podstawie Ustaw: Prawo
zamoéwien publicznych, O spétdzielniach mieszkaniowych, Prawo spétdziel-
cze, dokumentacji wewnetrznej oraz wynikéw danych, ktére uzyskane zostaty
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w wyniku przeprowadzonej analizy przypadku wdrozenia outsourcingu w kon-
kretnej spétdzielni mieszkaniowej.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Adrian Pyszka®

PODEJSCIE KONFIGURACYJNE W REALIZACJI
STRATEGII RESTRUKTURYZACJI
Z WYKORZYSTANIEM OUTPLACEMENTU

A CONFIGURATIONAL APPROACH TO
RESTRUCTURING STRATEGY
USING OUTPLACEMENT

Summary

Configurational theory can significantly enhance understanding of an
organisational strategy when introducing restructuring changes. Despite this,
there have been limited efforts to examine the value (effectiveness) and the
utility of configurational approach as a method for researching restructuring
changes, especially in the field of SHRM (Strategic Human Resource
Management) and outplacement.

This paper introduces a strategic management framework based on
configurational theory. There is a suggestion that some configurations of HR
strategies are better than others. Focusing on this assumption, the research
provides a configurational model used as a framework for data gathering. The
results of a study provided relatively strong support for a few configurational
perspectives. The configurational results suggest that some configurations of
restructuring and HR strategies are better than others and they are linked to
change effectiveness.

1. Uwagi wstepne

W polskiej literaturze przedmiotu [Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996,
s.102-104] istnieje przekonanie o pewnych charakterystycznych kierunkach
zmian restrukturyzacyjnych, ktérych wynikiem bedzie ukierunkowanie na na-
prawe przedsiebiorstwa lub jego rozwdj. Réwniez podziaty prezentowane przez

* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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innych polskich autoréw [m.in. Nalepka 1998, s.25-27] wskazuja na dwubie-
gunowo$¢ zmian zaréwno kompleksowych, jak i w samym obszarze zasobow
ludzkich. Analizujac zagraniczng literature przedmiotu potwierdza si¢ dualny
charakter postrzegania dzialai organizacyjnych [Freeman 1999]. Efektem ta-
kiego dualnego podejsécia sa wstgpne zmiany naprawcze, majace czesto charak-
ter reaktywny, w ktérych wyniku nastegpowaly redukcje zatrudnienia i zwol-
nienia pracownikéw oraz nastgpujace po nich zmiany rozwojowe, majace
charakter proaktywny, ukierunkowane na szersze przemiany sposobu dziata-
nia [Meyer, Lieb-Déczy 2003]. Z drugiej strony w okresie transformacji zda-
rzato sig, ze strategie te byly dobierane inaczej lub miaty charakter hybrydowy
(taczono restrukturyzacje naprawcza z dziataniami rozwojowymi w zakresie
zasobdw ludzkich), co réwniez bylo zwiazane z potrzeba szybkiej przemiany
w kierunku wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw w okresie zmiany ,,re-
gut gry na rynku” [Mroczkowski, Wermus, Clarke, 2005]. Powyzsze badania
wskazuja nie tylko na koniecznos¢ dopasowania wertykalnego strategii zmian,
na przyktad dotyczacych restrukturyzacji ogélnej (caly program) i w obszarze
zasobow ludzkich, ale réwniez horyzontalnego, wewnatrz danego obszaru, tj.
pomiedzy strategia restrukturyzacji zasobéw ludzkich (ZL) a strategia zwalnia-
nia i wspierania odchodzacych pracownikéw w ramach outplacementu’™ [Mey-
er, Shadle 1994, s. XI].

Literatura przedmiotu wskazuje na pozytywne efekty poszukiwania dopa-
sowania wertykalnego lub/i horyzontalnego [Delery, Doty 1996]. Wéréd tychze
efektéw wskazuje si¢ ogélng poprawe efektywnosci dziatania firmy. Ciekawe sg
réwniez badania okreslajace wpltyw ,wiazek” strategii, zwtaszcza w obszarze
oddzialywania strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), na ogdl-
ng konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, prowadzaca do poprawy jego wynikow
w ramach zréwnowazonej przewagi konkurencyjnej [Brewster 2005].

L
TEORETYCZNE PERSPEKTYWY RESTRUKTURYZACJI
I OUTPLACEMENTU

2. Podejscie konfiguracyjne i jego implikacje w obszarze ZZL

Jak podkreslaja Marchington i Grugulis [2000, s.1112] ,,praktyki ZZL nie
mogg by¢ wdrazane efektywnie w izolacji, ale jako pewne kombinacje, pakiety
praktyk”. Wykorzystywanie podejscia konfiguracyjnego w Zarzadzaniu Zaso-

1 Outplacement —to proces wsparcia oferowany organizacji i/lub zwalnianym pracownikom, majacy na celu z jednej strony
utatwienie osobom zwalnianym odnalezienie si¢ w nowej sytuacji zawodowej i Zyciowej (m.in. poprzez ulokowanie si¢
W nowym miejscu pracy i/lub wzrost poziomu ,,zatrudnialnosci”), z drugiej strony jest procesem wspierajacym zmiany
w zatrudnieniu oraz pozwalajacym utrzymac odpowiedni poziom motywacji i wydajnosci pracownikéw pozostajacych
w zmienianej organizacji [Ingram, Pyszka 2006, s. 367].
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bami Ludzkimi (ZZL) wedtug [Ichniowski, Shaw i Prennushi 1987] umozliwia
lepsze uchwycenie wplywu na organizacyjna efektywnos¢, w przypadku tacze-
nia praktyk ZZL, niz rozpatrywania ich w pojedynke. Zdaniem Dess, Newport
i Rasheed [1993] , konfiguracje sq wielowymiarowymi bytami, w ktérych klu-
czowe atrybuty sa mocno skorelowane i wzajemnie si¢ wzmacniaja’.

Wezesniejsze podejécia koncentrowaty sie na zgodnosci i efektywnosci mig-
dzyorganizacyjnych konfiguracji (patrz: typologie Mintzberga 1979). Aktualnie
skupiaja si¢ na modelach i relacjach wewnatrz szerszych obszaréw konfigura-
cyjnych [Miller 1990]. Nawiazujac do Doty, Glick, Huber [1993] podejScie kon-
figuracyjne jest szczegdlnie istotne ze wzgledu na swoja holistyczna podstawe
pytan, bazujac na typach idealnych i explicite adaptujac zalozenia systemowe
ekwifinalnos$ci. W przeciwiefistwie do podejscia uniwersalnego i sytuacyjne-
go, skupiajacych sie na wptywie pojedynczej zmiennej niezaleznej na wybrana
zmienna zalezna, w podejsciu konfiguracyjnym bada si¢ relacje modelu wielu
niezaleznych zmiennych ze zmienna zalezna [Delery, Doty 1996]. Dodatkowo,
jak zauwazaja Delery i Doty [1996], w przypadku poszukiwania konfiguracji
dajacych odpowiednie wyniki, zwlaszcza w ZZL., organizacja powinna dazyé
do rozwoju systemu/strategii ZZL, zapewniajacego horyzontalne i wertykal-
ne dopasowanie (ang. "fit"), przy czym ,horyzontalne” odnosi¢ si¢ bedzie do
wewnetrznego dopasowania polityk lub praktyk ZZL., natomiast ,,wertykalne”
dotyczy dopasowania systemu/strategii ZZL do odpowiedniej strategii organi-
zacyjnej. Im wigksze dopasowanie, zwtaszcza horyzontalne, tym doskonalsza
konfiguracja.

Podejscie konfiguracyjne jest zatem bardziej kompleksowe od innych per-
spektyw z trzech powodéw:

1) opiera si¢ na holistycznej podbudowie pytan, wymuszajac identyfika-
cje konfiguracji lub unikalnych uktadéw (modeli) czynnikéw dajacych
maksymalng efektywnos¢, odnoszac si¢ do nieliniowych, synergicz-
nych efektéw i interakcji wyzszego rzedu,

2) taczy w sobie zalozenia ekwifinalnoSci, wskazujac na wplyw unikal-
nych ztozonych konfiguracji powiazanych wynikéw na maksymaliza-
cje efektow,

3) zaktada identyfikacj¢ konfiguracji jako typéw idealnych, opracowanych
na bazie poszukiwan literaturowych.

Nawiazujac do zaprezentowanych wyzwan w zakresie konstrukcji badan
wedlug podejscia konfiguracyjnego w literaturze przedmiotu odnalezé moz-
na schemat zaktadajacy trzy istotne kroki postepowania [Doty, Glick, Huber
1993]. Po pierwsze konfiguracje zidentyfikowane z teorii powinny by¢ koncep-
tualizowane i opisane jako typy idealne. Po drugie powinien zosta¢ zbudowany
model wykorzystujacy twierdzenia teoretyczne o dopasowaniu. Po trzecie, za-
tozenie o ekwifinalno$ci powinno by¢ zintegrowane i zinterpretowane w mode-
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lu zaktadajacym okres$lone dopasowanie, ze wzgledu na istnienie wielu ideal-
nych typ6w, na przyktad organizacji, mogacych maksymalizowaé dopasowanie
1 efektywnos¢.

3. Wyroznione konfiguracje (typy idealne)

Opierajac si¢ na ogélnych zalozeniach podejscia konfiguracyjnego [Doty,
Glick, Huber 1993; Delery, Doty 1996] na podstawie literatury przedmiotu
wyznaczono ,,typy idealne” zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu oraz
wskazano kierunek poszukiwania dopasowania pomigdzy nimi (rysunek 1).

Rysunek 1. Teoretyczne zaleznosci miedzy typami Restrukturyzacji ogdlne;j,
Z71. 1 outplacementu

Typ restrukturyzacji | Typ restrukturyzacji | Typ (model)
ogolny 1w zasobach ludzkich ! outplacementu
Restrukturyzacja X i Restrukturyzacja | | i Outplacement
naprawcza ! zatrudnienia ! partnerski
] 1
| Resfrukturyzacja | i i Restrukturyzacja | ! ! Outplacement |
| hapr.-rozwojowa s 1 zatr. | procesu ZZL, P organizacyjny |
] [}
Restrukturyzacja : Restrukturyzacja | Outplacement
rozwojowa . procesu ZZL . klasyczny

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza literatury przedmiotu na temat restrukturyzacji [Haus, Osbert-
Pociecha, Jagoda 1996, s. 102-104; Nalepka 1998, s. 25-27] pozwala na wy-
réznienie dwéch typéw idealnych, a mianowicie restrukturyzacji naprawczej
i rozwojowej (Tabela 1). Restrukturyzacja naprawcza jest strategia ukierun-
kowana na szybkie zmiany w krétkiej perspektywie czasu (do 2 lat), w wy-
branych obszarach organizacji i ukierunkowanie tychze zmian na dziatania
o charakterze ratunkowym, dywestycyjnym, pozwalajacym szybko przywro-
ci¢ organizacji utracong réwnowage za pomoca radykalnych krokéw. Strate-
gia rozwojowa jest ukierunkowana na dtuzsza perspektywe czasu i obejmuje
swoim zasiggiem wiekszo$¢ obszaréw badz cata organizacje, co pozwala po-
dejmowaé bardziej kompleksowe zmiany oparte w wigkszym stopniu na in-
westycjach, rozwoju nowych produktéw i/lub ustug, wprowadzanych w spo-
s6b inkrementalny.
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Tabela 1. Zestawienie poréwnawcze uzytych typdw idealnych w obszarze re-

strukturyzacji

Model restrukturyzacji
organizacyjnej

Restrukturyzacja
naprawcza

Restrukturyzacja
rozwojowa

Kierunek dziatan restruk-
turyzacyjnych

Dziatania ukierunkowane na
ratowanie, naprawe firmy

Dziatania ukierunkowane na
ekspansje, wzrost konkuren-
cyjnosci firmy

Glebokos$¢ zmian

Wybrane pojedyncze obszary

Wigkszo$¢ obszaréw i/lub
cala firma

Zmiany wielkoSci zasobow
(oddzialywanie na zasoby)

Wycofanie si¢ (pozbywanie
sig) i/lub wydzielanie na ze-
whnatrz niektérych dziatalno-
$ci i majatku

Rozwijanie i/lub pozyski-
waniu dziedzin (bizneséw,
firm) umozliwiajacych dalszy
(szybszy) rozwoj

Zmiany wlasnoSciowe

Prywatyzacja, komercjaliza-
cja i/lub zmiana wtasciciela
czy wejscie partnera strate-
gicznego

Upublicznienie firmy poprzez
debiut na Gieldzie Papieréw
WartoSciowych

Inwestycje

Brak lub niewiele nowych

Wiele nowych inwestycji

Zmiany w zakresie SJB
(jednostek biznesu)

Zamykanie nierentownych,
przestarzatych zaktadéw i od-
dziatéw

Otwieranie nowych zakta-
doéw, filii

Zrédto: Opracowanie whasne.

Przeglad zmian restrukturyzacyjnych w obszarze ZZL [m.in. Lachiewicz,
Zakrzewska-Bielawska 2005, s. 42; Sajkiewicz i Sajkiewicz 2002, s. 137-145]
wskazuje dwa odmienne typy, a mianowicie restrukturyzacje zatrudnienia i pro-
cesu ZZL (Tabela 2). Restrukturyzacja zatrudnienia ma charakter defensywny
i wymusza dzialania w zakresie zmian ilo§ciowych w zasobach ludzkich, wy-
korzystujac w tym celu takie narzedzia, jak redukcje zatrudnienia i zwolnienia.
Restrukturyzacja procesu ZZL odnosi si¢ do zmian jakoSciowych w poszcze-
gblnych fazach procesu ZZL (planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja
itd.), prowadzac do zmian ukierunkowania na bardziej strategiczne cele i roz-
wdj zasobdw ludzkich. Restrukturyzacja procesu ZZL dopuszcza zmiany ilo-
Sciowe, jednakze bedace wynikiem szerszej przebudowy, na przyktad w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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Tabela 2. Zestawienie poréwnawcze uzytych typéw idealnych w obszarze re-
strukturyzacji ZZL

Model restrukturyzacji Restrukturyzacja Restrukturyzacja
w obszarze zasobow ludzkich zatrudnienia procesu ZZL
Planowanie zatrudnienia Zmiany iloSciowe w zatrud- | Zmiany jakoSciowe (sposo-
nieniu by planowania, rekrutacji
i selekcji)
System wynagrodzen Szukanie oszczednosci w wy- | Poszukiwanie bodzcéw
nagrodzeniach motywujacych
Potencjal kompetencyjny Odswiezenie potencjatu Zmiany w sposobie pozy-
poprzez zmiang na pracow- | skiwania nowych kompe-
nikéw o nowych kompeten- | tencji przez dotychczaso-
cjach, kwalifikacjach wych pracownikéw (od
momentu adaptacji do
odejscia)
Struktura zawodowa Zmiany struktury wieku Zmiany w sposobie mo-
1 wyksztatcenia pracownikéw | tywowania i oceniania
poprzez wymiang pracow- dotychczasowych pracow-
nikéw nikéw
Polityka wypowiedzen Masowe redukcje w wyniku | Planowe derekrutacje pra-
zwolnien i pobudzania pra- cownikéw, wynikajace np.
cownikéw do odejsé, réwniez |z realizowanych zmian, do-
poprzez bardzo wysokie od- | pasowujacych model dzia-
prawy w ramach POD? tania do wymogéw nowej
strategii.
Zarzadzanie na poziomie Brak wyraznie sprecyzowanej | Wyraznie nakre$lona
strategicznym strategii ZZL i brak powiaza- |strategia ZZL i realizowa-
nia ze strategia ogélna na w zgodzie ze strategia
og6lna.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza outplacementu [m.in. Sauer 1991, s. 111-125; Broderick 1996, s. §]
ukazata trzy typy idealne, a mianowicie: klasyczny, partnerski i organizacyjny
(Tabela 3).

2 POD - Programy Odejs$¢ Dobrowolnych.
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Tabela 3. Zestawienie pordwnawcze uzytych typéw idealnych w obszarze out-

placementu
Model Outplacement Outplacement Outplacement
outplacementu klasyczny organizacyjny Partnerski
= (OPC) (OTR) (OTRe)

Beneficjent, odbior-
ca doradztwa

Zwalniani / odcho-
dzacy pracownicy

Zwalniani pracow-
nicy

Zwalniani pracownicy
i kierownicy liniowi

Charakter realizo-
wanego doradztwa

Zestandaryzowane

Zindywidualizo-
wane

Zestandaryzowane
i zindywidualizowane

Plasowanie kandy-
datow

Na zewnatrz i we-
wnatrz

Na zewnatrz (moz-
liwe rekrutacje
wew.)

Na zewnatrz

Podmiot przygoto-
wujacy i realizujacy
program

Gtéwnie stuzby ZZL

Gléwnie zewnetrz-
na wyspecjalizowa-
na firma doradcza

Zewn. firma doradcza
i stuzby ZZL

Sposob finansowa-
nia i doboru szkolen

Firma macierzysta

Firma macierzysta
i/lub pracownicy

Firma macierzysta i/lub
inne zewnetrzne Zrddta
finansowania

Oddziatywanie na
otoczenie

Minimalne, standar-
dowy kontakt z wy-
branymi instytucjami
rynku pracy

Aktywizacja, ale
tylko w obszarze
rynku pracy

Intensywna aktywizacja
na wszystkie mozliwe
sposoby

Relacje z interesa-

Sprawozdawcze, brak

Nawiazanie po-

Bardzo intensywne po-

W miar¢ potrzeb

riuszami szerszej kooperacji zytywnych relacji | szukiwanie porozumie-
z interesariuszami | nia i wspdtpracy
Integracja z ZZL Petna, realizowana Wylaniajaca si¢” | Nietrwata (akcyjna, jed-

(moze przerodzic¢
sie w trwata)

norazowa)

Kierunek doradztwa

Podstawowe umie-

Postrzeganie karie-

Szersze umiejetnosci

psychologicznego

be, gléwnie poprzez
oddziatywanie na

zawodowego jetnosci potrzebne na | ry i wlasnego zycia | poruszania si¢ po rynku
rynku pracy pracy
Kierunek wsparcia | Brak lub bardzo sta- | W kierunku tacze- | Gtéwnie aktywizacja

nia psychoanalizy
z aktywizacja do

do dziatania

wnetrznych specja-
listow

motywacje do szyb- | dzialania

kiego odejscia
Podmiot realizujacy |Brak lub niewielkie | WyraZna rola firmy | Silna wspétpraca firmy
doradztwo oddziatywanie ze- zewnetrznej macierzystej, komer-

cyjnej i podmiotéw, np.
niekomercyjnych

Lokalizacja Cen-
trum Kariery

Raczej wewnatrz da-
nej organizacji

Raczej na zewnatrz

Wewnatrz organiza-
cji lub innej jednostki
uczestniczacej w do-
radztwie

Zrédto: Opracowanie whasne
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Outplacement klasyczny jest opisywany w literaturze przedmiotu jako
proces lub program wspomagajacy jedynie zwalnianych pracownikéw poprzez
wsparcie szkoleniowo-doradcze od momentu wypowiedzenia do prowadzenia
samodzielnej kampanii poszukiwania pracy i/lub przejsScia do nowego zatrud-
nienia. Najczesciej stosowany jest w ramach programéw wewnetrznych przez
doradcé6w zwigzanych z danym pracodawca. Outplacement organizacyjny
jest nieco odmiennym modelem, gdyz zmienia si¢ w nim podmiot oferujacy
doradztwo i bedacy jego beneficjentem. Proces prowadzi wyspecjalizowana
firma zewnetrzna, realizujaca doradztwo wobec pracownikdéw zwalnianych
z organizacji, jak rowniez wobec jej stuzb i/lub kierownictwa. Outplacement
partnerski jest szersza forma doradztwa organizacyjnego realizowanego pod
patronatem zewnetrznej firmy doradczej, ale z udziatem stuzb wewnetrznych
771.. Dodatkowo ten typ outplacementu wyréznia silne oddziatywanie (akty-
wizacja) na otoczenie organizacji.

4. Dopasowanie miedzy wyroznionymi typami konfiguracji

Préba dopasowania typdéw restrukturyzacji ogélnej w zasobach ludzkich
i outplacementu opiera si¢ na zatozeniu (zob. Rysunek 1), ze organizacje
stosujace wybrane, skrajne modele restrukturyzacji beda wdrazaty odpo-
wiednie modele zmian w zasobach ludzkich oraz wtasciwe dla nich formy
outplacementu. I tak mozna przypuszczac, ze w sytuacji, gdy decydenci za-
stosuja restrukturyzacje naprawcza, skoncentrowang na szybkiej poprawie
efektywnoS$ci dziatania w obrebie dotychczasowych produktéw i ustug, wy-
musi to zmiany ilo§ciowe w obrebie zasobéw ludzkich, skoncentrowane na
uwalnianiu nadmiaru zasobéw i przeksztalceniach w ich ogdlnej struktu-
rze. Taki model postepowania zakladajacy powstanie kryzysu pozwala sa-
dzi¢, iz wygeneruje potrzebe realizacji wigkszych, jednorazowych zwolnien
oraz poszukiwanie wsparcia (réwniez finansowego) w otoczeniu organizacji
dla niej samej, jak 1 uwalnianych pracownikéw. Z drugiej strony restruk-
turyzacja rozwojowa, skoncentrowana na nowych produktach i ustugach,
akwizycjach i fuzjach, wymusza poszukiwanie zmian wewnatrz systemu
Z71.. Wydaje si¢ zasadne taczenie tego typu dziatan w wigkszym stopniu ze
zmianami jakoSciowymi w obrebie poszczegdlnych etapéw procesu ZZL,
na przyktad sposobéw wynagradzania i motywowania pracownikéw, oceny,
zmian w kompetencjach. W tym przypadku outplacement bedzie stosowany
w swojej klasycznej postaci, integrujac si¢ wewnatrz organizacji z dziata-
niami stuzb ZZL..

Konstruujac zatozenia do badaf postawiono pytania badawcze pomoc-
ne w analizie stopnia dopasowania oraz jego wptywu na efektywnosci zmian,
a mianowicie:
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a) W jaki sposdb mozna wykorzysta¢ podejscie konfiguracyjne do analizy
dopasowania migdzy strategiami zmian restrukturyzacyjnych, zwlasz-
cza w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi?

b) Czy zastosowanie okre§lonych konfiguracji wertykalnych/horyzon-
talnych w wymienionych obszarach przyniesie wzrost efektywnosci
zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu oraz jaki bedzie kierunek
tego wzrostu?

5. Przeslanki konfiguracyjne i hipotezy

Przestanki konfiguracyjne bazuja na zatozeniu, ze wdroZenie restruktu-
ryzacji w zasobach ludzkich z zastosowaniem outplacementu, dopasowanych
wzgledem siebie i strategii ogdlnej restrukturyzacji, bedzie skutkowato wyz-
sza efektywnoscia. Nawiazujac do Delery i Doty [1996] wyodrebniono konfi-
guracje (Rysunek 2) pozwalajace zaréwno na wertykalne, jak i horyzontalne
poszukiwanie stopnia dopasowania poszczegélnych wymiaréw i zbadania jego
wplywu na efektywno$¢ zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. Stopiei
dopasowania wskazanych wymiaréw badano za pomoca odpowiednich miar
podobiefistwa [patrz: Doty, Glick, Huber 1993] i z wykorzystaniem wartoSci
wyznaczajacych typy idealne w poszczegdlnych wymiarach (zob. Tabele 1-3).
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Rysunek 2. Zestawienie hipotez badawczych
H1b
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Pierwsza przestanka konfiguracyjna (hipotezy Hla — Hlc) jest oparta na za-
lozeniu, ze badane systemy s typami idealnymi, jednakowo efektywnymi we
wszystkich warunkach. Biorac pod uwage to zalozenie wigksze dopasowanie do
jakiegokolwiek typu idealnego bedzie skutkowato wzrostem efektywnosci. Ozna-
cza to, ze wigksze dopasowanie do typu idealnego (w obszarze restrukturyzacji
ogdlnej, zasobéw ludzkich, outplacementu) bedzie skutkowato wzrostem efektyw-
noSci restrukturyzacji i/lub outplacementu.
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Hla: Im wigksze podobienistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu zidentyfikowanego w przedsiebiorstwie, tym
wieksza efektywno$¢ (zgodnie z wyréznionymi wymiarami).

Hlb: Im wigksze podobienistwo restrukturyzacji ZZL. przedsigbiorstwa do
typu idealnego restrukturyzacji ZZL zidentyfikowanego w przedsig-
biorstwie, tym wieksza efektywnos¢.

Hlc: Im wigksze podobienstwo restrukturyzacji ogélnej przedsigbiorstwa do
typu idealnego restrukturyzacji ogdlnej zidentyfikowanego w przed-
sigbiorstwie, tym wieksza efektywnos¢.

Bardziej rozbudowana jest druga grupa zaleznosci (H2a-H2b), w ktérych
zaklada si¢ zbadanie wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania wewnatrz
outplacementu oraz dopasowania horyzontalnego migdzy outplacementem
a restrukturyzacja w zasobach ludzkich i wertykalnego miedzy outplacemen-
tem a restrukturyzacja ogdlna.

H2a: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wtasciwego zidentyfikowanemu w przedsie-
biorstwie typowi idealnemu restrukturyzacji ZZL, tym wigksza efek-
tywnos¢.

H2b: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi idealnemu restrukturyzacji ogélnej, tym wigksza
efektywnosc.

Najbardziej rozbudowana jest trzecia grupa zaleznos$ci (H3-H4), w ktérych
zaklada si¢ zbadanie wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania horyzontal-
nego i wertykalnego w poszczegdlnych badanych obszarach i pomigedzy nimi.

H3: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wiasciwego dla zidentyfikowanego w przed-
siebiorstwie typu restrukturyzacji (ZZL i ogélnej tacznie), tym wigk-
sza efektywnosc.

H4: Im wigksze podobiefistwo outplacementu, restrukturyzacji ZZL i ogél-
nej przedsiebiorstwa do kombinacji typéw idealnych, wiasciwych zi-
dentyfikowanym w przedsigbiorstwie typom outplacementu, restruk-
turyzacji ZZL i ogdlnej, tym wigksza efektywnosc.

Ostatnia przestanka konfiguracyjna zaklada istnienie nieskonczenie wie-
Iu efektywnych kombinacji — hybryd (H5a-H5b), umozliwiajacych osiagnigcie
wysokiego poziomu dopasowania horyzontalnego i/lub wertykalnego.
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H5a: Im wigksze podobieristwo outplacementu przedsiebiorstwa do typu hy-
brydowego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi hybrydowemu restrukturyzacji ZZL, tym wigksza
efektywnos¢.

H5b: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigebiorstwa do typu hy-
brydowego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi hybrydowemu restrukturyzacji ogdlnej, tym wigk-
sza efektywnosc.

Odpowiednie miary podobienstwal® wyliczane sa dla poszczegélnych bada-
nych przedsigbiorstw i uzywane przy testowaniu hipotez. Pojecie efektywnosci
odnosi si¢ do dwoch osobnych miar efektywnos$ci: zmian restrukturyzacyjnych
i outplacementu (wskaznikéw jako$ciowych pozwalajacych ocenié¢ powodzenie
procesu zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu). Miary sa konstruowane
poprzez zestandaryzowanie, a nastepnie zsumowanie zmiennych w odpowied-
nim wymiarze efektywnosci, dla kazdego z przedsigbiorstw.

II.
METODOLOGIA

6. Proba i procedura badawcza

Populacje, w ktérej poszukiwat autor obiektéw badani, stanowity przedsig-
biorstwa restrukturyzujace si¢ i wykorzystujace outplacement. Zgodnie z wcze-
$niejszymi badaniami, w ktérych uczestniczyl autor [Ingram, Pyszka 2006],
wybrano firmy z kapitalem zagranicznym (gtéwnie takie firmy stosowaty out-
placement). Wykorzystano prosty dobdr préby. Sposdb doboru byt dwustop-
niowy. W pierwszym kroku dokonano wyboru firm konsultingowych, znanych
z realizacji programéw outplacementu. W kroku drugim uzyskano zestawienie
firm, ktére spetnialy zatozenia badawcze. Nastgpnie zebrano dane za pomo-
ca kwestionariusza ankiety. Uzyskano 27 prawidlowo wypetnionych ankiet, co
stanowito 100% zwrotu. Niniejsze badanie stanowilo wstep do szerszych badani
jakosciowych z wykorzystaniem metodologii studium przypadku.

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,
ktéry postuzyl do zebrania danych empirycznych wykorzystanych nastgpnie
w analizie statystycznej celem weryfikacji postawionych hipotez. Pierwszy

3 Miary podobieristwa dla —tego przedsigbiorstwa byly wyznaczane zgodnie ze wzorem:

MY =, - XWX, - X1

np. gdzie X, jest wektorem obserwacji zmiennych identyfikujacych typ outplacementu dla i—tego przedsigbiorstwa.

Wektor X ]Ididentyfikuje typ idealny outplacementu odpowiedni typowi idealnemu restrukturyzacji, do ktérego
zakwalifikowano i—te przedsigbiorstwo.
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etap badan postuzyt do wypracowania narzedzia badawczego. Na tym eta-
pie w oparciu o badania literatury przedmiotu wyodrgbniono trzy wymiary
badawcze (restrukturyzacji ogélnej, restrukturyzacji ZZL i outplacementu)
w restrukturyzowanym przedsiebiorstwie i jeden dotyczacy pomiaru efek-
tywnoSci zmian. Nastgpnie sformutowano hipotezy, wykorzystujace zalezno-
Sci wskazywane w podejsciu konfiguracyjnym. Na tej podstawie wyrézniono
hipotezy Hla, H1b, Hlc, H2a, H2b, H3, H4, H5a, H5b (Rysunek 2), umoz-
liwiajace zbadanie stopnia dopasowania wewnatrz i pomigdzy poszczegodl-
nymi wymiarami oraz okreslenie wptywu na efektywnos¢ zmian. Nastgpnie
przeprowadzono analize statystyczna umozliwiajaca weryfikacje postawio-
nych hipotez. W kolejnym etapie zakwalifikowano charakterystyke dane-
go przedsigbiorstwa do wyznaczonych typéw idealnych (Tabele 1-3). W tym
celu wykorzystano miary odleglosci euklidesowej i podobieristwa. Nastgpnie
przeprowadzono analizg relacji wyszczegélnionych w hipotezach za pomoca
hierarchicznej analizy regresji.

7. Miary

W kwestionariuszu ankiety wykorzystano siedmiostopniowg skale szacun-
kowa Likerta umozliwiajaca zbadanie opinii respondentéw, odwotujacych si¢
do uporzadkowanego zbioru kategorii, ktérych zadanie polegato na wskazaniu
liczby od 1 — zdecydowanie nie zgadzam si¢ (zdecydowanie spadt), do 7 — zde-
cydowanie zgadzam si¢ (zdecydowanie wzrdst). Zastosowanie takiej rozpigtosci
skali pozwolito na zwigkszenie doktadno$ci pomiaru (skala interwatowa), gdzie
kontinuum odpowiedzi podzielone jest na réwne odcinki, od Tak do Nie. Za-
proponowana skala pomiaru stuzyla réwniez do wyznaczenia warto$ci typéw
idealnych w badanych obszarach (zob. Tabela 4), ktére zaproponowano na pod-
stawie analizy teorii.
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Tabela 4. Przyktadowe obszary zmiennych oraz ich wartosci dla wyréznionych
typéw idealnych w wymiarach restrukturyzacji ogélnej, restrukturyzacji zaso-
béw ludzkich i outplacementu

Obszary zmiennych réznicujacych Strategia restrukturyzacji ogélnej
strategie naprawcza posrednia rozwojowa
Kierunek dziatan restrukturyzacyjnych 6,5 4 L5
1,5 4 6,5
Giebokos¢ zmian 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
Obszary zmiennych Strategia restrukturyzacji w zasobach ludzkich
roznicujacych strategie zatrudnienia | posrednia procesu ZL
Planowanie zatrudnienia 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
System wynagrodzef 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
Obszary zmiennych Strategia outplacementu
roznicujacych strategie OTRe OTR OPC
Charakter realizowanego doradztwa 1,5 6,5 4
6,5 1,5 4
Plasowanie kandydatow 4 6,5 1,5
7 5 6

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dodatkowo przeprowadzono analize rzetelnosci zastosowanego narzedzia,
dotyczaca wielkosci btedu losowego powstajacego w kolejnych pomiarach, do-
konywanych za pomoca tego samego narzedzia pomiarowego. Pomiaru rzetel-
noSci dokonano w wyniku analizy wspétczynnika (o) Alfa Cronbacha, ktéry
przyjmuje jako zadowalajacy poziom powyzej wartosci 0,6 [Brewerton i Mill-
ward 2001, s. 89]. Przeprowadzona analiza wykazata zadowalajacy poziom po-
wigzania pozycji testowych (0,68), co §wiadczy o rzetelnosci narzedzia pomia-
rowego.

