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WSTEP

Przedsiebiorstwa funkcjonujg wspolczesnie w turbulentnym, gwaltownie
zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Procesy ekonomiczne, spofeczno-polityczne, rozwoj
techniki i technologii, zmienno$¢ proceséw biznesowych oraz niestabilnos¢ oto-
czenia nie maja charakteru lokalnego, ale globalny i przekiadaja si¢ na warunki
gospodarowania przedsigbiorstw. W konsekwencji koncepcje, metody oraz tech-
niki zarzadzania podlegaja ciaglej ewolucji. Powstaja nowe poglady i zalozenia,
ktorych celem jest poprawa efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa i osiagniecie
zalozonych celéw. Zauwazy¢ nalezy, iz cele te rowniez ulegajg przeobrazeniom,
przy czym nadal aktualne sg te o charakterze klasycznym, do ktdérych nale-
zy zaliczy¢ przetrwanie i rozwoj. Przetrwanie, bowiem to od niego uzalezniona
jest mozliwos¢ realizacji pozostalych celéw przedsigbiorstwa. Cel ten dominuje
zwlaszcza w warunkach dekoniunktury i niestabilnoéci systemu gospodarczego.
Jednak samo trwanie przedsigbiorstwa na rynku w warunkach zmieniajacego si¢
otoczenia i konkurencyjnosci skutkowaloby stagnacja i w konsekwencji jego stop-
niowym obumieraniem. Dlatego konieczna jest réwnoczesna realizacja postulatu
rozwoju jako gwarancji przetrwania przedsiebiorstwa w warunkach zmiennego
otoczenia, jednak ten cel nie moze by¢ osiagniety jezeli nie ma zapewnionego
przetrwania. Stad uzna¢ nalezy, ze przetrwanie i rozwdj stanowia koicydentne,
uniwersalne cele kazdego przedsigbiorstwa.

Rozwdj przedsiebiorstw, ale takze innych organizacji, nie moze oby¢ sig
bez zmiany. Rzeczywisto$¢ gospodarcza wymaga dostosowywania si¢ do zmian
zaistnialych na rynku, ale réwniez do zmian oczekiwanych lub tez przewidywa-
nych. Pamieta¢ przy tym nalezy, iz nie ma jednego sposobu reagowania na zmia-
ny, a prowadzenie dzialalnosci gospodarczej zwigzane jest z wystgpieniem zmian,
ktorych nie udalo sie uprzednio przewidzie¢. Zasadne jest zatem cigglte monitoro-
wanie dzialalnosci przedsiebiorstw zorientowane na wykorzystanie szans pojawia-
jacych sie w otoczeniu oraz na unikanie zagrozen zen plynacych.

Innowacje zwigzane sg z poszukiwaniem nowych pomystéw, rozwigzan
i koncepcji. Potrzeba innowacyjnosci jest efektem konkurencji na rynku, potrzeby
udoskonalania jako$ci produktéw oraz zaspokajania oczekiwan nabywcéw. Inno-
wacje ulatwiaja dostosowywanie si¢ do zmian, co przeklada si¢ na poprawe efek-
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tywnosci i skutkuje wzrostem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i uzyskiwaniu
przez niego przewagi konkurencyjne;j.

Przedlozona publikacja stanowi probe wpisania si¢ w nurt badan zorien-
towanych na poszukiwanie skutecznych instrumentéw umozliwiajagcych wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zaprezentowano w niej problematyke inno-
wacyjnosci i konkurencyjnosci w ujeciu wieloaspektowym. Rozwazania Autoréow
zostaly podzielone na cztery, scisle ze sobg powigzane, czesci tematyczne obrazu-
jace czastkowe zagadnienia wpisujgce si¢ w przedmiotowy zakres opracowania:

I. Innowagcje jako czynnik rozwoju przedsiebiorstwa.

II. Ksztaltowanie konkurencyjnoséci organizacji.
III. Transfer technologii w kreowaniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci.
IV. Procesy zmian jako determinanty innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Realizacja postulatu przetrwania i rozwoju wymusza przedsiewziecie dziatan
zmierzajacych do wlasciwego dostosowania sie do zmieniajgcego sie otoczenia, co
umozliwia innowacyjno$¢. Natomiast zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa jest
jedna z plaszczyzn, ktorg nalezy uwzgledni¢ przy ocenie rozwoju i konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa. Cze$¢ pierwsza opracowania zatytutowana ,,Innowacje jako
czynnik rozwoju przedsigbiorstwa” ukazuje problematyke innowacyjnosci w Polsce
i w Unii Europejskiej. We wskazanej czesci opracowania przedstawiono réwniez
problem innowacyjnosci w kontekscie organizacji opartych na wiedzy oraz trans-
feru wiedzy oraz zwrécono uwage na aspekt poszukiwania istoty i znaczenia dzia-
tan innowacyjnych w kreowaniu odnowy organizacji sektora publicznego.

Druga cze$¢ opracowania zatytutowana ,,Ksztattowanie konkurencyjnosci or-
ganizacji” prezentuje w ujeciu wieloaspektowym aspekt konkurencyjnosci wraz
z uwzglednieniem takich jej wymiardéw, jak: potencjal konkurencyjny, strategia
konkurowania, instrumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna oraz po-
zycja konkurencyjna. Ukazano uwarunkowania ksztaltowania konkurencyjnosci
w sektorze paliw oraz na rynku nieruchomosci w Polsce oraz zwrécono uwage
na znaczenie relacji miedzyorganizacyjnych w przedsigbiorstwach jako waznej de-
terminanty ich konkurencyjnosci. Elementami budowania przewagi konkurencyj-
nej sg dziatania innowacyjne, ktére moga by¢ realizowane jako projekty. Kolejne
rozdzialy zostaly zatem poswiecone aspektowi projektéw. Budowaniu przewagi
konkurencyjnej sprzyja¢ moze zarzadzanie procesem negocjacji oraz rozwigzy-
wania problemdéw. Wskazane aspekty zamykaja rozwazania dotyczace istoty oraz
uwarunkowan ksztattowania konkurencyjnosci organizacji.

Okreglenie czynnikéw oddziatujacych na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa
stanowi niezwykle istotny aspekt, totez w niniejszym opracowaniu zwrécono uwa-
ge na problem transferu technologii oraz na procesy zmian. W czesci trzeciej za-
tytutowanej ,,Transfer technologii w kreowaniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci”
zwrdcono uwage m.in. na problematyke wspolpracy i dojrzalosci technologicznej,
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metodyke zwinng, ktére wzmacniajg konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Wspot-
cze$nie bowiem niezwykle istotnym jest czesto szybkie wprowadzanie innowacji
bedacych odpowiedzig na potrzeby wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy
przedsiebiorstwa.

Poniewaz kazde przedsigbiorstwo cechuje si¢ innym, indywidualnym cha-
rakterem, to czynniki zmianotwodrcze w réznym stopniu beda oddzialywaé na
przedsiebiorstwa, ponadto beda ich dotyczy¢ inne rodzaje zmian, o réznym stop-
niu nasilenia. Dlatego konieczna jest umiejetno$¢ identyfikacji zmian oraz spo-
sobow reagowania na nie. W kontekscie organizacji zmiana moze by¢ zwigzana
z dowolnym jej aspektem i przejawia¢ sie¢ w przeksztalceniu jej skfadnikow, relacji
pomiedzy nimi, jak réwniez powigzan pomiedzy podmiotem a jego otoczeniem.
Zmiana jest procesem ciaglym, a jej wprowadzenie powinno cechowac si¢ celo-
woscia. Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej zwigzane jest z procesem zmian.
Kwestie te zostaly wyeksponowane w ostatniej czesci opracowania zatytulowanej
»Procesy zmian jako determinanty innowacyjnosci i konkurencyjnosci”.

Refleksje przedstawione w prezentowanej publikacji obejmuja przemyslenia
i koncepcje bedace efektem studiow literaturowych i badan empirycznych pro-
wadzonych przez pracownikéw Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz wspdlpracujacych z Katedra
przedstawicielami innych o$rodkéw naukowych i praktyki gospodarcze;j.

Jako redaktorzy naukowi niniejszej publikacji pragniemy serdecznie podzie-
kowa¢ wszystkim Autorom jg wspoéltworzacym oraz jej Recenzentowi, za wspot-
prace oraz pomoc w powstaniu publikacji i nadaniu jej ostatecznego ksztaltu.
Zywimy nadzieje, iz prezentowana ksigzka przelozy sie na dalszy rozwéj teorii
i praktyki zarzadzania restrukturyzacja w kontekscie innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci, stajac si¢ cennym zrédlem poszukiwan badawczych i refleksji.

Andrzej Jaki, Sylwia Kruk
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Olga Okrzesik

Katedra Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania Srodowiskiem
Wydziat Zarzadzania
AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza

INNOWACYJNOSC POLSKI
NA TLE PANSTW UNIlI EUROPEJSKIE)

STRESZCZENIE

Innowacyjno$¢ istotnie wplywa na rozwoj gospodarczy panfistwa, przyczyniajac sie jednoczesnie do podnoszenia
jego pozycji. W opracowaniu przedstawiono istote innowadji i innowacyjnosd, podjeto probe usystematyzowa-
nia wiedzy z tego zakresu. Celem opracowania jest wskazanie czynnikéw i miernikéw determinujgcych poziom
innowacyjnosci Polski na tle pafistw Unii Europejskiej. Rozwazania maja charakter przegladowy i przeprowadzo-
no je na podstawie analizy literatury przedmiotu, dokumentéw UE i Polski oraz zastanych danych statystycznych.

1. Wprowadzenie

W XXI wieku czynnikiem gwarantujagcym rozwoj przedsigbiorstwa, gospo-
darki, panstwa stala sie¢ innowacyjnos¢, widoczna w kazdej galezi gospodarki.
Turbulentne otoczenie sprawito, ze wspdlczesnos¢ ksztattujg innowatorzy, wyzna-
czajac kierunki rozwoju, wdrazania nowych technologii, czy nowych form wspét-
pracy. Przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom rynku wpro-
wadzajg nowatorskie rozwigzania produktowe, wdrazajg rézneg o typu innowacje,
podnoszac w ten sposdb swoja pozycje i wyrdzniajac sie od konkurencji.

2. Pojecie innowadji i innowacyjnosci

Innowacje i innowacyjno$¢ sa najwazniejszymi czynnikami determinuja-
cym sukces gospodarczy, wnosza nowosci techniczne, technologiczne w sferze
gospodarczej jak i spofecznej. Traktujac innowacje jako proces, trzeba zarza-
dza¢ nim na kazdym poziomie organizacji, panstwa, a nawet Unii Europejskiej,
gdzie podmiotami sg inicjatorzy, odbiorcy czy podmioty rozpowszechniajace
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innowacje'. Wszystkie te podmioty wspdlpracuja ze sobg (poprzez opracowanie,
wdrozenie, absorbcje, sprzedaz i dyfuzje innowacji), majac na celu doprowadzenie
do wzrostu wartosci przedsiebiorstw, rozpowszechnienie si¢ nowych technologii
i podniesienie konkurencyjnosci na rynku®. Innowacje nie musza oznacza¢ tylko
i wylacznie wdrazania zupelnie nowych i przefomowych rozwigzan®. Przedsiebior-
ca wdrazajac pomyst, praktyke postrzegany przez niego jako nowy jest innowacja*.
Zatem zgodnie z definicja OECD’ innowacje mogg mie¢ takze charakter imitacyj-
ny, czyli ukierunkowany na wprowadzenie do przedsigbiorstwa, instytucji nowosci
poprzez produkt, proces, metod¢ marketingowa czy organizacyjna, zmian w orga-
nizacji pracy, lub w stosunkach z otoczeniem, wprowadzong juz przez kogo$ inne-
go, ale bedaca nowoscig dla tego konkretnego przedsiebiorstwa. Najwazniejszym
elementem definicji innowacji jest zastosowanie nowosci w praktyce gospodar-
czej, czyli wdrozenie nowego rozwigzania (przynajmniej w skali przedsigbiorstwa).

W literaturze przedmiotu innowacje s interpretowane w ujeciu waskim
(sensu stricto) badz szerokim (sensu largo). Innowacja w ujeciu waskim okresla
si¢ zmiane w metodach wytwarzania i produktach, procesie produkcyjnym, bazu-
jaca na radykalnie nowej lub niewdrozonej dotychczas wiedzy (nowosci na skale
$wiatowg). Natomiast w ujeciu szerokim za innowacje uznaje sie kolejne zastoso-
wanie danego rozwigzania stanowiace nowos¢ dla danego przedsiebiorstwa (kazda
zmiana w produkcji, polegajaca na przyswojeniu pozyskanej wiedzy).

Za prekursora innowacji uznaje si¢ Schumpetera, na poczatku ubieglego stulecia
wprowadzil do nauk ekonomicznych pojecie innowacji. Rozumiat innowacje jako®:

®  wdrazanie nowych produktéw, lub udoskonalenie juz istniejacego,

zastosowanie nowej lub udoskonalenia dotychczasowej metody produkciji,
otwarcie nowego rynku zbytu,
wprowadzenie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,
zdobycie nowego zrédia surowcéw lub poétfabrykatéw (zasobow),
przeprowadzenie nowej organizacji produkgji.

' A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wyd. Naukowe PWN SA, Warszawa 2001, s. 11-26.
M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 1-5; R. Ciborowski, Systemy innowacyjne w warunkach globalizacji, Nieréwnosci spo-
feczne a wzrost gospodarczy, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszéw 2009, Z. 14, s. 279-289.

2 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy..., op. cit., s. 10.

> Innowacje i transfer technologii — stownik pojec, red. naukowa: K.B. Matusiak, PARP, Warsza-
wa 2011, s. 111-112.

*  G. Zaltman, R. Duncan, J. Holbek, Innovations and Organizations. Wiley, New York 1973, s. 10.

> OECD, Oslo Manual Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Date, Organisation
for Economic Cooperation and Development, Statical Office of The European Communiteies, Third
Edition 2005, s. 46-48.

¢ J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 104-106; K.B. Ma-
tusiak, Innowacje i transfer technologii..., op. cit., s. 66-68.
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Schumpeter rozumial innowacje jako tworzenie zmian radykalnych lub fun-
damentalnych, obejmujacych transformacje nowego wynalazku lub idei. Okreslat
innowacje jako nowosci na skale $wiatowq i uznal za innowacje jedynie pierwsze
wdrozenie nowego rozwigzania/wynalazku w produkgji.

Poglad ten jest podzielany przez przedstawicieli traktujacych innowacje
w ujeciu waskim: Mansfielda, Kaleckiego, Freemana, Czupiale réwniez uznajacych
innowacje za pierwsze zastosowanie pomystu/wynalazku/procesu/systemu’.

Liczniej reprezentowane i wspdlczesnie dominujace jest wsrod ekonomistow
szerokie ujecie innowacji. Zgodnie z ujeciem szerokim Schippers, West i Dawson
definiujg innowacj¢ jako celowe przedstawianie i zastosowanie w pracy lub orga-
nizacji, pomystéw, proceséw, produktéw, lub procedur, ktére s3 nowoscig dla tej
pracy lub organizacji, a jednoczesnie sg zaprojektowane, aby przynosi¢ korzysci
pracy, lub organizacji i podnosi¢ efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Innowacja obej-
muje kreatywnos$¢ i zastosowanie jej produktow®. Podobnie pojecie innowacji
traktuje Lundvall’. Wskazujac, ze innowacje to staly proces odkrywania i poszu-
kiwania, czego wynikiem s3 nowe produkty, metody, technologie, rynki czy nowe
formy organizacji. Proces ten dotyczy zaréwno dotyczy pierwszego wdrozenia no-
wego rozwigzania na rynek, jak réwniez dyfuzje innowacji i powtérne zastosowa-
nie innowacyjnego rozwigzania. Zblizone stanowisko zajmuje Weresa'® traktujac
innowacje to wszelkie zmiany jakosciowe, zaréwno o charakterze kreatywnym,
jak i imitacyjnym, w sferze technologii, organizacji pracy, zarzadzania i marketin-
gu, charakteryzujace si¢ nowoscia i oryginalnoscia w danym przedsigbiorstwie, na
danym rynku, w regionie lub w skali $wiata.

Podobnie szerokie podejscie reprezentuja miedzy innymi: Rogers, Kotler,
Drucker, zdaniem ktérych innowacja':

7 E. Mansfield, Size of Firm. Market Structure, and Innovation, “Journal of Political Economy”
1963, Vol. 71, no. 6, s. 557-559; M. Kalecki, Kapitalizm. Dynamika gospodarcza. Dzieta, T. 2. PWN,
Warszawa 1980, s. 350-356; Ch. Freeman, The Economics of Industrial Innovation. . Pinter, London
1982, p. 169-174; Ekonomika innowacji, red. naukowa: J. Czupial, Wyd. Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego, Wroclaw 1994, s. 10.

8 M.C. Schippers, M.A. West, J.E Dawson, Team Reflexivity and Innovation: The Moderating Role
of Team Context, “Journal of Management” 2012, no. 10, p. 3; . Baruk, Innowacje jako czynnik sukcesu orga-
nizacji. ,Zarzgdzanie i Finanse” 2013, Wydzial Zarzadzania — Uniwersytet Gdanski, Tom 4, Nr 1, s. 7-16.

® B. Lundvall, National Innovation Systems - Analytical Conceptand Development Tool,
“Industry and Innovation”, 2007, Vol. 14, p. 101-106.

10 M. Weresa, Wplyw handlu zagranicznego i inwestycji bezposrednich na innowacyjnos¢ polskiej
gospodarki. Monografie i opracowania 504, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2002, s. 14.

" P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady. Warszawa 1992, PWE, s. 39;
A H. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s. 9;
Okrzesik O., Innowacje spoleczne a kapitat spoleczny w Polsce. Gospodarka regionalna i miedzyna-
rodowa. Tom 2. Studia i Prace WNEIiZ US: Szczecin 2016, Nr 46, s. 95-97; Ph. Kotler, Marketing.
Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, E. Rogers, Diffusion of
Innovations, 5ed.,Free Press, New York 2003; s. 12-16.

17



Olga Okrzesik

® to wprowadzenie do szerokiego uzytku nowych produktéw, proceséw lub
sposobow postepowania,

m przenika przez wszystkie strefy dziatalnosci przedsiebiorstwa, moze wigc
swym zakresem obejmowa¢ zmiany wzoru produktu, metody marketingu,
oferowanej ceny, ustugi czy zmiany w organizacjach i metodach zarzadzania,

m to idea, praktyka lub obiekt, ktdry jest postrzegany jako nowy przez dane
przedsiebiorstwo lub inng jednostke przejmujaca,

® odnosi si¢ do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrze-
gany przez organizacj¢ jako nowy, przy czym pomyst moze istnie¢ od daw-
na, ale stanowi innowacje dla tej konkretnej organizacji.

Wymierne korzysci zwigzane z wdrazaniem innowacji podkresla Bal-Woz-
niak. Wdrozone innowacje (powinny mie¢ znamiona nowosci) w dluzszym okre-
sie czasu powinny przeklada¢ sie na korzysci ekonomiczne, ekologiczne badz spo-
teczne'. Zdaniem Baruka® innowacja to celowo zaprojektowana przez czlowieka
zmiana dotyczaca produktu, organizacji pracy, metod produkcji i zarzadzania
zastosowana po raz pierwszy w danym przedsi¢biorstwie (spolecznosci) w celu
osiagniecia korzysci spoleczno-gospodarczych.

Istotnym aspektem innowacji podejmowanym w literaturze jest réwniez
kwestia wartosci. Lee, Olson i Trimi, zdaniem ktérych innowacja to kazda nowa
idea, podejscie, ktorego zastosowanie w zasadniczo rézny sposob przyczyni si¢ do
wytworzenia wartosci dla przedsiebiorstwa i jego interesariuszy (klienci, dostawcy,
wspolpracownicy, instytucje, spofecznosci). Innowacja jest bezposrednio zwigza-
na z tworzeniem wartoséci'*. Warto zauwazy¢, iz innowacje nie stanowia warto$ci
same w sobie, lecz wplywaja na proces dostarczania nowej wartosci dla przedsie-
biorstwa®. Do innowacji moze prowadzi¢ kojarzenie informacji z wiedzg i prze-
ksztalcenie jej w nowe zastosowanie.

Bardzo trafna, z dzisiejszego punktu widzenia, definicj¢ zapropono-
wal Pomykalski'é, okreslajac innowacje jako wszelkie procesy tworczego
myslenia, badan i rozwoju, zmierzajace do zastosowania i uzytkowania ulepszo-
nych rozwigzan w dziedzinie organizacji, technologii i techniki i zyciu spotecz-
nym (rys. 1). Jeszcze szerzej definiuje innowacje w przedsiebiorstwie Sopinska

2 T. Bal-Wozniak, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy. /IW:/ Gospodarka Polski na po-
czgtku XXI wieku. Innowacyjnos¢ i konkurencyjnosé, red. naukowa: Lis S. Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 2012, s. 77.

B ]. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszaltek, Torun 2006, s. 102-104.

" SM. Lee, D.L. Olson, S. Trimi, Co-innovation: convergenomics, collaboration, and co-creation
for organizational values “Management Decision’, 2012, No. 5, s. 818.

5. Paap, R. Katz, Anticipating Disruptive Innovation, “Research Technology Management”, 2004,
Vol. 47, no. 5, p. 13-22.

6 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 10-19.
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i Wachowiak’, jako wszelkg korzystng, celowa zmiane w dowolnym obszarze
dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktéra w nim powstata, lub w jego otoczeniu. Celem
wdrozonej innowacji jest poprawa efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
i/lub wzrost uzytecznosci efektéw jego dziatania dla blizszego i dalszego otoczenia.

Koncepcja » ‘ Dyfuzja innowacji
Badania i prace Wynalazek techniczny Wdrozenie innowacji (eksploatacja
komercyjna)

Rysunek 1: Innowacja jako proces

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowagiami..., op. dt., s. 17-19.

Nieograniczony dostep przedsigbiorstw do wiedzy otwiera szerokie mozli-
wosci poszukiwan zrodel innowacji, dzielonych najczesciej na wewnetrzne (endo-
geniczne) i zewnetrzne (egzogeniczne).

Zrodla wewnetrzne innowacji wiaza sie z potencjalem konkurencyjnym
przedsiebiorstwa i umiejetnoscia jego wykorzystania i s3 one zwigzane z material-
nymi i niematerialnymi zasobami jakie posiada. Mozna tu wyszczegolni¢ przede
wszystkim wyniki prac badawczo-rozwojowych, projekty racjonalizatorskie i wy-
nalazcze, prowadzenie badan marketingowych, umiejetnosci i kreatywnos¢ kadry
kierowniczej, pomysly i zdolnoéci tworcze zglaszane przez pracownikow'®

Natomiast Zrédla zewnetrzne dzielone s na krajowe i zagraniczne. Do kra-
jowych zrédel miedzy innymi zaliczamy: wyniki badain naukowych i technicz-
nych prowadzonych przez placéwki naukowo-badawcze, instytuty naukowo-ba-
dawcze, uczelnie, instytucje okolobiznesowe, parki technologiczne, inkubatory
przedsigbiorczosci, centra transferu technologii, prywatne podmioty gospodarcze
zajmujace si¢ dziatalno$cig badawczo-rozwojows i inne. Do Zrédel tych zaliczamy
wspolprace przedsiebiorstw w zakresie powstania innowacji w ramach réznych
polaczen, sieci na przyktad klastréw.

17

A. Sopinska, P. Wachowiak, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw dzialajgcych w Polsce, ,,Przeglgd
Organizacji”, 2016, nr 5, s. 17-23.

8 'W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 18-19, E. Radomska, Innowacyjnos¢ jako wyzwanie
rozwojowe - uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni
Vistula”, 2015, nr 4 (46), s. 63-85.

¥ M. Baran, M. Klos, Formy sieciowego wspéldziatania przedsiebiorstw. /W:/ Innowacje w roz-
woju gospodarki i przedsigbiorstw: sily motoryczne i bariery, red. naukowa: E. Okon-Horodynska,
Z. Zachorowska-Mazurkiewicz, Instytut Wiedzy i Innowacji: Warszawa 2007, s. 311-322.
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Z kolei zagraniczne zrédla zewnetrzne to implementacja badan zagranicz-
nego zaplecza badawczo-rozwojowego w przedsigbiorstwach i instytucjach oko-
lobiznesowych zajmujacych si¢ transferem wiedzy. Do zrédet przyktadowo, zali-
czamy: zakup licencji i know-how pozyskane od innych przedsiebiorstw, wspolne
inicjatywy, wymiana doswiadczen, tworzenie sieci, alianséw strategicznych, fran-
czyzy, szkolenia pracownikéw, konferencje, targi, import wyposarzenia i inne®.

Pojecie innowacji jest roznorodne i skomplikowane. Naturalnie pojmowanie
innowacji przez badaczy ewaluowalo w czasie i wspolczesnie mianem innowacji
mozna okresli¢ prowadzone zmiany w zakresie technologii, organizacji, ekonomiki,
ekologii oraz w sferze spolecznej organizacji i ktore zostaly praktycznie zastosowane?.

Natomiast innowacyjnos$¢ jest szerszym pojeciem i poprzedza powstajace
innowacje. Jest ona zar6wno miarg natgzenia aktywnosci przedsiebiorstw (go-
spodarki) w obszarze dzialan innowacyjnych, jak i odzwierciedleniem skfonno-
$ci, zdolnosci i umiejetnosci do wprowadzania innowacji oraz urzeczywistnienia
wszystkich zwigzanych z tym dziatan.

W naukach o zarzadzaniu innowacyjnos¢ traktuje si¢ jako istotny atrybut
przedsigbiorstwa, ujawniajacy si¢ w zdolnosci do wprowadzania innowacji, jego
umiejetnosci tworzenia czego$ nowego lub wprowadzenia znaczacych zmian*.
Przez innowacyjno$¢ rozumiemy zdolno$¢ tworzenia nowej warto$ci, miedzy in-
nymi przez przedsigbiorstwa, regiony, panistwa i powinna ona prowadzi¢ do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej oraz wptywac na sposéb ich funkcjonowania®.
Jest takze postrzegana jako zdolnos¢ do generowania i wprowadzania na rynek glo-
balny nowych rozwigzan technicznych, organizacyjnych oraz spotecznych*. Domi-
nujacym podejsciem do innowacyjnosci przedsigbiorstwa jest koncentrowanie sie
na wybranym typie innowacji, na przyklad: procesowej, technologicznej, produk-
towej, marketingowej, organizacyjnej”. Zatem innowacyjnos$¢ stwarza mozliwosci
dla powstania innowacji, poniewaz innowacje stanowig rezultat innowacyjnosci**

2 Janasz W. Koziol K., Determinanty dzialalnosci innowacyjnej..., op. cit., s. 20-29.

Klincewicz K., Tworzenie innowacji przez wspolprace miedzyorganizacyjng. /W:/ Relacje mie-
dzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, red. naukowa: A. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Wol-
ters Kluwer Business, Warszawa 2014, s. 254-257.