8. Pomiar efektow

W ramach miar efektywno$ci skoncentrowano si¢ na dwéch wymiarach,
a mianowicie efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. W ra-
mach pomiaru efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych uzyto standardowych
miernikéw zidentyfikowanych na podstawie zaprezentowanej analizy literatu-
ry przedmiotu, okreSlajacych postawy i zachowania pracownikéw w okresie
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zmian. Wéréd takich miernikéw badano postrzegany przez respondentéw po-
ziom: absencji, fluktuacji, wydajnoSci pracy, morale, zaangazowania pracow-
nikéw pozostajacych w firmie, niepewnos$ci zatrudnienia, satysfakcji, wypad-
kéw, wzajemnych oskarzen i konfliktéw, kradziezy i sabotazy, poparcia ze
strony partneréw spotecznych. Dodatkowo pytano o ilo§¢ pozwéw do sadu pra-
cy, sktadanych podan o prace, atrakcyjno$¢ wizerunku firmy na rynku pracy
1 aprobate testowania nowych rozwiazan przez pozostajacych w firmie pracow-
nikéw. W przypadku outplacementu skoncentrowano si¢ wylacznie na wskaz-
nikach okreslajacych: ilo$¢ i czas, w jakim osoby zwalniane znajdowaty prace,
postrzeganie firmy macierzystej przez uczestnikéw programu, dobrowolnos¢
1 skalg udzialu w programie, zgodno$¢ dziatan planowanych ze zrealizowanym
harmonogramem.

III.
REZULTATY

Budowa hipotez badawczych oraz ich testowanie odbylo si¢ w opar-
ciu o zalozenia podejécia konfiguracyjnego, zaprezentowane w pracy Delery
i Doty [1996], w ramach ktérego badano stopiefi dopasowania obserwowa-
nych w przedsigbiorstwie outplacementu i restrukturyzacji do zidentyfikowa-
nych w przedsigbiorstwach typéw idealnych outplacementu i restrukturyzacji.
W oparciu o zestawione typy idealne dla wymiaru: restrukturyzacji ogdlnej,
w zasobach ludzkich i outplacementu okazato sig¢, ze najwigcej badanych firm,
w wymiarze restrukturyzacji ogélnej i w zasobach ludzkich, zakwalifikowano
do typéw posrednich. Jedynie w przypadku outplacementu uzyskano réwno-
mierny rozktad liczebno$ci w poszczegélnych typach.

Hipotezy badawcze testowano z uzyciem hierarchicznej analizy regresji.
W pierwszym kroku hierarchicznej analizy regresji jako zmienne niezalezne
wprowadzano: E.1, E.2, E.3, E4, E.5, E.6, E7, E.14 (zmienne metryczkowe).
W drugim kroku wprowadzano zmienna bedaca odpowiednia miarg podobien-
stwa M, . W przypadku kazdej hipotezy regresje przeprowadzano dwukrot-
nie — wybierajac jako zmienna zalezna efektywnos$¢ restrukturyzacji oraz efek-
tywnos¢ outplacementu. Zeby przetestowaé hipotezy z pierwszej grupy (Hla,
H1b, Hlc) dokonano obrébki komputerowej danych celem pomiaru stopnia po-
dobiefistwa (dopasowania) do typéw idealnych w poszczegdlnych badanych ob-
szarach (restrukturyzacji w zasobach ludzkich, outplacementu i restruktury-
zacji ogdlnej), co nastgpnie pozwolito na przejScie do hierarchicznej analizy
regresji. Przeprowadzona analiza nie potwierdzita wptywu odpowiednich miar
podobienstwa do zidentyfikowanych typéw idealnych na efektywno$¢ w przy-
padku hipotez Hla (Er: AR? = 0,031 p=0,288; Eo: AR? = 0,000 p=0,920) i Hlc
(Er: AR? = 0,020 F=0,401; Eo: AR? = 0,000 p=0,979), co oznacza, ze hipotezy
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nalezy odrzuci¢. W przypadku hipotezy H1b (Er: AR? = 0,150 p=0,011; Eo: AR?
= 0,031 p=0,306) mozna przyja¢ dana hipoteze na poziomie istotnosci 0.=0,05,
jednakze jedynie w zakresie wptywu na efektywnos$¢ restrukturyzacji (Er).

Kolejne hipotezy (H2a, H2b, H3) zaktadaja, ze na efektywnos$¢ wptywa po-
dobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu idealnego outplacementu
wlasciwego zidentyfikowanemu w przedsigbiorstwie typowi idealnemu restruk-
turyzacji ZZL i/lub restrukturyzacji ogélnej. Analiza regresji nie potwierdza hi-
potez H2a (Er: AR? = 0,014 p=0,477;, Eo: AR* = 0,004 p=0,711), H2b (Er: AR?
= 0,053 p=0,159; Eo: AR? = 0,003 p=0,738) i hipotezy tacznej H3 (Er: AR? =
0,036 p=0,250; Eo: AR? = 0,019 p=0,428). Nie istnieje zatem istotny wptyw ba-
danych podobiefistw do typéw idealnych na efektywno$¢ restrukturyzacji i out-
placementu.

Hipoteza czwarta H4 przewiduje, iz podobienistwo wszystkich typéw ziden-
tyfikowanych w przedsigbiorstwie do odpowiednich typéw idealnych wptywa
na efektywno§¢. Przeprowadzona analiza regresji potwierdza zalozony wptyw
w H4 (Er: AR? = 0,094 p=0,054; Eo: AR? = 0,028 p=0,357), co oznacza, ze
mozna ja przyjaé, jednakze na poziomie istotnosci o=0,10.

Hipotezy piate H5a i H5b stanowia odwotanie do zatozenia o istnieniu wie-
Iu typéw hybrydowych outplacementu i restrukturyzacji, bedacych potaczeniem
typow idealnych. Hipotezy te zaktadaja, ze na efektywno$¢ wptywa podobieni-
stwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu hybrydowego outplacementu,
wlasciwego zidentyfikowanemu w przedsigbiorstwie typowi hybrydowemu re-
strukturyzacji ZZL lub restrukturyzacji ogélnej. Analiza regresji ukazala, ze
tak samo jak w hipotezie H4 mozna przyjaé na poziomie a.=0,10 hipotezg¢ H5a
(Er: AR? = 0,090 p=0,060; Eo: AR? = 0,012 p=0,523) odnosnie wptywu na efek-
tywnos¢ restrukturyzacji oraz hipoteze H5b (Er: AR? = 0,003 p=0,746; Eo: AR?
= 0,099 p=0,055) pod katem wptywu na efektywno$¢ outplacementu.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzié, iz przy a=0,05
nalezy przyjac hipoteze H1b dla efektywnosci restrukturyzacji. Dla wspétczyn-
nika istotno$ci na poziomie 0.=0,10 nalezy przyja¢ hipotez¢ H4 i H5a dla efek-
tywnosci restrukturyzacji oraz H5b dla efektywnosci outplacementu. Hipotezy
Hla, Hlc, H2a, H2b, H3 nalezy odrzucic.

IV.
DYSKUSJA

Przeprowadzona analiza potwierdza efektywno$¢ stosowania strategii wig-
zanych podczas realizacji programéw restrukturyzacyjnych, ktérych konse-
kwencja lub podstawowym zatozeniem sa zwolnienia pracownikéw. W wyni-
ku badain wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania migdzy wymiarami
restrukturyzacji ogélnej, w zasobach ludzkich i outplacementu, potwierdzita
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sie czes$¢ zalozen o istnieniu takich zaleznosci (H1b, H4, H5a, H5b), gtéwnie
w zakresie dopasowania migdzy wszystkimi badanymi wymiarami przypo-
rzadkowanymi do okreslonych typéw idealnych i dopasowania miedzy typami
hybrydowymi w obszarze outplacementu, restrukturyzacji ogélnej i zasobéw
ludzkich. Dodatkowo okazato si¢, ze badajac stopiei dopasowania do wybra-
nych typéw idealnych, restrukturyzowane przedsigbiorstwa osiagaty wzrost
efektywnosci, realizujac zalozenia restrukturyzacji zatrudnienia (wykazala to
dodatkowa analiza)l. Stwierdzono réwniez spadek efektywnosci w przypadku
ukierunkowania przedsiebiorstw na outplacement klasyczny OPC (zob. Tabe-
la 3). Bliskos$¢ do pozostatych typéw idealnych nie data istotnych statystycz-
nie wynikéw, umozliwiajacych wyciagnigcie wnioskéw o kierunku wptywu na
efektywnos¢.

Podsumowujac, z jednej strony potwierdzity si¢ przekonania autora doty-
czace powigzan migdzy wymiarami restrukturyzacji ogélnej, w zasobach ludz-
kich 1 outplacementu, z drugiej strony, oprécz restrukturyzacji zasobéw ludz-
kich, nie mozna méwi¢ o wplywie dopasowania wewnetrznego pozostatych
wymiaréw na efektywno§¢ zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. Kon-
sekwencja jest pytanie, czy nie nalezatoby raczej szuka¢ powigzan miedzy po-
szczegdlnymi czynnikami i ich wptywu na efektywnos$¢. Aby uzyskaé catko-
wita pewno$¢ nalezatoby jednakze przetestowaé wybrane czynniki za pomoca
eksperymentu, w ramach ktérego wytaczony bytby wptyw zmiennych nieistot-
nych.

9. Uwagi koncowe

Podstawowym celem tego badania byto ukazanie koniecznosSci poszukiwa-
nia zgodnos$ci miedzy wprowadzanymi zmianami (pakietami zmian) zaréwno
w obszarze ogélnego zarzadzania, jak i obszaréw funkcjonalnych. W praktyce
czesto mamy do czynienia z dziataniami intuicyjnymi w zakresie taczenia do-
pasowanych do siebie wymiaréw strategii.

Uzyskane rezultaty wskazaty na oddzialywanie sposobéw realizacji ztozo-
nych proceséw zmian na efektywnos¢, co powoduje, ze menedzerowie powinni
zrozumie¢ kombinacje praktyk w tym zakresie i rozwija¢ odpowiednie strate-
gie z uwzglednieniem ich skutkéw.

Kolejnym celem byto ukazanie wptywu stosowania strategii dopasowanych
wzgledem siebie na efektywnos¢ realizacji zmian. Uzyskane wyniki wskazaty
na istnienie takiego wptywu, zwlaszcza w sytuacji powiazania badanych ob-
szar6w w trzech wymiarach oraz podczas realizacji zmian ukierunkowanych

4 W tym celu zmierzono podobiefistwo migdzy zidentyfikowanymi w przedsigbiorstwie typami a przyjetymi do badan
pojedynczymi typami idealnymi. Nastgpnie kazda z miar podobienstwa poddana zostata osobnej hierarchicznej analizie
regresji.
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na zmiany ilo$ciowe i jakoSciowe w zasobach ludzkich, faczone z programa-
mi outplacementu, realizowanymi we wspélpracy z zewngtrznymi doradcami.
Ta konkluzja szczegélnie mocno byta podkreslana w ramach zrealizowanych
przez autora dodatkowych badan jako$ciowych .

Niezaleznie od wktadu powyzszych badan w rozwéj nauki, wiele czynni-
kéw wplynelo w sposéb ograniczajacy na jego warto$¢ poznawcza. Miedzy in-
nymi badanie wylacznie przedsigbiorstw migdzynarodowych, aczkolwiek taka
strategia byla podyktowana poszukiwaniem podmiotéw, ktore zrealizowaty
programy restrukturyzacji taczone z outplacementem. Ciekawe bytyby studia
poréwnawcze przedsiebiorstw polskich i z kapitalem zagranicznym, co z ko-
lei mogloby doprowadzi¢ do zmiany zatozefi konfiguracyjnych i/lub ksztat-
tu typéw idealnych. Drugim ograniczeniem bylo zastosowanie jako$ciowych
miernikéw efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu, co mo-
glo pobudzaé do formutowania zbyt subiektywnych, zawyzonych lub zanizo-
nych ocen ze strony respondentéw. Przyszli badacze powinni raczej poszukad
miernikéw iloSciowych, na przyktad w postaci wskaznikéw finansowych ROA
1 ROE [patrz: Delery, Doty 1996] lub wskaZnika ROI.

Kolejnym ograniczeniem byty réznice w interpretacji pytai przez respon-
dentéw. Powodowato to, ze pojawity si¢ btedy w ocenie niektérych elementéw
programéw zmian, zwlaszcza w rozumieniu programu outplacementu i jego
sktadnikéw. Dodatkowo, kolejne badania wymagatyby redukcji ilodci pytai
W wymienionym obszarze poprzez usunigcie pytan, ktérych poziom istotnosci
jest zbyt maty dla réznicowania odpowiedzi respondentow.

PrzysztoSciowo badanie w zakresie poszukiwania dopasowania migdzy
wybranymi strategiami mozna byloby poprawi¢ w wiekszym stopniu kon-
centrujac si¢ na interakcji migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi (réwniez
zwolnieniami i odej$ciami pracownikéw) a zmianami w strategii organizacyj-
nej, z uwzglednieniem kontekstu, w jakim si¢ zmiany odbywaja. Pomogtoby to
trafniej uja¢ formy i style zarzadzania charakterystyczne dla wybranych obsza-
réw poréwnan w badanych organizacjach i wzbogacitoby uzyskane wyniki.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Piotr Sulkowski *

TELEPRACA JAKO ZRODEO KORZYSCI
GOSPODARCZYCH I SPOLECZNYCH

TELEWORK AS A SOURCE OF ECONOMIC AND
SOCIAL BENEFITS

Summary

The aim of the hereby paper is to present the perspectives and premises
of development of telework, as well as presentation of economic and social
benefits that can be achieved using information and communication tools for
task realization. The paper depicts the dynamics of development of telework,
telework in Poland and social and economical aspects of such type of work.
Application of digital tools for task realization offers numerous economic
benefits and can determine the ability to compete or even gain competitive
edge of an organization both today and tomorrow. Telework is a form of
work beneficial from economical, ethical and ecological point of view. The
presented aspects of telework as the source of economic and social benefits
draw attention to relevance, even necessity, of creation of the right conditions
favorable for implementation and development of such a form of organization
of work. The growth of telework depends on the level of acceptance of such
awork organization form by both the employees and the employers. Acceptance
of telework is a matter concerning the whole society. Telework appears to be
the perfect alternative for the traditional form of work. Equipped in a variety
of benefits, it offers certain economic and social advantages.

1. Uwagi wstepne
Gléwnym powodem, dla ktérego zauwaza si¢ odchodzenie od tradycyjnych

form zatrudnienia na rzecz ich uelastyczniania, jest prze§wiadczenie, ze nowe
rozwigzania mogg dostarczy¢ korzysci zaréwno przedsigbiorstwu (pracodaw-

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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cy), jak i jego pracownikom (pracobiorcom), a turbulentne otoczenie wzmacnia
jeszcze to przekonanie, wymagajac, aby zawierane migdzy nimi porozumienia
(umowy) miaty réwniez zréznicowany charakter, to jest taki, ktéry umozliwia
dostosowywanie si¢ pracodawcom (przedsigbiorcom) i pracobiorcom (pracow-
nikom) do zmian systemowych, strukturalnych i rynkowych, jakie towarzysza
globalizacji [Malara 2006, s.168]. Wykorzystanie narzedzi cyfrowych jako na-
rzedzi pracy do realizacji zadan daje liczne korzySci ekonomiczne i moze sta-
nowi¢ o zdolnosci do konkurowania, a nawet zdobycia przewagi konkurencyj-
nej organizacji zaréwno dzi$, jak i jutro. Telepraca jest forma pracy korzystna
z punktu widzenia ekonomicznego, etycznego, a takze ekologicznego.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie perspektyw i przestanek
rozwoju telepracy oraz ukazanie korzysci gospodarczych i spotecznych, jakie
mozna osiagnaé wykorzystujac narzedzia informacyjno-komunikacyjne do re-
alizacji zadan.

2. Dynamika rozwoju telepracy

Termin telepraca bywa nie zawsze wtasciwie rozumiany i przyjmowa-
ny. Problemy z definiowaniem telepracy oraz brak dostrzezenia jej mozliwo-
$ci znacznie ograniczaja jej petne wykorzystanie. Pojawiaja si¢ rowniez proble-
my zwiazane z wlasciwym zarzadzaniem i implementacja tej formy organizacji
pracy. Telepraca zaczyna ksztaltowaé obraz wspoétczesnej organizacji, koegzy-
stujac z innymi przejawami spoleczenstwa informacyjnego, w ktérym rozwi-
jane sa nowe koncepcje, takie jak: organizacja uczaca si¢, zarzadzanie wiedzg
czy kapitalem intelektualnym [Czekaj 2007, s.155]. Procesy globalizacyjne za-
chodzace w gospodarkach poszczegélnych krajow stymulujac przyspieszenie
w zakresie postepu technologicznego sprawiaja, ze coraz wiecej ludzi wska-
zuje na wiedze jako rozstrzygajacy czynnik przewagi konkurencyjnej [Szal-
kowski 2006, s.10]. Telepraca jest forma $wiadczenia pracy i realizacji zadan,
ktdéra w najwigkszym stopniu wykorzystuje nowoczesne techniki informacyijne,
komputery i narzedzia telekomunikacyjne stajq si¢ narzedziami pracy, a przed-
miotem pracy staje si¢ informacja. Poczatki telepracy siggaja lat 70. XX wie-
ku, kiedy to w obliczu kryzysu naftowego poszukiwano w USA sposobu na
zmniejszenie natezenia ruchu na drogach i obnizenie zanieczyszczenia powie-
trza. Za pioniera telepracy uwaza si¢ Jacka M. Nilles’a, ktéry m.in. projektowat
pojazdy kosmiczne i systemy komunikacji dla Sit Powietrznych USA i NASA.
Idea telepracy, wedtug Jacka M. Nilles’a, powstata ze skrzyzowania osiagnie¢
nowoczesnej telekomunikacji oraz préb ograniczenia ucigzliwosci dojazdéw do
pracy. Nilles teleprace definiuje jako kazdy rodzaj zastgpowania podrézy zwia-
zanych z praca technika informacyjna, np. telekomunikacja i komputerami,
przemieszczanie pracy do pracownikéw zamiast pracownikéw do pracy. Podty-
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pem telepracy w ujeciu Nilles’a sg teledojazdy (telecommuting), czyli okresowa
praca poza centralg firmy: wykonywanie pracy w domu, w siedzibie klienta lub
w telecentrum co najmniej jeden dziert w tygodniu [Nilles 2003, s.36]. W litera-
turze przedmiotu istnieje szereg definicji i rodzajéw telepracy.

W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢, ze telepraca to forma organizacji
pracy, ktéra wykonywana jest w catosci lub czgsci poza tradycyjnym miejscem
pracy z wykorzystaniem narzedzi techniki i technologii informatyczno-komu-
nikacyjnej.

Internet i inne zdobycze naukowo-techniczne pomagaja odgrywac istotna
role w upowszechnianiu si¢ pewnych proceséw i praktyk. Chodzi tu w gtéwnej
mierze o:

e outsourcing — pewne ustugi i elementy proceséw produkcyjnych o niz-
szej warto$ci dodanej moga by¢ przeniesione z bogatych regionéw do
ubozszych (np. telefoniczne centra obstugi klienta);

» teleprace (teleworking) — praca wykonywana w domu z dala od duzych
osrodkéw miejskich moze oznacza¢ szanse zatrudnienia miejscowych
bezrobotnych, jak tez oséb niepetnosprawnych;

* rozszerzenie zakresu dziatania (scope enlargement) — firmy zlokalizo-
wane w stabiej rozwinigtych regionach moga znalez¢ nowych klientéw,
partneréw czy poddostawcéw [Zientara 2007, s.18].

W Europie pojecie telepracy zostato spopularyzowane przez Komisje Euro-
pejska. Na poczatku lat 90. XX wieku sfinansowala ona szereg badari pod katem
wprowadzenia telepracy jako alternatywnej formy zatrudnienia, w celu tworze-
nia kolejnych miejsc pracy na terenach ekonomicznie zaniedbanych, mozliwosci
zarobkowania os6b niepetnosprawnych, a takze w celu umozliwienia kobietom
z matymi dzie¢mi powrotu do pracy. Wszystko to zmierzato do zapobiegania po-
czuciu alienacji spotecznej oraz pobudzania aktywnos$ci zawodowej oséb trwale
lub czasowo wylaczonych z aktywnego zycia spotecznego i zawodowego [Go-
lec-Nycz, Osiewalska 2006, s.40]. W dokumencie Komisjii Europejskiej Whi-
te Paper on Growth, Competitiveness and Employment z 1993 r. wskazuje si¢
na teleprace jako narzedzie wzrostu konkurencyjnosci na globalnych rynkach.
Martin Bangemann, komisarz Unii Europejskiej ds. informatyki i telekomunika-
cji, napisal w specjalnym raporcie z 1994 r., ze pierwsze kraje, ktére znajdg si¢
w spoteczenistwie informacyjnym, zostang wynagrodzone. One ustalg porzadek,
ktérego wszyscy beda musieli przestrzegac. W przeciwienistwie do nich kraje,
ktére zdobeda sie jedynie na potowiczne rozwiazania, moga niebawem zmagac
sie z tragicznym spadkiem inwestycji i zmniejszeniem si¢ liczby miejsc pracy.
Znany futurysta Alvin Toffler w wydanej w 1980 r. ksiazce Trzecia fala pisat
o koncepciji idei pracy elektronicznej, za§ w 1994 r. stwierdzit, ze sercem Trze-
ciej Fali, czyli spoteczefistwa informacyjnego, bedzie wlasnie telepraca. Pod jej
naporem upadng tradycyjne miejsca pracy [Karwicka, http//idn.org.pl].
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W Stanach Zjednoczonych obserwuje si¢ wzmozone zainteresowanie ela-
stycznymi formami zatrudnienia. W 2006 r. w sposéb zdalny pracowato 30
milionéw oséb. Z kolei w Europie najwigcej telepracownikéw jest w Finlandii
(17%), Szwecji (15%) oraz Holandii (15%) [Harnik 2008, s. 34]. Wysoki procent
pracownikéw zdalnych w Skandynawii zwigzany jest z intensywnym rozwo-
jem nowoczesnych technologii w tych krajach, w tym z rozbudowa sieci tele-
fonii komérkowej oraz dobra koniunkturg gospodarcza tych panstw. Rdwniez
w krajach Beneluxu polityka rynku pracy wspiera rozwdj elastycznych form za-
trudnienia. Natomiast we Francji i Niemczech brak jest aktywnej polityki pan-
stwa, w tym szczegbétowych regulacji prawnych dotyczacych telepracy. Zgodnie
z badaniami przeprowadzonymi przez CBI (Confederation of British Industry)
w 2007 r. az 46% firm brytyjskich oferowato mozliwos¢ telepracy swoim pra-
cownikom w poréwnaniu do 11% w 2004 r. [Record numbers working from
home, http:/www.inthenews.co.uk]

3. Telepraca w Polsce

Wedtug badan dotyczacych wykorzystania telepracy w Polsce, przepro-
wadzonych na potrzeby realizacji projektu Telepraca. Ogélnopolski program
promocji i szkolen dla przedsigbiorcéw, telepracownicy stanowia zaledwie 1%
wszystkich pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach, natomiast 16% prze-
badanych przedsigbiorstw zadeklarowato stosowanie telepracy w réznej formie
[Informacja prasowa 2007, s. 2].

W Polsce termin telepraca rozumiany jest zbyt wasko. Telepraca kojarzo-
na jest jako zajecie zwigzane z telemarketingiem, sprzedaza, informacjq telefo-
niczng, przedstawicielstwem handlowym. Postrzegana jest réwniez jako zajgcie
tymczasowe lub dodatkowe o niskim prestizu. Zwykle jako ceche charaktery-
styczna telepracy podaje sie czesty kontakt z klientem lub pracodawca przez
telefon lub droga mailowa. Wsréd badanych niewiele oséb kojarzy teleprace
z praca na odleglos¢, elastyczna forma pracy czy z praca wykorzystujaca nowo-
czesne technologie [Harnik 2008, s. 34].

16 pazdziernika 2007 r. weszty w zycie nowe przepisy Kodeksu pracy, do-
tyczace zatrudnienia w formie telepracy w Polsce [Kodeks pracy, art. 675].
Zgodnie z art. 675 par. 1 k.p. praca moze by¢ wykonywana regularnie poza za-
ktadem pracy, z wykorzystaniem §rodkéw komunikacji elektronicznej w rozu-
mieniu przepiséw o §wiadczeniu ustug droga elektroniczng (telepraca). Pracow-
nik moze wigc wykonywac pracg w innym miejscu niz zaktad pracy.

Telepraca zostaje coraz czeéciej wskazywana jako jeden z najwazniejszych
obszaréw rozwoju spoteczefistwa informacyjnego, a takze powigzana jest z da-
zeniem Unii Europejskiej do stworzenia Globalnego Spoteczefistwa Informacyj-
nego. Zwigkszanie konkurencyjnosci Polski i zmniejszanie dystansu do innych
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panstw oraz trendy technologiczne zwiazane z ITC (Information and Commu-
nication Technologies; pol. Technologia Informacyjno-Komunikacyjna) wy-
muszaja wzmacnianie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i nowoczesnych
form organizacji pracy. Zgodnie ze Strategia Lizboriska, ukierunkowana na bu-
dowanie gospodarki opartej na wiedzy, zostaly opracowane w Polsce liczne do-
kumenty okreslajace ramy i kierunki informatyzacji kraju (e-Polski) i budowa-
nia spoteczenstwa informacyjnego. Sa to: Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015,
Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 oraz Strategia spoleczen-
stwa informacyjnego w Polsce na lata 2007-2013 [Harnik 2008, s. 27].

4. Gospodarczy i spoleczny wymiar telepracy

Telepraca wychodzi naprzeciw oczekiwaniom organizacji dazacych do mi-
nimalizacji kosztéw dziatalnoSci i wzrostu wydajnosci pracy w sferze admi-
nistracyjnej. Wprawdzie konieczne jest poniesienie okre$lonych naktadéw na
stworzenie odpowiedniej teleinformatycznej infrastruktury, niemniej jednak sa
one rekompensowane wieloma wymiernymi i niewymiernymi efektami ekono-
micznymi [Czekaj 2007, s.165].

Telepraca pozwala redukowaé wysokie koszty wynajmu lokali i inne z tym
zwigzane wydatki, takie jak wyposazenie biurowe, koszty eksploatacji. Zmniej-
szeniu ulegaja takze koszty administracyjne, zarzadzania personelem, korzysta-
nia z wlasnych zasobéw oraz zuzycia energii. Tradycyjnie zorganizowana praca
wiaze si¢ z koniczno$cia dojazdu do miejsca pracy, a co za tym idzie ucigzliwo-
Sciami w postaci korkéw ulicznych, wysokich kosztéw paliwa i czasu wykorzy-
stanego na dojazd do pracy. Mimo pojawiania si¢ nowych kosztéw, takich jak
koszty dostgpu do Internetu, wsparcia technicznego, zaznaczy¢ nalezy, ze sg
one stosunkowo nizsze od kosztéw wymienionych powyze;j.

Szacuje sie, ze wydajnos$¢ pracy w systemie telepracy wzrasta od 20 do 40
%, a jej zrodet upatruje si¢ w lepszej organizacji pracy i wiekszej koncentra-
cji pracownikéw oraz mniejszej liczbie zaktécen pracy [Depta, http:/www.idn.
org.pl]. Praca tradycyjna wiaze si¢ ze sztywnymi godzinami pracy — zazwy-
czaj oSmiogodzinnym dniem pracy, czy zaktéceniami ze strony pracownikow.
Pracownicy zadowoleni z telepracy sa w stanie efektywniej pracowaé. Zawody
i czynnosci, ktére mozliwe sg do wykonywania w systemie telepracy ogranicza-
ja si¢ zazwyczaj do tych, ktérych przedmiotem pracy jest informacja. Nalezy
podkresli¢, ze w przypadku tych zawodéw wiasciwym jest mierzenie efektyw-
nosci, a niekoniecznie produktywnosci. Istotnym staje si¢ dobér kompetentnych
0s6b do realizacji zadan, cechujacych si¢ umiejetnoScia organizacji pracy i za-
rzadzania czasem, potrafigcych koncentrowac si¢ na rezultatach, a takze ko-
niecznym staje si¢ dobér wlasciwych rozwiagzan teleinformatycznych i elimina-
cja czynnikéw zaktécajacych przebieg pracy.
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Decydujac si¢ na forme zatrudnienia w systemie telepracy mozna zauwazy¢
spadek absencji pracownikéw. W warunkach telepracy pracownicy rzadziej ko-
rzystaja ze zwolniefi lekarskich i rzadziej sa nieobecni w pracy z réznych innych
powodéw [Harnik 2008, s. 40]. Mniejsza fluktuacja kadr wptywa na zmniejsze-
nie dodatkowych kosztéw rekrutacji czy tez szkolenia nowo zatrudnionych oséb.
Rotacje pracownikéw sa duzym obciazeniem dla organizacji. Wykorzystujac
mozliwosci telepracy mozna utrzymaé wykwalifikowany personel. Wdrozenie
programéw telepracy pozwala réwniez na uelastycznienie struktury organizacyj-
nej. Popyt na wysoko kwalifikowanych pracownikéw spowodowal przesunigcie
wladzy w procesie zatrudnienia — od pracodawcy do indywidualnego pracobior-
cy. Coraz powszechniej osoby z wysokimi kwalifikacjami narzucaja warunki za-
trudnienia. Telepraca to szansa pozyskania wysokiej klasy specjalistow, konsul-
tantdw niezainteresowanych zatrudnieniem w pelnym wymiarze czasu pracy.

W teorii pola (przestrzeni) K. Levina przyjmuje si¢ zatozenie, iz na ogét bliz-
sze otoczenie, a zwlaszcza to, z ktérym cztonkowie organizacji pozostaja w stycz-
nosci przestrzennej bezposrednio, silniej na nia oddziatuje [Szatkowski 2005,
s. 9]. Zalozenie to wspdlczesnie traci na znaczeniu, bowiem nowe technologie
komunikacyjne sprawiaja, iz dystans przestrzenny odgrywa coraz mniejszg rolg
w organizacji. W jej wymiarze globalnym nawigzanie i podtrzymywanie taczno-
Sci zaréwno pomigdzy skiadnikami organizaciji, jak i jej otoczeniem, uznawane
kilkadziesiat lat temu za wezltowy problem organizacyjny, §wiadczy forma za-
trudnienia, jaka jest telepraca. Jej szczegblnym przyktadem jest firma z Chicago,
ktéra w Krakowie zatrudnia kilkudziesigciu pracownikéw. Ich praca polega na
nawiazywaniu telefonicznego kontaktu, w godzinach miedzy 22.00 a 6.00 miej-
scowego czasu, z potencjalnymi klientami tej firmy, mieszkajacymi w Chicago.
Znaczaco nizsza cena pracy w Krakowie niz w Chicago czyni optacalnym dla
firmy zatrudnienie pracownikéw tysiace kilometréw od terenu jej dziatalnosci.
Jednakze to nowe technologie komunikacyjne sprawiaja, ze znaczaca czg$¢ ope-
racji zwigzanych z ustuga instalowania anten telewizyjnych w Chicago moze zo-
sta¢ wykonywanych w Krakowie lub gdziekolwiek na §wiecie [Szatkowski 2005,
s. 10-11].

Telepraca to réwniez odpowiedZ na wyzwania zwigzane z rozproszonym biz-
nesem XXI wieku, gdzie istotng rolg¢ stanowi budowanie sprawnie funkcjonu-
jacych zespotéw zadaniowych. Coraz powszechniejszy dostep do Internetu po-
zwala osobom zamieszkujacym rézne miasta, a nawet czesto panstwa réznych
kontynentéw, na wspdtprace ze soba w formie wirtualnych zespotéw zadanio-
wych. Zainteresowanie telepraca i jej mozliwosciami dostrzegane jest coraz po-
wszechniej poprzez rzady poszczegdlnych panstw. Telepraca, poza licznymi ko-
rzy$ciami gospodarczymi staje si¢ réwniez forma aktywizacji zawodowej 0s6b,
ktére z ré6znych wzgledéw nie moglyby pracowaé w sposéb tradycyjny, np. nie-
petnosprawnych, dla ktérych bariery architektoniczne i dojazd do pracy wiazg si¢
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z duzym utrudnieniem, kobiet, ktére rezygnuja z tradycyjnej formy zatrudnienia
po zatozeniu rodziny i urodzeniu dziecka, emerytéw. Telepraca stanowi szanse
aktywizacji regionéw stabiej rozwinigtych gospodarczo, w ktérych koszt pracy
jest nizszy.

Telepraca to réwniez korzysci dla §rodowiska naturalnego poprzez zredu-
kowanie zanieczyszczenia powierza, wzrost oszczednoSci na zuzyciu energii,
zmniejszenie natezenia ruchu drogowego, mniej wypadkéw komunikacyjnych,

szybszy dojazd do pracy dla innych, obnizka kosztéw infrastruktury.

Tabela 1. Zestawienie potencjalnych korzysci telepracy

Korzysci gospodarcze

Korzysci spoteczne

* wzrost wydajnosci pracy

* optymalizacja obciazen finansowych

« spadek absencji pracownikéw

* zwigkszenie lojalnosci pracownikéw

* mozliwo$¢ zmniejszenia powierzchni biu-
rowych

* nizsze koszty zarzadzania personelem i ad-
ministracji

* spadek biurokracji

¢ lepszy obieg informacji w firmie

* ograniczone zuzycie energii

* mniejsza fluktuacja zatrudnienia,

» mozliwo$¢ zatrudnienia wysokiej klasy fa-

* aktywizacja rejondw stabiej rozwinigtych
gospodarczo

* mozliwo$¢ utworzenia nowych stanowisk
pracy

* mozliwo$¢ zatrudnienia 0sob z jakich§ po-
wodéw zwigzanych z domem

* aktywizacja zawodowa 0séb niepetno-
sprawnych

* mniej konfliktéw migdzy pracownikami

¢ podnoszenie kwalifikacji pracownikéw

e poprawa stosunkéw miedzyludzkich

* spadek zanieczyszczenia Srodowiska

* zmniejszenie natg¢zenia ruchu drogowego

chowcow
* poprawa konkurencyjnosci przedsigebiorstwa

* obnizka kosztéw infrastruktury

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Depta, http:/www.idn.org.pl], [Raport z bada-
nia 1000 przedsigbiorstw — Telepraca, http://www.pbssopot.com.pl].

Poza licznymi korzys$ciami telepraca moze nie§¢ ze soba pewne zagroze-
nia. Pojawiaja si¢ problemy zwigzane z psychologia i organizacja zarzadzania
telepracownikami. Czgsto pracownicy pozostawieni sg sami sobie, nie otrzymu-
jac wsparcia od przetozonych, co powoduje uczucie osamotnienia i poglgbiania
sie poczucia izolacji spotecznej. Pojawiaja sie problemy zwigzane z zacieraniem
granic migdzy praca a zyciem osobistym. Stwarza to niebezpieczeristwo nad-
miernego wydluzenia czasu pracy i uzaleznienia si¢ od pracodawcy wskutek
koniecznoS$ci utrzymywania stalej gotowosci do odbioru informacji oraz kon-
taktow z przedsigbiorstwem, co niesie niebezpieczeristwo pracoholizmu i uza-
leznienia si¢ od techniki [Malara 2006, s. 196].

W celu opracowania zasad wdrazania telepracy naukowcy z Uniwersy-
tetu w Canberze przeprowadzili trzyetapowe badanie. Badanie to wskazato
w pierwszym etapie prawidlowosci w zatrudnianiu, ktére wywieraja duzy wptyw
na organizacje telepracy. Sa to:
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* Czynniki organizacyijne, ktdre pozwalaja ocenic, czy telepraca bedzie do-
brym rozwigzaniem w firmie. Organizacje musza rozwazyC problemy
prawne i etyczne, dostgpno$¢ wykwalifikowanych pracownikéw, obo-
wigzki regulacyjne, strategie firmy, odpowiedzialno$¢ spoteczna. Na tym
etapie organizacje powinny przeanalizowaé tez pozycje konkurencyjng
oraz potrzebe restrukturyzacji organizacyjne;.

* Praktyki panujace wewnatrz przedsiebiorstwa, ktére w znacznej mierze
ksztattowane sa przez tradycyjne, wypracowane sposoby §wiadczenia pra-
cy, jednakze moga one ulega¢ zmianie wskutek wptywu nowoczesnych
technologii, wzrastajacych kompetencji pracownikéw, czy tez innych
Zmian.

* Preferencje pracownikéw, czyli uzaleznione od konkretnych pracownikéw
osobiste oczekiwania stawiane pracy. Na przykiad najczesciej rozwazaja
pracg w domu pracownicy mtodzi, posiadajacy rodziny, a takze pracow-
nicy, ktérzy rozwazaja przejscie na emeryture. Rowniez absolwenci maja
preferencje do pracy elastycznej, zwtaszcza gdy maja zamiar wykonywac
prace dla wiecej niz jednego pracodawcy.

W drugim etapie badacze wyszczegdlnili zalety i wady telepracy, zaréwno po
stronie pracodawcy, jak i pracownika. W trzecim etapie zidentyfikowano czynni-
ki niezbedne dla prawidtowej adaptacji telepracy w firmie oraz wskazujace na jej
wplyw. Sukces wdrozenia telepracy jest jednak uzalezniony od dostepnosci no-
wych technologii i rozwigzan oraz przede wszystkim od organizacyjnych mecha-
nizmoéw zarzadzania [Campbell, Barned 2007, s. 55].

5. Uwagi koncowe

Zaprezentowane aspekty telepracy, jako Zrédta korzysci gospodarczych i spo-
fecznych, zwracaja uwage na zasadno$¢, a nawet konieczno$¢ tworzenia odpo-
wiednich warunkéw do wdrazania i rozwoju tej formy organizacji pracy. Rozwoj
telepracy uzalezniony jest od akceptacji tej formy organizacji pracy zaréwno przez
pracodawcéw, jak 1 pracownikéw. Akceptacja telepracy lezy w szeroko rozumia-
nym interesie spotecznym.

Telepraca jawi si¢ coraz czesciej jako doskonata alternatywa dla tradycyjnej
formy pracy. Wyposazona w wiele zalet przynosi okreslone korzy$ci w wymia-
rze gospodarczym i spotecznym. Moze by¢ droga do niezaleznosci i satysfakcii,
umozliwia obnizenie kosztéw pracy, redukuje koszty utrzymania powierzchni biu-
rowych. Jest réwniez odpowiedzia na spoleczng troske o Srodowisko naturalne.
Telepraca to szansa na podniesienie pozycji konkurencyjnej nowoczesnego przed-
sigbiorstwa, jest ponadto forma i szansa aktywizacji zawodowej i zapewnienia cig-
glodci pracy.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Bernard Ziebicki *

WYZWANIA 1 PROBLEMY
WARTOSCIOWANIA KOMPETENCJI

CHALLENGES AND PROBLEMS OF THE EVALUATION
OF EMPLOYEES’ COMPETENCIES

Summary

In the article the author presents the main problems in the implementation
of the evaluation of the employees’ competencies in the companies. The
disadvantages of the “traditional” approach to the job evaluation have been
presented. The topics of the evaluation of employees’ competencies and the
differences in comparison to the “traditional” approach to the job evaluation
have been described. This article is an introduction to the further researches
planned by the author.

1. Uwagi wstepne

W ostatnim czasie w literaturze przedmiotu mozna spotkaé coraz wigcej
opinii na temat potrzeby odejScia od dotychczasowego, posiadajacego prawie
stuletnig tradycje, schematu warto§ciowania pracy, polegajacego na ocenie
trudnosci pracy i zastapienia go warto§ciowaniem kompetencji pracowniczych
[Cira, Benjamin 1998; Jahja, Kleiner 1997; Juchnowicz 2000; Mazer, Nichol-
son 2004]. W praktyce gospodarczej miaty miejsce juz pierwsze zastosowa-
nia warto$ciowania kompetencji pracowniczych w tworzeniu systeméw tary-
fowych. Jako przyktad mozna tutaj nadmieni¢ opisywane w kilku publikacjach
wdrozenie przez zesp6t pod kierownictwem prof. prof. J. Teczke i J. Czekaja
warto$ciowania kompetencji w Miejskim Przedsiebiorstwie Energetyki Ciepl-
nej w Krakowie [Bula, Czekaj, Serda, Teczke 2002; cyt. za: Czekaj, Zigbicki
2004]. Wspomniany projekt miat charakter prekursorski. Brak szerszych do-
Swiadczen i opracowan literaturowych w omawianym obszarze spowodowat, iz

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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wiele elementéw zastosowanej metodyki zostalo wprost przeniesionych z tra-
dycyjnego modelu analitycznego warto$ciowania pracy [Czekaj 2005, s. 5-18].
Nowoscig niewatpliwie byla juz sama kwestia zastgpienia kryteridw trudnoSci
pracy oceng kompetencji pracowniczych.

Upowszechnienie warto§ciowania kompetencji wymaga rozwigzania jesz-
cze szeregu problemoéw, jakie ujawniaja si¢ w trakcie stosowania omawianego
podejscia.

Celem niniejszego artykutu jest proba wskazania probleméw metodologicz-
nych i wdrozeniowych, jakie w dalszym ciagu nie zostaly rozwiazane, a ktére
stanowig istotne bariery szerokiego stosowania warto§ciowania kompetencii.
Artykut ten stanowi przyczynek do szerszych badan, ktére autor zamierza prze-
prowadzic.

2. Niedoskonalos$é ,.tradycyjnego” modelu analitycznego
warto$ciowania stanowisk pracy

Tradycyjny model warto$ciowania pracy, powszechnie stosowany w pol-
skich przedsigbiorstwach i instytucjach, polega na ocenie stopnia trudno$ci pra-
cy na poszczeg6lnych stanowiskach. Trudno$¢ pracy traktowana jest jako ogoét
opordéw, ktére musi pokona¢ pracownik pracujacy na danym stanowisku [Mar-
tyniak 1998, s. 17]. Podstawowym sposobem oceny jest podejscie analitycz-
ne, polegajace na punktowej ocenie stanowiska w uktadzie zbioru kryteriéw
o réznej wadze. Znaczenie kryterium okre§la maksymalna liczba punktéw,
jaka mozna w jego ramach uzyskac. Zgodnie ze wskazaniami schematu genew-
skiego warto$ciowania pracy, kryteria te powinny uwzgledniaé takie aspekty
trudnosci pracy, jak wymagania umystowe oraz fizyczne, odpowiedzialnos$¢
i warunki pracy [Kabaj 1979, s. 304]. Omawiane tradycyjne podejScie do warto-
Sciowania pracy niesie ze soba szereg ograniczen, ktdre coraz szerzej ujawniaja
si¢ wraz ze wzrostem ztozonosci funkcjonowania organizacji, form i aspektow
konkurowania oraz coraz szerszymi oczekiwaniami od pracownikéw.

Podstawowe ograniczenie zwigzane jest ze znaczng dezaktualizacja sche-
matu genewskiego. Stale poprawiajacy si¢ poziom warunkéw pracy, eliminacja
szkodliwych czynnikéw materialnego Srodowiska pracy, a takze podporzadko-
wanie zasobow pracowniczych rynkowemu prawu podazy i popytu powodu-
je, iz kryteria zwiazane z warunkami pracy i wymaganiami fizycznymi sta-
ja sie zbedne. W szczegblnosci uwaga ta dotyczy tzw. przedsigbiorstw nowych
technologii oraz nowoczesnych form ustug. Przedstawione opinie potwierdza
ewolucja metod analitycznego warto§ciowania pracy. Jako przykiad mozna tu-
taj poda¢ cho¢by metode UMEWAP. Jej pierwszy schemat (UMEWAP-85) za-
ktadat udziat warunkéw pracy na poziomie 20%. Podobnie sytuacja wygladata
w metodzie UMEWAP — 87. Kolejne jej wersje (UMEWAP - 95 1 UMEWAP
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—2000) to juz tylko odpowiednio 9,5% i 5,4% [Zigbicki 2005, s. 12]. A zatem
podstawa oceny trudnosci pracy staja si¢ wspotczesnie przede wszystkim wy-
magania umystowe i odpowiedzialno$¢. Czynniki te tworza bezposrednio lub
odzwierciedlaja kompetencje oczekiwane od pracownikow.

Drugim istotnym ograniczeniem zwigzanym z ,.tradycyjnym” warto$ciowa-
niem pracy jest powszechnie stosowana ocena stanowisk pracy, a nie pracow-
nikéw. W trakcie ewolucji warto$ciowania pracy pojawity sie koncepcje dyna-
micznego wartosciowania pracy. Pierwsze zastosowania omawianego podejscia
mialy miejsce juz w latach 40-tych XX-go wieku w Szwajcarii [Kardaszewski
1960, s. 126]. W Polsce koncepcja dynamicznego wartoSciowania pracy pojawi-
ta si¢ dopiero w latach 70-tych, gtéwnie za sprawg badan prowadzonych przez
M. Kabaja [Martyniak 1998, s. 311]. PodejScie to nie upowszechnito si¢ jednak
w krajowej praktyce wartoSciowania pracy. Gtéwna przyczyna tego byta oba-
wa przed zbyt uznaniowym charakterem wyceny dokonywanej przez bezpo-
Sredniego przetozonego oraz brak jednoznacznych rozstrzygnieé, czy punktem
odniesienia powinien by¢ pracownik skrajny czy przecietny [Martyniak 1998,
s. 310]. Stad tez w dalszym ciagu w praktyce dominuje podejScie statyczne.
Ocena stanowisk pracy, a nie pracownikéw powoduje jednak sytuacje, ze ré6zne
osoby, ktérych poziom kompetencji indywidualnych znaczaco odbiega od sie-
bie, otrzymuja takie same lub zblizone wynagrodzenie. W sytuacji wymagania
od pracownikdéw wysokiej poliwalentnosci oraz posiadania szerokich umiejet-
nosci, przedstawione rozwiazanie nie zacheca do indywidualnych dziatan na-
kierowanych na rozwijanie kompetencji.

Istotna wada analitycznego wartoSciowania pracy jest réwniez ,uniwer-
salno$¢” zaktadowych metod. Z reguty wdrazanie warto$ciowania pracy od-
bywa si¢ w oparciu o jedna, wspélng dla wszystkich stanowisk pracy metode.
Kryteria znajdujace si¢ w metodzie czgsto muszg by¢ na tyle rozbudowane, aby
pozwolity na oceng trudnosci pracy zar6wno na stanowiskach fizycznych, jak
i umystowych. Przy znacznym zréznicowaniu charakteru i specyfiki pracy,
opracowanie jednej, uniwersalnej metody wartoSciowania pracy staje si¢ wrecz
niemozliwe. Jedna z wiaSciwosci warto§ciowania kompetencji jest dobor kry-
teriéw oceny (kompetencji) z perspektywy okre§lonych grup, a nawet pojedyn-
czych stanowisk.

Wreszcie nalezy dodagé, iz tradycyjny model warto$ciowania pracy wyka-
zuje niski poziom spdjnosci z innymi elementami polityki personalnej firmy,
a w szczegodlnosci z funkcja rozwoju zasobdw ludzkich. Z tym aspektem wia-
ze sie rowniez zachowywanie w dluzszej perspektywie czasowej relacji ptaco-
wych, wyznaczonych w rezultacie wdrozenia analitycznego wartoSciowania

pracy.
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3. Zalozenia wartosciowania kompetencji pracowniczych

Chcac przedstawié istote i odmienno$¢ warto$ciowania kompetencji od
tradycyjnego modelu oceny trudnoSci pracy nalezy w pierwszej kolejnosSci
zdefiniowaé pojecie kompetencji pracowniczych. W literaturze przedmio-
tu w ostatnim czasie pojawito si¢ sporo réznych propozycji definiowania po-
jecia kompetencji pracowniczych. Wigkszo$¢ z nich akcentuje sktadowe kom-
petencji. Wedlug A. Sajkiewicza kompetencje indywidualne to: ,,zbiér wiedzy,
uzdolnieni, styléw dzialania, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan
i innych cech, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osia-
gania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa”
[Sajkiewicz 2002, s. 90]. Mozna réwniez spotka¢ bardziej ogélne ujecia kom-
petencji indywidualnych: ,wszelkie cechy pracownikéw, uzywane i rozwija-
ne w procesie pracy, prowadzace do osiggania rezultatéw zgodnych ze strate-
gicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa” [Rostkowski 2004]. Niezaleznie od
sposobu definiowania, jako cecha wiodaca kompetencji pracowniczych ujawnia
sie ogromne spektrum mozliwych ich kategorii oraz ,,indywidualny” charakter.
Z tego wzgledu czesto okreSlenie ,,pracownicze” zastgpowane jest terminem
indywidualne”. Indywidualno$¢ kompetencji wymusza koniecznos¢ oceny po-
szczegblnych pracownikéw lub co najwyzej niewielkich grup z perspektywy
réznych kompetencji. A zatem mozna uznaé, iz indywidualny charakter kompe-
tencji jako kategorii pojeciowej wymusza dynamiczng ocen¢ w uktadzie zréz-
nicowanych kryteriéw (stanowiacych poszczegélne kompetencje, dostosowane
do specyfiki pracy).

Kompetencje ulegaja zmianie znacznie szybciej niz elementy trudno$ci pra-
cy. Z tego wzgledu system wynagradzania oparty na wartoSciowaniu kompe-
tencji powinien podlegaé aktualizacji zdecydowanie czestszej. Powoduje to do-
datkowo zwigkszenie ,,dynamiki” catego systemu. Wymaga ono jednak zmiany
podejscia do oceny. W ,.tradycyjnym” warto§ciowaniu analitycznym wyceng
stanowisk oraz wdrozenie przeprowadza specjalnie powotany zespdt, sktada-
jacy sie przede wszystkim z pracownikéw przedsigbiorstwa, reprezentujacych
rézne jego obszary funkcjonalne. Tworza oni tzw. komisje ds. wartoSciowania
pracy. W przypadku oceny kompetencji, a w szczegdlnosci zmian w ich pozio-
mie szczegblng role odgrywa bezposredni przetozony. O ile oceny tzw. kom-
petencji wejSciowych moze dokonaé specjalna komisja lub komdrka zwiaza-
na z zarzadzaniem personelem, to spostrzezenia w zakresie poziomu przyrostu
kompetencji pozostaja praktycznie wylacznie w gestii bezposredniego przeto-
zonego. Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w tym celu jest metoda
zdarzen krytycznych.

Kolejnym istotnym zatozeniem wartoSciowania kompetencji, odrézniaja-
cym go od analitycznego warto$ciowania jest konieczno$§¢ wyznaczenia ocze-
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kiwanych kompetencji pracowniczych z perspektywy danego przedsigbiorstwa,
jako perspektywy odniesienia dla procesu oceny. O ile w przypadku warto$cio-
wania analitycznego wigkszo$¢ kryteriéw przyjmuje uniwersalny ksztatt, wia-
Sciwy dla danej metody, to w wycenie kompetencji w zasadzie kazde kryterium
musi zostaé zdefiniowane z perspektywy danego przedsigbiorstwa lub insty-
tucji. Dodatkowo realizacj¢ tego zalozenia utrudnia brak opisanych rozwiazan
praktycznych, pozwalajacych wykorzystywa¢ wcze$niejsze do§wiadczenia.

4. Wyzwania metodyczne i bariery wdrozeniowe zwigzane
z warto$ciowaniem kompetencji pracowniczych

Specyfika warto$ciowania kompetencji i jego odmiennoé¢ od ,tradycyjne-
g0” modelu oceny trudnosci pracy powoduje szereg problemdéw i barier wdro-
zeniowych, ktére dotychczas nie zostaly rozwigzane. Pierwszym wyzwaniem,
jakie pojawia si¢ w tym zakresie jest konieczno$¢ opracowania techniki identy-
fikacji kompetencji oczekiwanych dla poszczegdlnych stanowisk pracy. Jak po-
kazuja badania liczba mozliwych kompetencji indywidualnych siega poziomu
kilkuset [Armstrong 2000, s. 241]. Jak w tak duzej liczbie potencjalnych mozli-
wosci wybraé te wlasciwe i ile ich powinno by¢ dla jednego stanowiska pracy?

Kolejnym istotnym wyzwaniem staje si¢ kwestia samej oceny kompetencji.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réznorodne propozycje narzedzi oce-
ny kompetencji [Sidor - Rzadkowska 2006]. W wigkszosci metody te jednak
sa dos¢ ztozone 1 wymagaja do$¢ dobrego przygotowania w zakresie wiedzy
psychologicznej. Przyktadem moze tutaj by¢ czesto stosowana w tym celu me-
toda assessment center. Stosowanie wymienionych metod wigze si¢ ze znacz-
nym naktadem pracy, co moze w tym przypadku spowodowaé znaczne koszty
catego procesu. Pojawia si¢ zatem konieczno$¢ opracowania metodyki szczeg6-
towej, ktéra dawataby szanse¢ mozliwie obiektywnej oceny i jednoczesnie nie
wymagataby specjalistycznego przygotowania oséb oceniajacych, a takze nie
wigzataby si¢ ze zbyt duza pracochtonnoscia.

Rozwigzania wymaga réwniez kwestia uwzgledniania w taryfikacji pracy,
opartej na ocenie kompetencji elementéw trudnosci pracy, wplywajacych na
obciazenie pracownika, a niezwiazanych z poziomem kompetencji. Czynnikéw
tych nie mozna pomingé. Jak zatem uwzglednié je w systemie wartoSciowania
kompetencji? W jakich relacjach powinny one pozostawa¢ do kompetencji? Czy
moze powinny one tworzy¢ osobng plaszczyzng oceny?

Kolejnym problemem wymagajacym rozwiazania jest rola bezposredniego
przetozonego w ocenie zmian poziomu kompetencji pracownika. Pojawia si¢
watpliwo$¢ co do obiektywnosci tego typu rozwigzania. Z drugiej strony nalezy
udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: czy mozliwe jest nadal realizowanie tego zada-
nia przez komisje?
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Istotny problem badawczy stanowi réwniez kwestia zarzadzania systema-
mi taryfowymi, tworzonymi na podstawie warto§ciowania kompetencji. Nale-
zy przede wszystkim rozstrzygna¢: jak czesto powinny by¢ prowadzone oceny
1 jakie powinny mie¢ powiazanie z innymi elementami zarzadzania kompeten-
cjami, stosowanymi w przedsi¢gbiorstwie? Pojawia si¢ takze pytanie o relacje
pomiedzy ptaca stalg i zmienna w systemie taryfowym tworzonym na bazie
oceny kompetencji, szczegoélnie jesli chodzi o stanowiska nietworzace mierzal-
nych rezultatéw pracy.

5. Uwagi koncowe

Wdrazanie wartoSciowania kompetencji wiaze si¢ z licznymi problemami,
ktére w wigkszosci dotychczas nie zostaly rozwiazane w ramach badan nauko-
wych. Moze réwniez okazac sie, stosujac wartoSciowanie kompetencji na szer-
sza skale, iz podejscie to jest mniej efektywne niz tradycyjny model wartoscio-
wania pracy. Niemniej jednak nalezy mie¢ na uwadze, iz podejscie to cechuje
sie szeregiem zalet w poréwnaniu do tradycyjnego modelu. Przede wszystkim
zapewnia ocen¢ indywidualng pracownikéw. Opiera si¢ na kryteriach lepiej do-
stosowanych do specyfiki pracy na poszczegélnych stanowiskach. Wiaze si¢
z czestsza weryfikacja wynikdw oceny. Moze by¢ zintegrowane z innymi ob-
szarami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Biorac pod uwage powyzsze zalety mozna si¢ spodziewal, iz stosowanie
wartoSciowania kompetencji w praktyce bedzie sie¢ zwigkszato, w szczegdlno-
§ci w nowoczesnych przedsigbiorstwach, stawiajacych na rozwéj kapitatu ludz-
kiego.
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CONTROLLING WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

CONTROLLING OF ENTERPRISE VALUE

Summary

Controlling is considered by many managers a logical and coherent
answer for processes taking place inside the enterprise, as well as economic
environment.

The paper presents scope and design of value controlling organization in
an enterprise.

1.Uwagi wstepne

Nadrzednym celem kazdego przedsigbiorstwa jest przetrwanie i rozwo;.
Jednak, aby przetrwaé na rynku w okresie recesji i rozwija¢ si¢ w sprzyjajacych
warunkach rynkowych, przedsiebiorstwa musza generowaé zyski. Nie jest to
jedyny warunek tak postawionego celu. Istotna jest rowniez stabilno$¢ finanso-
wa oraz réwnowaga spoteczna. Dla realizacji tak postawionych krétko- i dtugo-
okresowych celéw przedsigbiorstwa wykorzystuja controlling. [Sierpifiska, Ku-
stra 2000, s.159]

Controlling jest uznawany za jedng z dynamicznych i elastycznych metod
zarzadzania, stanowigca kompleksowa metod¢ sterowania dziatalnoScia przed-
siebiorstwa. Pozwala on na wcze$niejsze wykrywanie, a tym samym elimino-
wanie lub ograniczanie odchylent od wielkoSci zaplanowanych, decydujacych
o realizacji celow przedsigbiorstwa [por. Jedralska, Wozniak-Sobczyk 2000],
czyli:

e utrzymaniu ptynnosci w krétkim okresie,

* wzroScie wartosci przedsigbiorstwa w dtugim okresie.

* mgr, Zaktad Finanséw i Rachunkowosci, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu, Wy-
dziat Zamiejscowy w Tarnowie.
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Zarzadzanie przedsigbiorstwem wiagze si¢ z podejmowaniem réznych de-
cyzji, ktére powinny by¢ oceniane poprzez kryterium tworzenia wartosci dla
wiascicieli. Odpowiednio zaprojektowany system controllingu pozwala zatem
na kompleksowe zarzadzanie przedsigbiorstwem, optymalizacje formutowania
i realizacji celow przedsigbiorstwa, przybierajacych postac:

» zysku w krétkim okresie: controlling operacyjny — sterowanie zyskiem,
ktéry wiaze si¢ z eliminowaniem trudnosci zwigzanych z osiagnigciem
zysku,

* rozwoju przedsiebiorstwa, maksymalizacji jego wartosci: controlling
strategiczny, ktérego celem jest stworzenie warunkéw do zapewnienia
przedsigbiorstwu przetrwania i rozwoju w dlugim przedziale czaso-
wym.

W artykule przedstawiono controlling jako instrument kreowania wartosci

przedsigbiorstwa.

2. Tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie

Tworzenie warto$ci w przedsigbiorstwie to proces, na ktéry sktada sie kilka
elementéw:

* umiejetne potaczenie misji organizacji, celéw strategicznych oraz stra-

tegii i taktyki dziatania,

* zaangazowanie wszystkich pozioméw zarzadzania przedsigbiorstwem
w skali dziataii makro- i mikroorganizacji,

» efektywne polaczenie cech jakoSciowych i materialnych (ilo§ciowych)
stanowigcych o wartosci, tj.: strategii dziatania oraz finanséw przedsig-
biorstwa.[Nogalski, Bors 2000].

Rysunek 1 prezentuje synteze misji, celéw oraz strategii funkcjonowania
przedsigbiorstwa, uwzglednia jednoczesnie jakos$ciowe i iloSciowe (finansowe)
postrzeganie problemu wartoSci tacznie z miernikami realizacji celéw przy za-
lozonej strategii dziatania.
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Rysunek 1. Wartos¢ w aspekcie strategicznym

Misja: ,,Oferowanie innowacyjnych produktow na podstawie
unikatowej wiedzy oraz technologii wytwarzania”
Cel strategiczny: ,Maksymalizacja zyskowno$ci poprzez
wykorzystanie unikatowej wiedzy i technologii do produkcji i
oferowania klientom innowacyjnych produktow”

Obszary dzialania
S |:‘|> Logistyka wewnetrzna | Zasoby zewnetrzne | Produkcja [Logistyka zewnetrzna Marketing i sprzedaz
przedsigbiorstwa: SISty ¢ Y ¢ ja [Logisty! ¢ g i sp
a e
ﬂ o dobor najlepszych dostawcow o dostep do technologii ° ]C(‘O*(‘W.V prpducerfl na }r‘)nku
. o stabilne terminy dostaw o efektywne planowanie M ‘vmkcemf’ a.%]a na niszacl
Strategle: o wprowadzenie efektywnych produkji r)nl.owy(, b
proceséw o efektywne wykorzystanie * analiza potrzef

szybkie wprowadzenie

szkolenie personelu mocy produkeyjnych !
produktow
alternatywne kanaty
dystrybucji
\_dystrybuq)

I

udzial w rynku
faza cyklu rozwoju produktu

Mierniki
efektywnoSci:

niezawodnos¢ dostawcow
procent niezrealizowanych
zamowien

poréwnanie dostaw

koszt sztuki wyrobu
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poréwnywanie czasu

. . . o efektvw rOW:
terminowych i opénionych e[eklyvtllm_! produkeji z liczba efektywnosé wpl:nxvadzcnla
X R przestojow nowych produktow
jasne i klarowne procedury > e
o udzial nowych produktow w
dostosowane do konkretnych .
sprzedazy

potrzeb zasobowych
wszechstronno$¢ personelu

satysfakcja klienta
dostepnos¢ produktow w
alternatywnych kanatach
dystrybucji

Zrédio: [Nogalski, Bors 2000].

Efektywne polaczenie cech niematerialnych i materialnych stanowiacych
o wartoSci przedsigbiorstwa, tj.: strategii dziatania oraz finanséw stanowi na-
—rzedzie realizacji misji oraz celow strategicznych. Realizacja strategii wyma-
ga podjecia okreslonych dzia—tan na plaszczyznie zarzadu oraz na ptaszczyznie
ope-racyjnej.

Zdefiniowanie strategii wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa z elementa-
mi ilo§ciowymi, mierzalnymi w aspekcie finanséw stanowi o dochodowosci
przedsiebiorstwa oraz jego zyskownosci w dlugim okre—sie.

Jednym z gtéwnych celéw organizacji jest realiza—cja okreSlonej stopy
zwrotu z zaangazowanego kapi—tatu, poprawa rentownosci oraz zapewnienie
takiego wyniku finansowego, aby stanowit on podstawe przy-sztych inwestycji
oraz w konsekwencji byl gwarancja doptywu kapitatu od inwestoréw/akcjona-
riuszy. Stra—tegia dzialania jako narzedzie realizacji misji i celéw strategicz-
nych jest scenariuszem, ktéry - zanim zosta—nie zrealizowany - wymaga oceny
z punktu widzenia rentownos$ci angazowanego kapitalu oraz przewidy—wanej
stopy zwrotu w dlugim okresie.

W konsekwen—cji, obok uwarunkowari jako$ciowych, analiza iloSciowo-
finansowa jest kluczem do podejmowania decyzji strategicznych, jak i opera-
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cyjnych, z uwzglednieniem czynnikéw wewngetrznych oraz specyfiki otoczenia
konkurencyjnego, w ktérym funkcjonuje przedsigbiorastwo.

3. Struktura systemu controllingu zorientowanego na
tworzenie wartosci

Wartos¢ przedsigbiorstwa jako wymierne kryterium decyzyjne jest pod-
stawa 1 stymulatorem dziatani podejmowanych w celu dostosowania systemu
zarzadzania do potrzeb wynikajacych z dokonanego wyboru strategicznego.
Dostosowanie to jest rozumiane jako wybér systemu dzialan zapewniajacych
mozliwie najwyzsza w danych warunkach efektywno$¢ realizacji przyjetych
celéw. Postrzeganie dziatalnoSci oraz celéw przedsigbiorstwa z punktu widze-
nia realizacji dazen jego wiascicieli stanowi wyraz finansowego akcentowania
modelu przedsiebiorstwa, ktdrego odzwierciedleniem jest podstawowy finanso-
wy cel, czyli maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa. [Kapa - Kejna 2002,
s. 318].

Tworzenie warto$ci w przedsigbiorstwie polega na taczeniu jego strategii
dzialania z wynikami finansowymi. Niezbedna jest wiec identyfikacja czyn-
nikéw kreujacych wartosé, a takze miejsc i sposobéw, za pomocg ktérych po-
wstaje warto$¢ i gdzie zostaje spozytkowana.

Odpowiednie zrozumienie istoty procesu zarzadzania oraz instrumentow,
ktére maja na celu wspomaganie procesu zorientowanego na wzrost wartosci
przedsigbiorstwa sktania do poszukiwania praktycznego rozwiazania systemu
zarzadzania wartoScia przedsigbiorstwa, pozwalajacego osiagnaé podstawowy
cel jego dziatalnosci. Rozwiazaniem tym jest wdrozenie controllingu zoriento-
wanego na kreowanie wartosci przedsigbiorstwa.

Controlling to narzedzie charakteryzujace si¢ sprzezeniem zwrotnym, skla-
dajacym sie z trzech sekwencyjnie wykonywanych funkc;ji:

* planowania celéw przedsigbiorstwa,

* kontroli, tj. poréwnania stanu faktycznego z zamierzeniami oraz prze-

prowadzenia analizy odchylefi,

* kierowania, tj. przeprowadzenia dziatai korygujacych [Marciniak 2008,

s.177].