2 M. Hilami, T. Ramayah, Y. Mustapha, S. Pawanchik, Product and Process Innovativeness: Evi-
dence from Malaysian SMEs “European Journal of Social Science’, 2010, Vol. 4, Vol. 16, p. 556-568;
A. Rzepka, Wspélpraca miedzyorganizacyjna i jej wplyw na innowacyjnos¢ na podstawie badat em-
pirycznych. [W:/ Kierunki badan nad innowacyjnoscia, red. naukowa: A. Lipinska, P. Klimas, Wyd.
Uniwersytetu Jagielonskiego, Krakéw 2018, s. 36-40.

B O. Okrzesik, Directions of increasing innovativeness of economy - the case of Poland, “Econo-
mic and Environmental Studies”, 2018, Vol. 18, no. 1, p. 313-319.

* E. Lyzwa, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw a konkurencyjno$¢ regionéw, Wyd. Uniwersytetu Ja-
na Kochanowskiego, Kielce 2014, s. 75.

= Strategia na rzecz odpowiedzialnego rozwoju do roku 2020 (z perspektywg do 2030), Minister-
stwo Rozwoju, Warszawa 2017.

% A. L Younis, Y. NorAini, Innovation Creation and Innovation..., op. cit., p. 312.
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Innowacyjno$¢ gospodarki definiowana jest jako zdeterminowanie i zdol-
nos$¢ przedsiebiorstw do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w prak-
tyce wynikéw prac badawczo - rozwojowych, nowych wynalazkéw, koncepciji,
idei. Jest to takze rozwdj i udoskonalenie istniejacych technologii produkcyjnych,
eksploatacyjnych, natomiast koncentrujac si¢ na sferze ustug to wprowadzanie no-
wych rozwigzan w zarzadzaniu i organizacji, rozwdj i doskonalenie infrastruktury,
zwlaszcza dotyczacej gromadzenia, przetwarzania i udostepniania informacji.”’

Innowacyjnos¢ jest takze rozumiana jako zdolnos¢ i motywacje przed-
siebiorstw do wprowadzania nowych towaréw na rynek, czy otwarcie nowych
rynkéw z wykorzystaniem kombinacji orientacji strategicznej z innowacyjnym
podejsciem i procesami® oraz poszukiwaniami i wykorzystaniem w praktyce wy-
nalazkow, wynikéw badan naukowych, pomystéw oraz nowych koncepcji. Przed-
stawiana jest w literaturze takze, jako kompleks dziatann prowadzacych do budo-
wy potencjalu innowacyjnego wewnatrz przedsiebiorstwa i w kategoriach relacji
z otoczeniem.

3. Innowacyjno$¢ Polski

Innowacyjnos¢ gospodarki uzalezniona jest od innowacyjnosci podmiotéw
gospodarczych wchodzacych w jej sktad, w tym takze przedsiebiorstw. Niezaleznie
od wszystkich niedoskonalosci metodologicznych zwigzanych z oceng poziomu
innowacyjnosci, zostaly pogrupowane mierniki innowacyjnosci, wéréd ktérych
wyroznia sie®:

m wskazniki innowacji, oparte na syntezie szeregu dostepnych danych, nacisku
na benchmarking i tworzenie na tej podstawie rankingéw gospodarek,

m  wskazniki nakladéw, przedstawiajace wielko$¢ wydatkéw na sektor badaw-
czo - rozwojowy, ilo§¢ pracownikéw sektora badawczo - rozwojowego,
ilos¢ absolwentéw szkol wyzszych, doktorantéw™,

m  wskazniki wynikow, przedstawiajacy liczbe patentéw, wzoréw uzytkowych,
publikacji naukowych, licencji, nowych produktéw i ustug wprowadzo-

77 Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki,
Warszawa 2006, s. 6.

% E. Danneels, E. Kleinschmidt, Product Innovativeness from the Firms Perspective: Its Dimen-
sions and their Impact on Project selection and Performance. Insitute for the Study of Business Mar-
kets. The Pennsylvania State University 2000, ISBM Report: http://citeseerx.ist.psu.edu, [04.10.2018];
J. Koblak, S. Jedra, Jak wyzwoli¢ w firmie ducha innowacyjnosci, ,Harvard Business Review”, Polska
2017, nr 171.

»  How to Measure Organization Innovativeness?. An Overview of Innovation Measurement Fra-
meworks and Innovation Audit, Management Tools, Innovation Support Department, http://www.
tiec.gov.eg/backend/Reports, [16.03.2017]; H. Howaniec, O. Okrzesik, Wspélpraca nauka-biznes...,
op. cit,, s. 53-55.

% A. H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, UwB: Bialystok 1997, s. 19.
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nych na rynek (innowacje), udzial nowych i zmodernizowanych produktéw
w produkeji przemystowej, liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w trans-
ferze techniki,

= wskazniki ogélnoustrojowe, nawigzujace do zdolnosci innowacyjnej, dostep-
nych w danym kraju zasobéw wiedzy, wytworzone dobra niematerialne,
Kklastry, sieci networkingowe, poziom dostepnosci nowych technik zarzadza-
nia, a takze czynniki wptywajace sprzyjajacemu klimatowi rozwoju innowa-
cyjnodci, takie jak popyt, infrastruktura, czynniki kulturowe.
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Wykres 1: Ranking Innovation Union Scoreboard
Zrédto:  Strategia na rzecz odpowiedzialnego rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030). Ministerstwo
Rozwoju, Warszawa 2017, s. 85

Z racji ztozono$ci i wieloetapowosci procesu innowacyjnego niezwykle
trudno jest zmierzy¢ i poréwna¢ migdzynarodowy potencjal innowacyjny go-
spodarki. Ranking Innovation Union Scoreboard (IUS) jest jednym z najczesciej
przywolywanych analiz w europejskich i polskich dokumentach strategicznych
(wykorzystuje szereg wskaznikéw ujetych w zbiorczych indeksach). Na indeks
ogllny sklada si¢ osiem grup wskaznikéw podzielonych na trzy duze kategorie,
mianowicie®":

m dzialalno$¢ przedsiebiorstw — przedstawiajace inwestycje przedsiebiorstw,
wspdlpraca z innymi innowacyjnymi podmiotami, a takze tworzenie wia-
snosci intelektualnej,

3 M. Budowski, A. Szpor, A. Sniegocki, Potencjat i bariery..., op. cit., s. 17-20.
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m czynniki sprzyjajace — okreslajace kapitat ludzki, mozliwosci pozyskania fi-
nansowania lub wsparcia panstwa dla innowatoréw, a takze otwartos¢, ja-
ko$¢ i atrakcyjno$¢ krajowego systemu badan,

®  wyniki - podsumowujace liczebnos¢ innowatoréw oraz efekty gospodarcze
innowacji.

W rankingu tym Polska zajmuje niestety odlegte miejsce (wykres 1), zajeta
23 pozycje sposrod 27 krajow UE w 2016 r.*> W rankingu innowacyjnosci IUS
publikowanym przez Komisje Europejska innowatorzy podzieleni sg na cztery
grupy:”

m  liderzy innowacji — kraje osiagajace wyniki znacznie powyzej $redniej UE;
do ktdrych naleza: Szwecja, Niemcy, Dania, Finlandia i Holandia,

® silni innowatorzy - kraje doganiajace lideréw, w grupie ktérych znajduja sie:
Luksemburg, Belgia, Wielka Brytania, Austria, Irlandia, Francja, Stowenia

® umiarkowani innowatorzy - kraje, ktérych wyniki plasujg sie ponizej $red-
niej UE, czyli: Wlochy, Cypr i Estonia Hiszpania, Portugalia, Polska, Cze-
chy, Grecja, Stowacja, Lotwa, Wegry, Malta i Litwa,

= innowatorzy o skromnych wynikach, do ktérych zaliczono: Rumunie i Bul-
garie — wyniki osiggane przez te kraje sa znacznie nizsze od $redniej UE.
Reasumujac, polska wedlug rankingu IUS nalezy do trzeciej, przedostatniej

z czterech grup - tak zwanej grupy umiarkowanych innowatoréw, przy czym jest
blisko dolnej granicy. Stabe wyniki odnotowuje w wielu wymiarach innowacyj-
nosci, miedzy innymi aktywnosci innowacyjnej przedsi¢biorstw, miedzynarodo-
wej aktywnosci patentowej i komercjalizacji wynalazkéw w skali miedzynarodo-
wej. Na korzys¢ jest stosunkowo wysoka sklonnos¢ polskich spétek do inwestycji
(14 miejsce w rankingu). Pozytywnie na pozycje Polski wplywaja rowniez aktywa
oparte na wiedzy, takie jak: liczba chronionych znakéw towarowych i wzoréw
przemystowych, liczba 0séb z wyksztalceniem powyzej $redniego wraz z liczba
przyznanych stopni doktora oraz wydatki sektora publicznego na badania i roz-
woj.** Uwzgledniajac wzrost konkurencyjnoséci gospodarek, poziom innowacyjno-
$ci przeklada si¢ na ich perspektywy rozwojowe. Polska powinna dazy¢ do popra-
wy swojej pozycji wzgledem innych panstw i do bycia liderem, a przynajmniej
silnym innowatorem.

2 Strategia na rzecz odpowiedzialnego..., op. cit., s. 86-92; European Innovation Scoreboard
2016, European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepreneurship
and SMEs.

% Innovation Union Scoreboard, European Union, Belgium 2017, p. 4; H. Howaniec, O. Okrze-
sik, Wspélpraca nauka-biznes..., op. cit., s. 53.

*  A. Bialek-Jaworska, M. Ziembinski, D. Zieba, Innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw. Dzia-
talnos¢ badawczo-rozwojowa i wspélpraca nauki z biznesem. Raport DELab, Polska Rada Biznesu,
Warszawa 2017, s. 11-13.
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Tabela 1: Pozycja Polski w réznych rankingach innowacyjnosci*®

: ; Liczba
: " Pozycja Polski 7
: . Liczba panstw - = Paristw CEE :
Pozycja Polski S Badania wérogggnstw uwzglednionych Liderzy
w badaniu

European Innovation Szwecja, Dania,

Scoreboard 2016 i ’ Finlandia
: Szwajcaria,
The Global Innovation S
Index 2016 39. 128 9. 19 Szwecja, Wielka
Brytania
Korea Potudniowa,
The BI ber 0 3
[nngvaﬁgﬁn Iniiegx 25. 50 2. 13 Szwecja, Stany
Zjednoczone
The 2015 EU Industrial = i
R&D Investment 18. 22 3. 5 Wielka Brytania,

Niemcy, Francja

Scoreboard

Zrédto: A. Biatek-Jaworska, M. Ziembiniski, D. Zieba, /nnowacyjnosc..., op. cit., s. 12; European Innovation Scorebo-
ard 2016, The Global Innovation Index 2016, The Bloomberg Innovation Index, The 2015 EU Industrial R&D
Investment Scoreboard.

Polska w rankingu The Global Innovation Index zajmuje 39 pozycje
z 128 panstw. Nalezy jednak wspomnie¢, iz spadaj jej pozycja pod wzgledem
rezultatéw innowacyjnosci - 46 miejsce. Co sugeruje, Ze potencjal gospodarki
nie jest w pelni wykorzystywany, pomimo naktadéw na innowacyjno$¢ nie ma
oczekiwanych rezultatéw. Pozycje Polski w rankingu innowacyjnosci poprawia
stabilno$¢ polityczna i jakos$¢ instytucji regulacyjnych®. W Polsce sektor przed-
siebiorstw finansuje naklady na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa jedynie w 39%
(w 2015 r.), wobec $redniej w UE wynoszacej 55%".

Polska zajeta 18 pozycje w rankingu The 2015 EU Industrial R&D Invest-
ment Scoreboard w badaniu dziatalnosci badawczo - rozwojowej bazujac na bada-
niu Community Innovation Survey (CIS) prowadzonym przez Eurostat®

Z kolei w rankingu The Bloomberg Innovation Index Polska plasuje si¢ na
25 miejscu z 50 panstw. Na taki wynik wplynelo posiadanie przez Polske dobrych
zasobow do rozwoju innowacyjnosci w postaci wyksztalconego spoleczenstwa, ilos¢
zglaszanych patentdw i licencji oraz powstawanie innowacyjnych spoétek. Kuleje
natomiast staba wspdlpraca nauki z biznesem oraz warto$¢ dodana przemystu®.

% Panstwa CEE to: Albania, Bialorus, Boénia i Hercegowina, Bulgaria, Chorwacja, Czechy, Estonia,
Litwa, Lotwa, Moldawia, Czarnogora, Polska, Rumunia, Rosja, Serbia, Stowacja, Stowenia, Ukraina i Wegry.

% The Global Innovation Index 2016, A. Bialek-Jaworska, M. Ziembinski, D. Zigba, Innowacyj-
nosc..., op. cit., s. 12.

7 Strategia na rzecz odpowiedzialnego rozwoju..., op. cit.,, s. 86-92; European Innovation
Scoreboard 2016, European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entre-
preneurship and SMEs.

3% The 2015 EU Industrial R&D Investment Scoreboard.

¥ Ibidem, s. 12-15, The Bloomberg Innovation Index.
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4. Zakonczenie

Calosciowa analiza i ocena przedstawionych rankingdéw pokazuje, ze inno-
wacyjno$¢ Polski w kontekscie Unii Europejskiej nie jest satysfakcjonujaca. Od-
biega w wiekszosci wskaznikéw od $redniej osiaganej przez kraje czlonkowskie
UE. Mozna tez wywnioskowa¢, ze Polska ma juz wysokiej jakosci zasoby (na
wysokim poziomie jest edukacja, wdrazanie innowacji innych niz przemystowe,
spora liczba opatentowanych wzoréw przemystowych) tylko nie umie ich wyko-
rzysta¢. Nalezaloby skoncentrowa¢ dzialania na wsparciu rozwoju innowacyjnosci
przedsigbiorstw, wspdlpracy uczelni ze $§wiatem biznesu oraz mozliwosci finanso-
wania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, gdyz niska innowacyjnos¢ gospodarki
skutkuje stabg konkurencyjnoscia przedsiebiorstw na arenie migdzynarodowe;j®.

Jednakze wedlug Miedzynarodowego Funduszu Walutowego Polska go-
spodarka rozwijala si¢ w 2018 r. w tempie 5,1%, co oznacza wyzsze tempo niz
wyniosto $rednie tempo wzrostu w strefie euro — 2,4% i calej Unii Europejskiej
- 2,7%. Jest szdsta najwigksza gospodarka w Unii Europejskiej, a PKB na miesz-
kanca ksztaltuje si¢ na poziomie powyzej 70% $redniej UE (wg parytetu sily na-
bywczej).*! Gléwnymi filarami rozwoju i wzrostu gospodarczego w Polsce jest
eksport i konsumpcja krajowa.
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INNOVATIVENESS OF POLAND
IN THE BACKGROUND OF THE EUROPEAN UNION COUNTRIES

SUMMARY

Innovativeness significantly affects the economic development of the state, while contributing to raising
its position. The paper presents the essence of innovation and innovativeness, an attempt was made to
systematize knowledge in this field. The aim of the study is to indicate the factors and measures determining
the level of Polish innovation in the context of European Union countries. The considerations are of a review
nature and were carried out on the basis of an analysis of the literature on the subject, EU and Polish
documents and existing statistical data.
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DYLEMATY FINANSOWANIA
PROCESOW INNOWACYINYCH W POLSCE
— PODSTAWOWE KIERUNKI

STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono problematyke finansowania dziatalnosci innowacyjnej w Polsce. Innowadje s3
uwazanie przez wspofczesnych badaczy za gtéwny czynnik podnoszenia konkurencyjnosci organizacji, ktdre
dzieki nim moga odnies¢ znaczacy sukces, jak réwniez przyczynic sie do podniesienia innowacyjnosci catego
kraju. Najistotniejszy problem stanowi brak wiasciwego systemu instrumentéw finansowych (systemu finan-
sowania), ktéry wynika z niedostatecznego udziatu kapitatu prywatnego (kapitatu innowacyjnego) stuzacego
finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej, a takze nieskutecznej polityki panistwa w tym zakresie. Opracowanie
powstato na bazie analizy literatury krajowej i zagranicznej przedmiotu z wykorzystaniem wnioskowania in-
dukcyjnego.

1. Wprowadzenie

W zwiazku z akcesja Polski do Unii Europejskiej, postepujaca globalizacja
i postepem naukowo-technicznym, innowacyjnos$¢ organizacji nabiera znaczenia,
powinna ona rosng¢, aby mogta zwieksza¢ sie ich konkurencyjnos¢ oraz podnosi¢
poziom zycia mieszkancéw. Nie maleje zainteresowanie badawcze problematyka
innowacyjnosci, na co wskazujg liczne prace ukazujace si¢ w literaturze krajo-
wej i zagranicznej. Ma to swoje uzasadnienie w glebokim, niemal zasadniczym
znaczeniu innowacyjno$ci w rozwoju i uzyskiwaniu przewagi strategicznej orga-
nizacji. Badania nad problematykg innowacyjnosci wymagaja ciaglej aktywnosci
uczestnikow tego procesu. Jest to wazne w odniesieniu do réznych organizacji,
regionéw ekonomicznych, krajéow o réznym poziomie rozwoju, zatem takich,
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w ktérych uczestnicy proceséw innowacyjnych w $wiecie muszg je obserwowaé
i by¢ przygotowani na mozliwosci ich przyjmowania'.

Fundamentalne znaczenie w procesie kreowania wartosci organizacji czy
osiagania innych celéw, nabraly zasoby wiedzy, technologie i innowacje. To one
pozwalaja dostosowywac sie¢ do otoczenia, reagowa¢ na jego potrzeby, niekiedy
kreowa¢ zmiany dzieki czemu mozliwe jest tworzenie przewagi konkurencyjnej™.

Innowacje odgrywaja wazna role w rozwoju przedsigbiorczosci podmiotoéw
gospodarujacych. Poziom innowacyjnosci w Polsce, mimo wolno rosngcego za-
angazowania réznych $rodkéw finansowych, jest w dalszym ciaggu niewystarcza-
jacy, za co odpowiadajg miedzy innymi stabo rozwinigte uregulowania prawne.
Najistotniejszy jednak problem stanowi brak wilasciwego systemu instrumentéw
finansowych (systemu finansowania), ktéry wynika z niedostatecznego udziatu
kapitalu prywatnego (innowacyjnego) stuzacego finansowaniu dzialalnosci inno-
wacyjnej, ale takze nieskutecznej w wielu wzgledach polityki innowacyjnej pan-
stwa. Celem opracowania jest przedstawienie zlozonego zjawiska problematyki
finansowania dziatalno$ci innowacyjnej w Polsce, ktére stanowi jedna z gléwnych
barier rozwoju innowacji i innowacyjnosci w polskiej gospodarce. Opracowa-
nie powstalo na podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej przedmiotu
z wykorzystaniem wnioskowania indukcyjnego.

Koncepcja finansowania dzialalnosci innowacyjnej w Polsce powoduje za-
sadnos¢ przyjecia tak zwanego montazu finansowego, to jest srodkéw pochodza-
cych z réoznych zrédel. Dopelniajacyg zasada jest programowanie partnerstwa spo-
tecznego, a wigc uktadu publicznego i prywatnego oraz zintegrowanego podejscia,
co wynika z braku wyksztalconego systemu finansowania innowacji w Polsce.
O sukcesie innowacji decyduje powstanie odpowiedniego modelu finansowania
innowacji, a takze powstania specyficznego ukladu pomiedzy poszczegélnymi
podmiotami (administracja panstwa, regiony ekonomiczne, przedsigbiorstwa, po-
wigzania ponadnarodowe).

2. Kapitat innowacyjny organizagji

Wiek XXI niesie nowe zadania i wyzwania, przed ktdrymi stang przedsie-
biorstwa i cate kraje. Sukces odniosg te kraje i przedsiebiorstwa, ktore wyzwola
w sobie zdolno$¢ do generowania innowacji. Warto$¢ przedsiebiorstw nie bedzie
budowana silg rgk i maszyn, tylko sita umystéw. O rozwoju gospodarczym beda

' J. Wiéniewska, K. Janasz, Dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce. /W:/ Innowacje

w zarzgdzaniu i inzynieria produkcji, Tom I, red. naukowy: R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Pol-
skiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2018, s. 139.
2 Ibidem.
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decydowaly przede wszystkim innowacje, wiedza czy szerzej kapital intelektualny
danego kraju, regionu czy tez przedsiebiorstwa. Mowi si¢ takze o kapitale teryto-
rialnym, ktéry moze stac si¢ sita dynamizujacg rozwéj kraju’.

Zagadnienia zwigzane z innowacjami, ich finansowaniem i kapitalem sg
przedmiotem wielu dyskusji. Warto w tym miejscu zwrdci¢ takze uwage na ist-
nienie kapitatu intelektualnego. Stanowi on niewidzialny zasoéb przedsigbiorstwa,
ktory tworzy widzialne efekty. Kapital ten zwigzany jest z wiedza i doswiadcze-
niem pracownikéw, z relacjami z klientami, a takze stosowanymi w organizacji
technologiami i procedurami®.

Kapital intelektualny mozemy podzieli¢ na’:

= kapital ludzki,

kapital organizacyjny,

kapital zewnetrzny.

Kapital ludzki to wszystko to, co posiadaja i wiedzg pracownicy, kapi-
tal organizacyjny to procedury, bazy danych i systemy. Kapitalem zewnetrznym
s3 wszystkie informacje, ktére s3 wymieniane miedzy przedsigbiorstwem a jego
klientami.

Poza powyzszym podzialem mozna wyrdznic:

= kapital innowacyjny,
= kapital reputacji (bazujacy na powyzszych).

Innowacyjnos¢ rozpatruje si¢ na wielu poziomach, od najwezszego w znacze-
niu poszczegdlnych jednostek okreslonego spoleczenstwa, przez przedsiebiorstwo,
otoczenie rynkowe, az do najbardziej ogdlnego kontekstu regulacyjnego w postaci
otoczenia publiczno-prywatnego. Wystepuje tu takze watek niematerialny, tj. wiedza,
ktorej akumulacja i przeplyw maja fundamentalne znaczenie dla innowacyjnoscic.

Jak pisze w swojej pracy T. Kijek ,zawezajac pojecie aktywow niematerial-
nych do proceséw innowacyjnych Edvinsson i Malone ukuli pojecie kapitalu in-
nowacyjnego’. W literaturze przedmiotu kapitat innowacyjny jest takze okreslany
jako innowacyjne aktywa wiedzy (ang. innovative knowledge assets), innowacyjne
czynniki niematerialne (ang. innovation-related intangibles) i jako innowacyjny
kapital wiedzy (ang. innovative knowledge capital)®. L. Edvinsson i M.S. Malone

3 Zob. D. Hiibner, Polsko, czas na innowacyjnosé, ,Gazeta Wyborcza’, 2008, nr 163, s. 31.

G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 31.

> T. Stewart, Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations, Doubleday/Currency,
New York 1997, s. 32.

¢ K. Janasz, Kapitat w finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw w Polsce. Zrédla
i modele, Difin, Warszawa 2010, s. 54.

7 T. Kijek, Kapitat innowacyjny przedsigbiorstwa. Akumulacja i wykorzystanie, Wyd. Uniwersy-
tetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2016, s. 69.

8 Ibidem za: ]. He, H. Wang, Firm Innovative Knowledge Assets and Economic Performance:
The Asymmetric Roles of Incentive- and Monitoring-Based Governance Mechanisms, “Academy of
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w 1997 roku okreslili takze kapital innowacyjny jako ,zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do odnowy w postaci aktywéw niematerialnych wtasnosci intelektualnej i pozo-
stalych aktywow nieprzeliczalnych, uzywanych po to, by stworzy¢ i szybko wpro-
wadzi¢ na rynek nowe produkty i ustugi™.

Wirdd interesujacych definicji kapitalu innowacyjnego na uwage zastuguja
sformutowana przez Ch. Tsenga i Y.J. Goo - ,zdolno$¢ przedsiebiorstwa do roz-
woju nowych produktéw i innych kreatywnych projektéw”'® oraz wskazujaca, ze
kapital innowacyjny to ,szczegdlny proces spoleczny ukierunkowany na produk-
cje, dyfuzje i aplikacje nowej wiedzy w przedsigbiorstwie™!, sformutowana przez
M. McElroya.

T. Kijek przedstawia réwniez kategoryzacje kapitalu innowacyjnego w po-
dejsciu waskim i szerokim. W ujeciu wezszym pojecie kapitalu innowacyjnego
wykorzystywanego w procesach realizacji innowacji technologicznych obejmuje
jawng i niejawng wiedze technologiczng (endogenng i egzogenng) oraz prawa
wlasnosci przemystowej w postaci patentéw'?. Natomiast szersze podejscie do ka-
tegoryzacji kapitatlu innowacyjnego wlacza do innowacyjnych aktywdéw niemate-
rialnych strategie innowacji, strukture i organizacje procesu innowacyjnego i kul-
ture innowacyjna®.

Natomiast w innym ujeciu, reprezentowanym w niniejszym opracowaniu,
kapital innowacyjny mozemy zdefiniowaé jako zaséb srodkéw dostepnych dla
podmiotéw gospodarczych, ktore prowadzg i chcg prowadzi¢ dzialalnos¢ rozwojo-
wa - innowacyjng. Mianem kapitatlu innowacyjnego mozna takze nazwaé korzy-
$ci osiggane dzieki wprowadzeniu réznego rodzaju przedsigwzie¢ innowacyjnych.
Kapital ten mozemy podzieli¢ na'*:

m kapital sektora publicznego,
m kapital sektora prywatnego,
= kapital wysokiego ryzyka.

Kapital innowacyjny mozna w szerszej definicji uja¢ jako zbiér uwarunko-
wan instytucjonalnych i behawioralnych charakterystycznych dla podmiotu, spo-

Management Journal’, Vol. 52 (5), s. 919-938; B. Lev, Intangibles: Management Measurement and
Reporting, Brookings Institution Press, Washington DC, 2001; J.L. Chatzkel, Knowledge Capital: How
Knowledge-Based Enterprises Really Get Built, Oxford University Press, New York 2003.

° L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Fin-
ding its Hidden Brainpower, Harper Business, New York, 1997.

10 Ch. Tseng, Y. J. Goo, Intellectual Capital and Corporate Value in an Emerging Economy: Em-
pirical Study of Taiwanese Manufacturers, ,R&D Management’, 2005, Vol. 35 (2), s. 181-207.

" M. McElroy, Social Innovation Capital, ,Journal of Intellectual Capital’, 2002, Vol. 3 (1),
s. 30-39.

2 T. Kijek, op. cit,, s. 71.

B Ibidem.

1 K. Janasz, Kapital w finansowaniu..., op. cit., s. 54.
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teczenstwa, przedsigbiorstwa, rynku itp., ktorych okreslone skojarzenie (model,
modele) determinowaloby dziatalno$¢ innowacyjng.

3. Polityka panstwa
jako stymulanta finansowania innowadji

Realizacja krajowej polityki innowacyjnej odbywa si¢ poprzez budowe na-
rodowego systemu innowacji i koordynowanie jej dzialania®. Jednym z elemen-
tow narodowego systemu innowacji jest wlasnie krajowa polityka innowacyjna,
ktora ksztaltowana jest przez wszelkie dzialania rzadu zmierzajace do poprawy
warunkow tworzenia, wdrazania i dyfuzji innowacji przez organizacje, jednostki
badawczo-naukowe i pozostate instytucje prowadzace dzialalno$¢ innowacyjna'.
Do realizacji tego celu panstwo moze stosowac rozne instrumenty tejze polityki:
prawne, finansowe i instytucjonalne. Jak pisze A. Kaminska ,do szczegdlnie poza-
danych przez przedsiebiorcow nalezg instrumenty finansowe, do ktérych mozna
zaliczy¢ wszelkiego rodzaju dotacje, granty, ulgi i zwolnienia podatkowe na dzia-
talnosé¢ innowacyjng i badawcza, poreczenia kredytowe oraz preferencyjne warun-
ki udzielania kredytéw na zakup technologii, licencji czy patentow”"’.