W zwigzku z powyzszym dzigki wykorzystaniu controllingu mozna zwiek-
szy¢ bezpieczenistwo przedsigbiorstwa, jak i zwigzang z nim kreacje war-
todci przedsigbiorstwa w dlugim okresie czasu. Znajomos¢ specyfiki con-
trollingu oraz jego narzedzi, a w efekcie umiejetne ich wykorzystanie (przy
wilasciwie funkcjonujacym systemie wezesnego ostrzegania) powinny doprowa-
dzi¢ w dtuzszym okresie do wzrostu wartoSci przedsigbiorstwa.
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Controlling ukierunkowany na warto$¢ jest instrumentem zarzadzania, kt6-
ry ma na celu tworzenie warto$ci dla wtascicieli, czyli realizacj¢ nadrzednego
celu przedsigbiorstwa.

Zadaniem controllingu ukierunkowanego na tworzenie wartosci jest plano-
wanie, sterowanie i kontrola realizacji celéw, a przede wszystkim koordynacja
wszystkich sktadowych procesu kreowania wartoSci. W systemie tym nieustan-
nie dziata sprzezenie zwrotne, ktére wymusza analiz¢ odchylen, oraz sprzeze-
nie wyprzedzajace, ktére prowadzi do antycypacji niekorzystnych zjawisk, mo-
gacych pojawic si¢ w przysztosci.

Controlling w przypadku wspomagania optymalnego ksztaltowania warto-
$ci przedsigbiorstwa moze i powinien spetnia¢ dwie funkcje:

1) wspomagac zabezpieczenie warto$ci w krétkim okresie czasu,

2) wspomagac kreowanie warto$ci w dtugim okresie czasu [Marciniak

2008, s. 178].

Jak juz wspomniano, controlling zorientowany na tworzenie wartosci sta-
nowi instrument zarzadzania ukierunkowany na realizacj¢ nadrzednego celu
przedsigbiorstwa, ktérym jest tworzenie wartoSci dla wiadcicieli. Zwigksza-
nie wartosci przedsigbiorstwa wymaga od jej kierownictwa wyboru okreslo-
—-nej strategii i sposobu oddziatywania na odpowiednie czynniki, decydujace
0 wzroscie warto$ci.

Strategia wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa musi uwzgledni¢ zwiazki
przyczynowo — skutkowe miedzy zarzadzaniem finansami a innymi obsza-
rami dziatalnoS$ci. Poprzez wiaczenie aspektow finansowych do wszystkich
obszaréw dziatalnoSci przedsigbiorstwa ma ona charakter strategii global-
nej. Decyzje finansowe w tak przyjetej strategii dotycza powiekszania i po-
mniejszania skladnikéw majatkowych przedsigbiorstwa oraz okreslania
sposobdw ich finansowania, czyli zapewniania wlasciwych proporcji mie-
dzy kapitatami witasnymi i obcymi. Decyzje dotyczace poziomu i struktu-
ry aktywow przedsiebiorstwa (materialnych i niematerialnych) oraz Zrédet
ich finansowania skutkujg okreslonymi przeptywami pieni¢znymi oraz po-
ziomem ryzyka finansowego 1 operacyjnego. Generowane obecnie i progno-
zowane przepltywy Srodkéw pienigznych oraz poziom przewidywanego ry-
zyka determinuja wielko$¢ oraz kierunek zmian wartoSci przedsigbiorstwa.
Warto$¢ ta jest zatem kategoria finansowa. Generowanie wartosci przed-
sigbiorstwa odbywa si¢ poprzez uwzglednienie aspektu finansowego w po-
szczegblnych obszarach strategii ogélnej przedsigbiorstwa [Sierpifiska 2006
s.162].

Jezeli bezposrednim celem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest zwigkszanie
warto$ci rynkowej, to niezbedne jest wprowadzenie zasad zarzadzania warto-
Scig fir-my (Value Based Management), zawierajacych:
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* przeorientowanie priorytetow biznesu i strategii przedsigbiorstwa, tj.
podporzadkowa—nie rekonstrukcji przedsigbiorstwa dtugofalowym in-
teresom wiascicieli, czyli maksymalizacji warto$ci rynkowej w dtugim
czasie,

* zmiany w organizacji i zarzadzaniu firma (od zarzadzania przez funk-
cje do zarzadzania procesami), wprowadzenie raportowania rezulta-
téw dziatalno$ci w poréwnaniu z zatwierdzonymi planami i budzetami
wszystkich jednostek organizacyjnych firmy,

* wprowadzenie szczegbtowych zasad ewidencji kosztéw i zyskéw w wy-
znaczonych jednostkach biznesu,

* zaprojektowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego ukierunkowane-
2o na wzrost wartosci firmy na wszystkich poziomach jej zarzadzania,

* zbudowanie i wdrozenie systemu komunikowania si¢ (petna i rzetelna
informacja) wewnatrz i na zewnatrz firmy [Herman, Szablewski 1999].

Obecnie w wielu przedsigbiorstwach wymienione zasady sa realizowane
odrebnie od siebie. Jednym z podstawowych btedéw jest brak powigzania krot-
koterminowego celu przedsigbiorstwa z jego strategia. Kolejny to dazenie do
osiagnigcia wielu celéw ze soba sprzecznych. W tym miejscu nalezy podkreslic,
ze zarzadzanie przez warto$¢ wiaze si¢ z podporzadkowaniem wymienionych
zasad gléwnemu celowi przedsiebiorstwa - tworzeniu wartosci dla wiascicieli.
Taka koncepcja zarzadzania jest gwarantem spéjnosci pomiedzy zasadami za-
rzadzania i daje mozliwos$¢ niwelowania konfliktéw, jakie moga powstawaé
pomiedzy formutowanymi celami szczegétowymi.

Reasumujac, poczatkowym etapem w zarzadzaniu wartoS$cia jest ustanowie-
nie strategii, ktéra umozliwi powigkszenie bogactwa dla wtascicieli. Uzyskana
przewaga konkurencyjna, niezaleznie od jej rodzaju, pozwala na zwigkszenie
sprzedazy produktéw danego przedsiebiorstwa, co przektada sie na wielko$¢
przeplywdw strumieni pieni¢znych i jednoczes$nie na generowang wartosc.

Controlling powinien by¢ zatem traktowany jako instrument wspomagaja-
cy poszczegdlne zasady zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa, a zatem jako
instrument zabezpieczajacy i kreujacy warto$¢ przedsigbiorstwa, szczegdlnie
w sytuacjach ztozonych i trudnych warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych.
O identyfikacji tych warunkéw decydowaé powinny odpowiednio dobrane
mierniki, wskazniki oraz odchylenia wskaZnikéw. Mierniki kreowania warto-
Sci stanowig jeden z podstawowych elementéw systemu controllingu. Wyréznia
sie trzy mierniki poddawane aplikacji w procesie kreowania wartosci:

* mierniki oparte na dochodzie rezydualnym,

* mierniki oparte na przeptywach pienieznych,

* mierniki oparte na catkowitym zwrocie dla wtascicieli.

Z punktu widzenia systemu controlingu w kreowaniu wartosci przedsig-
biorstwa jednym z wazniejszych problemdéw jest wybor najbardziej stosownego
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miernika, pozwalajacego na monitorowanie wynikéw osiaganych przez przed-
siebiorstwo w zakresie wygenerowanej wartosci. Kazdy controller musi rozwa-
zy¢ precyzje, doktadno$¢ danego miernika, jak i jego przydatnos¢ dla procesu
podejmowania decyzji.

4. Organizacja i wdrazanie controllingu w zarzadzaniu
wartoscia

OkreSlenie idei controllingu jest pierwszym elementem pozwalajacym na
poznanie sposobu i zakresu zastosowania controllingu w zarzadzaniu warto$cig
przedsiebiorstwa. Inne elementy wptywajace na funkcjonowanie modutu con-
trollingu to:

* okreslenie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych wyboru mier-

nikdw,

* okreslenie uwarunkowan wpltywajacych na wielko$¢ dopuszczalnych
odchylent wskaznikow,

» zabezpieczenie organizacyjno - techniczne proceséw rozpoznawania,
monitorowania, identyfikacji, analizy oraz oceny, czyli funkcjonowania
narzedzia wspomagajacego podejmowanie decyzji,

* zbudowanie procedur controllingowych [Marciniak 2008, s. 184].

W przypadku controllingu zorientowanego na realizacje nadrzednego
celu przedsigbiorstwa controller stanowi najwazniejsze ogniwo zwiazane z Or-
ganizacja controllingu warto$ci. Tak wigc powinien mie¢ on dostep do wszyst-
kich informacji, majacych wplyw na proces kreowania wartosci przedsigbior-
stwa.

W systemie controllingu ukierunkowanego na tworzenie wartoSci okresle-
nie roli i funkcji controllera nie jest zadaniem tatwym. H. Henzler wyréznia
trzy wizerunki controllera:

» controller o orientacji ksiggowe;,

» controller zorientowany na dziatania,

* controller zorientowany na system zarzadzania [Weber 2001, s.10].

Konkretne obowigzki postulowane pod adresem controllera, w konteks$cie
dazenia do realizacji nadrzednego celu, sa niemalze nieograniczone. Szczeg6-
lowy nacisk powinien by¢ potozony na realizacje czynnosci, ktére umozliwiaja
zwigkszenie efektywnos$ci procesu kreowania warto$ci. Najwazniejsze zadania,
ktore naleza do controllera, to:

* identyfikacja w przedsigbiorstwie noSnikdw wartosci w skali makro jak

1 mikro,

* analiza dostgpnych mozliwoSci i zaproponowanie miernikéw kreacji
wartosci,
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wprowadzenie systemu planowania, ustalenie celéw strategicznych
1 przekladanie ich na cele czastkowe we wspodtpracy z zarzadem i kie-
rownikami,

opracowanie mechanizméw kontroli, ktéra pozwoli oceni¢ postep w re-
alizacji zadan 1 podjaé zadania korygujace w odniesieniu do identycz-
nych zadan niezrealizowanych,

wspotudzial w tworzeniu systemu informacyjnego,

projektowanie podsystemu koordynacji, ktéry bedzie synchronizowat
wszystkie elementy procesu tworzenia wartosci,

analiza odchylent w celu wykrycia ich przyczyn,

proponowanie i pomoc we wprowadzaniu dziatar korygujacych,
opracowanie zasad monitorowania i raportowania wynikéw,
sporzadzanie, zestawienie i prezentacja raportéw,

wyszukiwanie stabych punktéw w przedsiebiorstwie i ,,waskich gardet”,
uniemozliwiajacych osigganie celow,

biezace udoskonalanie systemu samoregulacji,

wprowadzenie na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa mys$lenia podporzadkowanego warto$ci dodanej [No-
wak 2004, s.352].

Literatura przedmiotu rozpatruje wdrazanie controlingu na dwéch plasz-

czyznach:

wdrozenie controllingu jako systemu funkcjonujacego w przedsigbior-
stwie,

implementacja procesu tworzenia wartosci, pozostajacego w centrum
zainteresowania controllingu.

Wdrozenie controlingu ukierunkowanego na tworzenie wartosci (na plasz-

czyZnie strategicznej, jak i operacyjnej) zalezne jest od sytuacji wyjsciowej da-
nego przedsigbiorstwa.

Controlling powinien by¢ wdrazany w sposéb ewolucyjny, a zakres i tem-

po prac wdrozeniowych powinny by¢ dostosowane do mozliwosci przedsie-
biorstwa. Tempo wdrazania nie moze by¢ zbyt szybkie, gdyz zachodzi wtedy
niebezpieczenstwo powierzchownego realizowania zadan lub ztego doboru na-
rzedzi. Nie moze by¢ tez zbyt powolne, gdyz grozi to sptyceniem calego wdro-
zenia [Nowak 2004, s.354].
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Rysunek 2. Proces wdrazania polityki tworzenia wartosci dla wlascicieli

Pozyskanie Wprowadzenie Wzmocnienie zmian
zaangazowania polityki tworzenia wyniklych z wdrozenia
pracownikow wartosci polityki tworzenia

wartosci

Zrédto: [Rappaport 1999, s.181].

Wprowadzenie nowej polityki to juz konkretne czynnos$ci controllera. Faza
ta obejmuje uczynienie z wartosci dla wlascicieli standardu w zakresie plano-
wania, podejmowania decyzji, oceny wynikéw i konstrukeji systemu wynagra-
dzania. Giéwne punkty tego etapu to analizy oraz ukierunkowane szkolenia
majace na celu wykazanie uzytecznos$ci nowej koncepcji. Trzy zasadnicze kon-
cepcje tych analiz sa nastepujace [Rappaport 1999, s.185]:

audyt wartoSci — w jakim stopniu kierownictwo uwzglednia tworzenie
wartoSci dla wiascicieli i na ile jest to zgodne z oczekiwaniami inwesto-
réw,

ocena czynnikéw ksztaltujacych warto$¢ — ktérym czynnikom nalezy
nadac priorytet,

ocena strategii — ktdra strategia zapewnia uzyskanie najwigkszej warto-
Sci.

Po wprowadzeniu w przedsigbiorstwie systemu zorientowanego na tworze-
nie wartosci nalezy go wzmocni¢ poprzez wspomaganie proceséw zarzadczych
w nastepujacych obszarach:

planowanie strategiczne,

opracowanie rocznych budzetéw,
mierniki oceny wynikéw,

systemy wynagradzania,

wewnetrzna i zewngtrzna komunikacja.

Wszystkie te obszary musza wspéldziataé i wspomagac czynniki ksztattu-
jace 1 tworzace warto$¢ w przedsiebiorstwie.

Implementacja systemu controllingu ukierunkowanego na tworzenie warto-
Sci jest procesem dtugotrwatym i ztozonym, za§ wdrozenie tego systemu opiera
si¢ na:

wyraznym i widocznym poparciu programu przez kierownictwo naj-
wyzszego szczebla,
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* koncentracji na podejmowaniu trafnych decyzji wsrdéd operacyjnego,
nie tylko finansowego, personelu,

e osiagnigciu ,,masy krytycznej” pracownikéw popierajacych polityke
tworzenia wartoSci przez budowanie umiejetnosci w szerokim przekro-
ju spétki,

* $cislej integracji procesu tworzenia warto$ci ze wszystkimi sktadnika-
mi planowania,

* pomniejszeniu znaczenia metodologii, skupieniu si¢ na aspektach prak-
tycznych,

* uzyciu analiz przystosowanych do realiéw danej jednostki przy przed-
stawieniu nowych poje¢ i najwazniejszych probleméw,

* zapewnieniu dostgpu do potrzebnych informacji,

* udostepnieniu ujednoliconych i tatwych w uzyciu szablonéw wyceny
i wzoréw raportdw w celu utatwienia czynnosci sprawozdawczych,

* powiazaniu systemu motywacyjnego z tworzeniem wartosci,

* wprowadzeniu wymogu oceny zasobow ludzkich pod wzgledem ich
wplywu na warto$¢ [Copeland, Koller, Murrin 1997, s.112].

5. Uwagi koncowe

W celu skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy wdrozyé
system controllingu, zorientowany na kreowanie warto$ci. Przed imple-
mentacja takiego systemu konieczne jest zrozumienie zasadniczego celu
przedsigbiorstwa — tworzenie wartoSci dla wiascicieli. W tym celu nalezy
dokona¢ identyfikacji sktadowych czynnikéw procesu tworzenia wartosci
w przedsigbiorstwie oraz zbudowaé adekwatna dla celu stawianego przed
instrumentem procedure. Dzigki takiemu dzialaniu zarzadzanie wartoscia
przedsiebiorstwa z wykorzystaniem instrumentu controllingu jest pomocne
przy szybkim i elastycznym podejmowaniu decyzji, utatwiajacych osiaganie
stawianych przed podmiotem gospodarczym celéw krétko- i dtugookreso-
wych.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Izabela Iwanienko®

WPLYW FAZY ROZWOJU PROJEKTU
INNOWACYJNEGO NA MOZLIWOSC WYBORU
ZRODEA FINANSOWANIA PRZEDSIEBIORSTW

PRZEMYSEOWYCH

THE INFLUENCE OF DEVELOPMENT INNOVATIVE
PROJECT PHASE ON POSSIBILITY
OF CHOICE INDUSTRIAL ENTERPRISES
FINANCIAL SOURCE

Summary

The stages of development innovative project determine the possibility of use
the definite form of funding. In initial phase his realization come in game the phase
of sowing first of all own centers as well as own resources and loan. However, they
are limited sources and the same it does not is sufficient on realization of whole
project. Therefore also in the second phase - start have essential meaning the ovule
funds of capital risk. The funding innovation with a bank innovation credit, venture
capital or mezzanine requires stage their the considerable advantage - phase
of expansion, and the gain over from market of valuable papers the investment
capital is equivalent with fourth phase of development of project that is the phase
of durable growth. Beyond this on different stages of activity of enterprise in frames
of realization innovative project accessible the public centers are, which in Poland
make up the main driving strength of funding the innovation and what it for this
goes determine the raising process of innovations level of Polish economy.

1. Uwagi wstepne

Innowacje i zaawansowane technologie sa obecnie podstawa rozwoju
zaréwno najwigkszych gospodarek §wiatowych, jak i dynamicznie rozwi-

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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jajacych si¢ przedsigbiorstw, zaréwno matych i $rednich, jak i korporacji.
Dlatego tez wedltug coraz cze¢sciej wyrazanych opinii innowacje stanowia
podstawe trwalego wzrostu gospodarczego oraz poprawe warunkéw spo-
tecznych i ekonomicznych. Wprowadzenie i wykorzystanie nowoczesnych
technologii wymaga nie tylko ogromnej wiedzy technicznej, ale takze zna-
komitej wiedzy z zakresu zagadniei ekonomicznych, prawnych, rynku i oto-
czenia, w ktérych dziataja oraz kompetencji z zakresu zarzadzania. Jednak-
ze gldwny problem rozwoju innowacji, zaréwno w Polsce, jak i na Swiecie,
opiera si¢ na istnieniu bariery finansowej. Bariera ta przejawia si¢ w wyso-
kich kosztach wdrazania innowacji i w brakach kapitatu zaréwno wiasnego,
jak i obcego, zwlaszcza we wezesnych fazach realizacji projektu innowacyj-
nego.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie istniejacych barier, majacych
wplyw na dostegpnos$¢ kapitatu w réznych fazach rozwoju projektu innowa-
cyjnego oraz ich zwiazku z mozliwo$cia pozyskania dostgpnych na rynku
kapitatéw!!!. Teza artykutu zaktada, iz przedsiebiorstwa dziatajace na rynku
polskim maja niewystarczajaca oferte kapitatu finansujacego projekty inno-
wacyjne ze wzgledu na specyfike oraz zwigzane z nig zwigkszone ryzyko.
Okres badan obejmuje lata 2004 — 2007, a zastosowana metoda badawcza to
analiza poréwnawcza.

2. Bariery determinujace podaz kapitalu

Okreslenie mozliwosci pozyskania kapitalu na rozwéj przedsigbiorstw zaj-
mujacych si¢ projektami innowacyjnymi wymaga rozpatrzenia w pierwszej
kolejnosci strony podazowej rynku, na ktérym dzialaja. Wielko$¢ i struktura
dostepnego kapitatu zalezy od infrastruktury instytucjonalno-prawnej, barier
wejScia oraz wyjscia, a takze realizacji potencjalnych zyskéw.

Rysunek 1 przedstawia gtéwne bariery determinujace podaz kapitatu.

1 Podziatu Zrédet finansowania dokonano na podstawie publikacji danych Gtéwnego Urzgdu Statystycznego, Dziatalnos¢
innowacyjna przedsiebiorstw przemystowych, GUS, Warszawa 2006, 2009 wykorzystanych w niniejszym artykule.
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Rysunek 1. Bariery determinujace podaz kapitatu

INFRASTRUKTURA

Bariery wejscia
- trudnosci we wlasciwej ocenie wartosci projektu,
-wysokie koszty przygotowania i monitorowania projektu,

- dlugi okres zwrotu z inwestycji oraz ryzyko
N_ /

Kapital

Instytucje, edukacja, regulacje prawne, wspolpraca, akceptacja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Petka 2007, s. 4-5, Gtodek, Gotgbiowski 2006,
s. 10-11, www.pi.gov.pl].

Gléwna przyczyng powstawania barier wejScia w projekty innowacyjne sg
wysokie koszty przygotowania i monitorowania matego projektu inwestycyjne-
go. Ponadto wysoki stopiefi nowosci wymaga znacznie wigkszej wiedzy tech-
nicznej i rynkowej, aby wtasciwie oceni¢ warto$¢ calego przedsigwzigcia, co
utrudnia i zwigksza koszty procesu oceny projektu. Poza tym projekty inwesty-
cyjne w wigekszosci przypadkéw cechuje wydtuzony okres zwrotu zainwesto-
wanego kapitatu oraz wyzszy poziom ryzyka, niz inwestycje bazujace na tech-
nologiach juz stosowanych. Do wystepujacych rynkowych czynnikéw ryzyka
dolaczaja nowe typowe dla projektéw inwestycyjnych: rynkowe, techniczne czy
zarzadzania.

Warunkiem koniecznym wspierania innowacyjnych przedsiebiorstw jest
dobrze rozwinigty rynek gietdowy. W 2005 roku poprzez sprzedaz spétki na
gieldzie inwestorowi branzowemu zamkneto si¢ 37,5% wszystkich wyjs¢ z pri-
vate equity, podczas gdy w roku 2004 udzial ten stanowito zaledwie 17%, co
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wskazuje na zmniejszajaca si¢ stopniowo bariere wyjscia z inwestycji [EVCA,
s. 232]. Badania przeprowadzone przez European Network for SME Research
wykazaly, ze przez zbyt silne bariery wyjsScia zwiazane z rynkiem gieldowym
oraz dekoniunkturg gospodarcza na 7662 matych i §rednich przedsigbiorstw
z 19 krajéw Unii Europejskiej okoto 30% nowo powstatych firm jest likwido-
wana przed uptywem 3 lat od ich powstania, a 50% upada w ciagu 5 lat [Wa-
niak — Michalak 2007, s. 25-26].

W zakresie infrastruktury, ktéra sprzyjataby finansowaniu innowacji nie-
zbedne jest wprowadzenie wszelkich rozwiazan, ktére powoduja wzrost na-
ktadéw na inwestycje w zakresie produktu innowacyjnego. Nalezy przede
wszystkim zwigkszy¢ udziat spoteczeristwa w podejmowaniu decyzji poprzez
utworzenie i udziat potencjalnych inwestor6w w organizacjach utatwiajacych
zdobywanie wiedzy i doswiadczenn celem szybkiej implementacji nowocze-
snych osiagnie¢ techniki w Polsce oraz usprawni¢ system podatkowy i prawny.

Badania przeprowadzone przez Instytut Spraw Publicznych [Kozek,
Mielczarek 2000, s. 88-91] wykazaty, iz system podatkowy w Polsce nie
jest dostosowany do warunkéw funkcjonowania matych i §rednich przedsie-
biorstw. Wedlug obecnego prawa podatkowego podatnik wigksze korzysci
osiaga z finansowania inwestycji kapitalami obcymi, gdyz wywotujac efekt
dzwigni finansowej osiaga dodatkowe korzys$ci z zainwestowanych srodkéw
powstatych z obnizenia podatku, a mali i §redni przedsigbiorcy podczas
realizacji projektéw inwestycyjnych korzystaja gtéwnie ze Srodkéow wia-
snych [Raport PKPP, s. 37]. Nowe rozwiazania w zakresie zniesienia barier
podatkowych dostarczyta ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o niektérych for-
mach wspierania dziatalnoSci innowacyjnej, znowelizowana 30 maja 2008
r. Ustawa ta okreSla zasady wspierania dziatalnoSci innowacyjnej poprzez
udzielanie kredytu technologicznego przez banki kredytujace i premii tech-
nologicznej przez Bank Gospodarstwa Krajowego oraz nadawanie statusu
przedsiebiorcy centrom badawczo-rozwojowym. Jednym z elementéw kon-
strukcji tych przepisdw jest rowniez ulga podatkowa, dotyczaca wydatkow
poniesionych przez podatnika na nabycie nowych technologii, stosownie do
art. 22 Ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych z dnia 12 li-
stopada 2003 r. (nowelizacja 16 listopada 2006 r., ktéra polega na mozli-
wodci zaliczenia w koszty wydatkéw na badania i rozwéj oraz odliczenia
od podstawy opodatkowania 50% wydatkéw na zakup nowej technologii
w przypadku mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw i 30% w przypadku
pozostatych podmiotéw) oraz wprowadzajaca zasade opodatkowania 22%
stawka podatku VAT ustug naukowo-badawczych poprzez nadanie statusu
przedsigbiorcy placéwkom naukowo-badawczym, co daje mozliwo$é¢ odli-
czenia podatku VAT od nabywanych towaréw i ustug, i przyczynia si¢ do
obnizenia kosztéw prowadzonych badai naukowych.
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Nalezy zaznaczy¢, iz prawo do odliczenn przystuguje tylko podatnikowi
prowadzacemu dziatalno§¢ gospodarcza i uzyskujacemu z tego tytutu docho-
dy, ktéry nie prowadzit dziatalno$ci na terenie specjalnej strefy ekonomicznej
[Wawrzyriczak-Jedryka (red.) 2009, s. 88-89]. Ponadto skrécono czas amorty-
zacji zakoniczonych prac badawczo- rozwojowych z 36 na 12 miesigcy.

3. Przeglad zrodel finansowania innowacji

Poddajac analizie charakterystyke poszczegélnych Zrddet finansowania
mozna przyporzadkowaé Zrédia finansowania do poszczegélnych faz rozwoju
firmy oraz projektu innowacyjnego. Rysunek 2 przedstawia dostgpnos¢ Zrédet
finansowania dziatalno$ci innowacyjnej w Polsce w zalezno$ci od fazy rozwoju
projektu innowacyjnego.

Rysunek 2. Dostepnos¢ zrédet finansowania dziatalnosci innowacyjnej w Pol-
sce w zaleznos$ci od fazy rozwoju projektu innowacyjnego

Faza zasiewu Faza startu ‘ Faza ekspansji ‘ Faza wzrostu

Srodki wlasne,
rodzina, przyjaciele
Fundusze seed ‘

Anioly biznesu’ ‘

Przedsigbiorstwa przemyslowe

Fundusze venture capital i private equity

Fundusze mezzanine

Kredyty i pozyczki bankowe
Rynki kapitalowe

Srodki publiczne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Petka 2007, s. 4-5, Gtodek, Gotgbiowski 2006,
s. 10-11, www.pi.gov.pl] .

W poczatkowej fazie zasiewu w gre wchodza przede wszystkim Srodki
wlasne oraz oszczednos$ci wihasciciela. Fundusze poszukiwane sg takze wsréd
rodziny oraz znajomych. Jednakze te Zrédta finansowania sa ograniczone i nie-
wystarczajace do dostatecznego finansowania realizacji catego projektu, dlate-
go tez wielu poczatkujacych miodych przedsigbiorcow potrzebuje dofinanso-
wania. Odpowiedzia na to zapotrzebowanie jest pierwszy fundusz zalazkowy
w Polsce, ktéry utworzono 7 marca 2008 r., ktéry inwestuje w fazy start-up od

2 Anioly biznesu to osoby fizyczne, ktére inwestuja stosunkowo niewielkie kwoty w przedsigwzigcia o duzym potencjale
wzrostu, wnoszac jednoczesnie do przedsigwzigcia swoje do§wiadczenie oraz zdolnosci
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50 do 400 tys. z. AIP Seed Capital powinien wypelni¢ na rynku luke dofinan-
sowan przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w poczatkowej fazie rozwoju.

Jezeli chodzi o polski rynek business angels mozna zaryzykowac poglad,
iz bariere stanowig pomysty, gdyz istnieje okoto 100-150 inwestoréw (aktyw-
nych i potencjalnych) - w tym okoto 15-20 inwestoréw zaawansowanych (3-4
inwestycje w portfelu i kilka juz zakoficzonych; jesli przyjmiemy dane co do
liczby inwestordw za punkt wyjscia, to przy zatozeniu, ze kazdy z inwesto-
réw moze przeznaczy¢ na inwestycje ok. 1 mln zi, oznaczaloby, ze potencjat
kapitalowy business angels to okoto 100-150 mln zt ). Warto zauwazy¢ row-
niez, iz 90% inwestycji bussines angels miato miejsce w fazie start-up [Tamo-
wicz 2007, s. 42-50].

Problem istnienia barier wejscia we wczesnych fazach powstawania pro-
duktu innowacyjnego potwierdza struktura inwestycji dokonywanych przez
fundusze kapitalu ryzyka, do ktdérych zalicza si¢ venture capital oraz private
equity. Fundusze te postrzegane sa jako jedne z najbardziej efektywnych zré-
det finansowania innowacji w péznych fazach rozwoju innowacji. W roku 2005
zaledwie 0,3% kapitatu pochodzacego z tychze funduszy zostalo ulokowane
w przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na etapie rozpoczynania dzialalnosci (start-
up). Natomiast w fazie opracowania projektu (seed) zaden z funduszy nie zde-
cydowat si¢ na wejscie [EVCA, s. 230].

Srodki finansowe pozyskiwane w formie kredytéw i pozyczek bankowych
przetamuja bariere dopiero fazy wzrostu. Wptyw na taki stan rzeczy ma aseku-
racja bankéw przed wysokim ryzykiem projektéw innowacyjnych oraz wyso-
ko$§¢ wymaganych zabezpieczef lub gwarancji, ktére przekraczaja mozliwosci
finansowe sektora matych i Srednich przedsigbiorstw. Niematy wptyw na roz-
wdj innowacji ma tutaj ustawa o wspieraniu dziatalnosci innowacyjnej, dzigki
ktérej stan ten moze ulec poprawie.

Jezeli chodzi o fundusze pozyskiwane z rynku kapitalowego, to sa one do-
stepne dla duzych lub co najmniej Srednich przedsiebiorstw, ktdére realizuja
mocno zaawansowane projekty innowacyjne. Podstawowa bariera dostgpu do
rynku kapitatlowego 1 uzyskiwanych stad §rodkéw finansowych jest wielkos¢
dokonywanych tam operacji finansowych (np. ustawa o obligacjach wymaga,
aby wielko$¢ emisji byta réwna lub wyzsza niz 40 tys. euro.) Z punktu widzenia
banku jako agenta emisji, przyzwoity poziom rentownoSci zostanie osiggniety
przy wielko$ci emisji powyzej 10 mln z1, co oznacza, ze banki niechetnie beda
angazowaly si¢ w emisje, ktdre moga zaakceptowaé zaréwno mate, jak i Sred-
nie przedsigbiorstwa [Gtodek, Golgbiowski 2006, s. 11].

Oprdcz wszelkich zasygnalizowanych form finansowania w kazdej fazie
rozwoju dostgpne sa Srodki publiczne i parapubliczne, w tym fundusze struk-
turalne i inicjatywy wspdlnotowe, ktérych zadaniem jest wspieranie wszelkiej
dziatalno$ci innowacyjnej. W ramach Programu Operacyjnego Innowacyj-
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na Gospodarka 2007-2013 Priorytet 3 i 4 (kapitat dla innowacji i inwestycje
w innowacyjne przedsigwzigcia) zostaly zagwarantowane Srodki publiczne na
wzrost innowacyjno$ci przedsigbiorstw na okres 6 lat. W Polsce, mimo pre-
ferencji dla sektora matych i §rednich firm, najwieksza skuteczno$¢ w uzy-
skiwaniu publicznego wsparcia wykazuja duze przedsigbiorstwa. Jak wynika
z danych GUS w 2004 roku 3% matych, 9% S$rednich oraz 11% duzych firm
otrzymato finansowe wsparcie dziatalnoSci innowacyjne;.

Rysunek 1 oraz tabela 1 wskazuja zmiany pozyskiwanych §rodkéw finanso-
wych w zaleznosci od Zrédet finansowania w roku 2004 oraz 2007.

Rysunek 1. Dynamika Zrédet finansowania dziatalno$ci innowacyjnej polskich
przedsiebiorstw (%)

Srodki wlasne;
Pozostate; 729 584

udzet panstwa;
533
rodki

Kredyty Venture capital; zagraniczne; 306
bankowe; 421 151

Tabela 1. Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsie-
biorstw w 2004 r. oraz 2007 r.

Zrédia finansowania 2004 Struktura 2007 Struktura | Dynamika
(mln z1) 2004 (mln z1) 2007 %0
Ogodtem 3633,3 100 202229 100 556
Srodki whasne 2588,1 71,23 15128,5 74,8 584
Budzet panistwa 422 1,16 225,1 1,1 533
Srodki zagraniczne 72,0 1,98 2204 1,1 306
Venture capital 5,2 0,14 79 0,0 151
Kredyty bankowe 685,5 18,87 2888,1 14,3 421
Pozostate 240,3 6,62 1752,9 8,7 729

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Dziatalno§¢ innowacyjna przedsigbiorstw prze-
mystowych, 2006, 20009.