Waznym aspektem oceny skutecznosci proceséw innowacyjnych zdaniem
R. Ciborowskiego, jest “okreslenie znaczenia polityki innowacyjnej w kontekscie
zakresu stosowania jej instrumentéw, jak i kierunkéw dzialania. W przypadku
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej polityka innowacyjna ma charakter wa-
ski, co z jednej strony dotyczy bezposrednich inwestycji finansowych w przedsie-
biorczos¢ (nowe urzadzenia, wyposazenie, B+R, edukacja, ksztalcenie), z drugiej
wplywu na strukture instytucjonalng wspierajaca tworzenie: systemu kredytowa-
nia, kapitatéw typu venture, transferu technologii oraz otoczenia akademickiego
i przemystowego™®.

Zasadniczo polityka innowacyjna przyjmuje w praktyce dwie postacie':

narodows,

ponadnarodowsy.

Dla pierwszej z nich najwazniejszym zadaniem jest stworzenie i stymulo-
wanie rozwoju krajowego systemu innowacji, natomiast druga jest konsekwencja

5 A. Kaminska, Uwarunkowania regionalne innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce, CeDeWu,

Warszawa 2017, s. 147.

16 Ibidem, s. 149.

7 Ibidem.

18 R. Ciborowski, Migdzynarodowy transfer technologii a innowacyjnos¢ krajéw Europy Srodko-
wo-Wschodniej, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Bialystok 2016, s. 101.

9 Zob. P. Niedzielski, Kreatywnos¢ i procesy innowacyjne na rynku ustug transportowych. Ujecie
modelowe, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 249.
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globalizacji gospodarki swiatowej i koniecznosci integracji gospodarki poszczegdl-
nych krajéow w silne organizacje®.

We wspdlczesnej gospodarce wolnorynkowej procesy innowacyjne podlega-
ja regulacji gléwnie przez szeroko pojety rynek. Regulacji tej towarzyszy jednak
pewna, ograniczona skala interwencji panstwowej. Interwencjonizm ten przyjmuje
postac polityki innowacyjnej, ktora jest przykladem polityki strukturalnej wspot-
czesnego panstwa.

W literaturze przedmiotu mozna obecnie spotka¢ zamienne pojecie jakim
jest — polityka naukowo-techniczna, chociaz istnieja miedzy tymi pojeciami nie-
wielkie réznice. Polityka innowacyjna kladzie nieco wigkszy nacisk na innowacje/
/technologie, podczas gdy polityka naukowo-techniczna koncentruje sie bardziej
na nauce/badaniach naukowych?'.

Prekursorzy pojecia polityki innowacyjnej w literaturze anglosaskiej R. Ro-
thwell i W. Zegveld® rozumiejg ja jako ,fuzje polityki naukowej z przemystows,
ktorej strategicznym celem jest osiagniecie i utrzymanie wysokiego poziomu mie-
dzynarodowej konkurencyjnosci débr wytwarzanych w kraju”. Natomiast P. Sto-
neman definiuje ja jako ,,zestaw dzialan o charakterze interwencji panstwa w go-
spodarce z intencja oddzialywania na proces innowacji technicznej”>. Autor ten
podaje réwniez dwa zasadnicze argumenty dla koniecznosci prowadzenia polityki
innowacyjnej przez panstwo we wspolczesnej gospodarce:

1. Suboptymalna alokacja zasoboéw, wynikajaca z rynkowych niedoskonatosci
wydaje sie stwarza racjonalnos¢ i wskazéwke dla rzadowej polityki inter-
wengji.

2. Wyzsza stopa efektywnosci spolecznej jest waznym czynnikiem podkresla-
jacym argumenty na rzecz interwencji panstwowej w proces postepu tech-
nicznego; matly wzrost zasobow skierowanych na innowacje moze przynies¢
wysoka stope zwrotu.

Celem polityki innowacyjnej powinno by¢ tworzenie dobrego klimatu, ktd-
ry potrafi stworzy¢ sprzezenia zwrotne pomiedzy nauka, technika, technologia
i gospodarka panstwa.

Wedtug standardéw miedzynarodowych zawartych w dokumentach OECD
(podreczniki Frascati Manual i Oslo Manual) polityka innowacyjna rozumiana
jest jako jedna z polityk gospodarczych i obejmuje ona miedzy innymi:

®  wzmacnianie powigzan w narodowym systemie innowacji,

m  ksztaltowanie i rozbudowywanie zdolnoéci do wprowadzania innowacji,

2 Ibidem.

2 AH. Jasifiski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s. 190.
2 Zob. R. Rothwell, W. Zegveld, Industrial Innovation and Public Policy, Pinter, London 1981, s. 57.
P. Stoneman, The Economic Analysis of Technology Policy, Oxford University Press, Oxford
1987, s. 4.
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m  wykorzystanie przedsiewzie¢ innowacyjnych jako podstawowego czynnika
wzrostu gospodarczego,

® dokonywanie strukturalnych zmian technicznych, technologicznych i jako-
$ciowych w przemysle,

m  wykorzystanie wspolpracy miedzynarodowej oraz proceséw globalizacji

w gospodarce.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze rowniez na pojecie kapitalu spolecznego, ktory
jest istotnym czynnikiem wplywajacym na rozwdj spoteczny i gospodarczy kra-
ju. Jego poziom, po zakonczeniu okresu transformacji, nie jest wystarczajacy do
realizacji wyzwan rozwojowych stojacych przed Polska w kolejnych trzydziestu la-
tach, jak pisza autorzy raportu Polska 2030%*. Transformacja ostatnich trzydziestu
lat opierala si¢ w gléwnej mierze na spolecznym kapitale adaptacyjnym - uzupel-
niajagcym wytworzony wczesniej kapital przetrwania. Dzisiejsze czasy wymagaja
nowych form kapitalu spotecznego, a mianowicie kapitalu rozwojowego. Jest on
niezbedny do sprostania obecnym i przyszlym wyzwaniom. Mozna go zdefinio-
waé jako zdolno$¢ ludzi do ufania sobie we wszystkich wymiarach Zycia - po-
czawszy od zaufania miedzy jednostkami po zaufanie obywateli do infrastruktu-
ry instytucjonalnej panstwa. Tylko wzrost zaufania spofecznego, ktorego poziom
nalezy do najnizszych w Europie, udrozni i usprawni szeroko pojeta wspdlprace
miedzy ludzmi w Polsce”. To takze kapital o charakterze sieciowym, oparty na
wiezach siegajacych poza krag najblizszych kontaktow.

Waznym aspektem kapitatu spolecznego jest potencjal kulturowy i kreatyw-
ny - odgrywajacy znaczaca role w gospodarce opartej na wiedzy, ale warunkujacy
tez innowacyjnos$¢ — uznawang za kluczowy mechanizm zmiany i rozwoju®. Jak pi-
szg autorzy raportu, w Polsce brakuje rozwinietej klasy kreatywnej, niewielki pro-
cent 0s6b wyznaje warto$ci postamaterialne — kluczowe dla kapitalu rozwojowego.

Uzyskanie aprobaty spolecznej w przypadku realizacji réznego rodzaju pro-
jektow gospodarczych jest szczegdlnie istotne na poczatku samego procesu inwe-
stycyjnego i wymaga prowadzenia otwartej polityki przez inwestoréw w ramach
na przyklad kampanii informacyjnej, przy uwzglednieniu stanowiska spoteczen-
stwa w opracowywanych planach.

Poziom innowacyjnos$ci organizacji w istotnej mierze determinowany jest
wyborem i konstrukcjg narzedzi i instrumentéw polityki innowacyjnej ponadna-
rodowej, krajowej i regionalne;j”.

# Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2009, s. 339.

> Ibidem.

% Tbidem, s. 340.

ZJ. Czerniak, Polityka innowacyjna w Polsce. Analiza i proponowane kierunki zmian, Difin,
Warszawa 2013, s. 275-282; M.A. Weresa, Polityka innowacyjna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2014, s. 194-230.
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Jak wynika z przeprowadzonych badan, gtéwne przyczyny negatywnej oce-
ny polskiej polityki innowacyjnej sprowadzi¢ mozna do*

= niedostatkéw dlugookresowej ambitnej polityki/strategii panistwa w zakresie
rozwoju techniki, polityki przemystowej, w tym reindustrializacji przemystu
po okresie transformacji,

®  podejmowania podstawowych decyzji dotyczacych kierunkéw rozwoju prze-
mystu nie zawsze z uwzglednieniem celéw calej gospodarki,

m zbyt niskich nakladéw finansowych na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
zwlaszcza ze strony przedsiebiorstw przemystowych,

m slabej wspolpracy polskich jednostek naukowo-badawczych i przedsie-
biorstw przemystowych z czolowymi o$rodkami badawczymi i przedsigbior-
stwami przemyslowymi za granics,

® nieprecyzyjnego i niestabilnego prawa.

Do jednej z najwazniejszych bolaczek naleza niewatpliwie niskie naklady
finansowe na dzialalno$¢ innowacyjna®. Naklady na te dziatalnos¢ ksztaltujg sie
w relacji do PKB w ostatnim okresie transformacji na prawie niezmiennym niskim
poziomie. Ponadto istotng wadg struktury przedmiotowej prowadzonych prac B+R
w kraju jest relatywnie duzy udzial badan podstawowych w stosunku do badan
stosowanych i prac rozwojowych. W konsekwencji oznacza to nikle przestanki lub
male jej rozmiary prowadzace do plaszczyzny wspdlnych badan przedsiebiorstw
i szkolnictwa wyzszego, ktére koncentruje si¢ na badaniach podstawowych.

Nalezy podkresli¢, ze dotychczasowe dziatania w postaci réznych form wspar-
cia ze strony panstwa, np. dotacji na innowacje czy preferencyjnych pozyczek nie
przyniosty okreslonych pozytywnych rezultatéw i nie poprawily dostepu do kapi-
talu dla przedsiebiorstw, szczegolnie matych i srednich®. K. Predkiewicz stwierdza,
ze ,problem luki finansowej moze by¢ niwelowany przez dwie grupy instrumen-
tow — jedna ulatwi dostep do kapitatu diuznego, a druga zwiekszy podaz kapitatu
equity na rynku i ulatwi innowacyjnym przedsigbiorstwom dostep do niego™'.

Myslac strategicznie o przyszlosci trzeba tworzy¢ warunki dla dyfuzji, co
wymaga racjonalnego wykorzystania kapitalu intelektualnego, jego gotowosci do
mobilnosci i adaptacyjnosci, tworzenia kapitalu innowacyjnego, kapitatu spo-
tecznego, dynamizmu cywilizacyjnego, w tym takze dynamizmu innowacyjnego
w szerokiej skali.

#  Warunki zdynamizowania innowacji w polskich przedsigbiorstwach przemystowych. Raport z re-

alizacji grantu Narodowego Centrum Nauki w Krakowie red. naukowa: K. Poznanska i S. Sudot, Wyd.

Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie im. Prof. L.J. Krzyzanowskiego, Warszawa 2016, s. 15-16.
¥ Szerzej zob. J. Wisniewska, K. Janasz, op. cit., s. 139-150.

K. Predkiewicz, Finansowanie innowacji matych i Srednich przedsigbiorstw w Swietle teorii

ograniczen finansowych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2018, s. 329.
3t Ibidem.
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Zadaniem panstwa w transformujacej si¢ gospodarce rynkowej jest wspie-
ranie proceséw dyfuzyjnych, ktore polega¢ moga na konstruowaniu i permanent-
nej aktualizacji spolecznych, efektywnych narzedzi wyréwnywania potencjatu
rozwojowego i warunkéw bytowania ludnosci. Znaczenie kapitalu spotecznego
jako czynnika rozwojowego wystepuje w charakterystykach kazdego z dziesigciu
wyzwan. Kapital spofeczny i jego funkcje ksztattuja liczne sktadowe (tozsamos¢
narodowa, otwarto$¢, wspolnotowos¢, poglebione wigzi Srodowiskowe, rosngca
tozsamo$¢ roznych grup, zakorzenienie w $wiecie wlasnej kultury)®?. Kapitat spo-
teczny pomnaza zaufanie, powigksza zdolnos¢ do kooperacji. Czynnikiem rozwi-
jajacym kapital spofeczny jest sprawne i przyjazne panstwo.

Jak nadmieniono kapital spoleczny stanowi istotny czynnik wplywajacy na
rozwoj spoleczny i gospodarczy kraju. Utrzymanie si¢ niskiego poziomu kapitatu
spotecznego w Polsce w perspektywie 2030 roku stanowi zagrozenie dla wyzwan
okresu transformacji.

Ksztaltowanie i rozw6j potencjalu kreatywnosci wymaga kreatoréow sie-
ci wymiany i wspolpracy, swoistej synergii 3T: technologii, tolerancji i talentéw
(twdrca koncepcji Richard Florida)”. Uwaza sie, ze wystepuja korelacje miedzy
otwartoscig na réznorodnos$¢ a efektywnoscia w rozwoju technologii, nowych
przedsiewzieciach gospodarczych i zglaszaniu patentow.

Wystepuje dostatecznie wiele przestanek, aby zastanowi¢ si¢ nad tym, czy
skala projektowanych zmian technologicznych oddziatujacych na procesy gospo-
darcze i spofeczne jest realna dla tworzenia przestrzeni dla budowania indywidu-
alnych strategii przedsigbiorstw, regionéw, sektoréw i kraju.

4. Montaz (model) finansowy procesu innowacyjnego

Polskie organizacje (przedsigbiorstwa) zajmujg jedne z ostatnich miejsc,
jesli sie wezmie pod uwage: $rednie naklady na dziatalno$¢ innowacyjna, odse-
tek podmiotéw wdrazajacych innowacje, srednig warto$¢ produkeji sprzedanej
wyrobéw nowych lub istotnie ulepszonych, niska pozycje w zakresie dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej zaréwno pod wzgledem naktadéw, jak i liczby organi-
zacji prowadzacych taka dzialalno$¢. Wspieranie innowacyjnosci wymaga wielu
dzialann w réznych obszarach, poniewaz zrddel innowacyjnosci jest wiele i istotng
role w procesie innowacyjnym spelniaja uwarunkowania kulturowe i spoteczne*.
Podejmuje si¢ kwestie potencjatu kreatywnego spoleczenstwa, przy pomocy kto-

2 Polska 2030, op. cit., s. 8.

3 Ibidem, s. 8.

** E. Bendyk, Kulturowe i spoleczne uwarunkowania innowacyjnosci. /'W:/ Innowacyjnos¢ 2010.
Raport przygotowany pod kierunkiem A. Wilmanskiej, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci,
Warszawa, s. 71-88.
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rego mozna wiele powiedzie¢ o kondycji innowacyjnosci gospodarki. W rezulta-
cie istotne dla przysztosci kraju i Europy s3 przemiany w sferze kulturowej oraz
wzrost kapitatu spolecznego stymulujacego innowacje nietechnologiczne®.

Polityka innowacyjna, jak wspomniano w réznej skali oddzialuje na pod-
mioty tworzace narodowy system innowacji. Nieskuteczno$¢ krajowej polityki in-
nowacyjnej wynika ze stabosci poszczegolnych segmentéw narodowego systemu
innowacji, jak réwniez z niklych powiazan wystepujacych miedzy nimi (wielkos¢
i struktura ponoszonych nakladéw, polityka podatkowa, system ochrony wiasno-
$ci intelektualn ej, polityka konkurencji, system norm prawnych). Podmioty go-
spodarowania i instytucjonalne tworzace narodowy system powinny ksztaltowac
kulture nowego typu, ktéra powinna uwzglednia¢ takie wartosci i postawy, jak
przedsiebiorczos¢, kreatywnos$¢, wiedza, aktywnosé, profesjonalizm, angazowanie
w dziatalnos¢ organizacji, zdobywanie nowych kwalifikacji i umiejetnosci z wyko-
rzystaniem nowych technologii*.

Poziom nakladéw finansowych na dzialalno$¢ innowacyjng w Polsce jest
relatywnie niski, co negatywnie oddzialuje na innowacyjno$¢. Brakuje wystarcza-
jacej koncentracji naktadéw inwestycyjnych, przy niewielkiej ich skali, na wybra-
nych dziedzinach wiedzy i technologii, co powoduje ich rozproszenie na rézine
obszary dziedzin, przez co nie tworzy si¢ oczekiwanego efektu synergicznego.
Ma to na przyklad miejsce w Finlandii i Irlandii. Polscy przedsigbiorcy na czo-
fowym miejscu wymieniajg jako bariere brak wystarczajacych srodkéw na inno-
wacje. Najsilniej to ograniczenie odczuwaly male przedsigbiorstwa innowacyjne.
W krajowym systemie podatkowym nie ma wystarczajacych zachet dla wspiera-
nia dzialalno$ci badawczo-rozwojowej (niski poziom zaufania). Dotychczas wyste-
pujace preferencje podatkowe okazuja si¢ nieskuteczne. Potwierdza ten fakt nie-
wielki krag podmiotow, ktore z nich korzystaja.

Przedsigbiorstwa napotykaja na znaczne trudnosci w finansowaniu innowa-
Gji ze zrédel zewnetrznych. Dotyczy to w szczegdlnosci matych i $rednich przed-
siebiorstw.

Badania przeprowadzone przez A. Drews wskazuja, ze ponad polowa ba-
danych malych przedsiebiorstw - 53% i niecale 44% przedsigbiorstw srednich
korzystalo wyltacznie ze srodkéw wlasnych w procesie finansowania innowacji.
Co trzecia organizacja, bez wzgledu na jej wielkos¢, poza srodkami wlasnymi ko-
rzystala ze zrodel zewnetrznych tj. kredytu bankowego lub funduszy unijnych?.

% Ibidem.

% W. Janasz, K. Janasz, Restrukturyzacja kreatywna wspétczesnych inteligentnych organizacji
w Swietle globalnych przeplywéw kapitatu, wiedzy i wartosci, ,Przeglad Organizacji’, 2015, nr 9, s. 14.

% A. Drews, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach’, 2018, nr 359,
s. 263.
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W badanej probie zdecydowanie wigksze zréznicowanie zrdédel finansowa-
nia dziatalnosci innowacyjnej wystepowalo w grupie przedsiebiorstw $rednich.
Wskazuje to, ze przedsiebiorstwa te w wigkszym zakresie decydujg si¢ na ko-
rzystanie ze Srodkéw pochodzacych ze Zrédet zewnetrznych®, co potwierdzaja
inne badania.

Bardzo czgsto pozyskanie $rodkéw finansowych z Unii Europejskiej na
przedsiewziecia innowacyjne z grupy technologicznych jest utrudnione przez nad-
miernie skomplikowang procedure i konkurencje ze strony programéw operacyj-
nych, a takze brak w pelni uksztaltowanego rynku B+R, niedostateczng wspdtpra-
c¢ miedzy sektorem B+R a sektorem biznesu, duzg liczbe¢ aktéw normatywnych,
czeste ich zmiany, nadmierng formalizacje i biurokratyzacje®.

Wspolczesnie system wsparcia dzialalnosci innowacyjnej okresla si¢ z punk-
tu widzenia beneficjentéw jako bardzo skomplikowany, gdy po uwage wezmie
sie rozne poziomy, z ktorych wsparcie to wychodzi, jak i procedure jego uzy-
skania. Zasady udzielania wsparcia s3 rézne w zaleznosci od rodzajéw instru-
mentéw i poziomoéw ich pochodzenia, co przyczynia si¢ czgsto do zwigkszenia
biurokracji i moze zniecheca¢ odbiorcow®. Jedng z gtéwnych barier wskazywa-
nych przez przedsiebiorcéw jest takze niedobor kapitatu. Jak pisze M.S. Lewan-
dowska ,,czynnikiem hamujagcym wzrost nakladéw na B+R jest m.in. nieumie-
jetnos¢ przedsiebiorstw do przechwytywania wszystkich potencjalnych korzysci
z inwestycji w innowacje, przy jednoczesnie jej wysokich kosztach™!. Wladza
publiczna - rzad moze wykorzysta¢ w celu zwigkszenia innowacyjnosci wiele
narzedzi, np., granty, preferencyjne pozyczki na prowadzenie dzialalnosci B+R,
laboratoria technologiczne czy klastry innowacyjnosci. Uwaza sig, ze takie in-
strumenty jak odroczenia w placeniu podatkéw, ulgi podatkowe na badania
i rozwdj, umozliwienie obnizania kosztéw od wyplacanych wynagrodzen zwig-
zanych z dzialalnosciag B+R, preferencyjne stopy od dochodéw z tantiem i od
innych dochodéw zwigzanych z posiadaniem zasobéw wiedzy moga by¢ bar-
dziej skuteczne jesli chodzi o finansowanie innowacji, niz bezposrednie wspie-
ranie dzialalnosci badawczo-rozwojowej z uwagi na fakt, ze nie wymagaja po-
dejmowania arbitralnych decyzji dotyczacych wsparcia na poszczegolne dzialy
czy klasy gospodarki®.

Polska gospodarka niewatpliwie potrzebuje modelu, czy tez modeli finan-
sowania dziatalno$ci innowacyjnej, ktéry zapewnilby mozliwos¢ dynamicznego

% Ibidem.

¥ 'W. Janasz, K. Janasz, op. cit., s. 14-15.

% M.S. Lewandowska, Koncepcja otwartych innowacji. Perspektywa polskich przedsiebiorstw prze-
mystowych, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 2018, s. 181.

4 Tbidem, s. 182.

4 Ibidem.
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rozwoju polskim przedsigbiorstwom. Innowacje i innowacyjno$¢ maja do odegra-
nia kluczowq role w osiagnieciu sformutowanych w Strategii Europa 2020 celéw:
wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci. Odpowiedni model finansowania —
montaz finansowy ma wlasnie szanse i mozliwosci pobudzenia gospodarki po-
przez inwestycje w innowacje, wspieranie przedsigbiorstw o duzym potencjale
rozwoju oraz tworzenie nowych, innowacyjnych firm®.

Stworzenie takiego montazu moze by¢ niezmiernie korzystne dla podtrzy-
mania zréwnowazonego wzrostu gospodarczego, tworzenia nowych miejsc pracy
oraz stymulowania innowacyjnosci. Aby montaz ten madgl by¢ racjonalnie wy-
korzystany musza by¢ stworzone odpowiednie ramy jego dzialalno$ci. Montaz
ten powinien obejmowa¢ mozliwosci finansowania zaréwno badan naukowych,
zakupu technologii i maszyn, czy tez zakupu wiedzy ze zrédet zewnetrznych.
Musi on by¢ takze wsparty korzystnymi przepisami prawnymi i podatkowymi.
Tylko tak skonstruowany montaz finansowy sta¢ moze si¢ katalizatorem dla in-
nowagcji i dziatalnosci badawczej, ulatwiajac przeplyw wiedzy, promujac postawy
przedsiebiorczosci, a przede wszystkim ulatwiajac dostep do nowoczesnych tech-
nologii i ustlug. Montaz ten powinien réowniez zawiera¢ system zachet i korzysci
dla mlodych innowacyjnych przedsigbiorstw, premiujac gotowos$¢ do podejmo-
wania ryzyka gospodarczego i finansowego juz na wczesnych etapach rozwoju
danej firmy.

Tworzac odpowiedni model finansowania dziatalnosci innowacyjnej
w przedsigbiorstwie nalezy przyja¢ okreslone rodzaje i kategorie prowadzonej
przez nie dzialalno$ci. Nalezy jednak pamietaé, ze nie da si¢ stworzy¢ jednego
uniwersalnego sposobu finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych. Kazdy ele-
ment dzialalnosci innowacyjnej wymaga innej struktury finansowania. Zastosowa-
nie okreslonej formy finansowania innowacji w przedsigbiorstwie zalezy wlasnie
od etapu rozwoju danego projektu innowacyjnego. W odniesieniu do cyklu zycia
danego projektu nalezy uwzgledni¢ nastgpujace jego fazy (podziat ten dotyczy
dziatalnosci B+R)*:

1. Badania nad projektem.

2. Prototyp.

3. Weryfikacja projektu.

4. Patent.

5. Wdrozenie i komercjalizacja.

Kazdy z powyzszych etapéw rozwoju projektu innowacyjnego wymaga
okreslonej formy finansowania. Ogdlny natomiast schemat montazu finansowego
mozna przedstawi¢ w sposob zaprezentowany ponizej.

K. Janasz, Kapital w finansowaniu..., op. cit., s. 233-234.

4“4 Por. Ibidem, s. 235.
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Kapitat Kapitat Kapitat
prywatny mieszany publiczny
Krajowe
Kredyt bankowy, fundusze
pozyczka publiczne
pieniezna
| |
Leasing, Fundusze Programy Dotacje
fakotring, wysokiego operacyjne budzetowe
forfaiting ryzyka |
Fundusze Publiczny
Instrumenty unijne fundusz
rynku vC
pienieznego 1
kapitalowego

Rysunek 1: Finansowanie przedsiewziecia innowacyjnego — montaz finansowy
Zrédto: K. Janasz, Kapital w finansowaniu..., op. dit., s. 236.

W zaleznosci od etapu i zaawansowania projektu mozna stworzy¢ odpo-
wiedni model jego finansowania. Z prowadzonych badan najczesciej wynika®, ze
najwiecej srodkéw przedsiebiorstwa potrzebujg na pierwsza i ostatnia faze reali-
zacji projektu, czyli na badania oraz wdrozenie i komercjalizacje. Jednoczesnie
stwierdzi¢ mozna, ze luka kapitalowa w Polsce na inwestycje w innowacje polega
na tym, ze bardziej dostgpne sa $rodki finansowe dla projektéw o duzej warto-
$ci, dokonywanych juz w fazie wdrozenia i komercjalizacji, niz male kwoty na
finansowanie nowych innowacyjnych firm wraz z ich ryzykownymi projektami.
Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze montaz finansowy powinien by¢ adekwatny do
sytuacji ekonomicznej i finansowej przedsigbiorstwa innowacyjnego. Wiadomo,
ze firmy na poczatkowym okresie rozwoju nie mogg liczy¢ na zasilenie kapitato-
we w postaci na przyklad kredytu bankowego i muszg szuka¢ kapitalu w innych
miejscach rynku.