Jak wynika z tabeli 1 najwigkszy udziat w strukturze finansowania stano-
wig Srodki wlasne, ktére zwigkszyty swoj udziat z 71,23% w 2004 r. do 74,8%
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w 2007 r. Natomiast najwigksza dynamika wzrostowa wykazaty si¢ pozostate
Zrédta finansowania, gdzie odnotowano wzrost 729% czyli o 145% wigcej ani-
zeli Srodki wlasne. Najmniejsza dynamika wykazaty sie inwestycje venture ca-
pital, ktérych dynamika zwigkszyla si¢ 0 151% w 2007 r. w stosunku do 2004
r., ale udzial w strukturze finansowania dziatalnosci innowacyjnej zmniejszyt
sie z 0,14% w 2004 r. do 0,003% w 2007 r.

4. Zapotrzebowanie na kapital a faza projektu innowacyjnego

Analizujac charakterystyke poszczegdlnych Zrédet finansowania oraz do-
stawcOw kapitatu, a takze §ledzac praktyke gospodarcza mozna zaryzykowac
twierdzenie, iz fazy rozwoju projektu innowacyjnego determinuja mozliwos¢
zastosowania okreslonej formy finansowania. Najwcze$niej, gdy produkt inno-
wacyjny jest jeszcze we wczesnej fazie rozwoju, w tzw. fazie zasiewu (Srodki na
tym etapie przeznaczane sa na rozw¢j pomystu na produkt oraz badania z tym
zwiazane) z racji stosunkowo matej wartosci inwestycji, ale zarazem duzego
ryzyka oraz braku wystarczajacego dos§wiadczenia, aby skutecznie i sprawnie
nim zarzadza¢ wchodza w gre przede wszystkim oszczednosci wiasciciela, po-
zyczki od rodziny i krewnych, §rodki publiczne oraz $rodki pochodzace z tzw.
funduszy seed.

W fazie startu, czyli fazie zwiazanej z rozpoczeciem dziatalnosci, rozwo-
jem produktu innowacyjnego oraz opracowaniem i wdrozeniem strategii mar-
ketingowej, przedsigbiorca moze prébowac pozyskaé Srodki pochodzace od
nieformalnych inwestoréw indywidualnych - business angels, a dla wdrozonego
juz projektu bazujacego na nowych rozwigzaniach technologicznych dawcami
kapitatu moga by¢ réwniez przedsiebiorstwa przemystowe, ktére moga wejsé
kapitatlowo jako inwestor strategiczny. Nalezy jednak zauwazy¢, ze pomimo
iz gléwnym dostarczycielem kapitatu jest sektor bankowy w ramach udziela-
nych kredytéw i pozyczek bankowych, to w fazie startu projektu innowacyjne-
go przedsigbiorstwo ma trudno$ci z otrzymaniem tego typu wsparcia, gdyz nie
posiada odpowiednich zabezpieczeni lub gwarancji kredytéw inwestycyjnych
wymaganych od sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére najczesciej
przekraczaja ich mozliwosci majatkowe i finansowe. Stan ten jest zwigzany
z asekuracja bankéw przed ryzykiem, ktére zar6wno w polskiej rzeczywisto-
Sci, jak 1 krajach rozwinigtych jest bardzo duze. W Polsce dodatkowo istnieje
problem zwigzany z pewna stabos$cia sektora bankowego, ktdrej wyrazem jest
bardzo niski udziat kredytéw dla przedsigbiorstw. W syntezie NBP o sytuacji
finansowej bankéw w 2004 r. wskazano, iz udziat kredytéw w relacji do PKB
wynidst zaledwie 30%, podczas gdy Srednia dla 25 krajéw obecnej UE wynio-
sta az 93% [NBP, s.8].
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Faza ekspansji to faza, w ktérej nastapil juz wzrost wartosci firmy, a Srodki
finansowe sg potrzebne na duze przedsigwziecia inwestycyjne w celu umacnia-
nia pozycji przedsiebiorstwa na rynku oraz rozwoju produktu. Kredyty i po-
zyczki bankowe sg juz osiagalne, ale niewystarczajace na potrzeby firmy. Fun-
dusz venture capital oraz private equity, a takze zwigzane z nimi instrumenty
hybrydowe typu mezzanine sg na tym etapie rozwoju produktu innowacyjnego
znacznie atrakcyjniejszym dostarczycielem kapitatu z racji mniejszych kosztow
jego wykorzystania.

Faza trwatego rozwoju produktu innowacyjnego zmierza do znormalizowa-
nia oraz ustabilizowania funkcjonowania firmy oraz wyjscia z inwestycji i od-
zyskania zainwestowanego kapitatu, a takze ewentualnego wykupu udziatéw
od obecnych wtascicieli. W tej fazie dostepne sa nie tylko fundusze typu ventu-
re capital czy private equity oraz pozyczki i kredyty bankowe. Dla juz wdrozo-
nych i mocno zaawansowanych projektéw innowacyjnych realizowanych przez
duze przedsigbiorstwa staja si¢ dostepne instrumenty rynku kapitatowego. Pod-
stawowa bariera, jak wskazano w pierwszej czesci artykutu, jest wielko$¢ do-
konywanych na nim operacji finansowych oraz ryzyko z nimi zwiazane.

Niezaleznie od wymienionych wcze$niej form finansowania wystepu-
ja réwniez réznego rodzaju inicjatywy publiczne oraz parapubliczne, ktérych
gléwnym celem jest wspieranie dziatalnoSci innowacyjnej firm tego sektora
i ktore sa dostgpne na kazdym etapie rozwoju projektu innowacyjnego. Jednak-
ze ze wzgledu na zréznicowanie form wsparcia oraz nastepujace ciggte zmiany
w tym zakresie trudno jest je przypisa¢ do konkretnej fazy rozwoju projektu in-
nowacyjnego.

5. Uwagi koncowe

Fazy rozwoju projektu innowacyjnego determinuja mozliwos$¢ zastosowa-
nia okreslonej formy finansowania. W poczatkowej fazie jego realizacji, tzw.
fazie zasiewu, w gre wchodza przede wszystkim Srodki wiasne oraz oszczed-
nosci, a takze pozyczki. Sg to jednak Zrédta ograniczone, a tym samym nie-
wystarczajace na realizacj¢ catego projektu. Dlatego tez w drugiej fazie, tzw.
startu, majq istotne znaczenie zalazkowe fundusze kapitatu ryzyka. Finanso-
wanie innowacji za pomocg kredytu bankowego, funduszu venture capital czy
mezzanine wymaga etapu ich znacznego zaawansowania, tzw. fazy ekspansji,
a pozyskanie kapitatu inwestycyjnego z rynku papieréw wartosciowych jest
réwnoznaczne z czwartg faza rozwoju projektu, czyli faza trwatego wzrostu.
Poza tym na r6znych etapach dziatalnosSci przedsigbiorstwa w ramach realizacji
projektu innowacyjnego dostepne sa §rodki publiczne, ktére w Polsce stanowig
gtéwna site napgdowa finansowania innowacji, a co za tym idzie determinujg
proces podnoszenia poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki. Wptyw na
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taka sytuacje maja przede wszystkim wysokie koszty pozyskania kapitatu, wy-
sokie ryzyko inwestycyjne oraz koniunktura gospodarcza wraz z barierami in-
stytucjonalnymi, ktére to hamujg dziatalno$¢ innowacyjna, dlatego tez nalezy
zwiekszy¢ ilos¢ zachet dla realizacji projektéw inwestycyjnych poprzez wpro-
wadzenie utatwien w dostepie do kapitatu funduszy publicznych, wspierajacych
kapital prywatny oraz profilowanie nowych instrumentéw finansowych tatwo
dostepnych przede wszystkim dla matych i Srednich przedsiebiorstw.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Beata Nowak®

INSTRUMENTY FINANSOWANIA INWESTYCJI
W KAPITALE LUDZKI
W PERSPEKTYWIE 2007-2013

INSTRUMENTS FOR FUNDING INVESTMENT
IN HUMAN CAPITAL IN THE 2007-2013

Summary

Human capital has always been an extremely important determinant of
individual and social progress, but is even more important in an increasingly
competitive and knowledge-intensive global economy. To most people, capital
means a bank account, a hundred shares of IBM stock. These are all forms
of capital in the sense that they are assets that yield income and other useful
outputs over long periods of time. But such tangible forms of capital are not
the only type of capital. Schooling, a computer training course, expenditures
on medical care, and lectures on the virtues of punctuality and honesty are
also capital. That is because they raise earnings, improve health, or add to
a person’s good habits over much of his lifetime. Therefore, economists regard
expenditures on education training, medical care, and so on as investments
in human capital. They are called human capital because people cannot be
separated from their knowledge, skills, health, or values in the way they can
be separated from their financial and physical assets.

The paper presents term human capital and also The Operational
Programme Human Capital 2007-2013, who is a response to challenges posed
by the Lisbon Strategy on member states. Those challenges include: making
Poland and Europe a more attractive place for investments and working,
development of knowledge and innovations in support of development and
creation of a bigger number of permanent work places.

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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1. Uwagi wstepne

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji kapitatu ludzkie-
go. Przeglad najbardziej reprezentatywnych definicji kapitatu ludzkiego wska-
zuje, iz pojecie to mozna rozpatrywaé w waskim i szerokim ujeciu.

Kapitat ludzki w waskim ujeciu wiaze si¢ z wiedza, poziomem wyksztat-
cenia oraz indywidualnymi kompetencjami obywateli w osiaganiu zalozonych
zadan i celéw spolecznych. Szerokie ujecie kapitatu ludzkiego pozwala anali-
zowaé zasoby wiedzy, umiejetnosci, poziom zdrowia i energii witalnej zawarte
w poszczegdlnych osobach i spoteczefistwie lub narodzie jako catosci.

Kapital ludzki staje si¢ czynnikiem rozstrzygajacym o konkurencyjnosci
danej gospodarki, nabiera wigkszego znaczenia niz tradycyjne formy kapitatu.
W gospodarce opartej na wiedzy (GOW) rosnie zapotrzebowanie na wiedze
i wykwalifikowanych pracownikdéw.

Kraje cztonkowskie Unii Europejskiej, w tym takze Polska, dostrzegajac zmiany
zachodzace we wspolczesnej gospodarce oraz nasilajaca si¢ globalng konkurencje za-
czely podejmowac réznorodne przedsigwzigcia, majace stuzy¢ poszerzeniu zasoboéw
wiedzy i ich upowszechnianiu, aby budowaé gospodarke oparta na wiedzy.

W referacie przedstawiono istote kapitatu ludzkiego, a takze rolg, jaka petni
we wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej. Dokonano omdéwienia przesta-
nek realizacji Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na lata 2007-2013 oraz
gléwnych kierunkéw przewidywanych w nim dziatan. Szczegdlny nacisk zo-
stal potozony na przedstawienie roli inwestowania w kapitat ludzki w obliczu
wzrastajacej konkurencyjnosci na polskim rynku pracy.

Zrédtami wykorzystanymi w pracy sa: literatura o tematyce kapitatu ludz-
kiego, gospodarce opartej na wiedzy, artykuly prasowe, a takze dokumenty
udostepnione przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

2. Kapital ludzki - istota i problemy rozwojowe

Przetom cywilizacji, ktérego jesteSmy Swiadkami, zwiazany jest z rosng-
ca rolg nauki oraz edukacji i ich wykorzystania w tworzeniu nowoczesnej go-
spodarki. Kapitat ludzki jest podstawa rozwoju cywilizowanego $wiata. Potega
ludzka przektada si¢ obecnie na potgge pafistw. Spoteczefistwa pafistw wysoko
rozwinigtych buduja gospodarke oparta na wiedzy (GOW). Ta wiedza i kwali-
fikacje staja si¢ obecnie jedynym Zrédiem dtugofalowej i mozliwej do utrzyma-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Jednym z pierwszych ekonomistéw, ktéry dostrzegl, ze kazdy cztowiek
moze by¢ traktowany jako forma kapitatu, byt Adam Smith, ktéry uwazat umie-
jetnosci mieszkancéw danego kraju za cze$¢ jego kapitatu. Tlumaczyt w ten
sposéb, dlaczego niektdre narody sa bogatsze od innych [Cichy 2008, s. 26].
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Kapitat ludzki jako kategoria ekonomiczna pojawit si¢ w teorii ekonomii
dopiero na poczatku lat 60. XX w., na tle coraz powszechniej postrzeganej nie-
adekwatnosci tradycyjnej koncepcji kapitatu [Mi§ 2007, s. 14].

OkreSlenie ,kapitat ludzki” pochodzi od Theodore’a Shultza, ekonomisty
zainteresowanego sytuacja krajow stabo rozwinigtych gospodarczo. Uwazat, ze
osiagnigcie przez ludzi ubogich dobrobytu nie zalezy od tego, czy dysponuja
gruntami, maszynami czy energia, lecz od ich wiedzy. Ten jakoSciowy aspekt
wiedzy nazwat , kapitatem ludzkim”.

Pojecie kapitatu ludzkiego jest obecnie najczedciej kojarzone z Garym S.
Beckerem, ekonomista amerykaniskiego Uniwersytetu w Chicago. Becker, lau-
reat Nagrody Nobla z 1992 roku, opublikowat w potowie lat 60. swe gtéwne
dzieto ,,Human Capital”, w ktérym rozwazal role kapitatu ludzkiego na szcze-
blu zaréwno mikro, jak i makro. Jego ksiazka stata si¢ dopiero wiele lat p6Zniej
przyczynkiem do rozpoczecia wnikliwych badaf nad naturg kapitatu ludzkiego
oraz jego rola w funkcjonowaniu przedsiebiorstw i systeméw gospodarczych
[Bochniarz, Gugata 2005, s. 12].

Kapitat ludzki, jako efekt synergii zasobéw cztowieka, wywiera wptyw na
potencjal gospodarczy kraju, regionu, spotecznosci. Kapital ten obejmuje ogét
cech i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
zdrowie, motywacja), ktére majg okreslona wartos$¢ oraz stanowia zrédto przy-
sztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak
i dla organizacji korzystajacej z tego kapitalu na okreslonych warunkach [Szy-
manska 2009, s. 20].

Kapitat ludzki cechuje unikalno$¢, okreslana jako specyficzne umiejetno-
Sci przypisane do konkretnych oséb dysponujacych wiedza spersonalizowana,
oparta na wlasnych do§wiadczeniach, umiejgtnosciach, systemie wartosci i in-
tuicji. Kapitat ludzki obejmuje wszystkich pracownikéw wraz z ich indywidu-
alng oraz kolektywna wiedza, zdolnoSciami, postawami, kompetencjami, za-
chowaniami, do§wiadczeniem i emocjami. Kapital ten jest jednym z czynnikéw
produkcji, wystepujacym jako praca. Jednakze jego pomiar nie jest tak oczy-
wisty, jak czynnika praca, bowiem jest on rozpatrywany jednocze$nie z punk-
tu wiedzenia czynnika praca, oraz czynnika kapitatu, z ktérym wiaze si¢ stopa
zwrotu, czyli produktywno$¢. Brak precyzyjnego pomiaru rodzi watpliwosSci
co do rachunku ekonomicznego, jednak wystepuja posrednie metody pomiaru
kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki mozna mierzy¢ w sposéb posredni poprzez:

* liczbe pracownikéw naukowych,

* tempo wzrostu liczby etatéw naukowo-badawczych,

* sposob finansowania sfery naukowo-badawczej,

* naktady na edukacj¢ [Kopycifiska (red.) 2003, s. 111].

Kapitat ludzki jest kategoria niezwykle ztozona, wielowymiarowa. Ksztattuje
si¢ pod wptywem réwnoczesnego oddzialywania wielu wzajemnie ze sobg po-

336



wigzanych czynnikéw. Nie ulega watpliwosci, ze jednym z najwazniejszych jest
wyksztatcenie. PodkreSlaja to, migdzy innymi, liczne dokumenty Komisji Euro-
pejskiej, wedtug ktérej bez istotnej poprawy wyksztatcenia, zwlaszcza na pozio-
mie wyzszym, Europa nie masz szans utrzymania pozycji konkurencyjnej w go-
spodarce §wiatowej i w zwiazku z tym musi wzmocniC tzw. trzy wierzchotki
tréjkata wiedzy: edukacje, badania i innowacje [Kopycinska (red.) 2008, s. 104].

Przyjmujac za kryterium mierzenia kapitatu ludzkiego wysokos$¢ finan-
sowania sfery naukowo-badawczej Polska plasuje si¢ na przedostatniej pozy-
cji wsrdd 27 krajéw nalezacych do Unii Europejskiej (UE). Polska w latach
2000-2006 zanotowata 17% spadek naktadéw na badania naukowe, inwestuje-
my w nauke znaczniej mniej w stosunku do produktu krajowego brutto (okoto
0,65% PKB w 2008 r.) niz Srednia UE, ktéra wynosi 1,84% PKB.

Gtéwna bariera cywilizacyjna rozwoju Polski jest niski poziom wyksztat-
cenia oraz jego niedostosowanie do potrzeb obecnej gospodarki. Pozytywnym
zjawiskiem obserwowanym w ostatnich latach jest staly wzrost poziomu wy-
ksztatcenia ludnoSci. W okresie od 1988 roku odsetek 0séb z wyksztalceniem
ponadpodstawowym wzrdst z prawie 55% do okoto 76% w 2008 roku. Naj-
bardziej dynamiczny przyrost widoczny jest w grupie oséb z wyksztalceniem
wyzszym, ktérych udziat zwigkszyt si¢ z 10% w 2002 roku do ponad 15,3 %
w 2008 roku ogétu ludnosci w wieku 15 lat i wigcej [GUS 2008, s. 4].

3. Priorytety wspierania rozwoju kapitalu ludzkiego
w polityce UE

W spoteczefistwie informacyjnym podstawowym czynnikiem produkcji
jest wiedza, ktéra zastgpuje w tej roli kapitat (cho¢ go oczywiscie nie eliminu-
je). Zrédtem wiedzy sa prace badawczo-rozwojowe. Sama za$§ wiedza jest 7r6-
dlem proceséw innowacyjnych, bedacych ciagtym dazeniem do doskonalenia
produktéw, struktur organizacyjnych, proceséw produkcyjnych i biznesowych
oraz zasob6w ludzkich.

Teoria kapitatu ludzkiego stata si¢ istotnym elementem wszechstronnej ana-
lizy roli jakoS$ci czynnika ludzkiego w procesach ekonomicznych. Zgodnie z ta
teoria, naktady na podnoszenie jakoSci tego czynnika traktuje si¢ w kategoriach
czysto ekonomicznych, a doktadniej jako inwestycje [Kopyciriska (red.) 2003,
s. 31].

Przez inwestycje w kapitat ludzki rozumie si¢ takie wydatki organizacji, pai-
stwa, ktére prowadza do akumulacji kapitatu ludzkiego lub wzrostu jego pro-
duktywnosci. Inwestycje w kapitat ludzki réznia si¢ pod wieloma wzgledami od
innych inwestycji, np. finansowych. Ich specyfika jest miedzy innymi to, ze sa
obarczone duzym ryzykiem, a stopa zwrotu z nich jest niezwykle trudna do skal-
kulowania [Bochniarz, Gugata 2005, s. 19].
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Podstawowym rodzajami inwestycji w kapitat ludzki sa:

» wydatki na ochrone zdrowia, zwigkszajace dtugo$¢ zycia oraz podnosza-
ce poziom zdrowotnosci,

* wydatki na ksztalcenie w ramach systeméw edukacyjnych (réwniez dla
0s6b dorostych),

* wydatki na przyuczenie do zawodu i nabywanie praktyki w przedsiebior-
stwach,

» wydatki zwigzane z migracja ludzi w celu przystosowania si¢ do nowych
mozliwoSci zatrudnienia,

* wydatki na uzyskanie informacji zawodowych,

* wydatki na badania naukowe.

Priorytetem polityki Unii Europejskiej jest uczynienie Europy bardziej atrak-
cyjnym miejscem do lokowania inwestycji i podejmowania pracy, rozwijanie wie-
dzy i1 innowacji oraz tworzenie wigkszej liczby trwatych miejsc pracy. Zgodnie
z zalozeniami Strategii Lizboriskiej oraz celami polityki spdjnosci krajéw unij-
nych, priorytetem jest rozwdj kapitatu ludzkiego i spolecznego, przyczyniajacy
si¢ do pelniejszego wykorzystania zasobéw pracy oraz wsparcia wzrostu konku-
rencyjnosci gospodarki.

Odpowiedzig Polski na realizacj¢ celéw polityki UE sa Narodowe Strate-
giczne Ramy Odniesienia 2007-2013 (NSRO). NSRO to dokument strategiczny
okreslajacy priorytety i obszary wykorzystania oraz system wdrazania funduszy
unijnych: Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskie-
go Funduszu Spotecznego (EFS) oraz Funduszu Spdjnosci w ramach budzetu
Wspélnoty na lata 2007-13. Do gtéwnych celéw Narodowej Strategii Spdjnosci
nalezy: tworzenie warunkéw dla wzrostu konkurencyjnosSci gospodarki polskiej
opartej na wiedzy i przedsigbiorczosci, zapewniajacej wzrost zatrudnienia oraz
wzrost poziomu spéjnosci spotecznej, gospodarczej i przestrzennej. Do realizaciji
celu gtéwnego NSRO przyczyniaé si¢ ma 6 celéw szczegbétowych:

1. Poprawa jakosci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa

mechanizméw partnerstwa,

2. Poprawa jakoSci kapitatu ludzkiego i zwigkszenie spdjnosci spoteczne;j,

3. Budowa i modernizacja infrastruktury technicznej i spotecznej majacej
podstawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci Polski,

4. Podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw, w tym
szczegoblnie sektora wytworczego o wysokiej wartosci dodanej oraz roz-
wdj sektora ustug,

5. Wzrost konkurencyjnosci polskich regiondw i przeciwdziatanie ich mar-
ginalizacji spolecznej, gospodarczej i przestrzennej,

6. Wyréwnywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych
na obszarach wiejskich.
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4. Szacunek oferty i przeznaczenia $srodkéw z UE na kapital
ludzki w latach 2007-2013

Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL) stanowi odpowiedZ na wy-
zwania, jakie przed panstwami cztonkowskimi UE, w tym réwniez Polska, sta-
wia odnowiona Strategia Lizborniska. Dazac do efektywnego rozwoju zasobow
ludzkich program koncentruje si¢ na nastgpujacych obszarach: zatrudnienie,
edukacja, integracja spoteczna, rozwdj potencjatu adaptacyjnego pracownikéw
1 przedsigbiorstw, a takze zagadnienia zwiazane z budowa sprawnej i skutecz-
nej administracji publicznej wszystkich szczebli i wdrazaniem zasady dobrego
rzadzenia.

Celem gtéwnym programu jest: wzrost zatrudnienia i spdjnosci spoteczne;j,
a do osiagniecia tego celu przyczynia si¢ realizacja sze$ciu celéw strategicz-
nych, do ktérych naleza:

* podniesienie poziomu aktywnos$ci zawodowej oraz zdolnosci do zatrud-

nienia 0s6b bezrobotnych i biernych zawodowo,

* zmniejszenie obszaréw wykluczenia spotecznego,

e poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przedsigbiorstw do
zmian zachodzacych w gospodarce,

* upowszechnienie edukacji spoleczenistwa na kazdym etapie ksztalcenia
przy réwnoczesnym zwigkszeniu jakosci ustug edukacyjnych i ich sil-
niejszym powigzaniu z potrzebami gospodarki opartej na wiedzy,

» zwigkszenie potencjatu administracji publicznej w zakresie opracowy-
wania polityk i Swiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz wzmocnienie
mechanizméw partnerstwa,

e wzrost spéjnosci terytorialne;.

Program sktada si¢ z 10 Priorytetéw, realizowanych zaréwno na poziomie

centralnym, jak i regionalnym. Priorytety realizowane centralnie to:
Priorytet I - Zatrudnienie i integracja spoteczna

1) Modernizacja Publicznych Stuzb Zatrudnienia (PSZ).

2) Zwigkszenie zasiegu oddziatywania Aktywnej Polityki Rynku Pracy.

3) Wzmocnienie instytucji pomocy spotecznej i budowa partnerstwa na
rzecz integracji spoteczne;j.

Priorytet II - Rozwdj zasobow ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przed-
siebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia osob pracujacych

1) Rozwdj i poprawa funkcjonowania systemowego wsparcia adaptacyjno-
$ci pracownikow 1 przedsigbiorstw.

2) Rozwdj wykwalifikowanej i zdolnej do adaptacji sity robocze;.

3) Poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzadzania zmiang
gospodarcza.
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4) Poprawa stanu zdrowia 0sob pracujacych poprzez opracowywanie pro-
graméw profilaktycznych oraz programéw wspierajacych powrdt do
pracy.

5) Podnoszenie kwalifikacji i umiejgtnosci personelu medycznego.

6) Podniesienie jakosci w jednostkach stuzby zdrowia.

Priorytet III - Wysoka jakos¢ systemu oSwiaty

1) Wzmocnienie zdolnosci systemu edukacji w zakresie monitoringu, ewa-
luacji 1 badan edukacyjnych oraz ich wykorzystanie w polityce eduka-
cyjnej i zarzadzaniu o§wiata.

2) Podniesienie jakoSci systemu ksztatcenia i doskonalenia nauczycieli.

3) Poprawa stopnia powigzania oferty w zakresie ksztatcenia i szkolenia
z potrzebami rynku pracy, w szczegdlnoSci poprzez dostosowywanie
programdéw nauczania i materiatéw dydaktycznych (w tym podrecz-
nikéw) oraz wprowadzenie nowych form doskonalenia nauczycieli
w przedsiebiorstwach.

4) Opracowanie i wdrozenie Krajowych Ram Kwalifikacji i Krajowego
Systemu Kwalifikacji oraz upowszechnienie uczenia si¢ przez cale zy-
cie.

Priorytet IV - Szkolnictwo wyZsze i nauka

1) Dostosowanie ksztalcenia na poziomie wyzszym do potrzeb gospodar-
ki i rynku pracy.

2) Poprawa jakosci oferty edukacyjnej szkét wyzszych.

3) Podniesienie atrakcyjnosci ksztalcenia w obszarze nauk matematyczno
-przyrodniczych i technicznych na poziomie wyzszym.

4) Podniesienie kwalifikacji kadr systemu B+R w zakresie zarzadzania ba-
daniami naukowymi i komercjalizacji wynikéw prac badawczo — roz-
wojowych.

Priorytet V - Dobre rzadzenie

1) Poprawa zdolnosci regulacyjnych administracji publiczne;j.

2) Poprawa jakos$ci ustug oraz polityk zwigzanych z rejestracja dziatalno-
Sci gospodarczej 1 funkcjonowaniem przedsigbiorstw.

3) Modernizacja proceséw zarzadzania w administracji publicznej 1 wy-
miarze sprawiedliwoSci.

4) Budowa potencjatu partneréw spotecznych i organizacji pozarzadowych
ukierunkowana na wzmocnienie ich aktywnego uczestnictwa w proce-
sie realizacji Strategii Lizboriskiej.

Priorytety realizowane na szczeblu regionalnym to:

Priorytet VI - Rynek pracy otwarty dla wszystkich
1) Zwigkszenie zasiggu oddziatywania Aktywnej Polityki Rynku Pracy.
2) Zwigkszenie poziomu zatrudnienia wérdd oséb miodych.
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3) Zmniejszanie bezrobocia wsrdd oséb znajdujacych sie¢ w szczegdlnie
trudnej sytuacji na rynku pracy (kobiet, oséb dlugotrwale bezrobot-
nych, oséb niepetnosprawnych, oséb bezrobotnych zamieszkujacych na
obszarach wiejskich).

4) Zwigkszenie poziomu zatrudnienia wsréd oséb starszych.

Priorytet VII - Promocja integracji spotecznej

1) Poprawa dostgpu do rynku pracy oséb zagrozonych wykluczeniem spo-
tecznym.

2) Wzmocnienie i poszerzenie zakresu dziatan sektora ekonomii spotecz-
nej.

Priorytet VIII - Regionalne kadry gospodarki

1) Rozwdj wykwalifikowanej 1 zdolnej do adaptacji sity roboczej.

2) Poprawa funkcjonowania systemu przewidywania i zarzadzania zmiang
gospodarcza.

Priorytet IX - Rozw(j wyksztalcenia i kompetencji w regionach

1) Zmniejszenie nieréwnosci w upowszechnieniu edukacji, szczegdlnie
pomigdzy obszarami wiejskimi i miejskimi.

2) Zmniejszenie nieréwnos$ci w jakoSci ustug edukacyjnych, szczegélnie
pomiedzy obszarach wiejskimi i miejskimi (w zakresie ksztalcenia
ogblnego).

3) Podniesienie atrakcyjnosci i jakoSci ksztatcenia zawodowego.

4) Wzmocnienie rozwoju zawodowego i podnoszenia kwalifikacji nauczy-
cieli, szczegdlnie na obszarach wiejskich.

Ponadto realizowany bedzie Priorytet X - Pomoc techniczna, ktérego celem
jest zapewnienie wlasciwego zarzadzania, wdrazania oraz promocji Europe;j-
skiego Funduszu Spotecznego.

Program Operacyjny Kapitat Ludzki na lata 2007 — 2013 jest najwigkszym
w historii Unii Europejskiej programem wspoétfinansowanym z Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS). Cato$¢ kwoty, jaka przewidziano na jego reali-
zacje to ponad 11,4 mld EUR, z czego ponad 9,7 mld EUR stanowia $rodki
EFS, a ok. 1,7 mld EUR — §rodki krajowe. Program Operacyjny Kapitat Ludzki
finansowany jest w 85% ze Srodkéw Unii Europejskiej (Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego) oraz w 15% ze Srodkéw krajowych. Tabela 1 przedstawia po-
dziat srodkéw w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na poszcze-
gdlne priorytety.
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Tabela 1. Podziatl Srodkéw w ramach PO KL.

st Wktad wspol- k‘ll;(l)z::rly Ogotem Udziat
notowy (EUR) (EUR) (EUR) procentowy

1. Zatrudnienie i integra-

. 430260954  75928404| 506 189 358 4,43%
cja spoteczna
II. Rozwdj zasobdéw
ludzkich i potencjatu
adaptacyjnego przedsie- | o\ 310 190 | 116701786 778 011 906 6,81%
biorstw oraz poprawa
stanu zdrowia oséb pra-
cujacych
IIL. Wysoka jakosE syste- | ¢5s 300 3¢ | 150935440 1006236 268 8,81%
mu oSwiaty
LN S SO 70 T A 816311 813| 144 055026| 960 366 839 8,41%
i nauka
V. Dobre rzadzenie 519225 980 91628 114| 610 854 094 5,35%
VI Rynek pracy otwarty | -} 91309 71 | 338539380| 2256929 201 19,76%
dla wszystkich
VII. Promocja integracji

. 1319970 145| 232935908| 1552906 053 13,60%

spotecznej
VIIL Regionalne kadry | | 450507670 | 238271 942| 1588 479 612 13,91%
gospodarki
IX. Rozwéj wyksztatce-
nia i kompetencji w re- 1447911 629 255513 817 | 1703 425 446 14,92%
gionach
X. Pomoc techniczna 388287040 68521242 456 808 282 4,00%
Ogétem PO KL 9707 176 000 | 1713 031 059 | 11420207 059|  100,00%

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych zawartych w Programie Operacyjnym Kapitat
Ludzki Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013.

5. Ocena szans i ograniczen finansowania rozwoju kapitalu
ludzkiego w Polsce

Zaprezentowana charakterystyka celéw, priorytetéw i obszaréw wsparcia

zawartych w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki umozliwi:

* rozwdj jakoSciowy i pelniejsze wykorzystanie potencjatu rodzimych
zasobow ludzkich poprzez podniesienie poziomu wyksztalcenia spo-
feczenistwa, wzrost zatrudnienia i potencjalu adaptacyjnego przedsie-
biorstw i ich pracownikdéw oraz zmniejszenie obszaréw wykluczenia
spotecznego;
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* wsparcie regionalnych zasobdw ludzkich i przyspieszenie rozwoju naj-
biedniejszych regionéw kraju;

e wdrozenie nowych rozwigzaf systemowych, zwigkszajacych efektyw-
no$¢ ksztatcenia oraz dostosowujacych jego profile do potrzeb gospo-
darki opartej na wiedzy;

* rozwijanie umiejetnosci zarzadzania badaniami naukowymi i komer-
cjalizacja wynikdw, ktdre przyczynia si¢ do podniesienia kwalifikacji
kadr systemu B+R, poprawy jakosci i efektywnoS$ci badan i w rezulta-
cie do wzrostu innowacyjnosci gospodarki.