5. Zakonczenie

Problematyka ksztaltowania racjonalnego modelu czy modeli finansowa-
nia projektow innowacyjnych ma ztozony charakter i pomimo pewnego dorobku
zar6wno teoretycznego, jak i tez zwigzanego z wynikami badan empirycznych,
nadal jest przedmiotem szeregu dyskusji. Finansowanie dzialalnosci innowacyjnej
jest zagadnieniem $cisle zwigzanym zaréwno ze sferg teoretyczng, jak tez prak-
tyka Zycia gospodarczego. Kwestia ta nie zostala do konca rozwigzana, nie ule-

* Zob. K. Janasz, Kapitat w finansowaniu..., op. cit.
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ga jednak watpliwosci, ze znajomo$¢ teorii kapitalu, jego struktury i form jest
czynnikiem przyczyniajacym sie do kreowania wlasciwego modelu finansowania
tego rodzaju dziatalnosci gospodarczej, ktdra sta¢ si¢ moze gtéwnym motorem
napedzajacym polska gospodarke i zblizajac nasz kraj do poziomu najbardziej
uprzemystowionych krajow Europy. Przedstawiona préoba budowy montazu finan-
sowego, jak i rozwazania dotyczace sposobu finansowania dzialalnosci innowacyj-
nej w Polsce to oczywiscie propozycje majace na celu usprawnienie tego procesu,
a przede wszystkim znalezienia racjonalnej metody, modelu finansowania tego
rodzaju dziatalnosci. Stworzenie odpowiedniego montazu finansowego jest szansga
dla polskich przedsigbiorstw szukajacych kapitalu na innowacje. Zaprezentowany
model wymaga dopracowania, szczegolnie rozwigzan prawnych oraz wzajemnego
systemu rozliczen i podzialu ewentualnych zyskow*. Najwazniejsze jest jednak to,
aby dane inwestycje w innowacje zakonczyly si¢ sukcesem, a wszyscy inwesto-
rzy oraz pomystodawcy i innowatorzy wyszli z obopdlng korzyscig z inwestycji.
Na tym wszystkim skorzysta¢ moga odbiorcy indywidualni ale takze cata gospo-
darka. Stworzenie odpowiedniego montazu finansowego jest szansg i nadzieja dla
polskich przedsiebiorstw szukajacych kapitalu na innowacje, wymaga jednak réw-
niez odpowiedniego (wigkszego) wsparcia polityki panstwa, ktéra w tym wzgle-
dzie jest ciagle na niewystarczajgcym poziomie.
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DILEMMAS OF FINANCING INNOVATIVE PROCESSES IN POLAND
— BASIC DIRECTIONS

SUMMARY

The study presents the problem of financing innovative activity in Poland. Innovations are considered by
contemporary researchers as the main factor in raising the competitiveness of organizations, which thanks
to them can be a significant success, as well as contribute to increasing the innovation of the whole
country. The most important problem is the lack of an appropriate system of financial instruments (financing
system), which results from the insufficient share of private capital (innovative capital) serving the financing
of innovative activity, as well as ineffective state policy in this respect. The study was based on the analysis
of domestic and foreign literature of the subject with the use of inductive reasoning.
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DZIAtALNOSC INNOWACYJNA PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE,
ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM SEKTORA MSP
— WEZtOWE PROBLEMY"

STRESZCZENIE

Innowacyjnos¢ jest jednym z kluczowych uwarunkowan kazdego rozwijajacego sie kraju, nalezy do pod-
stawowych Zrodet uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w erze nowych technologii, $rodkéw komunikagji
i gospodarki opartej na wiedzy. Nowy typ gospodarki, budowany przez kraje, ktdére chca osiggngc¢ zaréwno
wysoki poziom rozwoju jak i konkurencyjnosci, opiera sie wiasnie na innowacjach.

W gospodarce Polski wazng role odgrywa dziatalnoé¢ przedsiebiorstw MSP (mikro, mafe i $rednie), ktdre stanowia
dominujacy udziat w sektorze przedsiebiorstw ogétem, gtéwne zrédio generowania PKB oraz zatrudnienia w tym
sektorze. Niestety, z uwagi na okreslone bariery, w tym finansowe, dziatalnos¢ innowacyjna tych jednostek jest na
stosunkowo niskim poziomie w relagji do sektora DP (duzych przedsiebiorstw), jak i innych MSP w krajach UE. Po-
mimo dynamicznych zmian w zakresie przedsiebiorczosci i rozwoju przedsiebiorstw w gospodarce Polski — prze-
prowadzona analiza ich innowacyjnosci wskazuje na bardzo sfabe wyniki w przyjetych zakresach poréwnawczych.
We wspbtczesnej gospodarce to wiasnie innowacje stanowig rdzef nowoczesnych strategii rozwoju przed-
siebiorstw — stad rodzaca sie potrzeba realizacji zmian o charakterze radykalnym w tym wzgledzie — winna
stanowi¢ wyraz rzeczywistych przeobrazen w Narodowym Systemie Innowacji w Polsce.

1. Wprowadzenie

Innowacje i zwigzana z nimi innowacyjnos¢ s3 we wspdlczesnym $wiecie
wskazywane jako jeden z najwazniejszych czynnikéw rozwoju spoleczno-go-
spodarczego krajow, regiondéw, ale réwniez pojedynczych podmiotéw gospodar-

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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czych'. Wytycznych do budowy konkurencyjnej oraz innowacyjnej gospodarki
dostarcza strategia rozwoju krajow Unii Europejskiej — ,,Europa 202072 W stra-
tegii tej zwraca si¢ uwage na potrzebe kreowania gospodarki opartej na wiedzy?,
w ktorej szczegdlne miejsce zajmujg jednostki innowacyjne.

Innowacja moze by¢ pojmowana jako system dynamiczny, zlozony z wielu
procesow, ktore obecnie nie maja charakteru liniowego, a uczestnikami tego syste-
mu s3 nie tylko sami pracownicy organizacji, ale réwniez — obecni lub potencjal-
ni klienci oraz pozostali interesariusze. Innowacja, rozumiana w swej istocie jako
zmiana, w kontekscie systemowym obrazuje obrang trajektorie rozwoju, zgodnego
z indywidualng sytuacja jednostki gospodarczej’. Na podkreslenie zastuguje fakt,
iz innowacja w tak przyjetej formule moze przebiega¢ réznie w zaleznosci od:

m specyfiki dziatalnosci podmiotu,
jego klasy wielkosci,
rodzaju wprowadzanej innowacji,
liczby zaangazowanych w ten proces osob,
poziomu wiedzy oraz do$wiadczenia wiadciciela i pracownikéw organizacji,
zaangazowanych srodkéw finansowych,
spodziewanych efektéow innowacji,
a takze innych kryteriéw analizy.
Uwzgledniajac wskazane powyzej wyrézniki zréznicowania w realizacji in-
nowacji przedsiebiorstw, warto podkresli¢, iz waznym elementem w tym procesie
jest odpowiednie nimi zarzadzanie. Celem takiego dziatania jest m.in. zmniejsze-
nie ryzyka i niepewnosci w podejmowanych innowacjach, a takze zapewnienie

spojnosci, adekwatnosci czy interdyscyplinarnosci kompetencji 0séb uczestnicza-
cych. Niestety, jak pokazuje praktyka, bardzo czesto w mniejszych podmiotach
(mikro i mate przedsigbiorstwa) nie sg tworzone formalne strategie ich rozwoju
(w przeciwienstwie do duzych jednostek gospodarczych), co m.in. rzutuje na od-
powiednie planowanie i sposéb realizacji ich rozwoju, w tym innowacji°.

1

Z. Grodek-Szostak, D. Kajrunajtys, L. Ochoa Siguencia, Information Technology as a Catalyst
of Innovative Changes in Enterprise, “Society. Integration. Education’, 2019, Vol. 6, s. 169-177.

2 J. Kaczmarska-Krawczak, Znaczenie innowacji w procesie rozwoju firm rodzinnych. /W:/ Fir-
my Rodzinne. Wspotczesne nurty badan i praktyki zarzqdzania, czes¢ 2, red. naukowa: B. Piasecki,
A. Marjanski, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie’, 2014, Tom XV, Zeszyt 7, s. 209.

3 Kazda gospodarka jest oparta na wiedzy, adekwatnej do jej rozwoju na danym etapie historii.
Wspolczesng gospodarke okresla si¢ jako gospodarke opartg na wiedzy z uwagi na znaczacy udziat
w tworzeniu PKB tzw. podmiotéw intensywnych wiedza i wysokiej techniki.

* K. Wojcik, T. Sierotowicz, Potencjat innowacyjny organizacji jako determinant konkurencyjno-
sci. /W:/ Przedsigbiorstwo i paristwo — wybrane problemy konkurencyjnosci, red. naukowy: T. Bernat,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 55.

> Ibidem, s. 62.

¢ R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, A. Thier, K. Zmija, Rozwdj malych i Srednich przedsie-
biorstw w Polsce wobec wyzwat gospodarki XXI wieku: kontekst ekonomiczno-zarzgdczy, Uniwersy-
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Celem rozdzialu jest przedstawienie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw
sektora MSP na tle duzych jednostek gospodarczych w Polsce, a takze na tle pod-
miotéw tego sektora w krajach Unii Europejskiej. Realizacja tak sformutowane-
go celu winna przyczyni¢ si¢ do weryfikacji nastepujacych hipotez badawczych:

= hipoteza operacyjna 1 (HOI1): wraz ze wzrostem klasy wielkosci przedsie-
biorstwa wzrasta udzial przedsiebiorstw realizujacych dzialalno$¢ innowa-
cyjna;

= hipoteza operacyjna 2 (HO2): przedsigbiorstwa sektora MSP w Polsce cha-
rakteryzujg si¢ nizszym poziomem innowacyjno$ci w poréwnaniu z warto-
$ciami $rednimi dla przedsigbiorstw tego sektora w krajach Unii Europejskiej;

® hipoteza operacyjna 3 (HO3): wsrod barier realizacji dzialalnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce mozna wskaza¢ m.in. na:
ograniczenia w finansowaniu, brak odpowiednich strategii rozwojowych,
brak systemowego podejscia do zarzadzania innowacjami.

2. Istota innowagji i innowacyjnosci przedsiebiorstw

Innowacyjnos¢ nalezy do podstawowych zrédel uzyskiwania przewagi kon-
kurencyjnej w erze nowych technologii, srodkéw komunikacji i gospodarki opar-
tej na wiedzy’.

Innowacja jest nierozerwalnie powigzana z pojeciem reformy, zmiany — po-
chodzi od tacinskiego stowa ,innovatio> W jezyku potocznym oznacza wprowa-
dzenie czego$ nowego, odmiennego, innego. Tempo i zakres tworzenia i wdraza-
nia innowagji jest jednym z podstawowych czynnikéw, decydujacych o rozwoju
i przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Innowacje staja sie rezultatem licz-
nych i zlozonych interakcji pomiedzy jednostkami a organizacjami i $srodowi-
skiem, w ktérym dzialaja. Zwraca si¢ uwage na dalsza ewolucje tych zjawisk,

tet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2018; Zarzgdzanie dziatalnoscig rozwojowq przedsigbiorstwa,
red. naukowa: R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, K. Zmija, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego,
Krakow 2017; Borowiecki R., Siuta-Tokarska B., Kusio T., Social Innovativeness of Selected SMEs in
Poland: a Comparative Case Study. /In:/ Innovation Processes in the Social Space of the Organization,
(ed.) K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Nova Science Publishers, New York 2018,
pp- 93-121; Siuta-Tokarska B., The Conditions and Factors of Development of the SME Sector En-
terprises in the Aspect of Regional Development. /In:/ Enterprises and Economies in the Face of Con-
temporary Challenges: Management — Restructuring — Innovation, (ed.) M. Dziura, A. Jaki, T. Rojek,
Foundation of the Cracow University of Economics, Cracow 2018, pp. 155-165; Borowiecki R.,
Kusio T., Siuta-Tokarska B., Innowacyjne przedsigbiorstwo. /W:/ Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie inno-
wacjami: wiedza, technologia, konkurencja, przedsigbiorstwo, red. naukowa: Z.J. Makieta, M.M. Stuss,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 197-230.

7 R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska B, Problemy innowacyjnosci gospodarki Polski, ze szczegol-
nym uwzglednieniem dzialalnosci badawczo-rozwojowej, ,,Nieréwnoséci Spoleczne a Wzrost Gospo-
darczy”, 2017, nr 50, s. 168.
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szczegblnie w kontekscie wystepujacych oraz postepujacych zmian i proceséw we
wspolczesnej gospodarce swiatowej®.

Definicje innowacji moga by¢ interpretowane w znaczeniu zaréwno wa-
skim, jak i szerokim. Innowacja w ujeciu waskim jest traktowana jako wynala-
zek, znajdujacy okreslone wykorzystanie. W znaczeniu szerokim natomiast, jest
to proces, obejmujacy dziatania, ktére prowadza do: tworzenia, rozwijania oraz
wprowadzania nowych wartosci w produktach lub nowych polaczen zasobow
i srodkéw, bedacych nowoscia dla tworzacej lub wprowadzajacej je organizacji.
Okreslane w ten sposéb innowacje obejmuja takze przenoszenie tych wartosci na
istniejacych lub nowych partneréw biznesowych. Moga by¢ réwniez wynikiem
pracy grupy przedsigbiorstw’.

Mozna zatem wskaza¢, iz termin ,,innowacja” jest uzywany zaréwno w zna-
czeniu rzeczowymi, jak i czynnosciowym. W pierwszym ujeciu oznacza on
wprowadzony wytwor materialny, w drugim za$ okresla czynnos$¢ polegajaca na
wprowadzeniu tego wytworu, albo modyfikacje badz przyjetym sposobie poste-
powania, czy istniejagcym ukladzie elementdw jakiego$ systemu. Innowacji nie na-
lezy wymuszac, lecz $wiadomie programowac, traktujac ja jako naturalny proces
przedsiebiorczego dziatania’.

Wiekszo$¢ autoréw wskazuje na nastepujace cechy innowacji'':
przedmiotem innowacji s3 wyroby, procesy, organizacja,
innowacje majg charakter celowy,

innowacje stwarzaja firmie okreslone szanse,

innowacje s3 $rodkiem do realizacji celéw rozwojowych firmy,

innowacje s3 korzystng zmiang. Sg no$nikiem postepu i prowadza do wzro-
stu efektywnosci.

We mysl obecnie obowiazujacej krajowej i unijnej metodologii oraz stan-
dardéw - innowacje okresla si¢ jako wprowadzanie do praktyki nowego lub zna-
czaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do procesu, produktu, ustugi, mar-
ketingu oraz organizacji'>. Za innowacyjne uznaje si¢ zaréwno przedsiebiorstwo,
ktére wprowadza nowe rozwigzania na skale $wiatowa oraz takie, ktére wdraza
rozwigzania do tej pory niestosowane w kraju, badZ niestosowane w samej orga-

8 R. Borowiecki, M. Dziura, Innovation Policies in the Financial Crisis, “Organization and Ma-

nagement’, 2010, Vol. 1 (139), s. 201-204.

® R. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2006, s. 21.

1. Penc, Strategie zarzgdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1995, /cyt. za:/ K. To-
pola, R. Praszczyk, Istota innowacyjnosci, ,Prace Naukowe. Pedagogika’, 2002, nr 11, s. 154.

" ). Kaczmarska-Krawczak, Znaczenie innowacji w procesie rozwoju firm rodzinnych. /W:/ Fir-
my Rodzinne. Wspélczesne nurty badan i praktyki zarzgdzania, czegs¢ 2, red. naukowa: B. Piasecki,
A. Marjanski, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie’, 2014, Tom XV, Zeszyt 7, s. 212.

2 Podrecznik Oslo, OECD 2008, s. 48.
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nizacji. Innowacja nie oznacza zatem absolutnej nowosci — wystarczy, aby wpro-
wadzona zmiana byta nowa dla przedsigbiorstwa.

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa winna prowadzi¢ do rozwoju
jego potencjalu innowacyjnego®’, umozliwiajacego gromadzenie, wdrazanie i ko-
mercjalizacje podjetych dzialan innowacyjnych'!. Nalezy zauwazy¢, iz zaréwno
sklonnos¢, jak i zdolno$¢ do innowacji okreslajag stopien innowacyjnosci przedsie-
biorstwa'>. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe elementy charakterystyki inno-
wacyjnego przedsiebiorstwa.

Tabela 1: Charakterystyka innowacyjnego przedsiebiorstwa

nos¢ B+R* lub zakup nowych produktéw, technologii

Lp. Opis Cechy

1 | W przedsiebiorstwie prowadzona jest dziatalnos¢ ba- | Wysoka kreatywnos¢ zespotu i zdolnos¢ do tworzenia
dawczo-rozwojowa lub dokonywany zakup nowych | nowych rozwigzan
produktéw, technologii

2 | Przeznaczane s3 znaczne $rodki finansowe na dziatal- | Umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu innowacyjnego

do utrzymania lub zwiekszenia pozydji konkurencyjnej

przedsiebiorstwa na rynku
Umiejetno$¢ planowania i prognozowania przysztosci

3 | Sukcesywnie wdrazane sg nowe rozwigzania

4 | Przedsiebiorstwo ma wysoki udziat nowosci w catkowi-
tej produkgji débr i ustug

Elastyczno$¢ w dostosowywaniu sie do dynamicznie
zmieniajgcego sie otoczenia gospodarczego

5 | Systematyczne wprowadzane s3 innowacje na rynek Staly kontakt z klientami w celu poznania ich biezacych

i przysztych potrzeb

Wedtug danych, dotyczacych 500 najbardziej innowacyjnych firm w Polsce, nie odnotowuje sie korelacji miedzy po-
ziomem nakfadéw na B+R a ich udziatem w wielkosci sprzedazy. Szerzej na ten temat: L. Biaton, Istota i cechy firmy
innowacyjnej. /\W:/ Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjng, red. naukowy: L. Biafon, Placet, Warszawa 2010.

Zrédto: opracowanie na podstawie: A. Sosnowska, S. tobejko, A. Klopotek, Zarzadzanie firmg innowacyjna, Difin, War-

szawa 2000, s. 11-12; K. Kozlowska, Ocena wybranych aspektdw innowacyjnosci poliskich przedsiebiorstw.
/W:/ Ekonomia i Zarzadzanie w teorii i praktyce, Tom 9 pt.. Ekonomia i nauki o zarzadzaniu w warunkach inte-
gragi gospodarczej, red. naukowa: P. Urbanek, E. Walinska, Wyd. Uniwersytetu tddzkiego, tddz 2016, s. 173.

Mozna ponadto wskaza¢ za A.H. Jasinskim, ze przedsiebiorstwa innowacyj-
ne w XXI wieku, to podmioty, ktdre:
® 53 oparte na wiedzy (naukowo-technicznej),
m okredlane sg jako organizacje uczace si¢ (m.in. na doswiadczeniach), a po-
nadto

3 Pod pojeciem potencjal innowacyjny w kontekscie teorii zasobowej mozna rozumie¢ stan

zasobow 1 umiejetnoéci pracownikéw przedsiebiorstwa, oceniany z punktu widzenia jego zdolnosci
do rozwoju dziatalnoéci innowacyjnej.

" Zarzgdzanie dziatalnoscig innowacyjng, red. naukowy: L. Bialon, Wyd. Placet, Warszawa
2010, s. 178.

* K. Koztowska, Ocena wybranych aspektéw innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw. /W:/ Eko-
nomia i Zarzgdzanie w teorii i praktyce, Tom 9 pt.: Ekonomia i nauki o zarzgdzaniu w warunkach
integracji gospodarczej, red. naukowa: P. Urbanek, E. Walinska, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz
2016, s. 172.
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m realizujg swg dzialalno$¢ poprzez przynalezno$¢ do sieci'® (np. producentow,
dostawcow, klientéw, jednostek naukowych i innych).

3. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw w Polsce,
ze szzegblnym uwzglednieniem sektora MSP

W gospodarce Polski udzial innowacyjnych podmiotéw wéréd ogétu przed-
sigbiorstw wyraznie sie zmniejszyt w latach 2008-2017:

m dla przedsiebiorstw przemystowych z 21,4% w 2008 r. do 18,5% w 2017 r.

(zmniejszenie o 2,9 p.p.),

m dla przedsiebiorstw ustugowych z 16,1% w 2008 r. do 10,4% w 2017 r.

(zmniejszenie o 5,7 p.p.)

Wirdd jednostek wprowadzajacych nowe lub istotnie ulepszone dla rynku
produkty i procesy takze odnotowano nastepujace zmiany':

m  produkty:
wérod przedsigbiorstw przemystowych zmniejszenie z 9,4% w 2008 r. do
6,0% w 2017 r,,
wérod przedsiebiorstw ustugowych zmniejszenie z 6,5% w 2008 r. do 2,3%
w 2017 r,

®  procesy:
wérod przedsigbiorstw przemystowych zmniejszenie z 17,2% w 2008 r.
do 15,3% w 2017 r.,
wérdd przedsigbiorstw ustugowych zmniejszenie z 12,8% w 2008 r. do
8,3% w 2017 r.

Powyzsze dane $wiadczg o negatywnej tendencji w zakresie udziatu jedno-
stek innowacyjnych w Polsce (alarmujace s3 wyniki dotyczace innowacji z punktu
widzenia nowosci produktu dla rynku), szczegdlnie bioragc pod uwage wyrazny
wzrost liczby przedsigbiorstw w tym okresie’®.

Analizujac efekty uzyskiwane przez przedsigbiorstwa w Polsce, z tytutu re-
alizowanej dzialalnosci innowacyjnej, mozna okresli¢ je jako bardzo skromne.
Pomimo wzrostu odsetka przedsigbiorstw przemystowych, ponoszacych naklady
na dzialalno$¢ innowacyjna z 16,9% w 2008 r. do 30,9% w 2017 r., a takze wzro-
stu wartosci naktadéw wewnetrznych na B+R w sektorze przedsigbiorstw ogdtem
z 2773,5 mln zI w 2010 r. do 11782,5 mlIn zt w 2016 ., to jednak®:

16 Patrz réwniez: Gorka K., Luszczyk M., Thier A., Tendencje rozwoju powigzan przedsigbiorstw

we wspolczesnym sSwiecie, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersy-
tetu Szczecinskiego’, 2016, nr 44 (3), s. 111-126.
7 Dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2015-2017, GUS, Warszawa 2018, s. 11, 12.
80O 12% z poziomu 1862462 w 2008 r. do 2077027 w 2017 r., czy 20,3% dla lat 2010-2017.
¥ Dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2016, GUS, Warszawa 2018. Wartos¢ naktadéw na
B+R w gospodarce Polski ogdtem wzrosta 0 73% z 10 416,2 mln zt w 2010 r. do 17 943 min zt w 2016 .
»  Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2015-2017, op. cit., s. 12.
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m udzial przychodéw netto ze sprzedazy produktéow innowacyjnych w przy-
chodach netto ze sprzedazy ogdélem przedsigbiorstw przetworstwa przemy-
stowego zmniejszyt sie z 12,4% w 2008 r. do 7,1% w 2017 r;

m odsetek przedsigbiorstw przemystowych, ktére wspdtpracowaly w zakre-
sie dzialalnosci innowacyjnej zmniejszyl si¢ z 8,5% w 2008 r. do 5,8%
w 2017 r.;

m odsetek przedsigbiorstw przemystowych wspoélpracujacych w ramach ini-
cjatywy klastrowej lub w innych sformalizowanych rodzajach wspotpracy
zwigkszyt sie minimalnie z 8,1% w 2009 r. do 8,7% w 2017 r.

Z uwagi na fakt, iz w gospodarce Polski oraz Unii Europejskiej szczegdlng
role pelnig podmioty sektora MSP, tj. mikro-, male i $rednie przedsiebiorstwa,
warto przedstawi¢ rowniez dane dotyczace dzialalnosci innowacyjnej tego sektora.

Sektor MSP stanowi przewazajacg wiekszoé¢ przedsiebiorstw w Polsce
- 99,8%. Wsréd nich najliczniejszg grupe (96,2%, tj. 1,94 mln) stanowig mi-
kroprzedsigbiorstwa. Udzial matych firm w strukturze polskich przedsi¢biorstw
wynosi 2,8% (57,2 tys.), srednich - 0,8% (15,4 tys.), a duzych - 0,2% (3,6 tys.)*.
Przedsigbiorstwa MSP w Polsce dzialajg m.in. w ustugach (51,7%), handlu
(24,9%), budownictwie (13,1%) oraz przemysle (10,3%)*. Sektor przedsiebiorstw
ogétem wytwarza ok. 74% PKB Polski, przy czym przedsiebiorstwa MSP gene-
rujg 49,9%, a najwigkszy udzial w tworzeniu PKB maja mikroprzedsiebiorstwa®.
Réwnie znaczacy jest udzial MSP wéréd pracujacych w sektorze przedsiebiorstw,
stanowiac okoto 70%%*.

Uwzgledniajac znaczenie sektora MSP w polskiej gospodarce, warto - jak
wskazano wczedniej — przyjrze¢ sie blizej ich wynikom, osigganym w zakresie
prowadzonej dziatalnosci innowacyjne;.

W tym miejscu nalezy wskazad, iz za przedsiebiorstwo innowacyjne uznaje
si¢ taka jednostke gospodarcza, ktéra w badanym, trzyletnim okresie wprowadzi-
fa przynajmniej jedna innowacje z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa®.
Innym pojeciem jest podmiot aktywny innowacyjnie. Przedsigbiorstwo aktywne
innowacyjnie to takie, ktére w badanym okresie wprowadzilo przynajmniej jedna
innowacje¢ produktowg lub procesowa lub realizowalo w tym okresie przynajmniej
jeden projekt innowacyjny, ktéry zostal przerwany lub zaniechany w trakcie ba-
danego okresu (niezakonczony sukcesem) lub nie zostal do konca tego okresu
ukonczony (tzn. jest kontynuowany). Stad tez wystepuja réznice pomiedzy wyz-

2 Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2018, s. 12.

22 Ibidem, s. 13.

2 Ibidem, s. 17.

2 Ibidem, s. 21.

= Ekonomika i zarzgdzanie innowacjami w warunkach zréwnowazonego rozwoju, red. naukowa:
A H. Jasinski, R. Ciborowski, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 2012, s. 19.

51



Barbara Siuta-Tokarska, Justyna Juchniewicz

szym odsetkiem aktywnych innowacyjnie przedsi¢biorstw w Polsce w poréwnaniu
do odsetka firm innowacyjnych?.

W tabeli 2 zestawiono dane dotyczace aktywnych innowacyjnie przedsie-
biorstw w Polsce z uwzglednieniem podmiotéw dziatajacych w przemysle i ustu-
gach w wybranych, trzyletnich okresach lat 2010-2017.

W latach 2015-2017 z ogélu przedsiebiorstw w Polsce aktywnos$¢ inno-
wacyjng wykazalo 20,2% przedsigbiorstw przemystowych (18,5% bylo innowa-
cyjnych) oraz 11,9% przedsigbiorstw ustugowych (10,4% bylo innowacyjnych).
Naklady na dzialalno$¢ innowacyjng poniesione w 2017r. wyniosty 28 023,5 mln
zt w przedsiebiorstwach przemystowych oraz 13 142,2 mln zt - w przedsigbior-
stwach ustugowych?.

Biorgc pod uwage klasy wielkosci przedsigbiorstw w Polsce, w ktorych
wprowadzono innowacje w latach 2015-2017, to najwigkszy udzial mialy duze
podmioty gospodarcze (przemystowe — 53%, ustugowe — 36,7%), wprowadzajace
najczesciej innowacje procesowe®, a nastepnie srednie i mate jednostki.

Tabela 2: Przedsiebiorstwa przemystowe i ustugowe aktywne innowacyjnie w Polsce, ktére wprowadzity in-
nowacje w wybranych okresach lat 2010-2017

Przedsiebiorstwa ktére wprowadzity innowacje
Wyszczegolnienie aktywne produktowe o .
. . lub produktowe procesowe | organizacyjne | marketingowe
innowacyjnie
procesowe
a 17,7 b.d. 11,2 12,4 10,3 10,2
Przemystowe | b 20,3 18,7 12,4 15,2 9,5 9,2
C 20,2 18,5 12,0 15,3 84 75
a 13,9 b.d. 7,0 9,1 10,5 1M1
Ustugowe b 14,5 13,6 6.9 10,4 7,6 72
C 11,9 10,4 54 83 7,0 6,9

Oznaczenia: a — w latach 2010-2012, b — w latach 2014-2016, ¢ — w latach 2015-2017.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Dziafalnos¢ innowacyjna w Polsce, GUS, Warszawa 2014, s. 1; Dziatalnos¢
innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2015-2017, GUS, Warszawa 2018, s. 21-26.

W latach 2015-2017 w poréwnaniu z latami 2014-2016 w sektorze przed-
siebiorstw przemyslowych odnotowano nieznaczny spadek udzialu przedsig-
biorstw aktywnych innowacyjnie (o 0,1 p. proc. do poziomu 20,2%), podobnie
tez w ustugach, przy czym spadek tu byt nieco wyzszy (wskaznik zmniejszyt sie
0 2,6 p. proc. do poziomu 11,9%).

% Jest to zwigzane z tym, ze wérdd aktywnych innowacyjnie uwzglednia si¢ réwniez takie firmy,

ktore rozpoczely innowacyjno$¢ dzialalnoéé, ale z jakiego§ powodu zaprzestaly jej lub zaniechaly.
¥ Dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce w latach 2015-2017, GUS, Warszawa 2018, s. 59.
#  Ibidem, s. 3.
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W malych przedsigbiorstwach udzial podmiotéw aktywnych innowacyj-
nie przemystowych i ustugowych wyniést odpowiednio: 12,5% i 8,3%, w przed-
sigbiorstwach $rednich: 35,1% i 26,9%, natomiast w duzych przedsiebiorstwach:
62,5% i 45,2%, co zobrazowano na rys. 1.

przedsiebiorstwa aktywne innowacyjnie przedsiebiorstwa innowacyjne
v <
70 62,5 70 594
60 60
50 45,2 50
401 32,1 401 32,3
I} C— 30-
2077 12,5 207 . |
10" 10 ﬁ
0+ . . 0+ T T d
mate $rednie duze mate $rednie duze
@ przemystowe Eustugowe O przemystowe B ustugowe

Rysunek 1: Struktura przedsiebiorstw aktywnych innowacyjnie i innowacyjnych w Polsce w latach 20152017
wedtug klas ich wielkosci [%)]

Zrodto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2015-2017, GUS, Warszawa 2018, s. 21, 26.

Udzial innowacyjnych przedsigbiorstw przemystowych i ustugowych w la-
tach 2015-2017 w ogdlnej liczbie tych przedsigbiorstw wyniost odpowiednio:
18,5% i 10,4% (w poréwnaniu z latami 2014-2016 zmniejszyl si¢ o 0,2 p.p.
w przemysle i o 3,2 p.p. w ustugach). Najczesciej innowacje produktowe lub pro-
cesowe wprowadzaly duze podmioty gospodarcze.

W matych przedsigbiorstwach udzial podmiotéw innowacyjnych przemysto-
wych i ustugowych wyniést odpowiednio: 11,3% i 7,1%, w $rednich przedsigbior-
stwach: 32,3% i 23,6%, natomiast w duzych przedsi¢biorstwach: 59,3% i 42,3%.

Poréwnujgc innowacyjnos¢ przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce na tle
innowacyjno$ci MSP w krajach Unii Europejskiej ($rednia unijna), nalezy wska-
zaé na wyraznie negatywnie odbiegajacy poziom innowacyjnosci MSP w Polsce.
Wskazniki innowacyjnoéci przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce i w Unii Euro-
pejskiej w wybranych latach 2007-2018 przedstawiono w tabeli 3.

Na podstawie danych, zawartych w tabeli 3, mozna wysung¢ nastepujace
wnioski:

m udzial przedsiebiorstw sektora MSP wprowadzajacych wlasne innowacje
w ogolnej ich liczbie w Polsce charakteryzowal si¢ tendencja malejaca z po-
ziomu 13,8% w 2007 r. do 8,3% w 2018 r. (w poréwnaniu lat 2007 i 2018
$rednio dla krajow UE odnotowano zwigkszenie o 7,2 p.p., przy czym
w 2018 r. udzial ten wynidst ok. 29%, tj. 3,5-krotnie wiecej niz w Polsce);

= udzial przedsiebiorstw sektora MSP wprowadzajacych innowacje produkto-
we lub procesowe w ogolnej ich liczbie mial tendencje malejaca i zmniej-
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szyl sie z 17,6% w 2011 r. do 13,3% w 2018 r. (srednio w UE w calym
badanym okresie udzial ten stanowit ponad 30%);

udziat przedsiebiorstw sektora MSP wprowadzajacych innowacje marketin-
gowe lub organizacyjne w ogdlnej ich liczbie ogélnie - z wyjatkiem 2013 r.
- mial tendencje malejaca z 19,3% w 2007 r. do 11,4% w 2018 r. (Srednia
dla krajow UE - zasadniczo - tez mozna wskaza¢ na tendencj¢ malejaca,
przy czym udzial ten stanowil w 2018 r. - 34,9%, tj. ponad 3-krotnie wigcej
niz w Polsce);

udzial przedsiebiorstw sektora MSP kooperujagcych w zakresie innowa-
cji w ogolnej ich liczbie réwniez wykazywal tendencje malejaca z 9,1%
w 2007 1. do 3,5% w 2018 r. (w krajach UE w 2018 r. udzial ten wyniost

11,2%, tj. ponad 3-krotnie wigcej niz w Polsce).

Tabela 3: Wybrane wskazniki innowacyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce i w Unii Europejskie]
w wybranych latach okresu 2007-2018 [%]

Polska | UE Polska| UE PoIska| UE |Polska| UE |Polska| UE
Wyszczegdlnienie
2007 2011 2013 2015 2018

Przedsiebiorstwa sektora MSP wprowa-
dzajace wiasne innowacje w ogélinej
ich liczbie 138|216 | 138|303 | 113|318 | 101 | 287 | 83| 288
Przedsiebiorstwa sektora MSP koope-
rujgce w zakresie innowacji w ogélnej
ich liczbie 911 91| 64| 12| 42| 11,7| 39]103| 35| 11,2
Przedsiebiorstwa sektora MSP wpro-
wadzajace innowacje produktowe lub
procesowe
w ogdlnej ich liczbie - - [ 176|342 | 144 | 384 | 13,1 | 306 | 13,3 | 309
Przedsiebiorstwa sektora MSP wprowa-
dzajace innowacje marketingowe lub
organizacyjne w ogolnej ich liczbie 19,3 | 48,1 | 187 | 39,1 | 20,0 | 40,3 | 142 | 36,2 | 11,4 | 349

Objasnienie: dane za 2007 rok dotycza tylko przedsiebiorstw sektora MSP, wprowadzajacych innowacje organizacyjne (bez

innowadji marketingowych).

Zrodto: R. Borowiecki, T. Kusio, B. Siuta-Tokarska, /nnowagie otwarte w MSP, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania”, Uniwersytet Szczecifski, 2018, nr 52 (2), s. 81; European Innovation Scoreboard 2018,
European Union, Luxembourg 2018, s. 90.

Nalezy zauwazy¢, iz wérdd gléwnych przyczyn braku wprowadzenia inno-
wacji, przedsigbiorcy jednostek nieaktywnych innowacyjnie w Polsce wskazywali
na”: zbyt wysokie koszty innowacji, brak mozliwosci ich finansowania ze zrodet
wewnetrznych, trudnosci w pozyskaniu publicznych grantéw badz subsydiéw na

innowagcje, a takze regulacje prawne, tworzace niepewno$¢ i dodatkowe obcigzenia.

»  Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2014-2016, GUS, Warszawa 2018.
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W przedsiebiorstwach sektora MSP w Polsce odnotowuje sie znaczacg he-
terogeniczno$¢ jego podmiotéw, co ma wplyw na specyfike ich zachowan inno-
wacyjnych (jedne realizujg je poprzez dzialania wewnetrzne, inne poprzez wspot-
prace czy skomplikowane powigzania z innymi jednostkami rynkowymi). Niski
poziom naktadéw na B+R i wspdlpracy z o$rodkami naukowo-badawczymi oraz
instytucjami wspierajacymi rozwdj przedsiebiorczosci regionalnej wptywa na wy-
nik udzialu malych przedsigbiorstw w Polsce prowadzacych wewnetrzng dziatal-
no$¢ B+R na poziomie 23% ogélnej liczby firm innowacyjnych®. Bariery doty-
czace wiedzy w tych jednostkach zwigzane sa z czgstym brakiem odpowiednich
kompetencji wlasciciela czy kadry zarzadzajacej, co implikuje brak wyodrebnio-
nych komdrek B+R*, niezaleznie od kwestii finansowych w tym wzgledzie. Ogra-
niczenia dotyczace wiedzy oséb zarzadzajacych w MSP powodujg brak nalezy-
tego wykorzystania odpowiednich narzedzi i nowoczesnych metod zarzadzania,
w tym w zakresie innowacji, a ponadto funkcjonowanie przedsiebiorstw sektora
MSP, szczegélnie tych najmniejszych jednostek, jest zorientowane na dziatalno$¢
operacyjng, czesto bez okreslenia poziomu ryzyka oraz braku scenariuszy stanéw
otoczenia i strategii rozwoju*.

Reasumujac powyzsze rozwazania i wyniki badan w kwestii barier innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw w Polsce, w tym w sektorze MSP, nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, iz konieczne sg radykalne zmiany, w tym dotyczace polityki panstwa
z dotychczasowej — na te o charakterze wyraznie proinnowacyjnym. Wylaniajaca
si¢ potrzeba przebudowy Narodowego Systemu Innowacji wydaje sie by¢, w kon-
tekscie przedstawionych powyzej tendencji, w pelni uzasadniona.

4. Zakonczenie

Jak stusznie zauwaza J. Brilman innowacje sa gléwnym czynnikiem rozwo-
ju wspolczesnych przedsigbiorstw, ktdre pozwalajg na stawienie czota konkurencji
i sprostaniu wyzwaniom stawianym przez konkurentéw>. Niestety, w przypadku
przedsiebiorstw w Polsce, w tym sektora MSP, ich poziom innowacyjnosci nalezy
oceni¢ jako niski. Ocena ta ma swdj szczegolny wydzwigk w kontekscie danych
poréwnawczych ze $rednimi dla krajéow Unii Europejskiej, a ujawnione negatyw-

30

Innowacyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty potencjat polskiej innowacyjno-
Sci, red. naukowy: P. Zadura-Lichota, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji,
Warszawa 2015, s. 15-16, /cyt. za:/ M. Stawicka, Bariery innowacyjnosci matych i srednich przed-
sigbiorstw w Polsce, ,Journal of Modern Science’, 2017, Tom 2, nr 33, s. 258.
3 ]. Madra, Bariery innowacyjnosci przedsigbiorstw z sektora MSP. /W:/ Rola polskiej nauki we
wzroscie innowacyjnosci gospodarki, red. naukowy: E. Okon-Hordynska, PTE, Warszawa 2004, s. 205.
32 M. Stawicka, Bariery..., op. cit., s. 258.
J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 168-170.
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ne tendencje, dotyczace zmniejszajacego si¢ udzialu innowacyjnych jednostek, za-
réwno wsérdd przedsiebiorstw przemystowych, jak i ustugowych w okresach lat
2007(2008)-2017(2018), wskazuja na wytaniajaca sie potrzebe radykalnych zmian
w tym wzgledzie.

Realizacja podjetych badan empirycznych, wtérnych w niniejszej pracy po-
zwolita na pelng realizacj¢ przyjetego celu badawczego, a takze na mozliwos¢ we-
ryfikacji postawionych we Wstepie hipotez badawczych:

= hipotezy operacyjnej nr 1 (HO1) o brzmieniu: ,wraz ze wzrostem kla-
sy wielkosci przedsiebiorstwa wzrasta udzial przedsigbiorstw realizujacych
dziatalno$¢ innowacyjng’;

= hipotezy operacyjnej nr 2 (HO2) o brzmieniu: ,przedsigbiorstwa sektora

MSP w Polsce charakteryzuja sie nizszym poziomem innowacyjnosci w po-

réwnaniu z wartosciami $rednimi dla przedsiebiorstw tego sektora w kra-

jach Unii Europejskiej”;

= hipotezy operacyjnej nr 3 (HO3) o brzmieniu: ,wéroéd barier realizacji dzia-
lalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce mozna wska-
za¢ m.in. na: ograniczenia w finansowaniu, brak odpowiednich strategii
rozwojowych, brak systemowego podejscia do zarzadzania innowacjami”.

Hipoteza HO1 zostala zweryfikowana pozytywnie, z uwzglednieniem trzech
bazowych klas wielkosci przedsiebiorstw, tj. matych, srednich i duzych. Pozostale
hipotezy takze zostaly zweryfikowane pozytywnie.
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INNOVATIVE ACTIVITY OF ENTERPRISES IN POLAND,
WITH PARTICULAR REGARD TO THE SME SECTOR
— CRUCIAL PROBLEMS

SUMMARY

Innovation is one of the key determinants of any developing country, it is one of the basic sources of ga-
ining competitive advantage in the era of new technologies, means of communication and knowledge-based
economy. A new type of economy, built by countries that want to achieve both a high level of development
and competitiveness, is based on innovation.

An important role in the Polish economy is played by the activity of SME's (micro, small and medium enter-
prises),which constitute the dominant share in the sector of enterprises in total, the main source of genera-
ting GDP and employment in this sector. Unfortunately, due to specific barriers, including financial ones, the
innovative activity of these entities is at a relatively low level in relation to the DP sector (large companies),
as well as other SMEs in the EU countries. Despite dynamic changes in the scope of entrepreneurship and
development of enterprises in the Polish economy, the analysis of their innovativeness indicates very poor
results in the adopted comparative ranges.

In the modern economy, it is innovations that constitute the core of modem strategies for the development
of enterprises — hence the emerging need to implement radical changes in this respect — should be an
expression of real transformations in the National Innovation System in Poland.
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WPLYW RELACII MIEDZYORGANIZACYJNYCH
NA REZULTATY DZIALALNOSCI INNOWACYINE)

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest okreslenie wptywu relacji miedzyorganizacyjnych na rezultaty dziatalnoéci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw. Proba badawcza skfada sie ze 160 matych i srednich przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w Matopolsce. W badaniu wykorzystana zostata analiza regresji. Zostata ona przeprowadzona w podgrupach
wyodrebnionych na podstawie zréznicowania poziomu konkurowania i wspétpracy z innymi podmiotami.
Uzyskane rezultaty potwierdzajg pozytywny wptyw innowacyjnosci na wyniki przedsiebiorstw. Uzyskane re-
zultaty pokazujg, ze zaréwno konkurowanie, jak i wspdtpraca majg pozytywny i istotny wplyw na zaleznos¢
pomiedzy innowacyjnoscig a wynikami osigganymi przez przedsiebiorstwo. Wpltyw ten jest silniejszy w przy-
padku nizszego poziomu wspétpracy.

1. Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ jest postrzegana jako jeden z kluczowych czynnikéw decy-
dujacych o sukcesie przedsigbiorstwa. Poprawa innowacyjnosci stanowi szczegol-
ne wyzwanie dla wielu polskich przedsiebiorstw, ktére aspiruja do zwiekszenia
swoich udziatéw w rynku, a jednoczesnie charakteryzujg si¢ niskim poziomem
innowacyjnos$ci. Innowacyjno$¢ zajmuje ugruntowang pozycje w naukach o za-
rzadzaniu, a jej znaczenie znajduje potwierdzenie w liczbie publikacji, ktére sg jej
poswiecone.

Sama innowacyjnos¢ jest zjawiskiem zlozonym, determinowanym przez
szereg czynnikéw. Mimo mnogosci badan, zalezno$ci pomiedzy tymi czynnikami
nie w pelni zostaly rozpoznane, a prezentowane wyniki nie zawsze oferuja jedno-
znaczne wyjasnienia. Jednym z takich zagadnien jest wptyw konkurowania oraz
wspolpracy miedzyorganizacyjnej na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw.
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Celem opracowania jest okreslenie wplywu relacji migdzyorganizacyjnych
na rezultaty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw. Poréwnany zostanie wpltyw
konkurowania i wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Analizie poddane zostanie ich
oddzialywanie na wyniki sprzedazowe i wyniki ekonomiczne.

W pierwszej czesci opracowania zaproponowane zostang, na podstawie
przegladu literatury, hipotezy badawcze. W drugiej czgsci przedstawiona zostanie
metodyka badania oraz opisana proba badawcza. Nastepnie przedstawione zostang
uzyskane rezultaty i na ich podstawie zostang zweryfikowane hipotezy badawcze.

2. Przeglad literatury

Innowacyjnos$¢ postrzegana jest jako jeden z czynnikéw warunkujacych
odniesienie sukcesu przez przedsiebiorstwo'. W szczegdlnosci akcentowany jest
wplyw innowacji na pozycje rynkowa i osiggane wyniki ekonomiczne?. W ekono-
mii dziatalno$¢ innowacyjna zostata zdefiniowana m.in. przez Schumpetera jako
dzialalno$¢ zwiazana z ,przygotowaniem i uruchomieniem wytwarzania nowych
lub udoskonalonych materialéw, wyrobdéw, urzadzen, ustug, proceséw lub metod,
przeznaczonych do wprowadzenia na rynek albo innego wykorzystania w prakty-
ce”. Wspdlczesnie powszechnie przyjete jest podejscie do innowacji zapropono-
wane przez OECD i Eurostat (opisane w ,Oslo Manual”), zgodnie z ktérym inno-
wacja zostata zdefiniowana jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego
produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub
nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pra-
cy lub stosunkach z otoczeniem*. Obecnie innowacje czgsto bazujg na drobnych
odkryciach i udoskonaleniach®, ktére moga by¢ zaréwno wynikiem wtasnych prac
naukowo-badawczych i rozwojowych®, ale takze obserwacji i badan rynku’, jak
réwniez wspolpracy z innymi podmiotami®.

Innowacyjnos¢ jest zlozonym zjawiskiem. Podlega ona wplywowi wielu
czynnikéw. Stelmaszczyk zauwazyla, ze ,intensyfikacji organizacyjnego uczenia

' PE Drucker, Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, Panstwowe Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1992.

2 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Projektowanie systemdéw zarzgdzania, Difin, Warszawa 2001.
J. Schumpeter, Teorie rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.
Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji, Minister-
stwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki, Warszawa 2008.

> M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.

¢ E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 1999.

7 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001.

8 H. Chesbrough, Open Innovation: A New Paradigm for Understanding Industrial Innovation.
/W:/ Open Innovation: Researching a New Paradigm, red. naukowa: H. Chesbrough, W. Vanhaver-
beke, J. West, Oxford University Press, Oxford 2006.
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moze towarzyszy¢ wzrost liczby innowacji w przedsiebiorstwie™. Z kolei praca
zespolowa i grupowe rozwigzywanie probleméw maja wplyw na wypracowanie
zespotowych innowacji, co wzmacnia potencjal innowacyjny’’. Prezentowane w li-
teraturze przedmiotu wyniki wskazuja, ze takze wspolpraca na poziomie miedzy-
organizacyjnym korzystnie wplywa na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw''. Zwigzane
jest to m.in. z procesami tworzenia i dyfuzji wiedzy, ktérym sprzyja wspotpra-
ca. Korzystny wplyw wspdlpracy pomiedzy organizacjami moze dodatkowo by¢
wspierany przez otoczenie zewnetrzne, czego przykladem sg klastry'?. Na decyzje
przedsigbiorstw dotyczace intensyfikacji dziatalnosci innowacyjnej moze wplywac
stymulujaco wysoki poziom konkurencji miedzy przedsigbiorstwami®, jednak
réwnocze$nie konkurencja moze ogranicza¢ mozliwosci wspolpracy. Niekiedy
konkurencja moze by¢ takze bodzcem do nawigzania wspodlpracy, takze w celu
prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej, a takze w pewnych warunkach moze
wplywaé pozytywnie na te dzialalnos¢®.

Celem niniejszych badan jest okreslenie wplywu konkurowania i wspotpra-
cy miedzyorganizacyjnej na rezultaty dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw.
Wobec powyzszego, na wstepie zaproponowane zostang dwie hipotezy badawcze:

= HI: Innowacyjno$¢ wplywa pozytywnie na wyniki sprzedazowe przedsie-
biorstw.

m  H2: Innowacyjno$¢ wplywa pozytywnie na wyniki ekonomiczne przedsie-
biorstw.

Hipotezy o zblizonym brzmieniu byly wielokrotnie weryfikowane we wcze-
$niejszych badaniach. Jednak z punktu widzenia celu tego opracowania konieczne
jest potwierdzenie takiej zaleznosci w badanej probie badawczej przed weryfikacja
kolejnych hipotez, ktére odnoszg si¢ bezposrednio do celu badan. Dotycza one

M. Stelmaszczyk, Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a in-
nowacjami, ,Organizacja i Kierowanie’, 2016, nr 3 (173), s. 25-40.

10 Sz. Jopkiewicz, M. Stelmaszczyk, Analiza potencjatu rozwojowego organizacji w aspekcie za-
leznosci miedzy pracg zespolowg, dzieleniem si¢ wiedzq a innowacjami zespotowymi, ,Management
Forum’, 2017, nr 5 (3), s. 1-6.

K. Poznanska, Wspélpraca matych i Srednich przedsigbiorstw z podmiotami zewngtrznymi
w zakresie innowacyjnosci, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 2016, nr 280, s. 143-156.

2 E. Marcinkowska, Klastry i ich wplyw na innowacyjnos¢ Matopolski, ,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach’, 2016, nr 225, s. 134-145.

B P. Beneito, P. Coscolla-Girona, M.E. Rochina-Barrachina, A. Sanchis, Competitive Pressure
and Innovation at the Firm Level, ,Journal of Industrial Economics”, 2015, nr 63 (3), s. 422-457.

" AS. Alexiev, HW. Volberda, EA.]. Van den Bosch, Interorganizational collaboration and firm
innovativeness: Unpacking the role of the organizational environment, ,Journal of Business Research’,
2016, nr 69 (2), s. 974-984.

5 O. Moen, T. Tvedten, A. Wold, Exploring the relationship between competition and innovation
in Norwegian SMEs, ,Cogent Business & Management’, 2019, nr 5.

61



Rafat Kusa

wplywu postawy konkurencyjnej wobec innych przedsiebiorstw na relacje pomiedzy
innowacyjnoscig przedsiebiorstw a wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwa.

W odniesieniu do postawy konkurencyjnej weryfikacji poddane zostana

dwie hipotezy badawcze:

H3: Nastawienie konkurencyjne wobec innych przedsiebiorstw wplywa
negatywnie na relacje pomiedzy innowacyjnoscia a wynikami rynkowymi
przedsiebiorstw.

H4: Nastawienie konkurencyjne wobec innych przedsiebiorstw wplywa ne-
gatywnie na relacj¢e pomiedzy innowacyjnoscig a wynikami ekonomicznymi
przedsigbiorstw.

Natomiast w odniesieniu do wspotpracy miedzyorganizacyjnej weryfikacji
poddane zostang nastepujace hipotezy badawcze:

H5: Nastawienie kooperacyjne wobec innych przedsiebiorstw wptywa po-
zytywnie na relacje pomiedzy innowacyjnoscia a wynikami rynkowymi
przedsiebiorstw.

He6: Nastawienie kooperacyjne wobec innych przedsiebiorstw wptywa pozy-
tywnie na relacje pomiedzy innowacyjnoscig a wynikami ekonomicznymi
przedsiebiorstw.

Badane zaleznosci przedstawione sg na rysunku 1.

relacje
konkurencyjne
H3 - H4 -

HI + N wyniki

7\ d rynkowe

innowacyjnosé
przedsigbiorstwa .
v wyniki
H2 + 4 ekonomiczne
HS + H6 +
relacje
kooperacyjne

Rysunek 1: Model badawczy
Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione hipotezy badawcze poddane zostang weryfikacji empirycznej.

3. Metoda i dane

Zmiennymi poddanymi analizie s3: wyniki sprzedazowe, wyniki ekono-

miczne, innowacyjnos¢, wspolpraca, konkurowanie, oraz dwie zmienne kontrolne:
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liczba zatrudnionych i wiek organizacji. Wartos¢ kazdej z tych zmiennych okre-
Slona zostata na podstawie zestawu pytan. Kazde z pytan oceniane bylo w skali
7-stopniowej. Wspoltczynnik alfa Cronbacha wynosi dla wynikéw sprzedazowych:
0,71; wynikéw ekonomicznych: 0,81; innowacyjnosci: 0,79; wspdlpracy miedzyor-
ganizacyjnej: 0,68; i konkurowania miedzyorganizacyjnego: 0,82. Wartos¢ wspot-
czynnika alfa Cronbacha dla wspoétpracy miedzyorganizacyjnej jest nieznacznie
ponizej wartosci granicznej wskazanej przez Hair i wspdtautoréw's, jednak Ked-
menec i Strasek'” wskazujg ze w przypadku nauk spolecznych i badan wstepnych
warto$ci powyzej 0,6 moga by¢ przyjete za satysfakcjonujace. Dla pozostatych
wskaznikow warto$ci wspdlczynnika alfa Cronbacha sg na poziomie wskazujacym
na wystarczajacy stopien spojnosci przyjetych skal pomiarowych.

W tabeli 1 przedstawione s3 wartosci srednie dla poszczegoélnych zmien-
nych oraz wartosci wspolczynnikow korelacji dla poszczegolnych par zmiennych.

Tabela 1: Macierz korelacji zmiennych

Zmienne

srednia
odch. st
wyniki
sprzedazowe
wyniki
ekonomiczne
innowacyjnos¢
wspotpraca
konkurowanie
wiek
organizacji
liczba
pracownikéw

wyniki sprzedazowe 5,15 0,80 1,00 0,51 | 0,43"* | 0,32 | 0,29" | -0,14 0,04
wyniki ekonomiczne 4,86 0,75 0,51 | 1,00 0,33"* | 0,22" | 029" | -0,29** | 0,04

innowacyjnos¢ 4,93 1,07 0,43 | 0,33 | 1,00 0,34 | 0,27 | -0,06 0,12
wspotpraca 4,82 0,99 0,327 | 0,22 | 034" | 1,00 017 | -0,04 0,03
konkurowanie 3,86 1,10 0,29 | 0,297 | 0,277 | 017* 1,00 0,12 0,01
wiek organizacji 16,00 9,02 | -0,14 0,297 | -0,06 0,04 0,12 1,00 0,24*
liczba pracownikéw | 44,21 52,40 0,04 0,04 0,12 -0,03 0,01 0,24 1,00

n = 160; * p < 0,05 ™ p < 0,01, ™ p < 0.001
Zrédto: opracowanie wiasne.