Celem programu jest takze zwalczenie przejawéw wszelkiej dyskrymina-
cji, w tym migdzy innymi ze wzgledu na pte¢, wiek, sprawno$¢ psychofizycz-
ng czy ras¢. Obok wskazanych korzysci i szans, istnieja takze potencjalne za-
grozenia efektywnosci i skutecznos$ci wdrazania Programu. Spodziewany jest
odwrét inwestycji zagranicznych w kierunku krajéw o nizszych kosztach pra-
cy (np. Ukraina), odptyw pracownikéw z Polski na rynki pracy innych krajow
UE. Inna grupa organicznej realizacji projektu sa: enigmatyczne kryteria ,,Pol-
ski Wschodniej”, utrudniajace rozwigzywanie probleméw rozwoju regionalne-
g0, dostosowanie liczby racjonalnych projektéw do alokowanych $rodkéw, uzy-
skanie ptynnosci wieloletniego finansowania przy witaczeniu srodkéw funduszy
strukturalnych do budzetu pafistwa oraz kwestie spdjnosci w priorytetach wdra-
zanych centralnie i regionalnie. Niepewno$ci wywotuja takze ograniczenia (jak
dotad) zdolnosci instytucjonalnego administrowania Programem oraz mozli-
wosci sprawnej i efektywnej wspolpracy instytucji wdrazajacych z beneficjen-
tami, w tym na plaszczyznie przeptywéw finansowych.

Powyzsze mozliwe trudnosci nie ostabiaja jednak rangi Projektu, jego zna-
czenia i warto$ci. Jest to pierwszy dtugofalowy program rozwoju rodzinnego
kapitatu ludzkiego w szerokim ujeciu, a jego zalozenia oparte na wykorzysta-
niu w Polsce Europejskiego Funduszu Spotecznego w latach 2007-2013 sta-
nowia ogromna szans¢ wzrostu gospodarczego i modernizacji wielu waznych
dziedzin zycia spotecznego, pozwalaja na okreSlenie strategicznej wizji rozwoju
spoteczno-ekonomicznego kraju, opartej na spoteczenistwie informacyjnym.

6. Uwagi koncowe

Polska, dazac do jak najszybszego zréwnania poziomu gospodarczego
z krajami Unii Europejskiej, caty czas stoi przed wielkim wyzwaniem. Wyzwa-
niem tym jest osiagnigcie jak najlepszych wynikéw gospodarczych oraz stwo-
rzenie mocnej podstawy dla dalszego rozwoju, na ktéra niewatpliwie sktadaja
sie umiejetnosci i wiedza ludno$ci oraz stosunki spoteczne panujace w kraju.
Kapital ludzki ma kluczowe znaczenie ze wzgledu na zdolnosci do rozwijania
innowacji.
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Gospodarki, ktére wigcej inwestuja w kapital ludzki, szybciej beda nad-
rabia¢ luke technologiczng dzielaca je od krajow najbardziej zaawansowanych
technologicznie. Obecno$§¢ wyksztatconych ludzi decyduje nie tylko o powsta-
waniu innowacji, ale takze o tym, czy dany kraj potrafi wykorzystac istniejace
juz technologie i nadrobi¢ luke rozwojowa [Siwiriska 2007, s. 676].

Uczenie si¢ to nie tylko zdobywanie nowych informacji, lecz takze proces
obserwowania, eksperymentowania i zbierania doswiadczen, ktére sa potrzeb-
ne, aby moc wykorzysta¢ nowe mozliwosci lub radzi¢ sobie z nowymi wyzwa-
niami.

Misja wspétczesnego pokolenia Polakéw jest wprowadzié kraj w erg cywi-
lizacji informacyjnej, determinujacej przysztos¢ swiata poprzez budowe w kra-
ju gospodarki opartej na wiedzy, ktérej kluczowym zasobem bedzie kapitat
ludzki.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Aleksander Suset’
Tomasz Wotowiec™"

PODATKI DOCHODOWE
A FUNKCJE POLITYKI FINANSOWEJ

INCOME TAXES AND A FUNCTIONS
OF FISCAL POLICY

Summary

Paper presents theoretical issues of fiscal policy created by income taxes.
Fulfilment of govermentfiscal policy gives base for distinguishing three function
of financial policy: stabilization, allocation and redistributive functions. These
Sfunctions are analyzed from the point of view of their specificity and ways of
interactions income taxes on social and economic phenomena.

1. Uwagi wstepne

Polityka finansowa panstwa realizuje ustalone cele gospodarcze
w trzech obszarach: stabilizacji gospodarki, alokacji czynnikéw produk-
¢ji oraz redystrybucji dochodéw. Realizacja polityki finansowej pafistwa
w tych obszarach daje podstawe do wyrdzniania jej trzech funkcji: funk-
cji stabilizacyjnej, alokacyjnej i redystrybucyjnej. Z punktu widzenia po-
datkéw dochodowych polityka fiskalna jest podstawowym narzedziem
stuzacym realizacji nalozonych na nie celéw gospodarczych i spotecz-
nych. Cele te maja swoje odzwierciedlenie w konstrukcji systemu po-
datkowego, poprzez okreSlenie rodzajéw i wielkoSci podatkéw obcigza-
jacych poszczegdlne kategorie podatnikéw, ale takze poprzez okreslenie
szczegbtowych zasad konstrukcji podatkéw — ustalenie ich zakresu pod-
miotowego, przedmiotowego, podstawy opodatkowania, stawek i skal po-
datkowych oraz systemu ulg i zwolnieri podatkowych. Mozna stwierdzié,

* mgr, Zaktad Ekonometrii, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu.
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iz proces gromadzenia dochodéw publicznych pozwala kreowac i stoso-
waé réznorodne narzedzia realizowania celéw polityki finansowej pan-
stwa.

Narzedzia polityki finansowej pafistwa realizuja jednoczes$nie
wszystkie funkcje polityki finansowej, tj. funkcje¢ stabilizacyjna, aloka-
cyjna i redystrybucyjna. Przyktadowo, jesli podatek dochodowy od oséb
fizycznych bedzie oparty o stawki progresywne (rosnace wraz ze wzro-
stem podstawy opodatkowania), to jako instrument polityki finansowe;]
panstwa bedzie automatycznie petnit funkcje stabilizacyjna (taki spo-
s6b opodatkowania dochodéw o0séb fizycznych zmniejszy globalny po-
pyt, a w konsekwencji tempo wzrostu gospodarczego), funkcj¢ aloka-
cyjng (gromadzone wplywy z tego podatku zwieksza skale wytwarzania
débr publicznych) oraz redystrybucyjng (progresja bardziej zmniejsza do-
chody dyspozycyjne zamozniejszych niz ubozszych gospodarstw domo-
wych). Nie istnieja takie instrumenty polityki finansowej pafistwa, ktére
wplywalyby jedynie na popyt globalny (realizowaty funkcje stabilizacyj-
na polityki finansowej) i byty jednoczes$nie neutralne z punktu widzenia
jej funkcji alokacyjnej i redystrybucyjnej. Oznacza to, iz zmiany czy re-
formy polityki finansowej (poszczegdlnych instrumentéw) oznaczaja ko-
niecznos$¢ analizowania kazdego instrumentu (w tym podatkéw docho-
dowych) z punktu widzenia efektéw jego oddziatywania na koniunkture
gospodarcza (funkcja stabilizacyjna), strukture sektora prywatnego i pu-
blicznego (funkcja alokacyjna), czy poziom zamozno$ci i zréznicowanie
dochodéw do dyspozycji gospodarstw domowych (funkcja redystrybucyj-
na).

2. Podatki dochodowe a funkcja stabilizacyjna
i stymulacyjna polityki finansowej

Stabilizacyjna funkcja finanséw panstwa obejmuje dzialania majace
miedzy innymi powodowacl osiggnigcie i utrzymanie relatywnie wyso-
kiego tempa wzrostu gospodarczego, przy jednoczesnym ograniczaniu
zjawisk negatywnych, tj. wysokiej stopy bezrobocia i inflacji, tagodze-
niu wahan cyklu koniunkturalnego, stabilizacji rynku pieni¢gznego oraz
mozliwie najbardziej efektywnym wykorzystaniu rzeczowych czynni-
kéw produkeji. Rola paiistwa w gospodarce (i jego wptyw na zachowanie
si¢ grup jednostek gospodarujacych) ulegata dynamicznym zmianom na
przestrzeni wiekéw, zaréwno w odniesieniu do form i zakresu oddzia-
tywania, jak i stopnia ingerencji wladz publicznych w mechanizm ryn-
kowy, poczawszy od dominacji nurtu merkantylistycznego, przez lesefe-
ryzm, interwencjonizm oparty na pogladach J. M. Keynesa, az po teorie
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neoliberalne i neoklasyczne. W polityce interwencjonizmu najwazniejsza
role odgrywaja inwestycje publiczne, prowadzace do wzrostu globalnego
popytu, jak i osiagnigcia peilnego zatrudnienia. Z zatozenia inwestycje
publiczne powinny by¢ podejmowane w obszarach spotecznie i ekono-
micznie uzytecznych, ale niepowodujacych bezposrednich efektéw po-
dazowych (nie konkuruja one wéwczas z inwestycjami prywatnymi i nie
prowadza do ,wypierania inwestycji prywatnych przez inwestycje pu-
bliczne”). Inwestycje takie — zdaniem Keynesa — moga by¢ finansowane
nawet kosztem wzrostu deficytu budzetowego, bowiem prowadza one do
powstania dtugu publicznego, ale nie zakt6caja funkcjonowania podsta-
wowych mechanizméw rynkowych. Zadanie narzedzi polityki fiskalnej
sprowadza si¢ zatem do zmniejszania amplitudy wahan cyklu koniunktu-
ralnego poprzez wykorzystanie podatkéw i wydatkéw publicznych czyli
hamowanie ekspansji gospodarki w okresie zbyt duzego wzrostu i sty-
mulowanie aktywnoS$ci gospodarczej w okresie ostabienia koniunktury.
Giéwnym narzedziem tej polityki sa podatki, ktérych dziatanie polega na
obnizaniu poziomu dochodéw i1 redukowaniu wydatkéw prywatnych na
konsumpcj¢ indywidualna, jak i wptywaniu na poziom produkcji, inwe-
stycji i zatrudnienia w gospodarce. Wydatki pafistwa ksztattuja zas§ wiel-
ko§¢ globalnego popytu.

W ramach polityki fiskalnej wyrézniamy jej forme aktywna i pa-
sywna w wykorzystywaniu instrumentéw podatkowych dla osiggania
celu stabilizacji gospodarki i innych celéw spoteczno-ekonomicznych.
W aktywnej polityce fiskalnej wykorzystuje si¢ m.in. zmiany stawek,
poziomu i zasad opodatkowania w zaleznos$ci od fazy cyklu koniunktu-
ralnego. Polityka pasywna charakteryzuje si¢ wykorzystaniem metody
automatycznych stabilizatoréw koniunktury (np. progresywne opodatko-
wanie dochodéw ludnosci), celowo wkomponowanych w system podatko-
wy [Kropiwnicki 1976]. Aktywna polityka fiskalna prowadzi do wzrostu
udziatu wydatkéw publicznych w dochodzie narodowym, przez co spo-
tyka si¢ z krytyka zwolennikéw nurtu liberalnego. Problemem aktyw-
nej polityki fiskalnej jest to, iz decyzje dotyczace zmian w poszczeg6l-
nych instrumentach fiskalnych wymagaja zmian w prawie podatkowym
1 innych aktach prawnych. Powoduje to znaczace opdZnienia czasowe
w dziataniu instrumentéw polityki fiskalnej, co moze ostabia¢ skutecz-
no$¢ polityki interwencyjnej, jak i sens jej wykorzystania ze wzgledu na
zmieniajaca si¢ sytuacje gospodarcza [Wojtyna 1990; Markowski 1989;
Winiecki 1981].

Do automatycznych stabilizatoréw koniunktury zaliczamy przede
wszystkich podatki dochodowe, posrednie (naktadane na artykuty kon-
sumpcyjne) oraz réznorodne §wiadczenia spoleczne. Automatyczne sta-
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bilizatory zmniejszaja podatnos¢ gospodarki na wstrzasy poprzez wbu-
dowana ,,gietko§¢” systemu podatkowego. Przyktadowo progresywne
opodatkowanie dochodéw ludnoSci sprawia, iz w okresie recesji spadek
dochodéw ludnoSci generuje jeszcze szybszy (poprzez progresywny cha-
rakter stawek) spadek podatkowych dochodéw budzetowych. Dochéd po-
zostajacy do dyspozycji gospodarstw domowych obniza si¢ wolniej niz
dochéd brutto, wobec czego spadek popytu globalnego jest mniejszy, niz
wynikatoby to ze spadku dochodu narodowego. Automatyzm systemu
podatkowego hamuje tempo spadku produkcji, zatrudnienia i dochodu
narodowego. W okresie ozywienia koniunktury i wzrostu dochodéw go-
spodarstw domowych podatkowe dochody budzetowe rosng szybciej niz
dochody ludnos$ci. Wéwczas podatki automatycznie hamuja wzrost po-
pytu ludno$ci, przeciwdziatajac powstaniu presji inflacyjnej. Wady po-
datkéw jako automatycznych stabilizatoréw polegaja na tym, iz podat-
ki oddziatujac na globalny popyt moga zmniejszy¢ wahania koniunktury
gospodarczej jedynie w krétkim okresie czasu, nie stwarzajac warunkow
do zmiany aktualnej sytuacji gospodarczej. Zadaniem automatycznych
stabilizatoréw koniunktury jest jedynie utrzymanie dotychczasowego po-
ziomu aktywnos$ci gospodarczej, przez co nie stwarzaja one warunkéw
do zréwnowazonego wzrostu, ktéory wymaga jednakowego tempa wzrostu
mocy wytworczych, zatrudnienia i efektywnego popytu. Poza tym skut-
kiem dziatania automatycznych stabilizatoréw jest tendencja do powsta-
wania deficytu budzetowego w okresach recesji oraz nadwyzek w okre-
sach ozywienia. W tych warunkach dazenie do S$cistego powiazania
rocznych wydatkéw rzadowych z rocznymi dochodami bytoby niewska-
zane i prowadzitoby do koniecznoSci rezygnacji z wielu automatycznych
stabilizatoréw koniunktury.

Charakter stabilizacyjnej roli podatkéw mozna zaprezentowaé na
przyktadzie makroekonomicznego modelu gospodarki rynkowej, ktéry
pokazuje zachowanie si¢ konsumentéw, inwestoréw, sektora publiczne-
go i zagranicy jako odbiorcéw oraz przedsigbiorstw jako dostawcéw to-
waréw 1 ustug na rynku. Model ten stuzy wyjas$nieniu wzajemnych re-
lacji globalnego popytu i podazy i wynikajacych z tych relacji wahan
koniunktury gospodarczej. Jezeli wyznaczymy metoda algebraiczna wa-
runki réwnowagi makroekonomicznego modelu gospodarki otwartej, to
rownania funkcji IS i funkcji LM sa rownaniami stép procentowych. Za-
tem dla zachowania rownowagi ogdélnej nalezy stope procentowa funkcji
IS, ktéra zapewnia réwnowage w sektorze realnym gospodarki, zréwnac
ze stopa procentowa funkcji LM, zapewniajacej rownowage w sektorze
monetarnym. Stopy te mozna zapisac:
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Rd+n=a+e+g+G-Y[1-b( -t)+m] azatem:

a+e+g+G-Y[1-b(1-t)+m]
R =

d+n

Gdzie:

R - stopa procentowa; a — stata wielko§¢ konsumpcji przeniesiona z okreséw poprzednich;
e — wielko$¢ naktadéw inwestycyjnych, przeniesiona z okreséw poprzednich; g — wartos¢
eksportu netto z poprzedniego okresu; Y — dochdd (PKB); m — wspdtczynnik krafcowej
sktonno$ci do importu; n — wspdtczynnik wrazliwos$ci eksportu netto na stopg procentowa;
t — stopa obciazen fiskalnych netto; G — wydatki publiczne na zakup towaréw i ustug; b —
wspotczynnik sktonnosci do konsumpcji.

Réwnanie to (réwnanie funkcji inwestycje - oszczednosci IS) wska-
zuje na wysoko$¢ stopy procentowej, zapewniajacej zréwnanie inwestycji
z oszczgdnosciami w warunkach okre§lonych przez inne funkcje i zmienna
niezalezng G makroekonomicznego modelu gospodarki rynkowej. Alge-
braiczna postaé funkcji ptynno$¢ — pieniadz LM, ktéra wyznacza wartos¢
stopy procentowej zapewniajacej rownowage popytu i podazy pieniadza

ma postac:
R = (k/h) Y — (1/h) M.
Gdzie:

k - wspdtczynnik preferencji ptynnosci; h —wspétczynnik wrazliwosci popytu na pieniadz
na stope procentowa; M — ilo$¢ (podaz) pieniadza.

Poréwnanie prawych stron tych réwnan daje wyrazenie:

ate+g+G-Y[l-b(I-0+m] Yk M

d+n h h
wyznaczajac Y otrzymujemy:
a+e+g+G+[M(+n)/h]
I-b(I-t)+m+[k(d+n)/h]

Powyzsze réwnanie wyraza wielko§¢ globalnego popytu, przy ktoérej
spelnione sg wszystkie warunki réwnowagi w gospodarce, okreSlone przez
tozsamo$¢ dochodowo - wydatkowa, funkcje konsumpcji, funkcje inwesty-
cji, funkcje eksportu netto, funkcje popytu na pieniadz przy danych pa-

rametrach tej funkcji (a, e, d, d, n, b, m, t, k, h) i wielko$ciach zmiennych
niezaleznych (G i1 M). W réwnaniu tym zawarte sa réwniez decyzyjne in-
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strumenty polityki fiskalnej, ktére poprzez ksztattowanie globalnego po-
pytu maja zapewnic¢ stabilny i zréwnowazony wzrost gospodarczy i pra-
widlowe wykorzystanie potencjatu produkcyjnego. Do instrumentéw tych
zaliczamy wydatki publiczne na zakup towaréw i ustug (G) oraz stope ob-
cigzen fiskalnych netto (t). Przy czym wystepujaca w réwnaniu stopa ob-
cigzen fiskalnych netto wystgpuje w zagregowanej formie, bowiem na jej
wielko$§¢ — w relacji do PKB - sktadaja si¢ wszystkie przymusowe ptatno-
$ci na rzecz funduszy publicznych (podatki, optaty, sktadki na ubezpiecze-
nia zdrowotne i spoteczne itp.) pomniejszone o — takze w relacji do PKB
— platnoSci pienigzne z sektora publicznego do sektora prywatnego. Kaz-
dy z tych elementéw sktadowych stopy obcigzen netto, w ramach realiza-
cji stabilizacyjnej funkcji polityki panistwa, moze by¢ wykorzystywany od-
dzielnie, w zaleznos$ci od oceny przydatnosci szczegdétowych instrumentéw
polityki fiskalnej. Skutecznos$¢ dziatania instrumentéw fiskalnej polityki
stabilizacyjnej mierzona ich efektem dochodowym zalezy od wrazliwos$ci
popytu inwestycyjnego, eksportu netto i popytu na stope procentowa. Sku-
teczno§¢ omawianych instrumentéw nie moze by¢ kwestionowana, bowiem
wynika ona z relacji matematycznych modelu, a nie z zatozefi danej teorii
ekonomicznej. Kwestionowana jest jedynie realno$¢ efektéw dochodowych
finansowej polityki stabilizacyjnej. Zwolennicy klasycznych nurtéw ekono-
mii dowodza, iz efekty dochodowe realizacji stabilizacyjnej funkcji finan-
sOw pafstwa sa wyltacznie nominalne, czyli wzrost dochodu narodowego
jest efektem inflacyjnego wzrostu cen. Zwolennicy nurtéw keynesowskich
w teorii ekonomii zaktadajg, iz w warunkach suboptymalnego wykorzy-
stywania potencjatu ekonomicznego kraju powigkszanie globalnego popy-
tu w ramach fiskalnej polityki stabilizacyjnej przynosi efekty realne w po-
staci wzrostu wolumenu sktadajacych si¢ na PKB towaréw i ustug, bez
inflacyjnego wzrostu cen, a presja inflacyjna moze si¢ pojawié, ale dopiero
przy powstaniu nadwyzki globalnego popytu nad podaza, okreslang przez
optymalne wykrzesanie mocy produkcyjnych (potencjatu ekonomicznego)
kraju.

3. Szkola ekonomii podazy

Opozycyjna wobec keynesizmu teoria gospodarcza, bedaca efektem
kryzysu lat 70. XX wieku byta tzw. ekonomia podazy (supply side econo-
mics), zaktadajaca, iz m.in. obnizenie krancowych stép podatkowych oraz
ulgi podatkowe dostarcza obywatelom stosownych bodZcéw (stymulato-
réw) do pracy, oszczedzania i inwestowania. Ekonomia podazy proponuje
mikroekonomiczne (rynkowe) podejScie do probleméw makroekonomicz-
nych, stawia zarzadzanie globalng podaza ponad zarzadzanie globalnym
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popytem oraz dtugookresowy wzrost gospodarczy ponad krétkookresowe
wahania koniunkturalne [Niskanen 1988; Bienkowski, Radto 2006; Filipo-
wicz 1992; Biefikowski 2008; Belka 1991]. Skupia swoje zainteresowania
na podstawowych wyznacznikach globalnej podazy: wielkosci zasobdw,
ich jakoSci i1 cenach, stanie technologii, oczekiwanej stopie inflacji oraz
wszelkich czynnikach instytucjonalnych majacych wptyw na produktyw-
no$¢, takich jak: podatki dochodowe, zwiazane z nimi obcigzenia kosz-
tow pracy, skala, zakres i charakter bodzcéw podatkowych oraz réznorod-
ne dzialania regulacyjne panistwa. Twércami ekonomii podazy byli: Robert
Mundell, Arthur Laufer, Lester C. Thurow oraz Jude Wanniski. Wyszli
z zalozenia, ze przyczyna kryzysu, jaki dotknat gospodarke amerykariska
byta nadmierna interwencja panstwa. Twierdzili, Zze dziatania interwencyj-
ne panstwa nie zdotaja przezwyciezy¢ kryzysu, a jedynie zaklécaja me-
chanizm rynkowy. Zamiast wigc modyfikowaé gospodarke rynkowa nale-
zy powrdci¢ do kapitalizmu opisywanego przez Adama Smitha i Jeana B.
Saya, tj. gospodarki rynkowej i wysokiej akumulacji, ktérej Zrédtem byty
oszczednoS$ci. Ekonomia keynesowska przyjmuje niejako implicite zaloze-
nie o dodatniej korelacji pomigdzy stopami opodatkowania a sumg budze-
towych wptywéw podatkowych. Nizsze stopy opodatkowania spowodujg
nizsze przychody podatkowe, przez co wzrosna globalne mozliwosci wy-
datkowania, stymulujace za posrednictwem zwigkszonego popytu wielko§¢é
produkcji i zatrudnienia. Ekonomia podazy ktadzie nacisk na oddziatywa-
nie stéop opodatkowania na wielko$¢ podazy wytwarzanych débr i ustug.
Zatem wiele probleméw makroekonomicznych powinno by¢ rozwigzanych
w drodze ograniczania przeszkdéd (barier) i pobudzania przez pafistwo
produkcji, sktonnosci do pracy, oszczedzania i inwestowania w dziatal-
no§¢ produkcyjna. Duzy wptyw na podwazenie roli panstwa w gospodar-
ce wywart Milton Friedman, stwierdzajac, iz zasadniczym celem polityki
gospodarczej powinna by¢ walka z inflacja. Réwnolegle zaczety pojawiaé
si¢ nowe prady neoliberalne, jak teoria racjonalnych oczekiwan Roberta E.
Lucasa, wskazujaca na bezsilno$¢ interwencji rzadu w sferze gospodarczej,
poniewaz ludzkie zachowania dostosowujac si¢ do oczekiwan, wyprzedzaja
interwencje rzadu, ktéra w tych warunkach jest zwykle spéZniona. W nur-
cie tym zawiera si¢ takze teoria wyboru publicznego opracowana przez
Kennetha J. Arrowa i Jamesa M. Buchanana, wskazujgca rozbieznos$¢ mig-
dzy interesami indywidualnych obywateli i ,,wtasnymi” interesami instytu-
cji powotanych do dziatania w interesie spotecznym i do realizacji celéw
spotecznych oraz postulujaca ograniczenie interwencji pafnstwa do mini-
mum i tylko wtedy, gdy mechanizm rynkowy bylby dzialaniem drozszym.

U podstaw teorii ekonomii podazy (,,ekonomii bodZcéw podatkowych™)
lezg trzy zasadnicze twierdzenia. Pierwszym twierdzeniem ekonomii po-
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dazy jest to, iz wysokie kraincowe stawki opodatkowania dochodéw osobi-
stych moga zmniejsza¢ sktonno$¢ do pracy, a przez to ograniczaé global-
na podaz. Nizsze kraficowe stopy opodatkowania powinny zachgcac osoby
fizyczne do podejmowania dodatkowej pracy, a przedsigbiorstwa zachecaé
do zwigkszania popytu na prace, poniewaz ro$nie przychdd z pracy po opo-
datkowaniu. Zatem obnizenie kraficowych stép opodatkowania powinno
zwigkszy¢ zaréwno podaz pracy, jak i popyt na nig. Zatem zwiekszy sie za-
trudnienie w gospodarce w wyniku obnizenia ceny pracy po opodatkowa-
niu. Drugie twierdzenie ekonomii podazy zaktada, iz wysokie kraficowe
stopy opodatkowania ostabiaja sktonnos$¢ do inwestowania w wyksztatce-
nie i popraw¢ umiejetnos$ci zwiazanych z wykonywanym zawodem, a takze
moga zachegcac przedsigbiorcéw do preferowania inwestycji zagranicznych,
przy zatozeniu nizszych stép opodatkowania. Zatem wysokie stopy podat-
kowe moga obniza¢ przychdd z inwestycji po opodatkowaniu, zmniejszajac
zaséb kapitatu ludzkiego i trwatego, obniza¢ tempo wzrostu produktyw-
nosci, wptywajac ujemnie na wzrost gospodarczy w przysztych okresach.
Trzecie twierdzenie stanowi, iz wysokie kraficowe stopy opodatkowania
zachecaja podatnikéw do przechodzenia w szarg strefe, poszukiwania ulg,
luk prawnych i innych sposobéw ukrycia dochodéw.

Teoria ekonomii podazy ma réwniez wielu przeciwnikéw i jest przez
nich krytykowana. Jeden z najpowazniejszych zarzutéw dotyczy twier-
dzenia, iz nizsze stopy opodatkowania dochodu zachecaja podatnikéw do
efektywnego zwigkszania czasu pracy. Krytycy uwazaja, iz wysokie kran-
cowe stopy opodatkowania niekoniecznie zmniejszaja sktonno$¢ do za-
stepowania czasu wolnego czasem pracy. W istocie moga one zwiekszyé
wielko$¢ czasu przeznaczonego na pracg, a wiec obnizenie stopy opodat-
kowania dochodu mogtoby obnizy¢ produkcje. Istnieja dane empiryczne
podwazajace wielkos¢, szybkosS¢ dostosowania, a nawet kierunek oddzia-
tywania obnizki opodatkowania dochodéw na bodzZce do pracy [Hausmen
1981]. Rozwazajac zagadnienie od strony czysto teoretycznej nie jesteSmy
w stanie stwierdzi¢, czy obnizka podatkéw zacheci ludzi do dodatkowe;j
pracy. Spora liczba dowodéw sugeruje, ze krzywa podazy pracy jest na-
chylona w gére, a pracownicy reaguja pozytywnie na wzrost wynagrodze-
nia. Zatem faktycznych efektéw polityki podazowej nie da si¢ abstrakcyj-
nie przewidzieé. Przyktadowo nizsze stopy opodatkowania moga zachecaé
do wigkszych oszczednosci 1 inwestycji, ale moga réwniez dziata¢ znieche-
cajaco. Krytycy teorii podazowej wskazuja, iz po redukcji stéop opodatko-
wania dochodéw osé6b fizycznych wprowadzonej przez R. Reagana w 1981
r. stopa oszczgdzania w USA faktycznie si¢ obnizyta. Nawet jesli obnizka
podatkéw ma pozytywny wplyw na oszczedzanie i inwestowanie, wptyw
ten moze nie by¢ duzy.
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Krytycy réowniez nie zgadzaja si¢ z twierdzeniem, iz obnizki stép po-
datkowych zawsze prowadza do wzrostu wptywéw podatkowych. Wpty-
wy te moga si¢ zwigkszac, zmniejsza¢ w zaleznoS$ci od typu i skali reakcji
inwestoréw, oszczedzajacych i pracownikéw na redukcje poziomu obcig-
zen podatkowych. Do dzi$ trwaja spory o rzeczywiste efekty gospodarcze,
ktére wystapity po obnizce podatkéw, a takze nieustajace spekulacje co
do faktycznych przyczyn tych efektéw. Nalezy réwniez pamietaé, iz w sy-
tuacji, gdy globalny popyt jest wigkszy niz globalna podaz, obnizki stép
opodatkowania moga przyczynié si¢ do wzrostu inflacji i poziomu defi-
cytu budzetowego. Pojawia si¢ takze niebezpieczenistwo, iz redukcje stop
podatkowych moga by¢ asymetryczne i prowadzi¢ do nadmiernych dys-
proporcji spotecznych. Zdecydowana wigkszo$¢ ekonomistéw jest zgodna
co do tego, ze obnizce podatkéw w latach 80. w Stanach Zjednoczonych
towarzyszyto powigkszenie deficytu budzetowego. Byl to silny argument
w rekach przeciwnikéw koncepcji Laffera, jednak zwolennicy starali si¢
wykazaé, ze wzrost przychodéw mial miejsce, a poglebienie deficytu bu-
dzetowego wynikalo z jeszcze wigkszego wzrostu wydatkéw budzetowych.
Czes¢ oponentéw Laffera uznawata argument o wzroScie przychodéw, ale
jego przyczyn dopatrywata si¢ raczej w ogdélnym wzroScie PKB, ktérego
tempo nie odbiegato wéwczas od innych dekad XX w. Dane statystyczne
potwierdzaja natomiast jednoznacznie efekt redystrybucyjny, jaki nastapit
w latach 80. w USA. W 1981 r. udzial 10% najlepiej zarabiajacych Ame-
rykanéw w przychodach z podatkéw wynosit 48%, podczas gdy w 1988
r. wynosil juz 57,2%, jednak takze tu wystgpuja wsréd ekonomistéw po-
wazne rozbiezno$ci co do przyczyn tego zjawiska. Zwolennicy rozwigzai
administracji Reagana sklonni sa uwazaé, ze to efekt podazowy oraz osta-
bienie bodZzcéw do unikania opodatkowania zdecydowaty o zwigkszeniu
dynamiki wzrostu dochoddéw, a tym samym rozszerzeniu bazy podatkowe;.
Przeciwnicy szkoty ekonomii podazy przekonywali, ze wzrost udziatu lu-
dzi bogatych w przychodach podatkowych wynikat raczej z ich obaw co
do utrzymania si¢ korzystnych stawek w dluzszej perspektywie i efektu
spekulacyjnego. Oczekujac podwyzek stawek najbogatsi postanowili - jak
argumentowali przeciwnicy - zrealizowac zyski z kapitalu, koncentrujac
znaczna cze$¢ swoich dochodéw w czasie. Tym samym podlegali mniejsze-
mu wymiarowi podatkéw, ale odbylo si¢ to kosztem przysztych wpltywow
do budzetu.