Probe badawcza stanowilo 160 matych i srednich przedsiebiorstw prowa-
dzacych dzialalnos$¢ na terenie Malopolski. Dobdr nie mial charakteru losowego
i proba nie jest reprezentatywna. Dane gromadzone byly z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety w drodze wywiadéw bezposrednich z pracownikami zatrud-
nionymi na stanowiskach kierowniczych w okresie od grudnia 2017r. do stycz-
nia 2019 r. Obliczenia prowadzone byly z wykorzystaniem programu Statistica.

' J.E Hair, M.W. Celsi, A.H. Money, P. Samouel, M.]. Page, Essentials of Business Research Me-
thods, M.E. Sharpe Inc., Armonk 2011.

7" 1. Kedmenec, S. Strasek, Are some cultures more favourable for social entrepreneurship than
others?, ,Economic Research”, 2017, nr 30 (1), s. 1461-1476.
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4. Wyniki i dyskusja

Pierwszym etapem analizy jest ocena wplywu innowacyjnosci przedsie-
biorstw na ich wyniki sprzedazowe i ekonomiczne. Przeprowadzona analiza re-
gresji wskazuje, ktorej rezultaty przedstawione sg w tab. 2, wskazujg na istotny
statystycznie pozytywny wplyw innowacyjnosci na wyniki osiagane przez przed-
siebiorstwa. Taki rezultat pozwala na potwierdzenie hipotez H1 i H2.

Tabela 2: Wynik analizy regresji dla zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscig a wynikami przedsiebiorstw

zmienna niezalezna: innowacyjnos¢ B R? popraw. R?
zmienna zalezna: wyniki sprzedazowe 0,43 0,18 0,18
zmienna zalezna: wyniki ekonomiczne 0,33 0,11 0,11

n = 160; * p < 0,05 ™ p < 0,01; * p < 0.001
Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji kolejnych hipotez odnoszacych si¢ do wptywu konku-
rencyjnych relacji z innymi przedsi¢biorstwami na zalezno$¢ pomiedzy innowa-
cyjnoscig a wynikami osigganymi przez przedsiebiorstwa badang prébe badawcza
podzielono na dwie grupy. W pierwszej grupie znalazly si¢ przedsigbiorstwa o ni-
skim (ponizej przecigtnej) wspdlczynniku konkurowania, a w drugiej — przedsie-
biorstwa o wysokim wspotczynniku konkurowania.

Tabela 3: Wynik analizy regres;ji dla zmiennej ,wyniki sprzedazowe” (zmienna niezalezna: innowacyjnosc)

zmienna niezalezna: innowacyjnos¢ B R? popraw. R?
przedsiebiorstwa o niskim wspétczynniku konkurowania (n=77) 0,530 0.28 0,27
przedsiebiorstwa o wysokim wspétczynniku konkurowania (n=62) 0,196 0,38 0,22

n =139 *p < 0,05 ™p < 001, * p < 0.001
Zrédio: opracowanie wiasne

Wyniki przedstawione w Tabeli 3 wskazuja, ze w przedsiebiorstwach o ni-
skim wspoltczynniku konkurowania wplyw innowacyjnosci na wyniki sprzedazo-
wy jest silny i istotny statystycznie. W grupie przedsigbiorstw charakteryzujacych
sie wysokim poziomem wspdlczynnika konkurowania zaleznos¢ pomiedzy in-
nowacyjnoscia a wynikami sprzedazowymi jest nieistotna statystycznie. Podobne
rezultaty uzyskano w odniesieniu do wynikéw ekonomicznych osiaganych przez
przedsigbiorstwa (tab. 4), aczkolwiek zalezno$¢ w grupie przedsigbiorstw o niskim
wspodlczynniku konkurowania jest stabsza niz w przypadku wynikéw sprzedazo-
wych. Moze to sugerowa¢, ze innowacyjnos¢ jest narzedziem przyczyniajacym sie
bardziej do zwigkszania sprzedazy niz poprawy wynikéw ekonomicznych.
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Tabela 4: Wynik analizy regresji dla zmiennej ,wyniki ekonomiczne” (zmienna niezalezna: innowacyjnosc)

zmienna niezalezna: innowacyjnos¢ B R? popraw. R?
przedsiebiorstwa o niskim wspaiczynniku konkurowania (n=77) 0,422 0,18 0,17
przedsiebiorstwa o wysokim wspdtczynniku konkurowania (n=62) | 0,188 0,03 0,19

n =139 *p <005 ™p <001, ™ p < 0.001
Zrodto: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki i brak istotnosci statystycznej w grupie przedsigbiorstw
o wysokim wspoétczynniku konkurowania nakazuja odrzucenie hipotez H3 i H4. Ale
jednoczesnie mozemy stwierdzi¢, ze niski poziom konkurowania sprzyja efektywno-
$ci innowacji, skutkujgcej zaréwno wynikami sprzedazowymi, jak i ekonomicznymi.
Podobne wyniki uzyskali Alexiev i in., ktérzy z kolei zaobserwowali, Ze na poziomie
przedsigbiorstw intensywnemu konkurowaniu towarzyszy niska innowacyjnosc¢'®.

Powyzszy rezultat odnoszacy sie do wptywu zachowan konkurencyjnych
nasuwa pytanie, jak zachowania kooperacyjne oddzialuja na relacje pomiedzy in-
nowacyjnoscig a wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwa. W tym celu prze-
prowadzono analize regresji w dwoch grupach przedsiebiorstw, réznigcych sie po-
miedzy soba poziomem wspolczynnika wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Wyniki
tej analizy przedstawione sg w tab. 5 i tab. 6.

Tabela 5: Wynik analizy regresji dla zmiennej ,wyniki sprzedazowe” (zmienna niezalezna: innowacyjnosc)

zmienna niezalezna: innowacyjnos¢ B R? popraw. R?
przedsiebiorstwa o niskim wspdtczynniku wspétpracy miedzyorganizacyjnej (n=78) | 0,435 0,19 0,18
przedsiebiorstwa o niskim wspétczynniku wspétpracy miedzyorganizacyjnej (n=82) | 0,379 0,14 0,13

n = 160; * p < 0,05 ™ p < 0,01; ™ p < 0.001
Zrodto: opracowanie wiasne.

Rezultaty analizy regresji wskazuja (tab. 5), ze zalezno$¢ pomiedzy innowa-
cyjnoscig a wynikami sprzedazowymi jest silniejsza w przypadku nizszego poziomu
wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Oznacza to, ze hipoteza H5 zostaje odrzucona.

Tabela 6: Wynik analizy regresji dla zmiennej ,wyniki ekonomiczne” (zmienna niezalezna: innowacyjnosc)

zmienna niezalezna: innowacyjnos¢ B R? popraw. R?
przedsiebiorstwa o niskim wspotczynniku wspdtpracy miedzyorganizacyjnej (n=78) | 0,327 01 0,10
przedsiebiorstwa o niskim wspdtczynniku wspétpracy miedzyorganizacyjnej (n=82) | 0,265 0,07 0,06

n = 160; * p < 0,05 p < 0,01, ™ p < 0.001
Zrédto: opracowanie wiasne.

8 AS. Alexiev, op. cit.
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W przypadku wynikéw ekonomicznych, wspélczynnik B jest nizszy niz
przy wynikach sprzedazowych, ale podobnie jak przy tych drugich, zaleznos¢ po-
miedzy innowacyjnoscia a wynikami ekonomicznymi jest silniejsza przy nizszym
poziomie wspolpracy organizacyjnej (tab. 6). Oznacza to, ze hipoteza H6 takze
zostaje odrzucona.

Uzyskane rezultaty sugeruja, ze zbyt intensywna wspolpraca z innymi pod-
miotami moze ostabia¢ wplyw innowacyjnosci na wyniki osiggane przez przedsie-
biorstwa, aczkolwiek oddzialuje ona pozytywnie na ten wplyw i jest pozytywnie
i istotnie statystycznie skorelowana zaréwno z innowacyjnoscig jak i wynikami
(tab. 1). Podobne zaleznosci obserwowane sa w przypadku relacji konkurowania
z innymi podmiotami. Co ciekawe, zbyt wysoki poziom zaréwno konkurowania,
jak 1 wspolpracy moze ostabia¢ zalezno$¢ pomiedzy innowacyjnoscig i wynikami
osigganymi przez przedsi¢biorstwo. Powyzsze obserwacje sugeruja, ze (z perspek-
tywy innowacyjnosci i osigganych wynikéw) przedsiebiorstwa powinny w sposob
wywazony rozwija¢ swoje relacje kooperacyjne i konkurencyjne z innymi pod-
miotami. Koncepcja, ktéra moze by¢ pomocna w zrozumieniu tych zaleznosci jest
koopetycja', ktora zaklada wlasnie rownoczesne zachowania kooperacyjne i kon-
kurencyjne. Spostrzezenie to ma swoje implikacje zaréwno dla badaczy, jak i dla
kierownikéw i przedsiebiorcow odpowiedzialnych za ksztattowanie relacji z inny-
mi podmiotami w kierowanych przez siebie przedsigbiorstwach.

Analizujac wyniki prezentowanych badan pamigta¢ nalezy o ich ograni-
czeniach. Wynikaja one z kilku zrédel. Analizie poddane zostaly tylko wybrane
zmienne zwigzane z innowacyjnoscia, tj. wspdlpraca i rywalizacja mi¢dzyorga-
nizacyjna. Tymczasem innowacyjno$¢ jest zlozonym zjawiskiem, a jej wplyw na
wyniki przedsiebiorstw jest uwarunkowany szeregiem czynnikéw. W badaniach
wykorzystano dane pochodzace z prdby, ktéra nie jest reprezentatywna (mala li-
czebnos¢) i obejmuje podmioty jedynie z sektora MSP. Ponadto badane przed-
sigbiorstwa zlokalizowane s3 w jednym regionie, co takze moze mie¢ wptyw na
uzyskane wyniki. W badaniach wykorzystano podstawowe metody analizy staty-
stycznej (analiza korelacji i regresji), tymczasem mozliwa jest takze analiza bada-
nych zmiennych z wykorzystaniem testow dedykowanych zmiennym posredniczg-
cym (mediatorom). Powyzsze ograniczenia nakazujg ostrozno$¢ przy uogdlnianiu
uzyskanych wynikéw, a jednoczes$nie wskazuja mozliwosci kolejnych badan.

¥ A. Zakrzewska-Bielawska, Coopetition as a factor in the development of innovative and tech-
nologically advanced firms: an example of the high-tech sector, ,Proceedings of the International
Symposium on Business and Management”, Knowledge Association of Taiwan, Kitakyushu 2013,
s. 336-358; P. Ritala, S. Kraus, R.B. Bouncken, Introduction to coopetition and innovation: Contem-
porary topics and future research opportunities, ,International Journal of Technology Management’,
2016, nr 71 (1-2); P. Klimas, W. Czakon, Organizational innovativeness and coopetition: a study
of video game developers, ,Review of Managerial Science’, 2018, nr 12 (2), s. 469-497.
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5. Zakonczenie

Uzyskane wyniki wskazujg, ze relacje z innymi podmiotami moga wplywa¢
na rezultaty dzialalno$ci innowacyjnej na poziomie przedsigbiorstw. Dotyczy to
zaréwno relacji kooperacyjnych, jak i konkurencyjnych. W badanej probie oba
typy relacji maja pozytywny wplyw na rezultaty dzialalnosci innowacyjnej, acz-
kolwiek zbyt intensywna wspoélpraca oslabia ten wplyw. Obserwacja ta moze by¢
istotna dla interpretacji wynikow badan, ktore sugeruja niejednoznaczny wplyw
innowacyjnosci na wyniki przedsiebiorstw i tym samym poglebia ona wiedze na
temat innowacyjnosci przedsiebiorstw.

Uzyskane wyniki potwierdzaja zasadno$¢ odrebnego analizowania wynikow
sprzedazowych i wynikéw ekonomicznych, ktére w réznym stopniu sa zalezne
od innowacyjnosci, a takze konkurowania i wspoélpracy migdzyorganizacyjnej.
Wskazane jest prowadzenie dalszych badan, ktére umozliwityby okreslenie wply-
wu innych zjawisk na efektywno$¢ innowacji, z uwzglednieniem charakterystyki
przedsiebiorstw (lokalizacja, wielkos$¢, profil dziatalnosci), jak réwniez $rodowi-
ska zewnetrznego. Badania takie maja znaczenie zaréwno dla rozwoju teorii, jak

i praktyki gospodarczej.
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THE IMPACT OF INTERORGANISATIONAL RELATIONS
ON RESULTS OF A FIRM’S INNOVATIVENESS

SUMMARY

The aim of the paper is to examine the effect of inter-organizational relations on the impact of a firm's
innovativeness on the firm's performance. The sample consist of 160 small and medium-sized enterprises
operating in Malopolska Region (south Poland). The regression analysis was employed. It was tested
in sub-samples that differ in terms of the level of competition and cooperation with other entities.
The findings confirm the positive impact of innovativeness on performance. The results show, that both
investigated relationships, namely cooperation and competition, have a positive and significant impact on
the relationship between firm's innovativeness and firm's performance. However, this impact is stronger when
the level of cooperation is lower.
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INNOWACYINE DZIAtANIA | ROZWIAZANIA
W PROCESACH PERSONALNYCH ORGANIZAGI OPARTYCH NA WIEDZY

STRESZCZENIE

Whprowadzanie innowacji w procesy realizowane w organizadji jest obecnie istotnym czynnikiem ich rozwoju
umozliwiajagcym zdobywanie pozydji konkurencyjnej na rynku. Opracowanie ukazuje znaczenie innowadji dla
organizacji i dowodzi, Ze postawy pracownikéw przyczyniajg sie do stosowania innowacyjnych rozwigzan
w obszarze personalnym organizadji. Publikacja ukazuje dziafania, jakie powinny by¢ podejmowane, aby pro-
cesy personalne byly innowacyjne. Opracowanie zawiera fragment wynikéw szerzej prowadzonych badan
wiasnych w obszarze personalnym organizadji.

1. Wprowadzenie

W obecnych czasach wiele przedsigbiorstw, w odpowiedzi na zmieniajace
sie uwarunkowania otoczenia zewnetrznego, wprowadza konkretne innowacje
spofeczne, produktowe lub procesowe. Jest tez wiele organizacji, ktére z réznych
powoddéw nie wprowadzaja innowacji. Szczegdlnie istotne, w odczuciu autorki,
wydajg sie innowacje procesowe wprowadzane w obszarze personalnym organiza-
cji opartych na wiedzy. Organizacje oparte na wiedzy (inaczej: organizacje wiedzy,
organizacje wiedzochtonne) postrzega si¢ jako te, dla ktoérych kluczowym zaso-
bem s3 zasoby niematerialne oparte na wiedzy i jest to gtéwny czynnik, ktéry
odroznia te organizacje od pozostatych.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze innowacje procesowe sg ogrom-
nie wazne w rozwoju poszczegélnych organizacji i gospodarki krajowej' oraz do-

! S. Grabowska, Wplyw wdrozonej innowacji na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa branzy ener-

getycznej. /IW/ Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, Tom I, red. naukowa: R. Knosala,
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2018, s. 68.

69



Teresa Myjak

wodzi, ze innowacja procesowa powigzana jest ze zmianami w obrebie procesu®.
Sam proces traktowa¢ mozna jako dynamiczny obiekt, wokdt ktorego buduje sie
relacje wewnatrzorganizacyjne®. Proces stanowi bowiem powigzanie dziatan, pro-
wadzacych do wytworzenia wartosci dodanej, ktére w rezultacie moga by¢ na-
stepstwem wprowadzanych innowacji procesowych.

W niniejszym opracowaniu procesy personalne sg postrzegane jako sekwen-
cyjny, uporzadkowany ukfad zadan, dzialan i procedur, powigzanych z innymi
procesami organizacyjnymi, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji wiasci-
wych ludzi na wlasciwych stanowiskach i we wlasciwym czasie.

W. Daniecki uwaza, ze sekwencyjnos$¢ przebiegu proceséw wyznacza ko-
lejno$¢ realizacji poszczegdlnych zadan na stanowiskach pracy w organizacji i ze
budowa funkcji realizowanych przez stanowiska pracy, wynikajaca z procesow
(nie za$ ze struktury organizacyjnej) jest oparta o cechy konieczne do realizacji
poszczegolnych zadan®.

Celem publikacji jest zaprezentowanie innowacyjnych dzialan oraz rozwia-
zaf w procesach personalnych organizacji opartych na wiedzy. Po zaprezentowa-
niu teoretycznych kwestii zwigzanych z omawiang problematyka, w dalszej czesci
ukazano wyniki badan wtasnych.

2. Znaczenie innowadji dla organizadji

Opisana w wielu publikacjach szumpeterowska koncepcja innowacji ujmuje
innowacje jako wprowadzanie na rynek nowego (lub o nowych wlasciwosciach)
produktu, nowej metody produkcji, nowego procesu technologicznego. Z kon-
cepcji tej mozna wywnioskowad, ze innowacja jest zmiang, ktora prowadzi do
konkretnych rezultatéow. Co wigcej — innowacja dotyczy nie tylko modyfikacji
procesow, ale jest jedng z korzystnych zmian, powodujacych zmniejszenie kosz-
tow, poprawe jakosci pracy albo wyzsza uzyteczno$¢ produktu (ustugi). Tym sa-
mym innowacje maja duze znaczenie dla organizacji. Wazne jest wiec, aby po-
szczegélne podmioty tworzyly i wdrazaly innowacyjne rozwigzania do praktyki
organizacji. W tworzeniu innowacyjnych rozwigzan niezbedne jest faczenie wie-
dzy, doéwiadczenia i zdolnoéci cztowieka®. Zrodta zastane podaja, Ze stopniowo

2 K. Tomczak-Horyn, R. Knosala, Ocena poziomu wprowadzanych innowacji w wybranych

przedsigbiorstwach. [W:/ Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, Tom I, red. naukowa:
R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2018, s. 131.
> P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2016, s. 53.
W. Daniecki, Dobér, adaptacja, motywowanie i rozwdj pracownikéw. Psychologiczno-organiza-
cyjne doradztwo dla firm, Difin, Warszawa 2014, s. 45.
> R. Knosala, B. Wasilewska, A. Boratynska-Sala, Tworzenie innowacyjnych rozwigzah. /W:/
Innowacje w zarzgdzaniu o inZynierii produkcji, Tom I, red. naukowa R. Knosala, Oficyna Wydaw-
nicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2018, s. 77.
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tworzona, pozyskiwana i przyswajana wiedza umozliwia sukcesywne definiowanie
celu, a zatem réwniez zakresu prac, ktdére nalezy wykonac¢, by opracowa¢ okreslo-
ng innowacje® oraz ze innowacje nie sg juz wyborem ale przymusem, poniewaz
staly sie wyznacznikiem rozwoju spoleczno-gospodarczego, a takze punktem wyj-
$cia do budowania gospodarki opartej na wiedzy’. Praktycznie realizowana ana-
liza i ocena innowacyjnych rozwigzan powinna by¢ wielowymiarowa i stanowi¢
polaczenie podejscia jakosciowego i ilosciowego. Szczegdlne znaczenie przypisuje
sie tutaj wykorzystaniu wielu kryteriow, ktére uwzglednialyby rézne wymiary roz-
wigzan innowacyjnych®. Systematyczny wzrost wiedzy (i $wiadomosci) o proce-
sach personalnych ufatwia tworzenie i wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan
i podejmowanie takowych dziatan w obszarze personalnym organizacji.

Zastosowanie wiedzy pochodzacej spoza organizacji umozliwia, a nawet
zapewnia organizacji wzrost innowacyjnosci’. Wiedza jest bezposrednio powia-
zana z kompetencjami pracownikéw, ktére uwidaczniajg sie w efektywnym re-
alizowaniu zadan' i, co istotne, maja duze znaczenie w rozwaznym, odpowie-
dzialnym wykorzystaniu przez organizacj¢ zasoboéw tak niematerialnych, jak
réwniez materialnych'. Dlatego tez pracownikom powinna zosta¢ przekazana
kompletna wiedza zwigzana z istotag wprowadzanych zmian w przedsigbiorstwie',
ktéra przyczyni¢ si¢ moze do tworzenia nowych innowacyjnych rozwigzan.
W innowacjach bowiem upatruje si¢ szans na sprostanie wyzwaniom wspdlczesne-
go $wiata.

W stosowaniu innowacyjnych rozwigzan w obszarze personalnym organiza-
cji swoje miejsce majg postawy pracownikow, ktére w duzej mierze przyczyniaja

¢ J. Wieczorkowski, M. Jurczyk-Bunkowska, Koncepcja systemu informacyjnego zarzgdza-

nia procesami innowacji. /W:/ Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, Tom I, red. na-
ukowa R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole
2016, s. 247.

7 J. Wisniewska, K. Janasz, Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw Polsce. /W:/ Innowacje
w zarzgdzaniu o inzynierii produkcji, Tom I, red. naukowa: R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Pol-
skiego Towarzystwa Zarzadzania Produkgja, Opole 2018, s. 148.

8 W. Gierulski, A. Hnydiuk-Stefan, B. Kaczmarska, S. Lobejko, K. Santarek, J. Wisniewska,
Komercjalizacja wynikéw badan i innowacyjnych rozwigza# w Polsce, Komitet Inzynierii Produkeji
PAN Polskie Towarzystwo Zarzadzania Innowacjami, Warszawa 2018, s. 19.

® P. Anussornnitisarn, S. Sanpanisch, K. Phusavat, P. Kess, M. Muhos, Sustaining Organizatio-
nal Innovation and Learning through External Knowledge, ,International Journal of Innovation and

Learning”, 2010, no. 1, pp. 85-99.

10 S. Nikodemska, Kompetencje od A do Z (2). Profil a model kompetencji, ,Personel i Zarza-
dzanie”, 2014, nr 10, s. 49.

' M. Juchnowicz, B. Mazurek-Kucharska, D. Turek, Diagnoza jakosci kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji. Metody i narzgdzia pomiaru, PWE, Warszawa 2018, s. 144.

2 M. Patega, M. Knapinski, W. Kulma, Uwarunkowania wdrazania innowacji w przedsiebior-
stwie na przykladzie wprowadzania zmian w obszarze zarzgdzania bezpieczeristwem informacji. [W:/
Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, Tom I, red. naukowa: R. Knosala, Oficyna Wydaw-
nicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2016, s. 183.
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sie do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan w calej organizacji, w tym takze
w obszarze personalnym.

Postawa okresla stosunek czlowieka do zycia, do wyrdznionej sfery zjawisk
czy proceséw pracy. Tym samym postawa nie jest dzialaniem wyuczonym, lecz
pewna osobowa forma zachowania w konkretnych stosunkach pracy'. Postawy
odzwierciedlaja uczucia danej osoby na okreslony temat, a takze wptywaja na za-
chowanie pracownika w organizacji.

3. Metodyczne aspekty badan wtasnych

Badania dotyczace omawianej problematyki zrealizowano w 2017 roku
w przedsiebiorstwach o réznej wielkosci ($rednie, duze i bardzo duze), ,branzy”
dziafania (np. budownictwo, przemyst) oraz zasiegu dzialania (rynek krajowy, rynek
miedzynarodowy). W badaniu uczestniczylo facznie dwadziescia osob z dwudziestu
przedsiebiorstw (tj. z kazdego przedsiebiorstwa — jedna kompetentna osoba). Dobdr
populacji badanej mial charakter celowy, narzedzie badawcze — kwestionariusz an-
kiety — skonstruowano i przeznaczono wyltacznie dla respondentéw posiadajacych
wiedze w badanym obszarze m.in. menedzeréw personalnych, dyrektorow HR.

W empirycznej czgsci niniejszej publikacji, uwzgledniono ostatecznie szes¢
przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztwa matopolskiego. Podsta-
wa wyboru wspomnianych organizacji do analizy byl fakt, ze podmioty te wpro-
wadzily innowacyjne rozwigzania w obszarze personalnym organizacji, a ponadto
wskazaly cechy, ktére byly ich wyrdznikiem jako organizacji opartych na wiedzy.

W tabeli 1 zestawiono ogolne informacje dotyczace analizowanych przedsig-
biorstw oraz stanowiska pracy osdb, ktére uczestniczyly w badaniu. Dodac¢ trze-
ba, ze na prosbe kierownictwa nazwy przedsiebiorstw nie zostaly ujawnione, lecz
przyporzadkowano im symbole (tab. 1).

Zwazywszy na fakt, ze poszczegolne zagadnienia, ktdre staly sie przedmio-
tem badania, sg réznie definiowane w literaturze przedmiotu, i, aby unikna¢ wie-
loznacznodci interpretacji probleméw badawczych, do kazdego kwestionariusza
dofaczono przygotowany uprzednio stowniczek poje¢. Formularze dostarczano
osobiscie, lub — wedlug wskazéwek ankietowanych - poczta elektroniczng i tra-
dycyjna. W analogiczny sposéb nastapil zwrot wypelnionych drukéw. Trzeba
podkresli¢, ze przed rozpoczeciem procesu badawczego tresci zawarte w kwestio-
nariuszu ankiety skonsultowano tak z teoretykami intersujagcymi si¢ omawianymi

3 M. Struzycki, B. Bojewska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. /W:/ Podstawy zarzgdzania, red.
naukowy: M. Struzycki, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 234.

" P. Wachowiak, Motywowanie pracownikéw. /W:/ Podstawy zarzgdzania, red. naukowy:
M. Struzycki, Szkota Giéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 242.
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zagadnieniami, jak tez z praktykami, ktdrzy w codziennej pracy zajmuja si¢ spra-
wami personalnymi w organizacji.

Tabela 1: Wykaz analizowanych przedsiebiorstw i stanowiska pracy respondentow

Wyszczegolnienie PR PT ER IP FA NE
. . Wsparqe Budownic- Budownictwo
Kluczowa branza Budownictwo rozwoju Przemyst . Przemyst
: two i Przemyst
biznesu
Kluczow Mieszany Mieszany
oWy (produkdja, Ustugi Ustugi Ustugi (produkda, Produkcja
rodzaj dziatalnosci . .
ustugi, handel) ustugi, handel)
Zasieg . . . .
dziatania organizacji Krajowy Migdzy- Krajowy Migdzy- Migdzy- Migdzy-
narodowy narodowy narodowy narodowy
(rynek)
Wielkos¢ ) ) Do 250 | Powyzej 250 | Powyzej 1000 | Powyzej 1000
zatudnenia | 00 230 0500 | DO2Z50.0560 |7 oce ™ 1451000 ossb | do 5000 os6b | do 5000 oséh
. lOsotl>a . | Kadrowiec Prezes Prezes HR Manager Menedzer Dyrektor HR
udzielajaca informacji personalny

Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

W tabeli 2 zaprezentowano cechy badanych organizacji wskazane przez re-
spondentéw. Z zestawienia wynika, ze organizacje te nalezaly do organizacji wie-
dzochlonnych i odznaczaly si¢ réznymi atrybutami, ktére wskazali respondenci.
W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze atrybutem organizacji wiedzochlon-
nych s tez interdyscyplinarne zespoly, ktore realizujg innowacyjne projekty i stale
doskonalg procesy biznesowe'.

Tabela 2: Cechy badanych organizacji

Wyszczegodlnienie PR | PT | ER IP FA | NE
Zdolno$¢ dostosowania sie do zmian Tak | Tak | - Tak | Tak | Tak
Dostrzeganie znaczenia pracownikdw w osigganiu sukceséw organizacyjnych | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
Umiejetnos¢ ciagfego uczenia sie i dzielenia sie wiedza - | Tak | - | Tak | Tak | Tak
Zdolnos¢ pozyskiwania wiedzy (jej wzbogacania, zastosowania) - | Tak | - | Tak | Tak | Tak

Wykorzystanie doswiadczenia pracownikéw do kreowania nowej wiedzy,

o Tak | Tak | - | Tak | Tak | Tak
rozwigzan praktycznych

Zachecanie pracownikéw do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka ak-

ceptujac ich bledy Tak | Tak | Tak | Tak

Zdolnos¢ ,przekucia” wiedzy na innowacje e e | | Tak | Tak | Tak
Wysoki poziom innowagji - |- |- | Tak | Tak | Tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

5 K. Gadomska-Lila, Przywddztwo w organizacjach wiedzochlonnych, ,,Edukacja Ekonomistow

i Menedzer6w”, 2018, nr 1 (47), s. 48.
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4. Wyniki badan wtasnych

Niniejsza czes¢ publikacji prezentuje fragment wynikéw badan wlasnych. Ze
wzgledu na fakt, ze do analizy wybrano mala probe badawcza, w nawiasach, przy
poszczegolnych wariantach odpowiedzi podawano liczbe obserwacji wraz z sym-
bolami analizowanych przedsigbiorstw, a nie wskazniki procentowe.

Jedno z pytan adresowanych do respondentéw brzmialo: jakie dzialania
Pana(i) zdaniem powinna organizacja podejmowac aby procesy personalne byty
innowacyjne? W przypadku tego pytania, respondenci mogli udzieli¢ wiele od-
powiedzi. Wyniki badan pokazaly, Ze w omawianych organizacjach powinno sie:

m zacheca¢ pracownikéw stuzb personalnych do zdobywania nowych kwalifi-
kacji/kompetencji (4: PR, PT, IP, NE);

m  promowac szkolenia w obszarze proceséw personalnych (4: PT, IP, ER, NE);

m bada¢ opinie potrzeb pracownikéw z zakresu dziatan dotyczacych proceséw
personalnych (4: PR, IP, FA, NE);

®  wspiera¢ postawy proinnowacyjne pracownikéw, nagradzajac ich zachowa-
nia (4: PT, IP, ER, NE);

intensywnie wspdtpracowac z osrodkami naukowo-badawczymi (3: PR, IP, NE);

korzysta¢ z zewnetrznych zrddel wiedzy (4: PT, IP, FA, NE).

Na podstawie tych wynikéw mozna nabra¢ przekonania, Ze w omawianych
organizacjach przywigzywano wielkg wage do rozwijania wiedzy i innych kompe-
tencji pracownikéw, o czym $wiadcza wskazane przez badanych dziafania.

Inne pytanie do ankietowanych sformutowano nastepujaco: jakie Pana(i)
zdaniem sg postawy pracownikow stuzb personalnych wobec innowacyjnych roz-
wigzan wprowadzanych w procesach personalnych w organizacji? Nadmieni¢ na-
lezy, ze przez pojecie ,,pracownicy stuzb personalnych” rozumie si¢ w niniejszym
opracowaniu t¢ cze$¢ administracji przedsigbiorstwa, ktdra zajmuje si¢ planowa-
niem organizowaniem, koordynowaniem i kontrolg realizacji réznych przedsie-
wzie¢ personalnych w uzgodnieniu z innymi jednostkami organizacyjnymi firmy.
Stuzba personalna obejmuje rézne stanowiska pracy, komorki, jednostki organiza-
cyjne z dyrektorami do spraw personalnych na czele.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze niemal w kazdej organizacji postawy
pracownikow stuzb personalnych byly pozytywne wobec innowacyjnych rozwig-
zan'®. Postawy te byly efektem: podnoszenia kwalifikacji/kompetencji zawodowych
oraz realizacji potrzeb pracownikéw. Czterech respondentéw takze wskazalo: da-
zenie do rozwoju. W przypadku jednej organizacji zaobserwowano natomiast po-

6 Jeden respondent nie ujawnit postaw pracownikéw wobec innowacyjnych rozwigzan wpro-

wadzanych w obszarze personalnym organizacji.
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stawy negatywne, ktdre dotyczyly takich aspektow jak: klimat sprzyjajacy innowa-
cyjnoéci, wprowadzanie zmian oraz osobiste zaangazowanie w zmiane. Rozklad
odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych pokazal, jak ankietowani — ktérzy
reprezentowali kadre zarzadzajaca — postrzegali postawy pracownikéw wobec in-
nowacyjnych rozwigzan wprowadzanych w organizacjach.
Badajac innowacje w obszarze personalnym probowano takze ustali¢, czy
w analizowanych organizacjach nagradza si¢ pracownikéw stuzb personalnych za
wskazanie innowacyjnych rozwigzan w procesach personalnych, ktére sg realizo-
wane za pomocg konkretnych praktyk personalnych. Okazalo si¢, ze na tak zada-
ne pytanie odpowiedzi twierdzacej udzielifo pigciu respondentéw. Trzech z nich
dodatkowo wskazalo nastepujace sposoby nagradzania: zgoda na podnoszenie
kwalifikacji zawodowych (PR), wdrazanie programéw, ekspozycja do biznesu, pre-
mia (IP) oraz nagrody uznaniowe (pieni¢zne) i ustna pochwata (NE). W jednej
tylko organizacji (ER) nie nagradzano pracownikéw z tego tytutu.
Respondentéw poproszono tez, aby podali (gléwne) zrédia innowacyjnych
rozwigzan praktycznych wykorzystywanych w procesach personalnych w ich or-
ganizacji, ktére znajdujg si¢ wewnatrz organizacji i/lub w otoczeniu zewnetrznym.
Okazalo sie, ze ankietowani wskazywali takie zrodla, jak:
m kadra zarzadzajaca, klienci (PR);
kadra zarzadzajaca (PT);
pracownicy, klienci, partnerzy biznesowi (ER);
kadra zarzadzajaca, partnerzy biznesowi (IP);
kadra zarzadzajaca, pracownicy, partnerzy biznesowi (FA);

kadra zarzadzajaca, pracownicy, klienci, partnerzy biznesowi, firmy dorad-
cze (NE);

Na podstawie zebranego materialu empirycznego nalezy stwierdzi¢, ze glow-
nym, (wewnetrznym) zZrédlem innowacyjnych rozwigzan praktycznych wprowa-
dzanych w obszarze personalnym organizacji byla kadra zarzadzajaca, natomiast
w odniesieniu do otoczenia zewnetrznego — partnerzy biznesowi.

Ankietowanych poproszono réwniez, aby ujawnili, w jakiej skali w ich organi-
zacjach wprowadzono innowacyjne rozwigzania w realizowanych procesach perso-
nalnych. Z badan okazalo sie, ze w skali stanowiska/dziatu jedno przedsiebiorstwo
(PR) wprowadzito innowacje w tym obszarze. Natomiast pozostate pie¢ podmiotow
wprowadzilo innowacyjne rozwigzania na szeroka skale, obejmujaca calg organizacje.

5. Zakonczenie

W obszarze tworzenia i wdrazania innowacyjnych rozwigzan w procesy
personalne organizacji, wazna jest wiedza o sposobach i czynnikach stymulujg-
cych innowacyjne dzialania i rozwigzania praktyczne. Wprowadzanie innowa-
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cyjnych rozwigzan w procesy organizacji, zwlaszcza personalne, jest szczegélnie
istotne dla organizacji wiedzy, dlatego kazda organizacja, dla ktdrej wiedza jest
kluczowym zasobem powinna podejmowa¢ taka aktywnos¢ w obszarach perso-
nalnych organizacji.

Innowacje stanowig podstawe usprawnienia funkcjonowania i utrzymywa-
nia si¢ przedsi¢biorstwa na rynku, naleza do najistotniejszych czynnikéw, warun-
kujacych rozwdj organizacji, a postawy pracownikéw moga sprzyjaé¢ tworzeniu
i wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan. Poprzez wprowadzanie innowacji proceso-
wych w obszarze personalnym organizacja moze zastosowac takie dzialania i roz-
wigzania, ktdre przyniosg jej korzysci.

Relacjonowane w niniejszej pracy badania potwierdzily ustalenia teoretyczne.
Badania pokazaly konkretne dzialania, ktére powinny zosta¢ wdrozone, aby pro-
cesy personalne byly innowacyjne. Ponadto dowiedziono, ze postawy pracowni-
kéw zajmujacych si¢ sprawami personalnymi moga by¢ pozytywne badz negatyw-
ne wobec wdrazania innowacyjnych rozwigzan w obszar personalny organizacji.
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INNOVATIVE ACTIONS AND SOLUTIONS

IN THE PROCESS OF PERSONAL KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATION

SUMMARY

Innovation in the processes in an organization is currently an important factor its development, enabling it to
gain a competitive position on the market. The study shows the importance of innovation for on organization
and proves that the attitudes contribute to the application of innovative solutions in the field of human
resources of an organization. The paper shows what actions should be taken to make personal processes
innovative. The study contains an excerpt from the results of the author’s broader research in the area of
human resources of an organization.
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REPLIKACJA WIEDZY JAKO MECHANIZM TRANSFERU WIEDZY
| SPECYFICZNA ZDOLNOSC ORGANIZAC)I*

STRESZCZENIE

Opracowanie dotyczy zjawiska replikacji wiedzy w organizadji, rozumianego, jako mechanizm transferu wiedzy
i specyficzna zdolno$¢ organizacji. Dotyczy w szczegolnosdi rutyn istniejgcych w organizadji i mozliwosci ich
replikacji w innych organizacjach. W opracowaniu przytoczono wyniki badan nad transferem wiedzy, dotycza-
ce funkgji, jaka petni w nich replikacja wiedzy. Opisano réwniez strategie replikacji wiedzy. W opracowaniu
poruszono takze kwestie replikacji wiedzy, jako zdolnosci organizacji szczegdlnie waznej dla wprowadzania
zmian i jej rozwoju.

1. Wprowadzenie

W replikacji wiedzy istotne znaczenie odgrywaja rutyny. M.C. Becker opisal
istote rutyn na podstawie ich cech wyrdznionych w literaturze. Przede wszyst-
kim rutyny traktowane sg jako powtarzajace sie wzorce zachowan. Wzorce te po-
winny sie jednak zmienia¢ w miare jak zmieniajg si¢ uwarunkowania, w ktérych
dziala organizacja. Kolejng cecha rutyn jest powtarzalnosc¢ i kolektywny charakter
tzn. jedna rutyna moze by¢ realizowana przez wiele osob, nawet jesli znajduja
sie w roznych organizacjach. Czgsto poruszanym aspektem rutyn jest poziom
$wiadomosci w ich realizacji. Z jednych prac naukowych wynika, Ze rutyny sa
realizowane nieswiadomie lub pod$wiadomie, z drugich, ze s3 dzialaniami wy-
magajacymi inicjatywy, oraz ze same ulegaja zmianie. Inng cechg rutyn jest ich

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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procesowa natura pozwalajgca na wyjasnianie na ich podstawie zmian organiza-
cyjnych i ekonomicznych w badaniach empirycznych. Szczegélnie wazng cecha
rutyn organizacyjnych jest ich zakorzenienie w $rodowisku danej organizacji
i uzaleznienie od kontekstu, jaki tworzy to srodowisko. Rutyny sg uksztaltowane
w przesztodci organizacji. W koncu wazne jest tez, to ze rutyny sa wywolywane
przez sygnaly zewnetrzne jak np. inne rutyny lub przez aspiracje ludzi, ktérzy
realizujg dang rutyne. Nawet jesli wyniki osiggane przez czlowieka przekraczaja
jego wczesniejsze aspiracje, to zachowanie, ktore bylo zrodlem sukcesu jest nadal
powtarzane'. Replikacja rutyn pozwala na ponowne stworzenie wiedzy w jednost-
ce otrzymujacej wiedze, na podstawie wiedzy rozwinietej w jednostce dokonujacej
transferu wiedzy. Pozwala na szybsze, bardziej doktadne uczenie si¢ i adaptacje
wiedzy w procesie transferu miedzy organizacjami’, dlatego celem niniejszego
opracowania bedzie przedstawienie replikacji wiedzy jako mechanizmu transferu
wiedzy i zdolnosci organizacji.

2. Replikacja wiedzy jako mechanizm transferu wiedzy

Wedlug D.C. Chen i C.W. Holsapple replikacja zalicza si¢ do kategorii asy-
milacji wiedzy®. Natomiast C. Williams uznaje ja jako tryb (z ang. mode) transferu
wiedzy i definiuje jako ,wysilek ukierunkowany na stworzenie czynno$ci/dziatan,
ktore sa identyczne jak te, ktdre sg realizowane w innej jednostce™. Natomiast
adaptacje rozumie jako: ,wysitek majacy na celu modyfikacje lub kombinacje
praktyk z jednostki bedacej jej zrodtem™. Z badan prowadzonych przez C. Wil-
liamsa wynika, ze zaréwno replikacja jak i adaptacja wiedzy pozytywnie i istotnie
wplywaja na transfer wiedzy®. Replikacja wplywa pozytywnie na transfer wiedzy,
poniewaz polega na stworzeniu kopii zlozonej i niejednoznacznej wiedzy, ktéra
moze znalez¢ praktyczne zastosowanie w dzialalnosci firmy. W przypadku, gdy
wiedza ma zlozony charakter a w niektérych przypadkach jest do tego niejedno-
znaczna, to jednostka organizacji, ktéra pozyskuje wiedzg¢ poprzez transfer moze
mie¢ trudnosci ze zrozumieniem, ktére elementy zdobywanej wiedzy s wazne

' M.C. Becker, Organizational routines: a review of literature, “Industrial and Corporate Change’,
2004, Vol. 13, Vol. 4, s. 653-654.

2 R. Secchi, A. Camuffo, Rolling out lean production systems: a knowledge-based perspective,
“International Journal of Operations & Production Management’, 2016, Vol. 36, Vol. 1, s. 64.

> D.C. Chen i C.W. Holsapple, Knowledge Shared is Power: Utilizing Knowledge Management
Activities to Replicate Lean Sigma Best Practices, “Knowledge Management & E-Learning: An Inter-
national Journal’, 2009, Vol. 1, No. 2, s. 95.

*  C. Williams, Transfer in context, Replication and adaptation in knowledge transfer relation-
ships, “Strategic Management Journal’, 2007, Vol. 28, s. 869.

> C. Williams, op. cit., s. 869-870.

¢ C. Williams, op. cit., s. 879.
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dla jej skutecznego dziatania. Poprzez polozenie nacisku na stworzenie doktad-
nej kopii dzialan realizowanych przez jednostke macierzystg firma (lub inna jed-
nostka organizacyjna tej samej firmy) moze rozpoznac te elementy pozyskiwanej
wiedzy, ktore sg istotne dla jej wlasciwego funkcjonowania. Przy czym transfer
wiedzy poprawia funkcjonowanie organizacji, jesli wiedza pozyskana w ramach
tego procesu jest dopasowana do kontekstu, czyli specyfiki danej organizacji i jej
dzialalnosci. Inaczej méwiac wiedza jest zalezna od kontekstu, co wynika z wielu
badan w zakresie zarzadzania strategicznego, technologii, czy firm prowadzacych
miedzynarodowa dzialalnos¢. Adaptacja wiedzy pozwala na dokonanie transfe-
ru tych praktyk, ktére maja najwicksze znaczenie dla organizacji, bez replikacji
wszystkich dziatan realizowanych w jednostce macierzystej. Adaptacja zwigksza
skutecznos$¢ transferu wiedzy, poniewaz niektére komponenty wiedzy moga by¢
zalezne od kontekstu, czyli otoczenia, w ktérym transferowana wiedza ma zostaé
zaimplementowana. Przyktadowo przy transferze technologii z jednej lokalizacji
firmy do drugiej, jednostka przyjmujaca wiedze moze korzysta¢ z innych dostaw-
cow materialéw lub czesci i podzespotéw niz jednostka macierzysta. Podsumowu-
jac, jezeli firma wykorzystuje adaptacje wiedzy moze dokonaé transferu wigkszej
ilosci wiedzy i uczyni¢ ja bardziej skuteczng w kontekscie dziatania organizacji
pozyskujacej wiedze poprzez jej transfer od jednostki macierzystej’. Podobne za-
lezno$ci udowodnili C-J Chen, Y-C Hsiao, M-A Hu. Dowiedli oni istnienia zwigz-
ku migdzy mechanizmami transferu wiedzy - replikacja i adaptacja, a wynikami
realizacji transferu wiedzy w odniesieniu do dzialalnosci innowacyjnej. W zalez-
nodci tej istotng role odgrywa zmienna posredniczaca, jaka sg zdolnosci koope-
racyjne firmy. Zatem mechanizmy transferu wiedzy zwiekszaja zdolnosci koope-
racyjne firmy, a te z kolei prowadza do zwickszenia efektow transferu wiedzy®.

Podobnie jak w wyzej przytoczonych publikacjach, réwniez inni bada-
cze traktujg replikacje jako mechanizm transferu wiedzy. W swojej pracy po-
$wieconej replikacji rutyn D. Gao, E Squazzoni, X. Deng stwierdzili, Ze replika-
cja rutyn organizacyjnych moze by¢ uznana za prosty proces transferu wiedzy.
Przy czym replikowane rutyny organizacyjne musza by¢ przynajmniej w cze-
$ci przypadkéw adaptowalne do nowych warunkéw organizacyjnych, zatem po
wdrozeniu w zycie w nowej organizacji nie moga by¢ tylko wierng kopia ru-
tyn realizowanych w jednostce macierzystej’. Podobnie R.J. Jensen i G. Szu-
lanski twierdza, ze transfer wiedzy moze by¢ realizowany poprzez replikacje
rutyn organizacyjnych z jednej organizacji do drugiej. To co w znacznym stop-

7 C. Williams, op. cit., 871.

8 C.-]. Chen, Y.-C. Hsiao, M.-A. Chus, Transfer mechanisms and knowledge transfer: The coope-
rative competency perspective, “Journal of Business Research’, 2014, 67, s. 2532-2537.

® D. Gao, F Squazzoni, X. Deng, The Intertwining Impact of Intraorganizational and Routine
Networks on Routine Replication Dynamics: An Agent-Based Model, “Complexity”, 2018, Vol. 2018.
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niu ulatwia ponowne stworzenie rutyny organizacyjnej w organizacji do ktorej
transferowana jest wiedza w postaci rutyn to szablon, czy tez inaczej méwiac
podkiadka, czyli taka rutyna, ktéra zawiera objasnienia wykonywanej pracy’.

Z kolei w modelach transferu wiedzy przedstawionych przez I-Y. Lu,
C-J. Mao, C-H. Wang replikacja wiedzy jest szczegdlnie wykorzystywana wtedy,
gdy jedna jednostka transferuje wiedz¢ do pozostatych jednostek o charakterze
podporzadkowanym lub po prostu nalezagcym do sieci podmiotéw wykorzystujg-
cych te same praktyki, jak to ma miejsce chociazby w przypadku sieci restauracji.
Dobrze znanym przyktadem takiej organizacji jest firma McDonald’s. Podobne
podejscie jest wykorzystywane jest w innych podmiotach jak np. frma Intel. Klu-
czowym elementem procesu jest opracowanie szablonu opisujacego praktyke, jaka
ma by¢ stosowana w podporzadkowanych jednostkach. Dazy si¢ w tym wypadku
do tego by praktyki stosowane we wszystkich jednostkach nalezacych do danej
firmy byly doktadng kopia jednego wzorca'. Réwniez G. Szulanski, R. Cappetta,
R.J. Jensen w swoich badaniach nad wplywem wiarygodnosci zrédta wiedzy na
dokladno$¢ replikacji zalozyli, Ze transfer wiedzy jest realizowany po to by po-
wtarzaé rezultaty osiggane przez jednostke nadrzedng w kazdej czesci organiza-
cji'2. Natomiast badania prowadzone przez S.G. Winter, G. Szulanski, D. Ringov
i RJ. Jensen dowodza, ze replikacja wiedzy przez firmy nalezace do sieci franchi-
singowej zmniejsza prawdopodobienstwo ich upadku'.

Przytoczone wyzej prace naukowe dowodza znaczenia replikacji wiedzy dla
skutecznodci jej transferu miedzy organizacjami. Wazne jest réwniez to, jakie s3
strategie replikacji wiedzy sa wykorzystywane w procesie transferu wiedzy. Wy-
réznia sie strategie replikacji wiedzy z wykorzystaniem szablonu (z ang. template)
i replikacje przez zasady (z ang. principles). Replikacja wiedzy z wykorzystaniem
szablonu polega na dokladnym odtworzeniu dziatan realizowanych po stronie or-
ganizacji dokonujacej transferu wiedzy. Pod pojeciem szablonu rozumie si¢ proces
realizowany po stronie dokonujacej transferu wiedzy do innych jednostek, beda-
cy jednoczesnie przykladem wykorzystywanym w procesie przekazywania wiedzy
i rezerwuarem wiedzy o procesie. Duze znaczenie w tym podejsciu do replikacji
praktyk, czy proceséw w transferze wiedzy ma tworzenie materialéw w postaci
réznego rodzaju instrukcji. Istotny jest rowniez wybdr dotyczacy tego jaka wie-
dza i gdzie moze by¢ replikowana. Pomimo duzej efektywnosci tego rozwiaza-

10 RJ. Jensen, G. Szulanski, Template Use and the Effectiveness of Knowledge Transfer, “Manage-
ment Science”, 2007, Vol. 53, Vol. 11, s. 1717.

1 IY. Lu, C-J. Mao, C-H. Wang, Intrafirm technology and knowledge transfer: a best practice
perspective, “Int. J. Technology Management’, 2010, Vol. 49, Vol. 4, s. 343.

2 G. Szulanski, R. Cappetta, R.J. Jensen, When and How Trustworthiness Matters: Knowledge Trans-
fer and the Moderating Effect of Causal Ambiquity, “Organization Science’, 2004, Vol. 15, Vol. 5, s. 601.

B S.G. Winter, G. Szulanski, D. Ringov and R.J. Jensen, Inaccurate Replication and Failure in
Franchise Organizations, “Organization Science’, 2012, 23 (3), s. 678.
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nia i dokfadnosci w odzwierciedlaniu praktyk realizowanych po stronie jednostki
dokonujacej transferu wiedzy do innej jednostki nalezy mie¢ na uwadze to, ze
transferowana wiedza jest bardzo czesto zalezna od kontekstu. Wtedy wykorzy-
stanie szablonu wraz z instrukcjami moze okaza¢ si¢ malo efektywne. Dlatego
alternatywnym rozwigzaniem jest replikacja oparta na zasadach. Polega na usta-
laniu celéw pozwalajacych na osiagniecie celu gléwnego i wycigganiu wnioskéw,
co do tego, co nalezy zrobi¢, aby w jednostce do ktorej transferowana jest wiedza
osiggna¢ podobne rezultaty, jak w tej ktdra tej wiedzy dostarcza. Zasady okresla-
ja czynniki decydujace o tym, jakie dzialania powodujg okreslone efekty. Innymi
stowy s3 to zaleznosci przyczynowo-skutkowe. Wada zasad jest ich abstrakcyj-
nos¢, dlatego musza by¢ uzupelniane przyktadami, historiami, modelami. Nie s3
one szczegélowymi instrukcjami. Maja one raczej na celu wyjasnienie zasad stu-
zacych replikacji wiedzy. Replikacja poprzez zasady pozwala na lepsze zrozumie-
nie wiedzy i nabycie dynamicznych zdolno$ci, pozwalajacych na szybszy rozwdj
danej organizacji w przysztosci'.

Roéznice w podejéciu do replikacji wiedzy w ujeciu ,,schemat” albo ,,zasady”
mozna opisaé, jako roznice w udzielaniu odpowiedzi na dwa podstawowe pyta-
nia, jakie pojawiajg si¢ u osoby uczacej sig, ktéra musi przyswoi¢ nowa dla sie-
bie wiedzg, a mianowicie jak to zrobi¢? I dlaczego nalezy to zrobi¢? W podejsciu
do replikacji wiedzy opartym na procesie lub praktyce stanowigcym szablon, dla
osoby uczacej si¢ udziela sie szczegélowej odpowiedzi na pytanie jak co$ zrobié
bez udzielania odpowiedzi na pytanie, dlaczego co§ ma by¢ zrobione. Szczegolny
nacisk kladzie si¢ na dokladno$¢ odwzorowania wszystkich dziatan realizowanych
w jednostce macierzystej. Natomiast podejsciu opartym na zasadach dazy si¢ do
udzielenia odpowiedzi na pytanie dlaczego, cos jest robione, natomiast sposéb re-
alizacji zadant moze by¢ stworzony przez osoby uczace si¢ w jednostce, do ktorej
transferowana jest wiedza'.

Obie strategie replikacji wiedzy — oparta na szablonie albo oparta na zasa-
dach - moga by¢ wykorzystywane jednoczesnie lub sekwencyjnie we wilasciwej
kolejnosci. Wykorzystanie poszczegélnych strategii i ich kolejnos¢ zalezy od zréz-
nicowania $rodowiska np. kultury narodowej pomiedzy krajami, w ktérych dzia-
tajg organizacje dokonujace miedzy sobg transferu wiedzy. Gdy transfer wiedzy
odbywa si¢ w $rodowisku jednolitym kulturowo, to mozna zastosowa¢ podejscie
(szablon do szablonu z ang. template to template). Przykladem moga by¢ restau-
racje McDonald’s otwierane w Stanach Zjednoczonych. Jesli natomiast otoczenie
organizacji dokonujacych replikacji wiedzy jest zréznicowane kulturowo mozna

" B.V. Weehrens, Y. Cheng, E.S. Madsen, The replication of expansive production knowledge: the
role of templates and principles, “Baltic Journal of Management’, 2012, Vol. 7, Vol. 3, s. 270-272.

5 Ch. Baden-Fuller, S.G. Winter, Replicating organizational knowledge: Principles or templates?,
“Papers on economics and evolution”, 2005, Vol. 0515, Max-Planck-Inst. fur Okonomik, s. 4.
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zastosowaé podejscie zasady-szablon (z ang. principles-template). Jako przyklad
znowu moze postuzy¢ firma McDonald’s, ktora otwierala restauracje w innych
krajach niz USA. Wtedy musiala stworzy¢ nowy szablon oparty na modelu ame-
rykanskim, dostosowany jednak do lokalnych uwarunkowan. Mozliwa jest réw-
niez replikacja z wykorzystaniem podejscia zasady-zasady. W takim podejsciu
jednostka przekazujaca wiedze dostarcza regul, zasad, ktére w jednostce przyjmu-
jacej sa wyjasnianie w taki sposéb, by pasowaly do jej kontekstu organizacyjnego.
Nastepnie poszczegolne jednostki organizacji otrzymujacej wiedze w postaci zasad
tworza na jej podstawie nowe rutyny organizacyjne, ktére z kolei na poziomie
poszczegdlnych zadan mogg by¢ replikowane za pomocg szablonow's.