Ze wzgledu na ptynace z koncepcji krzywej Laffera wnioski o mozli-
woSci jednoczesnego obnizenia stawki podatku i zwigkszenia przychodéw
budzetowych z tego tytutu, krzywa ta czgsto bywa wykorzystywana przez
zwolennikéw liberalizmu gospodarczego do uzasadniania obnizania podat-
kéw. Nalezy podkresli¢, ze jakkolwiek koncepcja krzywej Laffera w okre-
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Slonych warunkach gospodarczych uzasadnia obnizenie podatkéw celem
zwigkszenia przychodéw budzetowych, to jednak nie daje jednoznacznych
przestanek w tym zakresie. W szczeg6lnoSci powotanie si¢ na krzywa Laf-
fera wymagatoby wykazania, ze obecna stawka opodatkowania jest wyzsza
od stawki odpowiadajacej punktowi nasycenia, poniewaz tylko przy takich
warunkach obnizenie stawki opodatkowania zwigkszy przychody z tytu-
tu podatkéw. Tym samym koncepcja krzywej Laffera nie w kazdych oko-
liczno$ciach moze by¢ uzasadnieniem dla obnizenia stopy opodatkowania.
Wyznaczenie ex ante stopy maksymalizujacej przychody podatkowe pan-
stwa jest niezwykle zlozone i wigze si¢ z licznymi trudno$ciami (niektérzy
ekonomisci watpig w ogéle w mozliwos¢ jej jednoznacznego wyznaczenia).
Jedynym pewnym sposobem wydaje si¢ analiza ex post, czyli empirycz-
ne badanie reakcji wysokosSci przychodéw podatkowych na zmiany stopy
opodatkowania. Jednym z probleméw, przed jakim staja decydenci polity-
ki gospodarczej pafistwa, jest ograniczenie zastosowania krzywej Laffe-
ra, zwigzane z réznica elastycznosci krzywej w krétkim i dtugim okresie
czasu. W krotkim okresie podmioty gospodarcze nie sa w stanie zareago-
waé odpowiednio szybko na zmiany stopy opodatkowania, co powoduje, ze
punkt nasycenia na krzywej przesuwa si¢ w kierunku maksymalnego opo-
datkowania. Cho¢ nie zostato to nigdy potwierdzone empirycznie (i jest
bardzo watpliwe, by kiedykolwiek bylo), mozna teoretycznie uzasadnic, ze
w ultrakrétkim okresie nawet stopa opodatkowania na poziomie 100% nie
bedzie skutkowac zerowymi przychodami podatkowymi. Reakcja podmio-
téw gospodarczych na podniesienie stopy opodatkowania do tego poziomu
nie bedzie natychmiastowa. Podmioty beda stopniowo wygaszac dziatal-
no$¢ gospodarcza, co oznacza, ze przynajmniej przez okres do jej calko-
witego ustania beda ptaci¢ podatki w wysokosci 100% dochodu. Poza tym
mozna z duzym prawdopodobiefistwem zatozy¢, ze wigkszo$¢ podmiotéw,
ktore przy 100% stawce zdecydowalyby sie na funkcjonowanie w szarej
strefie, ujawnialaby cze$¢ swoich dochodéw, aby zachowaé pozory legal-
no$ci dziatania. W dtugim okresie reakcja podmiotéw gospodarczych jest
bardziej wyrazna, dlatego dtugookresowa stawka opodatkowania mak-
symalizujaca przychody budzetowe jest nizsza od stawki krétkookreso-
wej. Optymalizacja stawki opodatkowania na podstawie krzywej Laffera
bedzie zatem wymagata decyzji politycznej co do okresu optymalizacji.
Cykl wyborczy czesto sktania rzady do optymalizacji krétkoterminowej,
co jest powaznym ograniczeniem stosowalnosci krzywej Laffera w prakty-
ce gospodarczej i stanowi jedna z wazniejszych form zawodnoSci panstwa
w zakresie dzialalnoSci regulacyjnej. Innym problemem przy stosowaniu
krzywej Laffera jest zmienno§¢ ksztaltu krzywej w czasie. Do§wiadczenia
pafistw europejskich z czaséw Il wojny Swiatowej pokazuja, ze w warun-
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kach wojny i zagrozenia militarnego obywatele sa sktonni ponosi¢ wigksze
obciazenia na rzecz pafistwa. Kolejne podwyzki podatkéw na cele wojenne
skutkowaty zwigkszeniem przychodéw z tego tytutu. Tym samym punkt
nasycenia na krzywej Laffera byl znaczaco przesunigty w prawo. Po za-
koficzeniu dziatan wojennych w wielu panstwach zdecydowano si¢ obnizy¢
stawki opodatkowania. Efektem tych obnizek bylo ponowne zwigekszenie
przychodéw do budzetu, z czego wynika, ze stawka opodatkowania (cho¢
w czasie wojny ustalona ponizej poziomu nasycenia) byta wyzsza od powo-
jennej stawki nasycenia.

4. Podatki dochodowe a funkcja alokacyjna i redystrybucyjna
polityki podatkowej

Prosta konsekwencja fiskalnej funkcji podatkéw dochodowych jest
bezposredni wptyw na alokacje zasobéw w gospodarce, bowiem wraz
z zaptaceniem podatku nastgpuje definitywny przeptyw dochodu migdzy
podatnikiem i paristwem. Fiskalna funkcja podatkéw dochodowych zawsze
pozostaje w zwigzku z alokacja zasobéw, gdyz zmniejsza ona dochody go-
spodarstw domowych i przedsigbiorstw, co ogranicza ich mozliwosci in-
westowania, konsumowania i oszczedzania. Skutki alokacyjne podatkéw
dochodowych moga by¢ réznorakie i zaleza od takich czynnikéw, jak:
wysoko$¢ stawek podatkowych, pojemnos$¢ skal podatkowych, przedmiot
i podstawa opodatkowania, zakres i skala ulg i zwolniefi podatkowych,
sposéb roztozenia obciazert podatkowych oraz sposéb i tryb poboru po-
datkéw. Podatek dochodowy jest takze istotng kategorig spoleczna, a z ra-
ekonomiczne realizowane za pomoca podatkéw dochodowych moga na-
potykaé na bariery spoteczne, wyrazajace si¢ w niepokojach spotecznych,
towarzyszacych np. podnoszeniu poziomu obcigzen, badZ zmianie niekté-
rych elementéw konstrukcji podatku dochodowego. W warunkach gospo-
darki rynkowej istotna jest reakcja podmiotéw na naktadane podatki (badz
zwiekszane lub zmniejszane obcigzenia podatkowe). Kazda reakcja uza-
lezniona jest sily i kierunku wptywu podatkéw na zmiany popytu i podazy
na rynku okreslonego czynnika produkcji, a takze od dtugosci okresu cza-
su, w ktérym ujawni si¢ wptyw podatku na rynek oraz od zmian struktury
poszczegdlnych rynkéw [Musgrave 1984; Owsiak 1997]. Analiza wptywu
podatkéw dochodowych na alokacje zasobéw oznacza konieczno$¢ analizy
dwdch kwestii: kto jest podatnikiem, a kto ptatnikiem podatku oraz co jest
przedmiotem opodatkowania. Opodatkowanie podmiotéw i dziatalnoSci
gospodarczej oznacza wyboér z nastgpujacych mozliwosci [Kaleta 1985]:

1) podatek moze by¢ nakladany na gospodarstwa domowe i firmy;
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2) przedmiotem opodatkowania moga by¢ czynniki produkcji oraz to-
wary i ustugi;
3) podatek moze obcigzac sprzedajacego, kupujacego lub nabywajace-
go czynnik produkcji, towar, ustuge;
4) podatek moze obcigza¢ dochody lub wydatki podatnika;
5) przedmiotem opodatkowania moze by¢: przychdd, dochdd, maja-
tek, konsumpcja.
Kazde z tych rozwigzan ma okreSlony wptyw na alokacje zasobéw
w gospodarce, z uwagi na rézna reakcje czynnikéw produkcji na opodat-
kowanie. Za posrednictwem podatkéw dochodowych nastepuje korekta do-
chodéw podatnikéw. Redystrybucja dochodu i majatku narodowego odbywa
si¢ pomiedzy podatnikami a podmiotami prawa publicznego. Redystrybu-
cja dochodu oddziatuje takze na poziom zycia spolecznego i gospodarcze-
go, poprzez m.in. ochrong¢ minimalnego poziomu dochodu, uwzglednia-
nie w opodatkowaniu aspektéw rodzinnych, socjalnych itp. W literaturze
przedmiotu mozna si¢ takze spotka¢ z podej$ciem, w ktérym zakres funk-
cji redystrybucyjnej pokrywa si¢ z zakresem funkcji fiskalnej [Gail 1992].
Teza ta wiaze si¢ z zalozeniem, iz funkcja redystrybucyjna podatkéw ma
charakter jednostronny, polegajacy na pobieraniu §rodkéw z budzetu. Fak-
tyczna redystrybucja ma miejsce dopiero wowczas, gdy na odpowiednie
cele srodki te wydatkowane sa z budzetu. Jest to podejécie kontrowersyjne,
z ktérym trudno si¢ zgodzi¢. Biorac pod uwage cate spektrum narzedzi, ja-
kie ma do dyspozycji polityka podatkowa, mozna tak konstruowaé podatki,
aby w razie potrzeby byly niskie dla jednych podatnikéw, a wysokie dla
innych. W ten sposdb paristwo moze realizowac cele stojace przed polityka
fiskalna, czy szerzej przed polityka gospodarcza. Problemem moze by¢ od-
powiedzZ na pytanie, czy podatki dochodowe dobrze spetniaja funkcje redy-
strybucji dochodu pomigdzy réznymi grupami dochodowymi podatnikéw
i jaki jest koszt tej funkcji podatkéw. Opodatkowanie zmniejsza dochéd
netto, moze wigc redukowaé poziom dochodéw zamoznych grup podatni-
kéw, przy czym same podatki dochodowe, nawet najbardziej progresyw-
ne, nie zwigksza dochodéw ubogich czy §redniozamoznych grup docho-
dowych. Podobny problem pojawia si¢ w odniesieniu do ulg podatkowych,
jako narzedzia redystrybucji dochodéw. W przypadku obnizki podatku do-
chodowego zwigkszy sie¢ dochéd netto kazdego podatnika (ptatnika podat-
ku), ale efekt ten bedzie bardziej korzystny dla zamoznych podatnikéw,
poniewaz tu opodatkowaniu podlega stosunkowo wigksza czes¢ dochodu.
Zwigkszenie za§ dochodu wolnego od opodatkowania da taka samg abso-
lutna kwote korzySci wszystkim podatnikom znajdujacym si¢ powyzej no-
wego progu podatkowego. Takie dziatanie przyniesie stosunkowo mniej-
sz3 korzys$¢ zamoznym grupom podatnikéw. W kazdym przypadku osoby
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znajdujace si¢ ponizej dolnego progu podatkowego nie uzyskaja zadnych
korzySci, poniewaz nie ptaca one podatku dochodowego, zatem najuboz-
sze grupy ptatnikéw podatku dochodowego nie skorzystaja z jego obnizki.
W przypadku obnizki podatkéw posrednich, ktére sa silnie degresywne,
skorzystaja na tym w wigkszym stopniu ubozsi podatnicy, a wigkszy efekt
redystrybucyjny mozna uzyska¢ poprzez obnizke podatkéw od tych towa-
réw i ustug, ktére sa najczesciej konsumowane przez ubozsze warstwy spo-
teczenistwa.

Kazde dziatanie panstwa w sferze polityki gospodarczej prowadzi do
redystrybucji dochodu lub majatku. Podstawowym narzedziem wyréw-
nywania dochodéw jest polityka budzetowa. Oddziatywanie polityki bu-
dzetowej zalezy gtéwnie od rodzaju i struktury dochodéw i wydatkéw bu-
dzetowych. Przyktadowo z punktu widzenia celéw redystrybucji wigksze
znaczenie niz wysoko$¢ podatkéw (réwniez jest wazna, gdyz przy zalo-
zeniu ceteris paribus wptywa na poziom zatrudnienia, a przez to na wie-
le aspektéw podziatu dochodu) ma ich rodzaj oraz struktura. W przypad-
ku rodzajéw form opodatkowania podatki bezpoSrednie maja odmienny
wplyw na podziat dochodu i majatku, niz podatki poSrednie. Co do struk-
tury podatkéw - wazna jest znajomos$¢ podatku naleznego i/lub ptaconego
dla kazdego z przedzialéw skali podatkowej. Stosujac powszechne kryte-
rium przebiegu funkcji podatku przecigtnego i kraiicowego lub elastycz-
no$¢ podatku wzgledem podstawy opodatkowania wyrézniamy podatki:
proporcjonalne (liniowe), progresywne lub regresywne. Podatek ma cha-
rakter liniowy, je§li wraz ze wzrostem podstawy opodatkowania stawka
podatku przecigtnego i kraficowego sa sobie réwne (T1 = tIxY, gdzie t1 jest
kraricowg i przecigtna stopa podatkowa, a Y podstawa opodatkowania) lub
jesli elastycznos¢ podatku wzgledem podstawy opodatkowania € (t1, Y)
jest réwna zero. Podatki sa progresywne, jeSli wraz ze wzrostem podstawy
opodatkowania kraficowa stopa opodatkowania jest wyzsza od przecigtnej
stopy podatkowej lub jesli elastyczno$¢ podatku przecigtnego wzgledem
podstawy opodatkowania € (t1, Y) jest wigksza od zera. Podatek progre-
sywny moze przyjmowac trzy podstawowe formy:

1) z kwota wolna od opodatkowania T2 = - K + t2 x Y, gdzie K jest
kwota wolng od opodatkowania dla wszystkich podmiotéw uzysku-
jacych dochdéd Y > YO = K/ t2, a t2 to kraficowa stopa podatkowa,
wyzsza od przecigtnej stopy podatkowej rownej T2 /Y =-K /Y +
t2.;

2) z progresywnoScia ciagla, gdy kraficowa stopa podatkowa ro$nie
wraz z podstawg opodatkowania w sposéb ciagly: T3 =t2x Y + (3
x Y2;
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3) z progami podatkowymi, gdy kraficowa stopa opodatkowania ro-
$nie w sposéb nieciagty, zmienny w réznych przedziatach docho-
déw. Przyjmujac, iz mamy do czynienia z trzema przedzialami do-
chodow od 0 do YO, od YO do Y1 oraz od Y1 do Y2, dla dochodu
rownego = Y2 wielko§¢ obciazenia podatkowego wyniesie: T4 = t0
x YO + t1 x (Y1-Y0) + t2 x (Y2-Y1), przy czym t2 > t1 >t0. Jezeli
Y1<Y2,toT4=t0x YO +tl (Y1 -YO0)+t2(Y - Y1), analogicznie
dlaY <Yl

Podatki sa regresywne, gdy wraz ze wzrostem podstawy opodatkowa-
nia wielko$¢ ptaconych podatkéw ro$nie wolniej od dochodu lub jesli ela-
styczno§¢ podatku przecietnego wzgledem podstawy opodatkowania € (t1,
Y) jest mniejsza od zera. Regresja moze mieé charakter posredni lub bez-
posredni. Regresja poSrednia wystepuje wtedy, gdy spadkowi stawki po-
datku przecigtnego odpowiada staly poziom podatku kraficowego. W przy-
padku regresji bezposredniej — spadkowi podatku przecigtnego towarzyszy
jednoczes$nie spadek podatku kraficowego.

Progresywno$¢ podatku mozna wyrazi¢ bardziej ogélnie w odniesie-
niu do kazdego rodzaju podatku. Gdy T jest warto$cia podatku ptaconego
przez dane gospodarstwo domowe, a Y wartoscia podstawy opodatkowania
tego gospodarstwa domowego, wéwczas mozemy stwierdzié, iz dany poda-
tek (lub caty system podatkowy) jest progresywny, liniowy czy regresyw-
ny, jesli T/ 'Y odpowiednio: wzrasta, jest staly (proporcjonalny) lub maleje
wraz ze wzrostem Y. Redystrybucja za posrednictwem polityki budzetowe;j
moze by¢ réwniez dokonywana poprzez transfery pieni¢zne (przekazywa-
nie Srodkéw finansowych) i niepieniezne (dostarczanie przez pafistwo débr
i ustug lub dotacji na okres§lone dobra i ustugi).

5. Uwagi koncowe

Ocena wplywu polityki finansowej na zachowania podatnikéw,
a w konsekwencji na wzrost gospodarczy wymaga uwzglednienia catego
otoczenia zewnetrznego, w ktérym podatki sg jednym z istotnych elemen-
téw, ale nie jest to element samodzielnie funkcjonujacy i determinujacy
wzrost gospodarczy. Cecha otoczenia jest zaréwno to, iz moze ono dziataé
hamujaco lub stymulujaco na wzrost gospodarczy, jak i to iz ksztaltuje si¢
ono niezaleznie od woli podatnikow.

W otoczeniu mozna wyr6znié nastgpujace czesci:

1. Stan rynku (ceny i kursy walutowe, stan i natezenie konkurencji,

zatory platnicze, stan koniunktury itp.);
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2. Infrastruktura spoleczna i materialna (system bankowy i ubezpie-

3.

4.

czeniowy, edukacja, korupcja, stan administracji, wymiar sprawie-
dliwosci itp.);

Polityka fiskalna i monetarna panstwa (cta, pomoc publiczna, wy-
soko$¢ deficytu budzetowego, stopa procentowa, podatki i ulgi po-
datkowe itp.);

Oddziatywanie regulacyjne i administracyjne panstwa (regulacje
prawne w poszczegdlnych branzach, regulacje rynku pracy, normy
sanitarne UE, ksztattowanie jakosci produkciji itp.).

Uwzgledniajac charakter oddziatywania poszczegdlnych czesci otocze-
nia w oddzialywaniu na decyzje i zachowania podatnikéw (przedsiebiorstw
i gospodarstw domowych), mozna podzieli¢ je na trzy grupy:

1. Elementy otoczenia oddziatujace zaréwno stymulujaco, jak i hamu-
Jaco;

2. Elementy, ktére zawsze mogg sta¢ si¢ hamulcem lub barierg rozwo-
ju podmiotéw gospodarczych, a stymuluja rozwdj tylko w okreslo-
nych okolicznoS$ciach i warunkach;

3. Elementy oddzialujace wylacznie hamujaco, powodujace staty
wzrost kosztéw wlasnych i obcigzenl finansowych podmiotéw go-
spodarczych.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Maria Gabrys®

RESTRUKTURYZACJA BANKOW
KOMERCYJNYCH W WARUNKACH KRYZYSU
FINANSOWEGO

RESTRUCTURING OF COMMERCIAL BANKS UNDER
THE FINANCIAL CRISIS

Summary

Banks, like other sectors of the economy in time of financial crisis, have to
focus on other products, not requiring a risky capital-intensive involvement.
The new model is just being set up, profitable customers found, rationalization
of sales introduced, as well as the further computerization of banking
processes. Banking is still an attractive form of investment and as such needs
a more efficient development strategy. Investors should be motivated to use
the bank offers.

The purpose of this article is to identify both signs of financial crisis with
the trend of activities of commercial banks for their development and support
for customers of commercial banks.

Thesis of this work is the recognition that the commercial banks suffer
milder effects of the financial crisis than their customers, and that their
adjustments take place mainly at the expense of bank customers, while
providing incentives to invest customers’ savings in banks.

1. Uwagi wstepne

Banki, podobnie jak i inne sektory gospodarki, w warunkach kryzysu fi-
nansowego muszg koncentrowaé si¢ na innych produktach, niewymagajacych
ryzykownego zaangazowania kapitalowego. Nowy model dopiero si¢ tworzy,
trwa odnajdywanie rentownych klientéw, racjonalizacja sprzedazy, jak tez dal-
sza komputeryzacja proceséw bankowych. Bankowos$¢ wciaz pozostaje atrak-

* mgr, Katedra Polityki Przemystowej i Ekologicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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cyjna forma inwestowania i jako taka potrzebuje skuteczniejszych strategii
rozwoju, a inwestorzy powinni by¢ motywowani do korzystania z oferty ban-
kowe;j.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja przejawéw kryzysu finanso-
wego oraz kierunkéw zmian w dziatalno$ci bankéw komercyjnych dla potrzeb
swego rozwoju oraz wsparcia rozwoju klientéw bankéw komercyjnych.

Teza pracy jest uznanie, ze banki komercyjne odczuwaja tagodniej skutki
kryzysu finansowego niz ich klienci, natomiast podejmowane przez nich dzia-
fania dostosowawcze odbywaja si¢ przede wszystkim kosztem klientéw banku,
przy jednoczesnym ich zachgcaniu do inwestowania oszczednoSci w bankach.

2. Bank komercyjny i przejawy jego kryzysu w swiecie
i w Polsce

Bank to instytucja finansowa, ktérej gtéwnym celem dziatalnosci jest
oferowanie produktéw i ustug bankowych, a takze innych instrumentéw,
ktére obarczone sg ryzykiem. Zatem celem dziatalnosci bankowe;j jest kup-
no i sprzedaz ryzyka i zarzadzanie tym ryzykiem w dazeniu do generowania
wyniku finansowego oraz wzrostu wartosci banku [Zaleska 2002, s.26].

Definicj¢ banku w polskim prawie bankowym okresla art. 2 Prawa ban-
kowego [Obwieszczenie 2002, s.11], ktére stwierdza, ze ,,bank jest osoba
prawna utworzona zgodnie z przepisami ustaw, dziatajaca na podstawie ze-
zwolen uprawniajacych do wykonywania czynnoS$ci bankowych, obciazaja-
cych ryzykiem §rodki powierzone pod jakimkolwiek tytutem zwrotnym”.

Najbardziej rozpowszechniona forma instytucji bankowej jest bank ko-
mercyjny (operacyjny — uniwersalny oraz specjalistyczny), ktéry swiadczy
réznorodne ustugi finansowe specyficzne dla jego dziatalnoSci, przy czym
jego aktywno$¢ jest skupiona na maksymalizacji wynikéw finansowych
i dazeniu do minimalizacji ryzyk zwiazanych z prowadzona dzialalnoscia
[Flejterski, Swiecka 2007, s.138]. Celem dziatania banku komercyjnego
jest rozwijanie ustug bankowych w taki sposéb, aby zapewniato utrzyma-
nie rentownos$ci banku nie pogarszajac jego ptynnosci, oraz nie kolidowato
z obowiazujacymi przepisami i zachowalo zaufanie klientéw [Jaworski, Za-
wadzka 2004, s. 44].

Rola banku w gospodarce narodowej jest akumulacja i dystrybucja ka-
pitalu pienigznego, a takze posrednictwo, w wyniku ktérego dokonuje
transformacji wielkoS$ci terminu i ryzyka oraz doprowadza do wzajemne-
go uzgodnienia struktur podazy i popytu [Jaworski, Zawadzka 2004, s. 20].
O istotnym wplywie bankéw na funkcjonowanie rynku finansowego w dzi-
siejszych gospodarkach §wiadczy wysoki udziat w: kapitalizacji gietd, in-
westycjach kapitalowych, dzialalnosci firm leasingowych, dokonywanych
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czynnoS$ciach faktoringowych, jak tez w sferze dziatalno$ci maklerskiej
1 innych [Zapadka 2002, s. 31].

Bezpieczefistwo rynku finansowego utozsamiane jest ze stabil-
no$cia, dlatego instytucje nadzorcze i banki centralne koncentruja swoja
uwage na kwestii stabilno$ci systeméw bankowych, jako najwazniejszych
elementéw systemu finansowego. Stabilno$¢ systemu bankowego to jego
zdolno$¢ do zachowania ptynnosci finansowej oraz poszczegdlnych ban-
kéw do pokrywania strat i ryzyka z kapitatu wlasnego [Solarz 2001, s.184].
Jest ona fundamentalnym warunkiem funkcjonowania gospodarki kazdego
kraju, tworzac podstawy do racjonalnych decyzji o alokacji kapitatu, przez
co sprzyja procesom inwestycyjnym i oszczg¢dzaniu, wymusza efektywnos$é
dziatania posrednikéw finansowych, gtéwnie bankéw oraz stwarza lepsze
warunki do prowadzenia polityki makroekonomicznej. Makroekonomicz-
na niestabilno§¢ wplywa na pogorszenie stanu gospodarki, gdyz ostabieni
posrednicy zaprzestaja udzielania kredytow, a w zwiazku z tym zmniejsza-
ja si¢ przychody paristwa, za$ niepewno$¢ na rynkach finansowych hamuje
inwestycje i powoduje spadek aktywnos$ci gospodarczej [Ostalecka 2009, s.
43 - 44].

Do oceny sytuacji finansowej banku wykorzystuje si¢ rézne wielkosci
i wskazniki, z ktérych najwazniejsze dotycza ptynnosci, rentownosci, oce-
ny aktywdéw i adekwatno$ci kapitatowej [Zaleska 2002, s. 52 - 65]. Naj-
czesciej stosowanym wskaznikiem efektywnosci banku oraz jego ,,sity fi-
nansowej”’, obok zwrotu z aktywéw (ROA), jest zwrot z zaangazowanego
kapitatu (ROE). Informuje on o efektywnoSci z zainwestowanego kapitatu
i mozliwoS$ciach uzyskania alternatywnego kapitalu oraz o stopniu odtwo-
rzenia bazy kapitatowej przez poréwnanie ze wspéiczynnikiem inflacji. Na-
tomiast stopa zwrotu z aktywéw (ROA) wyznacza ogdlng zdolno$¢ akty-
woéw do generowania zyskow, czyli pokazuje jak efektywnie bank zarzadza
swoim majatkiem.

Baze dla wskaznikéw efektywnosci stanowia: czas (poprawa lub pogor-
szenie), grupa bankéw (poréwnanie ze Srednia grupy), plan banku (odchy-
lenia wskaznikéw od zatozen okresowych) oraz w przypadku ROE — nor-
matyw (dla wyniku finansowego netto powinien co najmniej przekraczaé
poziom inflacji) [Iwanicz - Drozdowska 2005, s.70]. Wskazniki ujemne lub
bliskie zera wskazuja na zla lub pogarszajaca sie sytuacje banku, natomiast
ich wysoka warto$¢ §wiadczy o dobrej kondycji finansowej i jest sygnatem
dla inwestoréw gietdowych i akcjonariuszy.

W ostatnich latach polski sektor bankowy — pomimo zaburzen na glo-
balnych rynkach finansowych — utrzymal relatywnie wysokie wskaZniki
efektywnos$ci (tabela 1), potwierdzajac tym swoja stabilno$¢. Pomimo iz
wskaznik zwrotu na kapitale (ROE), zaréwno w bankach komercyjnych, jak
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i catym sektorze bankowym na koniec 2008 r. nieznacznie si¢ obnizyl wo-
bec poziomu z 2007 r. i wyniést odpowiednio 21,0% i 21,2%, to jednak
oznacza utrzymanie go na wysokim poziomie notowanym w latach ubie-
gtych. Réwniez wskazZnik zwrotu z aktywéw (ROA) wykazal niewielka ten-
dencje spadkowa, bo tylko 0,1% dla sektora bankowego i 0,3% dla bankéw
komercyjnych. Pogorszeniu takze ulegt wspétczynnik wyplacalnosci i w
2008 r. dla sektorabankowego wyniést 10,8% wobec 12,1% w roku 2007,
a dla bankéw komercyjnych 10,7% wobec 12,0% . Jego spadek spowodowa-
ny byt gtéwnie zmiana sposobu naliczania wskaznika, zgodnie z wytyczny-
mi Nowej Umowy Kapitalowej — Bazylea II, obowiazujacymi od poczatku
2008 r.

Tabela 1. Poziom rentownosci i adekwatnosci kapitatlowej w polskim sektorze
bankowym w latach 2006-2008

_ Sektor bankowy ogétem Banki komercyjne
Wyszczegolnienie
2006 2007 2008 2006 2007 2008
ROA w % 1,7 1,7 1,6 1,8 1,8 1,5
ROE w % 22,5 22,5 21,2 23,1 229 21,0
:’VVf;olczynmk wyptlacalnosci 132 12.1 108 132 12,0 1077
(9

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [Raport o sytuacji bankéw w 2008 roku, War-
szawa 2009].

Wskazniki rentownos$ci réwniez potwierdzaja stabilng sytuacje finansog
wybranych bankéw komercyjnych w Polsce (tabela 2), z ktérych czotéwka — po-
mimo spadkéw w roku 2008 — osiagneta Sredni wskaznik rentownosci kapita-
tu wlasnego na poziomie okoto 23%, tj. poréwnywalnie wysoki, jak dla calego
sektora bankowego.

Tabela 2. Poziom stopy zwrotu z kapitatu wtasnego i aktywow wybranych ban-
kéw komercyjnych w Polsce w latach 2007 -2008

s ROE w % ROA w %
2007 2008 2007 2008
Bank Pekao SA 24,7 23,5 2.9 2,8
PKO BP SA 26,2 24,0 2.8 2,6
BRE Bank SA 24,7 22,9 1,5 1,3
ING Bank Slaski SA 18,9 13,3 1,2 0,7
BZ WBK SA 28,2 20,9 2,6 1,7
Citi Handlowy SA 16,7 11,7 2,1 1,5
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ROE w % ROA w %
Bank
2007 2008 2007 2008
Bank Millennium SA 21,3 219 1.7 1,0
Kredyt Bank SA 17,9 13,2 1,6 1,0
Getin Bank SA 29,3 17,9 2.1 1,5
Fortis Bank SA 17,7 6,2 1,4 0,4

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie rocznych skonsolidowanych sprawozdan finan-
sowych wybranych bankéw za lata 2007 i 2008.

Do pomiaru ptynnosci banki wykorzystuja wskaznik bedacy relacja
wielkosci kredytéw do depozytéw przy uwzglednieniu posiadanych ak-
tywoéw (tabela 3). Jego wielko$¢ oznacza zdolno$¢ banku do pokrycia ak-
cji kredytowej posiadanymi depozytami. Dla Polski wynosi on 135%, co
oznacza, ze kredyty przewyzszaja depozyty o okoto 35% , zatem mozna go
uzna¢ za bezpieczny.

Tabela 3. Wielkosci finansowe wybranych bankéw w Polsce w latach 2007 -
2008

Aktywa Wspétezynnik Kredyty/ Kredyty/
W m{d 4 wyplacalnosci Depozyty Aktywa
Bank w % w % w %

2007 | 2008 | 2007 | 2008 | 2007 | 2008 | 2007 | 2008
Bank Pekao SA | 1054 121,7 12,1 12,2 71,5 90,8 56,2 62,5

PKO BP SA 1085 | 1178 | 119 | 17 | 1071 | 982 | 701 | 730
BRE Bank SA 559 | 826 | 102 | 100 | 1039 | 1381 | 602 | 63,1
EZG Bank Slaski| o) | 606 | 131 | 104 | 395 | s68 | 326 | 377
BZ WBK SA 413 | 578 | 133 | 107 | 1243 | 1218 | 720 | 740
gjf L& EEEl vy 389 | 426 | 129 | 121 | 630 | 697 | 32,1 | 326
Bank 305 | 343 | 137 | 102 | 951 | 1026 | 721 | 716
Millennium SA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

Kredyt Bank SA | 27,1 38,7 9,7 8,8 97,3 1319 64,6 71,6
Getin Bank SA 14,8 23,3 10,9 11,8 86,2 98,3 67,6 75,9
Fortis Bank SA 14,2 19,9 11,7 10,5 177,8 159.1 78,9 74.4

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie skonsolidowanych sprawozdan finansowych wy-
branych bankéw za lata 2007 1 2008.
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Wielkos$¢ aktywoéw bankéw komercyjnych oraz wielko$¢ udzielonych przez
nie kredytéw przy uwzglednieniu wielkoSci pozyskanych depozytéw wskazu-
je, ze wiekszos¢ bankéw prowadzacych swoja dziatalno§¢ w Polsce utrzymato
swoje wskazniki na bezpiecznym poziomie. Stosunek kredytéw do depozytéw
dla najlepiej wypadajacych pod tym wzgledem bankéw oscylowat w 2008 r.
w granicach od okoto 60 do 160 %, natomiast stosunek kredytéw do sumy ak-
tywow ksztattowat sie na poziomie okoto 60 %. Polskie banki w ostatnich la-
tach utrzymywaty réwniez swoje wspdtczynniki wyptacalnosci na poziomach
znacznie przewyzszajacych wymogi narzucone przez nadzér bankowy (8%),
chociaz w przypadku niektérych znajdowaly si¢ na granicy generalnego wymo-
gu ostrozno$ciowego, uniemozliwiajac dalsza ekspansje kredytowa. Pomimo iz
sytuacja sektora bankowego w 2008 r. pozostawala stabilna, to jednak zapre-
zentowane wartos$ci wskaznikéw potwierdzaja pogorszenie jego efektywnosci,
czesciowo wynikajace z czynnikdéw zewnetrznych (spadek zaufania na rynkach
globalnych, ograniczenie akcji kredytowe;j). Ich poziom jednak nie wskazuje na
wystapienie ryzyka zatamania polskiego sektora bankowego.

W rozwoju rynkéw finansowych jednak pojawiaja si¢ zaktdcenia (shocks), za-
grazajace stabilno$ci systemu finansowego. Wystepuja wtedy, gdy po okresie wzro-
stu gospodarczego i zwigkszonej akcji kredytowej nastepuje okres dekoniunktury
(co najpierw objawia si¢ pogorszeniem jakosSci portfela aktywéw instytucji finan-
sowych, a zwlaszcza portfela kredytowego, prowadzacym do znacznych strat ban-
kéw) lub gdy nie jest podtrzymywany mechanizm dzwigni finansowej [Zukowska
2007, s. 38]. Skala zmian zachodzacych w otoczeniu sektora finansowego, ich sita
1 szybko$¢ powoduja niestabilnos¢ systeméw finansowych, ktéra przyczynia si¢ do
wigkszej wrazliwosci instytucji finansowych na szoki zewnetrzne i ataki spekula-
cyjne oraz kryzysy finansowe [Kiedrowska, Marszatek 2002, s. 20]. Kryzys finan-
sowy zazwyczaj wigze si¢ z kryzysem w sektorze bankowym, ktéry definiowany
jest jako sytuacja cechujaca si¢ runem na banki, upadkami instytucji finansowych
badz masowa interwencja rzadu oraz szerokim zachwianiem bezpieczefistwa in-
nych instytucji [Masiukiewicz 2009, s. 11].

Globalny kryzys finansowy rozpoczal si¢ od probleméw na amerykanskim
rynku nieruchomosci, stymulowanym, oprécz bankéw, przez dziatalnos$¢ rzadowa
za posrednictwem instytucji o statusie GSE (Government Sponsored Enterprises)
) takich jak Federal National Mortgage Association (Fannie Mae) czy Federal
Home Loan Mortgage Association (Freddie Mac), ktérych zadaniem byto udzie-
lanie gwarancji kredytowych i wykup od bankéw komercyjnych kredytéw hipo-
tecznych, tzw. ,,subprime”. Zaréwno banki, jak i GSE na szeroka skale sekury-
tyzowaty kredyty hipoteczne, emitujac tzw. Mortgage-Backed Securities (MBS)

1 Uprzywilejowane prywatne przedsigbiorstwa, utworzone przez rzad USA w celu zwigkszenia dostgpnosci
i zmniejszenia kosztu kredytu dla gospodarstw domowych oraz sektora rolniczego i szkolnictwa.
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2. W tego typu ryzykowne (ich warto$¢ uzalezniona byta od jakosci portfela kre-
dytowego) obligacje inwestowaty nie tylko amerykanskie banki i fundusze inwe-
stycyjne, ale takze europejskie i azjatyckie, dlatego obrét nimi stat si¢ problemem
globalnym. W proces ten zaangazowane byty réwniez firmy ubezpieczeniowe, be-
dace ubezpieczycielami kredytéw hipotecznych i gwarantami obligacji zabezpie-
czonych kredytami hipotecznymi (np. AIG). Upadek banku inwestycyjnego Leh-
man Brothers, a przede wszystkim wzajemne powiazania bankéw §wiatowych na
globalnym rynku migdzybankowym sprawity, ze skutki niekorzystnych zjawisk
szybko przetozyly si¢ na zaburzenia w wigkszosci rynkéw finansowych Euro-
py, w tym takze Polski, postrzeganej za odporna na §wiatowy kryzys. Jak wyni-
ka z zaprezentowanych wskaznikéw finansowych, dotychczas kryzys dotyka nasz
kraj w relatywnie mniejszym stopniu niz wigekszos$¢ krajéw uprzemystowionych,
czy tez krajow z naszego regionu (tzw. nowe kraje cztonkowskie UE).

3. Kierunki dzialan rzadu i bankéw komercyjnych
w warunkach dekoniunktury gospodarczej

W ostatnim okresie w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce, pojawily si¢
programy dziatan rzadéw (tabela 4), majace tagodzi¢ skutki globalnego kryzysu
finansowego, ktérego rdzeniem jest paraliz rynkéw kredytowych i destabiliza-
cja systemu finansowego. Zdecydowane dzialania podejmowaty réwniez banki
centralne, poprzez opracowanie i wdrazanie w zycie kompleksowych planéw
ratunkowych (tabela 5).

Dziatania interwencyjne dotyczyly przede wszystkim: podtrzymania ptyn-
nosci na rynkach finansowych oraz wprowadzenia gwarancji sptaty zobowia-
zan bank6w?, obnizki stép procentowych!, podwyzszenia kwoty gwarancji
depozytéw®!, dokapitalizowania bankow (tzw. bufor bezpieczenistwa), skupu
przez panstwo zagrozonych aktywow'® oraz ograniczen w tzw. , krotkiej sprze-
dazy”" [Nawrot 2009, s. 143-144] w celu utrzymania ptynnosci obrotu na ryn-
ku pozyczek migdzybankowych, podtrzymania zaufania do sprawnosci funk-
cjonowania systemu bankowego oraz zapewnienia sobie w przysziosci realnego
wplywu i mozliwosci szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ warunki gospodarcze
i zapobiezenie kryzysowi rynku finansowego, ktory w Polsce jest jak na razie
wytacznie skutkiem reakcji wywotanej przez kryzys §wiatowy.

2 Instrumenty dtuzne, dla ktérych zastaw stanowia hipoteki na nieruchomosciach

3 Dziatania w celu wyeliminowania ryzyka (w krétkim terminie) niewyptacalnosci bankéw z uwagi na niemozno$¢
zrefinansowania zadtuzenia na rynku migdzybankowym.

4 Drziatania niezbedne dla pobudzenia rynku kredytowego oraz zmniejszenia kosztéw obstugi zadtuzenia

5 Drziatania w celu ograniczenia ryzyka niewyptacalnosci (w krétkim terminie) bankéw z powodu wycofywania depozytéw
przez klientow.

6 Drziatania na rzecz stabilizacji sektora finansowego w §rednim terminie, poprzez eliminacj¢ negatywnych czynnikéw
destabilizujacych i wprowadzajacych nieufnosc.

7 Dziatania ograniczajace wptyw czynnikéw wzmagajacych obawy o przetrwanie bankow.
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Tabela 4. Pomoc panistwowa dla sektora finansowego

Wartos¢
Panstwo Forma pomocy pomocy
w mld euro
USA « fundusz krétkoterminowych pozyczek dla instytucji finanso- 392,0
wych
¢ objecie agencji gwarancjami rzadowymi 231,0
* dokapitalizowanie 9 bankéw 96,0
* przejecie kontroli nad instytucjami Fannie Mae i Freddic Mac 71,0
* pozyczki za akcje i przejecie kontroli nad ubezpieczycielem
AIG 65,0
« zakup korporacyjnych papieréw 46
Wielka » gwarancje dla transakcji miedzybankowych 400,0
Brytania |e dokapitalizowanie bankéw 47,0
* nacjonalizacja Northern Rock 334
Francja  gwarancje dla transakcji miedzybankowych 320,0
* dokapitalizowanie bankéw 40,0
Niemcy  gwarancje dla transakcji miedzybankowych 400,0
* fundusz pomocy dla bankéw 100,0
¢ pozyczka dla Commerzbanku 8.2
Holandia | e dokapitalizowanie ABN Amro 20,0
* dokapitalizowanie ING 10,0
« dokapitalizowanie ubezpieczyciela AEGON 3
Belgia * dokapitalizowanie Fortis Banku 35,8
Wiochy  gwarancje dla transakcji miedzybankowych 30,0
Dania * przejecie Roskilde Banku przez bank centralny 0,6
Szwajcaria | ® przeniesienie toksycznych aktywéw UBS do specjalnej spotki 60,0
panstwowej
« dokapitalizowanie banku UBS 39
Portugalia |e gwarancje dla transakcji migdzybankowych 20,0
Grecja * Rzadowy plan ratunkowy 28,0
Rosja * dokapitalizowanie bankow 38.5
Polska * Plan Stabilnosci i Rozwoju 25,3
« Pakiet regulacyjny MF:
Ustawa o Komitecie Stabilno$ci Finansowej (wzmocnienie
wsp6lpracy migdzy MF, KNF i NBP)
Ustawa zmieniajaca ustawe o BFG (podwyzszenie gwarancji
depozytéw do 50 tys. euro )
Ustawa o wsparciu instytucji finansowych przez Skarb Pan-
stwa,
Ustawa o rekapitalizacji zagrozonych instytucji finansowych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Jurkowski A., Zegadto P., Globalny kryzys fi-
nansowy - geneza i przebieg, s. 15 - 27, www.bfg.pl/doc_media [06.07.2009]; Poskrobko B.
(red.), Wplyw idei zréwnowazonego rozwoju na polityke panstwa i regionéw, t.I, Problemy
ogélnopanstwowe i sektorowe, WSE Biatystok 2009, s. 45.
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W celu zapobiezenia destabilizacji systemu finansowego w Polsce powstat
Rzadowy Plan Stabilnosci i Rozwoju, a w konsekwencji ustawa o wsparciu dla
instytucji finansowych przez Skarb Pafistwa, majaca poprawi¢ ptynno$¢ na rynku
bankowym i zapewni¢ wsparcie potrzebujacym go instytucjom finansowym. Sko-
rzysta¢ z niego moga krajowe banki, spétdzielcze kasy oszczednosciowo-kredy-
towe, fundusze inwestycyjne, domy maklerskie, zaktady ubezpieczen i fundusze
emerytalne. W imieniu Skarbu Paristwa wsparcia bedzie udzielat minister finan-
séw na wniosek instytucji finansowej nie dtuzej niz do 31 grudnia 2009 r. i wy-
facznie w sytuacji zagrozenia utraty ptynnosci. Banki moga otrzymac od pan-
stwa gwarancje splaty kredytéw zaciagnigtych w Narodowym Banku Polskim
lub innych bankach pod warunkiem ustanowienia zabezpieczenia gwarantujace-
go zwrot pelnej kwoty wsparcia wraz z odsetkami i uiszczenia optaty prowizyj-
nej. Na tych samych zasadach z gwarancji moze réwniez skorzysta¢ NBP. Ustawa
daje bankom mozliwos$¢ sprzedazy skarbowych papieréw wartosciowych z od-
roczonym terminem ptatnosci lub z rozlozeniem ptatnosci na raty. Przewiduje
réwniez udzielanie pozyczek skarbowych papieréw wartoSciowych zwolnionych
z opodatkowania podatkiem od czynnosci cywilnoprawnych i uprawnia ministra
finanséw do czgSciowego umarzania pozyczek papieréw warto$ciowych lub plat-
noSci zwigzanych z zaptatg za skarbowe papiery wartosciowe.

Tabela 5. Dziatania bankéw centralnych na rzecz stabilizacji sektora bankowe-

g0
Panistwo Forma pomocy
FED Dziatania przez kanat stopy procentowej:

« redukcje stopy funduszy federalnych i stopy dyskontowej (grudzien 2008 — 0%
stopa procentowa)

* obnizenie dtugookresowej stopy rynkowej (zapowiedz utrzymania krétkookre-
sowych stép rynkowych na historycznie niskim poziomie w dtuzszym okresie)

* zapowiedZ mozliwosci skupowania obligacji skarbowych przez Fed

Dostarczanie ptynnosci sektorowi bankowemu:

* operacje repo

° nowe programy:

Term Auction Facility (TAF) — program w sprawie pozyczek dla bankéw w sys-

temie aukcyjnym z rozszerzonym zakresem przyjmowanych zabezpieczen

Term Security Lending Facility (TSLF) — program dotyczacy krétkookresowych

pozyczek obligacji skarbowych pod zastaw bardziej ryzykownych zabezpieczen

(poszerzenie o mato ptynne aktywa)

Primary Dealer Credit Facility (PDCF) « modyfikacja programu okna dyskonto-

wego poprzez dopuszczenie takze bankéw nieprowadzacych dziatalnosci depo-

zytowej, poszerzenie zakresu zabezpieczef

* linie swapowe e transakcje FX-swap pomigdzy bankami centralnymi w celu
zapewnienia ptynnosci dolarowej instytucjom spoza USA w ramach transakcji
z krajowymi bankami centralnymi
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Panstwo

Forma pomocy

FED

Dostarczanie krétkoterminowego finansowania w warunkach zatamania rynku

commercial papers i ABCP:

* Commercial Paper Funding Facility (CPFF) ¢ program dotyczacy skupu emi-
towanych przez instytucje finansowe krétkoterminowych papieréw komercyj-
nych

* Asset-Backed Commercial Paper Money Market Fund Liquidity Facility
(AMLF) ¢ program pozyczek Fed dla instytucji bankowych przeznaczonych
na wspoétfinansowanie zakupu papieréw ABCP emitowanych przez fundusze
rynku pieni¢znego

Reaktywacja rynku kredytowego:

* program skupu obligacji GSE i MBS w celu pobudzenia rynku kredytéw hipo-

tecznych poprzez wzrost emisji papierdéw i spadek ich rentownosci (determinuja-

cy poziom oprocentowania kredytéw hipotecznych)

» Term Asset-Backed Securities Loan Facility (TALF) ¢ (zapowiedz) zamiar
skupu instrumentéw ABS zabezpieczanych kredytami konsumenckimi, beda-
cego wsparciem dla rynku pozyczek konsumpcyjnych

Program stabilizacji sektora finansowego ® Program Geithnera:

* wspdlne dziatania Departamentu Skarbu i banku centralnego

* wspétfinansowanie programu Public-Private Investment Fund, zapewniajacego
skupowanie oraz pomoc w finansowaniu podmiotéw prywatnych, kupujacych
tzw. toksyczne aktywa

 zwiekszenie kwoty przeznaczonej na program TALF (do 1 bln USD)

Stabilizacja sektora finansowego oraz wzrost podazy pieniadza rezerwowego:

« stabilizowanie nastrojéw rynkowych poprzez obnizki stép procentowych i po-
dejmowanie nowych dziatan w warunkach wzrostu awersji do ryzyka

* niedopuszczenie do upadtosci bankéw poprzez dostarczanie krétkoterminowe;j
ptynnosci i finansowania dla sektora bankowego

* kredytowanie w obliczu ryzyka upadtosci (Bear Stearns, AIG)

* obnizenie kosztéw finansowania i kredytu w warunkach gwattownego wzrostu
rynkowej ceny kredytu (oprocentowanie kredytéw hipotecznych, rentownosci
CP, ABCP, oraz posrednio obligacji komercyjnych)

* wsparcie sektora finansowego, takze niebankowego poprzez skupowanie in-
strumentéwfinansowych sektora prywatnego (CPFF, AMLF)

* ozywienie rynku kredytowego (ptynnos¢, finansowanie, ozywienie sekuryty-
zacji)

Europejski
Bank
Centralny

* dostarczanie ptynnosci poprzez skokowy wzrost skali operacji otwartego ryn-
ku oraz nieograniczona ilo§¢ Srodkow ptynnych przy stalej stopie procentowej
w ramach Main Refinancing Operations

* dostarczanie ptynnosci walutowej poprzez dolarowe aukcje TAF, linie swapo-
we z Fed iinnymi bankami centralnymi

* poszerzenie zakresu instrumentéw zabezpieczajacych transakcje z bankiem
centralnym

« redukcje stopy repo do 1,5% (poziomu najnizszego w historii w warunkach
kryzysu)

* dostosowanie stopy depozytowej i kredytowej ECB do biezacej sytuacji ryn-
kowej oraz sytuacji sektora bankowego (poczatkowo zawezenie spreadu stopa
referencyjna — stopa depozytowa, a nastgpnie ponowne rozszerzenie)
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Panstwo

Forma pomocy

Europejski
Bank
Centralny

* spadek stopy overnight znaczaco ponizej gtéwnej stopy repo, w kierunku stopy
depozytowej
* zorientowanie banku centralnego na obnizenie stawki EURIBOR 3M

Bank
Anglii

« redukcja stopy procentowej do (historycznie niskiego) poziomu 0,5%

* operacje dostarczania ptynnosci

» wdrozenie operacji long-term repo

* poszerzanie puli aktywéw, bedacych zabezpieczeniem w transakcjach z ban-
kiem centralnym e special liquidity scheme — transakcje swapowe z bankami
komercyjnymi (wymiana instrumentéw MBS o wysokiej ocenie ratingowej na
1-roczne obligacje skarbowe z mozliwoScia przedtuzenia na 3 lata)

* nieograniczona podaz ptynnosci dolarowe;j

* discount window facility  program pozyczek obligacji skarbowych o rozsze-
rzonej puli akceptowanych zabezpieczen

« zwigkszenie podazy pieniadza — przejScie do polityki quantitative easing maja-
ce, poza kanatem stopy procentowej, ztagodzi¢ polityke monetarna

* Asset Purchase Facility ¢ program skupu instrumentéw rynkowych (papieréw

komercyjnych, obligacji komercyjnych, w tym obligacji emitowanych przez sek-
tor bankowy)

* ozywienie rynku instrumentéw emitowanych przez przedsigbiorstwa

» mozliwe rozpoczecie dodatkowej emisji pieniadza

* skup papieréw skarbowych oraz korporacyjnych instrumentéw dtuznych (w ra-
mach APF)

Narodowy
Bank
Polski

» wprowadzenie 3-M operacji zasilajacych repo pod zastaw papieréw wartoScio-
wych, utatwiajacych pozyskiwanie krétkoterminowego finansowania

* uruchomienie operacji dostarczania ptynnosci w ramach operacji otwartego
rynku

* operacje typu swap walutowy z bankami komercyjnymi dla walut: EUR, USD,
CHF

» wykup obligacji ptynnosciowych przez NBP przed terminem ich zapadalnosci

* zapowiedZ obnizenia stopy rezerwy obowiazkowej

* dtugookresowe (2 —3 letnie) wsparcie ptynnosciowe sektora bankowego przez
bank centralny pod zabezpieczenie zdrowych aktywéw bankowych (np. wie-
rzytelnosci kredytowych)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Raport o stabilno$ci systemu finansowego,
NBP, Warszawa 2009; Dziatalno$¢ antykryzysowa bankéw centralnych, ,,Zeszyty BRE
Bank-Case” 2009, nr 101].

Funkcjonujac w czasach spowolnienia gospodarczego i dazac do zapew-
nia bezpieczefistwa sektora, a takze adekwatnie rentownosci prowadzonej
dziatalnoSci, banki komercyjne musialy sformutowa¢ nowe strategie dziata-
nia i wypracowaé nowe sposoby zarzadzania bankiem, aby zdywersyfikowaé
dziatalno$¢ z punktu widzenia zaréwno klientéw, produktéw, jak i podejmo-
wanych ryzyk. Podjete dzialania dotyczyly utrzymania plynnosci, gtéwnie
w walutach zagranicznych, jako kluczowej dla finansowania obecnych pozy-
cji bankéw w aktywach denominowanych w walutach obcych. Ponadto spro-
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wadzaty si¢ do zapewnienia zdywersyfikowanych Zrédet finansowania ak-
tywow, wzmocnienia bazy kapitalowe] oraz poprawy proceséw zarzadzania
jakoscig portfela kredytowego.

Jednym z kluczowych elementéw obecnej strategii bankéw sa dziatania
dotyczace poprawy sytuacji banku wzgledem klientéw, zmierzajace w trzech
kierunkach. Po pierwsze w kierunku pozyskania wigkszej iloéci Srodkéw po-
przez dotarcie z produktami do nowych klientéw. Po drugie w kierunku pod-
noszenia jakoSci oferowanych produktéw i obstugi §wiadczonej przez ban-
ki, aby pozyskac i zatrzymaé dotychczasowych i potencjalnych klientéw. Po
trzecie w kierunku poszukiwania nowych obszaréw dziatalnoS$ci, zapewnia-
jacych korzystne i dtugoterminowe relacje z klientami, a w konsekwencji
wzrost przychodéw banku. Poniewaz skoficzyta si¢ hurtowa sprzedaz kredy-
téw hipotecznych, banki intensywnie promuja lokaty i inne produkty depozy-
towe, oferujac coraz wyzsze oprocentowanie oraz promocyjne stawki, lansuja
polisy lokacyjne [Matek 2009, s. 138 - 139] z efektywnym oprocentowaniem,
z reguty wyzszym od nominalnego (bez podatku od zysku) oraz produkty
strukturyzowane, majace chronié¢ zainwestowane pieniadze i w sprzyjajacych
warunkach wypracowac zysk.

Banki komercyjne, dostrzegajac potencjal rynku, angazuja si¢ w kredyto-
wanie w ramach rzadowych programéw spoteczno-gospodarczych oraz pro-
graméw samorzadnos$ci lokalnej i rozwoju regionalnego, bedacych forma po-
mocy rzadowej i unijnej dla okreslonych grup kredytobiorcéw. Pomoc ta ma
charakter dotacji, ulg podatkowych, dokapitalizowania, pozyczek, kredytow
oraz poreczen lub gwarancji, na warunkach korzystniejszych od oferowanych
na rynku.

Banki komercyjne podejmuja réwniez dzialania na rzecz wspéttworzenia
ciaglej relacji klient — bank (stanowiacej tzw. migkkie aktywa) jako czynni-
ka trwatej przewagi konkurencyjnej. Relacje te uwzgledniaja: postrzeganie
jakosci ustug (zaréwno w aspekcie technicznym, jak i funkcjonalnym), po-
strzeganie ceny i wartosci §wiadczonych ustug, satysfakcje, lojalnos¢ oraz za-
ufanie do bankéw. W nowej sytuacji — globalnego kryzysu sektora finansowe-
g0 — zmieniaja si¢ percepcje wartosci i etyczne oczekiwania klientéw wobec
bankéw. Bank musi to dostrzec i dostosowaé sie. Dlatego swoje inicjatywy
sprowadza nie tylko do dziatan skierowanych bezposrednio do klientéw, ale
takze na rzecz Srodowiska poprzez edukacyjne, szkoleniowe i promocyjne ak-
cje zwiazane z ideg zréwnowazonego rozwoju.
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4. Ocena proponowanych dzialan dostosowawczych dla
bankéw komercyjnych i dla klientow

Polska odczuta skutki kryzysu finansowego w sposéb posredni, poprzez
pogorszenie §wiatowej koniunktury, spadek zaufania pomiedzy instytucjami fi-
nansowymi, wigksza niepewnos¢ transakcji na rynku walutowym. Szczegélnie
widoczne jest to na rynku kredytowym, gdzie nastapito gwattowne zaostrzenie
kryteriéw przyznawania kredytdw oraz wzrost kosztéw pozyskania pieniadza
na rynku kapitatowym dla gospodarstw domowych i przedsigbiorstw.

Wyzwaniem dla sektora bankowego wobec spodziewanego spadku wy-
nikéw finansowych, ograniczonej ptynnosSci rynkéw oraz duzej konkurencji
w pozyskiwaniu Srodkéw staje si¢ utrzymanie réwnowagi miedzy zarzadzaniem
ptynnoscia a rentownoScia, zarzadzaniem ryzykiem (w tym aktywow o nizszej
jakosci) oraz pozyskiwaniem kapitatéw i dtugoterminowych zrédet finansowa-
nia. Utrzymanie stabilno$ci wymagac bedzie [Raport 2009, s. 6]: wzmocnienia
bazy kapitalowej, migdzy innymi przez pozostawienie catosci zyskéw w ban-
kach, wtasciwego zarzadzania ryzykiem w celu zapewnienia odpowiedniego
poziomu aktywéw ptynnych i bufora kapitalowego, pozyskiwania dtugotermi-
nowych Zrédet finansowania, ograniczenia kredytowania gospodarstw domo-
wych w walutach obcych, wzmocnienia procedur kredytowych (gléwnie dla
kredytéw mieszkaniowych i konsumpcyjnych), dziatan restrukturyzacyjnych
i windykacyjnych, a takze zapewnienia odpowiedniego poziomu §rodkéw fi-
nansowych dla sektora przedsigbiorstw. Jednak najwazniejszym zadaniem dla
sektora bankowego bedzie z jednej strony zagwarantowanie bezpieczefistwa
gromadzonym depozytom, a z drugiej finansowe zasilenie przedsigbiorstw, za-
pewniajace im dalszy rozwd;.

W 2008 r. czynnikiem decydujacym o szybkim rozwoju bankéw byl dy-
namiczny wzrost akcji kredytowej (tabela 6), finansowanej w oparciu o0 wzrost
bazy depozytowej (tabela 7) oraz §rodki pochodzace z rynku finansowego.
W koricu roku akcja kredytowa ulegta jednak wyhamowaniu, a banki zintensy-
fikowaty swoje dziatania w celu pozyskania depozytéw oraz zwigkszyty zaan-
gazowanie w papiery skarbowe i NBP dla zwigkszenia rezerw ptynnosSci w sy-
tuacji bardzo wysokiej niepewnoSci na rynku. Wzrostowi depozytéw w sektorze
bankowym sprzyjato réwniez zatamanie koniunktury na rynku akcji, ale jedno-
czes$nie negatywnie wplyneto na dochody bankéw z tytutu prowizji i optat za
posrednictwo w obrocie na rynku kapitatowym oraz zarzadzanie aktywami fi-
nansowymi. W reakcji na zmiany stép procentowych NBP oraz wydarzenia na
rynku finansowym banki dokonaty zmian w prowadzonej polityce depozyto-
wo-kredytowe;.
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Tabela 6. Wielko$¢ udzielonych kredytéw w polskim sektorze bankowym w la-
tach 2006-2008 w mln zt

_ Sektor bankowy ogétem Banki komercyjne

Wyszczegolnienie

2006 2007 2008 2006 2007 2008
Kredyty ogétem 3227750 | 427542,8 | 593577.8 | 291952,5 | 3841671 | 531665,6
Kredyty dla gospo- 1 63175 4 | 2542018 | 3686363 | 1631936 | 2236859 | 323778.5
darstw domowych
Kredyty dla przedsie- | 130305 7 | 1717138 | 2227023 | 1278599 | 159022.3 | 205860.9
biorstw
Kredyty dlainstytucji | 6090 | 16073 | 22392 | 8990 | 14589 | 20262
niekomercyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Raport o sytuacji bankéw w 2008 roku, War-
szawa 2009].

Wielko$¢ kredytéw udzielonych przez sektor bankowy zwigkszyla sig
z427,5 mld z1 na koniec 2007 r. do 593,6 mld zt na koniec 2008 ., tj. az 0 38,8%
(co byto nie tylko najwyzszym tempem wzrostu w biezacej dekadzie, ale réw-
niez od poczatku procesu transformacji), natomiast w bankach komercyjnych
0 38,4%.

Najwyzszym tempem wzrostu cechowaly si¢ kredyty dla gospodarstw do-
mowych, ktére wzrosty o 45,0% dla sektora bankowego i 0 44,7% dla bankéw
komercyjnych, podczas gdy kredyty dla przedsiebiorstw wzrosty o 29,7% dla
sektora bankowego i 0 29,5% dla bankéw komercyjnych. W rezultacie udziat
kredytéw dla gospodarstw domowych w portfelu kredytowym wzrést do 62,1%,
a kredytow dla przedsigbiorstw obnizyt sie do 37,5%.

W latach 2006-2008 sektor bankowy odnotowat wysoka dynamike akcji
kredytowej. Utrzymanie takiego tempa wzrostu w kolejnych latach moze by¢
trudne, zwlaszcza ze juz odczuwa trudnosci jej finansowania. Obecnie nie
mozna okre§li¢ w jakiej skali spowolnienie akcji kredytowej dotknie polska go-
spodarke, ale nalezy oczekiwa¢ jej istotnego wyhamowania, co wynika z za-
ostrzenia polityki kredytowej bankéw, zmniejszenia popytu na kredyt ze strony
czesci przedsigbiorstw i gospodarstw domowych oraz ograniczonych mozliwo-
Sci sfinansowania rozwoju akcji kredytowej przez banki.

Tabela 7. Wielkos$¢ depozytéw w polskim sektorze bankowym w latach 2006-
2008 w mln zt

Sektor bankowy ogétem Banki komercyjne
Wyszczegolnienie

2006 2007 2008 2006 2007 2008
tl))izlr?;);vyty przedsie- | 1559856 | 144808.9 | 1491448 | 1170126 | 1357567 | 138885.6
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Sektor bankowy ogétem Banki komercyjne
2006 2007 2008 2006 2007 2008

Wyszczegolnienie

Depozyty gospo-

2388179 | 262399,5 | 330807,8 | 209884,7 |228,0064,7 | 287844.,8
darstw domowych

Depozyty instytucji

. . 10867,3 | 120994 14191,8 9912,1 10898,7 | 12791,6
niekomercyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Raport o sytuacji bankéw w 2008 roku, War-
szawa 2009].

Depozyty sektora bankowego zwigkszyly sie o 17,8% z 419,3 mld zt na ko-
niec 2007 r. do 494,1 mld zl na koniec 2008 r. 1 0 17,3% dla bankéw komer-
cyjnych, przy czym w odréznieniu od lat ubiegtych tempo wzrostu depozytéw
sektora przedsigbiorstw byto wyraznie nizsze niz tempo wzrostu depozytéw
gospodarstw domowych.

Depozyty gospodarstw domowych zwigkszyly sie az o 26,1% wobec 9,9%
w 2007 r. dla sektora bankowego i 0 26,2% dla bankéw komercyjnych, co byto
najwyzszym tempem wzrostu ostatniej dekady, ktéry wynikat z vatrakcyjnie-
nia oferty depozytowej bankéw (,,wojna depozytowa”), wzrostu ptac oraz bessy
na rynku akcji, w rezultacie czego nastapito wycofanie czesci Srodkéw z fundu-
szy inwestycyjnych i ulokowanie ich w systemie bankowym.

Depozyty sektora przedsigbiorstw zwiekszyly sie jedynie o 3,0% wobec
15,0% w 2007 r. dla sektora bankowego i 0 2,3 % dla bankéw komercyjnych,
1 osiagnely jeden z najnizszych pozioméw tempa wzrostu, co w potaczeniu
z innymi danymi (pogorszenie wynikéw finansowych, spadek produkcji prze-
mystowej) §wiadczy o wyraznym oslabieniu koniunktury w sektorze przedsie-
biorstw.

Banki komercyjne realizujac swa polityke podjety szereg dziatafh zmierza-
jacych do ograniczenia wzrostu ryzyka kredytowego i portfeli kredytowych.
Uznaty, ze na poprawe rentownosci pozytywnie wptynie restrukturyzacja,
ograniczenie kosztéw, dochody z tytutu optat i prowizji oraz zaniechanie wy-
ptaty dywidendy za 2008 rok.

Niepewnos$¢ sytuacji gospodarczej, utrudniajagca wycene ryzyka kredyto-
wego, wysokie koszty utrzymania ptynnosSci oraz ograniczenia kapitalowe sta-
ly sie skutkiem radykalnego zaostrzenia polityki kredytowej przez banki ko-
mercyjne, a w konsekwencji ograniczenia podazy kredytu.

W dobie kryzysu wiele bankéw zdecyduje si¢ na racjonalizacje modelu
obstugi oraz optymalizacje proceséw. To inicjatywy o dtugookresowym cha-
rakterze, ale mogace przynie§¢ bankom wymierne korzysci. Restrukturyza-
cja umozliwi obnizenie kosztéw, a takze zmobilizuje do odbudowy biznesu po
okresie kryzysowych zawirowan. Innymi inicjatywami, ktére moga przyniesé
korzysci w relatywnie krotkim okresie sa: dziatania majace na celu wyelimi-
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nowanie czynno$ci nieprzynoszacych warto$ci, wprowadzanie nowych tech-
nologii obstugi oraz racjonalizacji sprzedazy, wdrazanie skutecznych narzedzi
migkkiej windykacji jako instrumentéw ograniczajacych generowanie kosztéw
zwigzanych ze szkodowoscia portfela kredytowego, czy wdrazanie biezacych
programéw oszczednosci. Réwnolegle banki beda koncentrowaé si¢ na klien-
tach o nizszym poziomie ryzyka, na produktach wymagajacych mniejszego za-
angazowania kapitatu (jak depozyty, karty i produkty transakcyjne) oraz dazy¢
do utrzymania trwatych relacji z rentownymi klientami. Wydaje si¢ jednak, ze
na czasy postkryzysowe banki powinny przygotowa¢ nowe strategie i zmiang
modelu biznesowego.

5. Uwagi koncowe

Swiat finanséw w dobie ,,globalnej wioski” podlega nieustannym i dyna-
micznym zmianom. Wybuch najwigkszego od czaséw ,,Wielkiej Depresji” kry-
zysu finansowego wstrzasnat fundamentami $wiatowych finanséw z ogromna
sita, pociagajac za soba nie tylko zatamanie rynkéw finansowych, ale réwniez
ostabienie aktywnos$ci gospodarczej wielu krajéw wysoko rozwinietych, skut-
kujace ich wstapieniem w faze recesji gospodarcze;.

Odpowiednio szybka reakcja rzadéw i bankdw centralnych pafstw $wia-
ta, w tym réwniez Polski, i natychmiastowe wprowadzenie dziatar interwen-
cyjnych przyczynito si¢ do zapobiezenia rozprzestrzeniania si¢ kryzysu, ogra-
niczenia jego rozmiaréw i skali negatywnych nastepstw, a w konsekwencji
zmniejszenia kosztow kryzysu bankowego. Dzialania te ukierunkowane byly
na wspomaganie ptynnosci bankéw, przywrécenie zaufania do systemu banko-
wego, wprowadzenie gwarancji depozytéw itd.

W Polsce brak jest dzisiaj zagrozen dla stabilnosci krajowego systemu ban-
kowego, ale sytuacja wymaga ciaglej uwagi ze strony banku centralnego. Do-
bre wyniki bankéw §wiadcza o ich odpornosci na zaburzenia, jednak posiada-
nie odpowiedniego bufora kapitatowego zapewnitoby im stabilniejsze podstawy
dalszego rozwoju.
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