Pojecie szablonu (z ang. template) oznacza istniejaca rutyne lub przyktad
czegos$, co shuzy, jako punkt odniesienia przy tworzeniu repliki wiedzy transferowa-
nej z innej organizacji lub jednostki organizacyjnej. Przy czym rutyna, ktéra moze
stuzy¢ jako szablon w procesie replikacji wiedzy powinna by¢ powtarzajacym sie
wzorcem zachowania, poniewaz ludzie zapamigtujg i uczg si¢ rutyn poprzez dzia-
tanie. Postugiwanie si¢ szablonem jest korzystne zaréwno wtedy, gdy replikowana
rutyna zawiera wiedzg¢ cicha, jak i wtedy, gdy zawiera elementy wiedzy skodyfiko-
wanej. Pozwala lepiej pozna¢ replikowang rutyne, szczegdlnie wtedy, gdy zawiera
wiedze cichg lub kodyfikacja wiedzy jest trudna. Szablon jest wazny rowniez wte-
dy, gdy interpretacja danej rutyny jest niejednoznaczna. Niejednoznaczno$¢ repli-
kowanej rutyny oznacza niepewnos¢, co do tego, jaka wiedza jest w niej ukryta
i jak wptywa na osiggane wyniki. Szablon stuzy jako wzorzec, punkt odniesienia,
pod postacig widocznych, konkretnych, regularnie pojawiajacych sie zachowan.
Szablon w dzialaniu polegajacym na replikacji rutyn jest wykorzystywany wtedy,
gdy jest konsekwentnie stosowany jako benchmark, punkt odniesienia. Jesli tak nie
jest to, w poszczegdlnych czesciach organizacji sa wykorzystywane tylko fragmen-
ty rutyn lub tzw. dobrych praktyk, natomiast nie funkcjonujg one jako calos¢".

Replikacje wiedzy mozna réwniez traktowa¢ jako kompetencje organizacji
szczegdlnie wazng dla jej rozwoju i mozliwosci wprowadzania zmian.

3. Replikacja wiedzy jako zdoIno$¢ organizacji

Replikacja wiedzy moze by¢ réwniez uznawana za zdolno$¢ organizaciji.
S. Kaplan, A. Schenkel, G. von Krogh, Ch. Weber, wyréznili nastepujace, kry-
tyczne zdolnosci organizacji: kreacje, destrukeje, integracje, absorpcje, replikacje

16 Ch. Baden-Fuller, S.G. Winter, op. cit., s. 13, 30.

7" G. Szulanski, R.J. Jensen, Overcoming Stickiness: An Empirical Investigation of the Role of
the Template in the Replication of Organizational Routines, “Managerial and Decision Economics,
Deploying, Leveraging, and Accessing Resources within and across Firm Boundaries’, 2004, Vol. 25,
Vol. 6/7, s. 351-352.
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i protekcje. Zdolnosci te sg ze soba powigzane: kreacja jest kojarzona z destruk-
cja, integracja z absorpcja a replikacja z protekcja wiedzy. Zdolnos¢ do kreowania
wiedzy oznacza zdolno$¢ do taczenia zasobow wiedzy w taki sposob, ze po po-
faczeniu warto$¢ zasobu jest wyzsza od sumy czesci. Kreowanie wiedzy oznacza
réwniez zdolno$¢ do faczenia w taki sposdb wiedzy z innymi zasobami. Nowa
wiedza przede wszystkim pozwala firmie produkowac lepsze produkty lub dostar-
czaé lepsze ustugi. Zdolno$¢ do destrukeji oznacza gotowos$¢ do usuwania nie-
ktorych elementéw wiedzy lub polaczen pomiedzy zasobami wiedzy. Przy czym
nalezy odrdézni¢ usuwanie wiedzy od organizacyjnego zapominania, poniewaz jest
dzialaniem zamierzonym, zaleznym od woli ludzi pracujacych w firmie. Te ele-
menty wiedzy, ktére sa przeznaczone do zniszczenia, odnosza si¢ do przekonan,
rutyn, czy wzorcow zachowan, ktére moga przeszkadza¢ przy procesie wdrazania
innowacji. Czasami nawet kluczowe zdolnosci moga by¢ problemem i kierow-
nictwo firmy powinno wiedzie¢, kiedy je usunaé, poniewaz przestarzata wiedza
moze zagraza¢ przetrwaniu firmy. Innowacyjno$¢ wymaga zaréwno zdolnosci do
tworzenia jak i destrukcji wiedzy, poniewaz wigze sie nie tylko z twoérczym lacze-
niem zasobow wiedzy i innych zasobow, ale takze zmiang istniejacych struktur
i proceséw. Przykladowo usunigcie pewnych struktur moze poméc w eliminacji
rutyn blokujacych proces wdrozenia innowacji. Mozliwe jest réwniez zastosowa-
nie przez ludzi nowych metod w ramach istniejacych struktur i dobrowolne za-
stgpienie starych metod'.

Zdolnos$¢ do integracji wiedzy oznacza dostgp do zrédet wiedzy i innych
zasobow dla organizacji. Przykladem moga by¢ dostawy zakupionych towardw,
czy dostarczanie indywidualnej wiedzy pracownikéw, poprzez zatrudnianie no-
wych ludzi. Réwniez w procesie fuzji i przeje¢ nastepuje integracja zasobow rdz-
nych firm. Blisko zwigzana ze zdolnoscig integracji wiedzy jest zdolnos¢ do jej
absorpcji. Absorpcja wiedzy polega czgsto na eksternalizacji wiedzy ukrytej przez
ludzi w organizacji lub na jej zastosowaniu w kontekscie funkcjonowania danej
organizacji. Przede wszystkim jednak to ludzie w organizacji muszg chcie¢ wyko-
rzystywa¢ nowa wiedze. Zdolnos¢ do integracji wiedzy warunkuje zdolnos¢ do jej
absorpcji, poniewaz tylko wiedza zintegrowana w organizacji moze by¢ wlasciwie
stosowana'.

Zdolnos$¢ do replikacji wiedzy odnosi si¢ do kompetencji pozwalajacych na
taki transfer wiedzy miedzy organizacjami, w ktérym strata informacji jest nie-
wielka. Zdolnosé¢ do replikacji wiedzy cichej jest zwigzana z kwestig ochrony wie-
dzy przed imitacjg ze strony konkurentéw i granicami organizacji. Inaczej mowigc

8 S. Kaplan, A. Schenkel, G. von Krogh, Ch. Weber, Knowledge-Based Theories of the Firm in
Strategic Management: A Review and Extension, Working paper Vol. 4216-01, Massachusetts Institu-
te of Technology, Boston, s. 18-21.

¥ S. Kaplan, A. Schenkel, G. von Krogh, Ch. Weber, op. cit., s. 21-23.
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wyznacza granice w organizacji przez to, ze tylko w pewnych czesciach organizacji
jest mozliwe doktadne przekazywanie wiedzy (szczegdlnie wiedzy cichej), a w in-
nych czesciach organizacji lub poza organizacjg nie jest to juz mozliwe lub nie jest
to racjonalne, tzn. koszt zwigzany z transferem wiedzy jest zbyt wysoki. Dlatego
duze zdolnosci do replikacji wiedzy w organizacji i to, ze sa one rzadkie i nie-
mozliwe do osiagniecia wszedzie, tworzy bariery do imitacji wiedzy przez konku-
rentow i jest zwigzane z kolejng zdolnoscia organizacji, a mianowicie zdolnoscig
do protekeji (ochrony) wiedzy. Nalezy rowniez pokresli¢, ze zdolno$¢ do replikacji
wiedzy przyczynia si¢ do poprawy wynikéw osigganych przez firmy i zwigkszenia
ich konkurencyjnosci, a przede wszystkim zwigkszenia skali dzialalnosci. Z drugiej
strony jednak to wiasnie zdolno$¢ do protekeji wiedzy pozwala kontrolowaé pro-
ces replikacji wiedzy i takze w szerszym kontekscie zabezpieczy¢ ja przed konku-
rencjg. Firma jako jednostka gospodarcza ma prawo do posiadania wiedzy, a przez
to ochrony wlasnosci intelektualnej i dzieki temu jako uczestnik rynku moze chro-
ni¢ wiedze. Réwnie wazne jest to, ze w przedsiebiorstwach nastepuje racjonalna
alokacja zasobow wiedzy, a przez to ich transformacja w cenne kompetencje fir-
my, decydujace o jej konkurencyjnosci. Nalezy pamietac, ze czym latwiejsza re-
plikacja wiedzy tym trudniejsza jej ochrona przed imitacja ze strony konkurencji.
Zatem nalezy dazy¢ do poszukiwania réwnowagi pomiedzy replikacja wiedzy a jej
ochrong i wlasciwie wybiera¢ zasoby wiedzy, ktdre moga by¢ poddane replikacji®.

Zgodnie z typologia opartych na wiedzy, dynamicznych zdolnosci organizacji,
opracowang przez J.S. Denforda zdolnoé¢ do replikacji wiedzy jest szczegdlnie wazna
dla firm w fazie wzrostu. Pozwala na powielanie i rozlokowanie wiedzy w réznych
czedciach organizacji, w tym organizacji migdzynarodowych, dla ktérych tego ro-
dzaju zdolnos$¢ ma kluczowe znaczenie i ktore wyspecjalizowaly sie w dostarczaniu
klientom w wielu krajach $wiata podobnych produktéw lub ustug. Co wazne sku-
teczna replikacja oznacza wymaga zdolnosci do realizacji transferu wiedzy wewnatrz
organizacji, ale bez dopuszczenia do jej przejécia w rece konkurentéw. Firmy nie
majace zdolnosci do replikacji wiedzy s3 nieskuteczne w dokladnym odwzorowy-
waniu wiedzy z innych jednostek i nie wiedza, jaka wiedza moze by¢ replikowana®.

4. Zakonczenie

Replikacja wiedzy to podstawa procesu transferu wiedzy. Jest wazna zaréw-
no wtedy, gdy wiedza jest transferowana pomiedzy réznymi czeSciami tej samej
organizacji jak i wtedy, gdy transfer ma miejsce miedzy réznymi organizacjami,

2 S. Kaplan, A. Schenkel, G. von. Krogh, Ch. Weber, op. cit., s. 23-26.
2 J.S. Denford, Building knowledge: developing a knowledge-based dynamic capabilities typology,
“Journal of Knowledge Managements’, 2013, Vol. 17, Issue: 2, s. 185-186.
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ktore ze sobg wspolpracujg. W literaturze przedmiotu duzo uwagi pos$wieca sie
transferowi wiedzy cichej w postaci rutyn, jakie realizujg ludzie w organizacjach.
Duze znaczenie przypisuje si¢ takze strategiom replikacji wiedzy a wigc replikacji
w wykorzystaniem szablonu albo replikacji opartej na zasadach. Istotny jest wila-
$ciwy dobdr tych strategii. Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa replikacje
mozna traktowa¢, jako specyficzng zdolnos¢ firmy do rozwoju i zwigkszania za-
kresu dzialalno$ci poprzez powielanie praktyk i proceséw w roznych jednostkach
tej samej firmy. Nalezy spodziewal sie wzrostu znaczenia replikacji wiedzy jako
zdolnosci, czy kompetencji firmy w szybko zmieniajgcym si¢ otoczeniu gospodar-
czym wspolczesnych przedsiebiorstw.
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KNOWLEDGE REPLICATION AS A MECHANISM
FOR THE TRANSFER OF KNOWLEDGE
AND THE SPECIFIC CAPABILITY OF THE ORGANIZATION

SUMMARY

The paper deals with the phenomenon of knowledge replication in an organization, understood as the
transfer mechanism of knowledge and the specific ability of an organization. It relates in particular to routines
existing in the organization and the possibility of their replication in other organizations. The study cites the
results of research on the transfer of knowledge regarding the function of replication of knowledge in them.
Knowledge replication strategies have also been described. The study also addresses the issue of replication
of knowledge as the ability of an organization that is particularly important for the implementation of change
and its development.
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STRESZCZENIE

Cel opracowania stanowi ukazanie wptywu innowacyjnosci, jako elementu kluczowego przedsiebiorczosci pu-
blicznej, na odnowe organizagji sektora publicznego, na poziomie strategicznym i organizacyjnym, rozpatry-
wanego przez pryzmat specyficznych uwarunkowan tego obszaru. W opracowaniu ukazano definicje odnowy
organizacji w perspektywie przedsiebiorczosci publicznej, ze szczegéinym wyartykutowaniem innowacyjnosci
oraz usystematyzowano aktualne uwarunkowania dziatar innowacyjnych w sektorze publicznym (na pozio-
mie otoczenia, organizacji i indywidualnym) wraz z odniesieniem do koncepdji izomorfizmu instytucjonalnego.
Novum stanowi ukazanie relacji przedsiebiorczosci publicznej, innowacyjnosci i odnowy organizadji sektora
publicznego, na poziomie strategicznym i organizacyjnym. Opracowanie stanowi rezultat kwerendy aktualnej
literatury przedmiotu w zakresie podjetego problemu.

1. Wprowadzenie

Kwerenda aktualnej literatury przedmiotu w zakresie koncepcji odnowy or-
ganizacji, strategicznej i organizacyjnej, pozwala sformulowa¢ opinie, iz dotych-
czasowe rozwazania w gtéwnej mierze prowadzone sa w perspektywie sektora
biznesu. Tymczasem, z uwagi na zmiane paradygmatu funkcjonowania organiza-
cji sektora publicznego, zwigzang z wylonieniem si¢ koncepcji przedsiebiorczosci
publicznej’, zasadnym wydaje si¢ wysuniecie tezy o wplywie innowacyjnosci, jako

Publikacja zostala sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.
! Szerzej: A. Wodecka-Hyjek, Konceptualizacja przedsigbiorczosci w sektorze publicznym - prze-
glad wybranych podejs¢, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa’, 2017, nr 7 (810), s. 59-68.
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kluczowego elementu przedsigbiorczosci publicznej, na proces odnowy organizacji
sektora publicznego, w ktérym wyeksponowany zostal kontekst podejscia strate-
gicznego. Zmiana formuly dzialania organizacji zorientowana na rekonstrukcje
elementéw skladowych modelu biznesu, systemu zarzadzania, przebudowe proce-
séw, zmiane technologii czy doskonalenie kreacji wartosci utozsamiane jest w li-
teraturze przedmiotu z odnowa strategiczng i organizacyjng, a w perspektywie
organizacji sektora publicznego stanowi rezultat adaptacji do zmiennych warun-
kéw otoczenia, koniecznosci wzrostu poziomu elastycznosci oraz artykulowania
aspektu efektywnosci funkcjonowania. Uzasadnieniem podjetego stwierdzenia jest
réwniez watek koncepcji przedsiebiorczosci strategicznej?, ktdrej istote stanowi
badanie wplywu wlaczenia myslenia strategicznego do procesu identyfikowania
i wykorzystywania szans, bedacego podstawa dzialan przedsiebiorczych i innowa-
cyjnych, réwniez w organizacjach sektora publicznego’.

Cel opracowania stanowi ukazanie wplywu innowacyjnosci, jako isto-
ty przedsigbiorczo$ci publicznej, na odnowe organizacji sektora publicznego, na
poziomie strategicznym i organizacyjnym, rozpatrywanego przez pryzmat specy-
ficznych uwarunkowan tego obszaru. W opracowaniu ukazano kwestie zaleznosci
terminologicznej interpretacji pojecia odnowy organizacji oraz przedsiebiorczo$ci
publicznej, z zaznaczeniem zwigzku i znaczenia procesu innowacyjnosci oraz do-
konano usystematyzowania uwarunkowan dziatan innowacyjnych w kontekscie
specyfiki sektora publicznego. W tym wzgledzie dokonano syntetycznego zesta-
wienia przestanek i ograniczen dzialan innowacyjnych na poziomie: otoczenia,
organizacji i indywidualnym, wspomniano réwniez o znaczeniu izomorfizmu
instytucjonalnego. W zasadniczej czesci opracowania wyspecyfikowano kon-
tekst istoty i roli innowacyjnosci, jako rezultatu przedsiebiorczosci publicznej,
w procesie odnowy (strategicznej i organizacyjnej) organizacji sektora publicz-
nego. Opracowanie stanowi rezultat kwerendy aktualnej literatury przedmiotu,
krajowej i zagranicznej, w zakresie podjetego problemu. Pozycje przytoczone
w tekscie zostaly wyszukane za pomoca baz wilasnych polskich bibliotek nauko-
wych oraz bazy EbscoHost, pochodzg z recenzowanych monografii i czasopism
naukowych.

2. Odnowa organizacji a kontekst przedsiebiorczosci publicznej

Eksploracja literatury przedmiotu, pozwala dostrzec, iz oprocz pojecia od-
nowy strategicznej badacze przedmiotu postuguja sie tez pojeciem odnowy orga-

2 K. Bratnicka, W. Dyduch, Strategiczna przedsigbiorczos¢. Koncepcja i pomiar, ,,Prace Naukowe

Walbrzyskiej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci’, 2014, nr 27 (2), s. 167-192.
> C. Kearney, M.H. Morris, Strategic renewal as a mediator of environmental effects on public
sector performance, “Small Business Economics’, 2015, nr 45 (2), s. 425-445.
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nizacyjnej. W opinii* G. Belza i S. Cyferta odnowa jest zjawiskiem wystepujacym
na réznych poziomach, a koniecznym wydaje sie wyszczegolnienie co najmniej
dwoch: strategicznego i organizacyjnego. Procesy ciaglego doskonalenia i odnowy
organizacyjnej od proceséw strategicznego doskonalenia i odnowy strategicznej
odrdéznia przedmiot procesu zmian. W procesach strategicznego doskonalenia
i odnowy w centrum zainteresowania znajduje si¢ model biznesu, natomiast istotg
odnowy organizacyjnej jest zmiana systemu zarzadzania. Jednoczesnie, réznicowa-
nie procesow zmian i wyszczegolnienie dwoch typdw odnowy - strategicznej i or-
ganizacyjnej — nie jest jednoznaczne z przyjeciem zalozenia o braku istnienia relacji
miedzy odnowg strategiczng i organizacyjna’. Definiowanie pojecia odnowy strate-
gicznej, na przestrzeni trzech ostatnich dekad, pozwala na wyréznienie trzech po-
dejs¢, stanowiacych kontekst odniesienia indukowanych zmian®. W poczatkowym
okresie pojecie odnowy strategicznej zwigzane bylo z procesem transformacji oto-
czenia, celow, strategii i/lub struktury jednostek biznesowych przedsigbiorstwa, zo-
rientowanym na dlugookresowe przetrwanie, dekade pdzniej, odnowe strategiczng
coraz czeéciej odnoszono do procesu przedsigbiorczoéci organizacyjnej, a wspot-
cze$nie odnowa strategiczna, stanowi forme dynamicznych zdolnosci, rozumia-
nych jako proces, tres¢ i rezultat od$wiezenia lub wymiany atrybutéw organizacji,
majacych potencjal, aby znaczaco wplyna¢ na jej dlugookresowe perspektywy’.

W perspektywie problemu podniesionego w niniejszym opracowaniu, wyar-
tykutowania wymaga kontekst postrzegania odnowy strategicznej przez pryzmat
przedsigbiorczoéci organizacyjnej (tab. 1), gdyz w aktualnym dyskursie w zakre-
sie przedsigbiorczosci publicznej, podstawe teoretyczng stanowi przedsigbiorczo$¢
organizacyjna (korporacyjna, intraprzedsiebiorczos¢)®. Wspolczesne podejsicie
do przedsiebiorczosci organizacyjnej pozwala rozumie¢ to zagadnienie w uje-
ciu trzech koncepcji: zarzadzania przedsiebiorczego, orientacji przedsiebiorczej
i przedsiebiorczoéci korporacyjnej. Orientacja przedsiebiorcza to inaczej orientacja
strategiczna organizacji przedsigbiorczej, czyli takiej, w ktdrej przedsiebiorczos¢
ksztaltuje cele, priorytety i proces podejmowania decyzji. W takim ujeciu przed-
siebiorczos¢ wpisuje sie w tok myslenia o strategii przedsigbiorczej. Odzwierciedla

*  G. Belz, S. Cyfert, Strategiczna i organizacyjna odnowa przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2017, s. 16.

> J. Karpacz, B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, Spojrzenie na odnowe strategiczng z punktu wi-
dzenia dlugowiecznosci organizacji, ,Management Forum’, 2015, nr 1, s. 84-90.

¢ M. Rajes, A behavioral theory of strategic renewal: The impact of performance feedback and
organization at learning on strategic renewal action, PhD Dissertation, University of St. Gallen,
School of Managementr, Economics, Law, Social Sciences and International Affairs, 2013, /cyt. za:/
G. Belz, S. Cyfert, 2017, op. cit., s. 26; B. Hajdasz, Wybory strategiczne podczas odnowy przedsiebior-
stwa, »,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 2014, Vol. 2, Vol. 11 (272), s. 59-61.

7 B. Hajdasz, 2014, op. cit., s. 59-61.

8 A. Wodecka-Hyjek, 2017, op. cit., s. 60-61.
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ona nastawienie organizacji do angazowania si¢ w dzialania strategiczne majace
charakter dziatann innowacyjnych, proaktywnych i obarczonych ryzykiem, ponadto
okresla nacisk organizacji na agresywnos¢ konkurencyjng i niezalezne dzialania.
Zgodnie z koncepcja zarzadzania przedsiebiorczego, przedsigbiorczos¢ okreslona
jest, jako kwestia zarzadzania strategicznego; ma na celu motywowac jednostki
w istniejacych organizacjach do tworzenia wartosci dodanej. Przedsigbiorczos¢
organizacyjna jest procesem czesto dotyczacym jednostki, jest tez procesem spo-
fecznym, wymagajacym zorganizowanych dziatan innych uczestnikéw organizacji,
a takze procesem koncentrujacym si¢ na elastycznym dostosowywaniu sie i im-
prowizacji oraz partnerstwie’.

Tabela 1: Definicje odnowy strategicznej w kontekscie przedsiebiorczosci organizacyjnej

Autor Definicja

Przedmiotem zainteresowania przedsiebiorczosci organizacyjnej sa dwa zjawiska i procesy z nimi

zwigzane:
Guth, Ginsberg 1) uruchamianie nowych przedsiewzie¢ biznesowych przez istniejgce organizacje;
[1990] 2) odnowa strategiczna, bedaca procesem transformadji organizadji poprzez zmiane kluczowych

idei, na ktérych zbudowana jest organizacja. Odnowa strategiczna obejmuje dziatania zwia-
zane z tworzeniem wartosci poprzez zastosowanie nowych kombinacji zasobow.

Odnowa jest pojeciem wieloznacznym, odnoszacym sie miedzy innymi do redefiniowania mo-
Zahra delu biznesu, reorganizacji i wdrazania zmian systemowych wspierajacych innowacje. Odnowa
[1993] jest osiggana poprzez redefiniowanie misji oraz alokacje zasobéw prowadzacg do wytonienia sie
nowych kombinadji produktéw i technologii.

Odnowa organizacyjna zmienia sposéb prowadzenia biznesu, pozwalajac na osiggniecie wyz-
szych i trwalszych wynikow ekonomicznych. Zapewnienie waloru trwatosci wymaga silnego za-
angazowania uczestnikow organizacji.

Stopford, Baden-Fuller
[1994]

Odnowa zwigzana jest z rewitalizacjg biznesu organizacji poprzez innowacje i zmiane profilu
Zahra [1995, 1996] | konkurowania. Odnowa organizacji zwigzana jest réwniez z budowaniem lub nabywaniem no-
wych kompetendji, a nastepnie ich twérczym wykorzystaniem.

Odnowa strategiczna, bedgca wynikiem dziafan podejmowanych w obszarze przedsiebiorczosci kor-
poracyjnej, przekiada sie na istotne zmiany w domenie organizacji biznesowej na poziomie jednostek

Sharma, Chrisman biznesu lub organizacji jako catosci. Zmiany te warunkujg rekonfiguracje zaréwno relagji istniejacych

[1999] - o . L . e
w organizacji, jak i miedzy organizacja a otoczeniem i w wiekszosci przypadkéw wymagajg dzia-
faf innowacyjnych. Dziatania zwiazane z odnowa nalezy obserwowac w istniejacych organizacjach.

Fovd. Lane Odnowa strategiczna jest procesem zarzadzania zwigzanym ze zdobywaniem i kumulowaniem

[};OIOO] nowej wiedzy oraz wprowadzaniem innowacyjnych rozwigzan, ktére wplywajg na zmiane strate-

gii rynek-produkt i/lub podstawowych kompetendji organizagji.

Zrodto: definice wybrane: Guth W.D., Ginsberg A., Guest editors’ introduction: Corporate entrepreneurship, “Strategic
Management Journal”, 1990, Vol. 11.; Zahra S.A., A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior:
A critique and extension, "Entrepreneurship: Theory & Practice”, 1993, Vol. 17; Zahra S.A., Corporate entrepre-
neurship and financial performance — the case of management leveraged buyouts, "Journal of Business Ven-
turing”, 1995, Vol. 3 (10); Zahra S.A., Goverance, Ownership, and Corporate Entrepreneurship: The Modera-

®  W. Dyduch, Koncepcje przedsigbiorczosci organizacyjnej w swietle podejscia zasobowego - uje-
cie teoretyczne i wyniki badan. /W:/ Rozwdj szkoly zasobowej zarzgdzania strategicznego, red. na-
ukowy: R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci’,
Seria: Zarzadzanie, 2011, s. 163, 167-172.
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ting Impact of Industry Technological Opportunities, "The Academy of Management Journal”, 1996, Vol. 6 (39);
Stopford J.M., Baden-Fuller Ch., Creating corporate entrepreneurship, “Strategic Management Journal”, 1994,
Vol. 7 (15); Sharma P, Chrisman J.J., Toward a Recondiliation of the Definitional Issues in the Field of Corporate
Entrepreneurship, "Entrepreneurship Theory and Practice”, 1999, Vol. 3 (23); Floyd S.W., Lane PJ., Strategizing
throughout the Organization: Managing Role Conflict in Strategic Renewal, "The Academy of Management
Review”, 2000, Vol. 1 (25), /cyt. za:/ Belz G., Cyfert S., Strategiczna i organizacyjna odnowa przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrodtawiu, Wroclaw 2017, s. 26-28.

Przedsigbiorczos¢ publiczna natomiast definiowana jest jako proces wyste-
pujacy wewnatrz organizacji publicznej, w rezultacie ktérego podejmowane sa
dzialania o charakterze innowacyjnym takie, jak: doskonalenie istniejacych lub
wprowadzanie nowych ustug, technologii, metod i technik zarzadzania, doskona-
lenie badZz unowoczesnienie istniejacych strategii, podejmowanie ryzyka i proak-
tywno$¢'%; jest procesem tworzenia wartoéci dla obywatela (uzytkownika ustug)
poprzez nierutynowa (czy nawet unikalng) kombinacje zasobow, bedacych za-
réwno w gestii publicznej (spotecznej), jak i prywatnej, uzytkowanych po to, aby
wychwyci¢ i wykorzysta¢ szanse i mozliwosci rozwoju oraz uzyska¢ nowe rezul-
taty (wyzsza wartos¢)'; stanowi §wiadome poszukiwanie innowacyjnych zmian,
generujacych nowe zrédla przychodéw w celu osiagnigcia wiekszej skutecznosci
dzialania przy aktywnym uczestnictwie obywateli'”. Prowadzony dyskurs pozwa-
la stwierdzi¢, iz wspdlny mianownik wskazanych koncepcji stanowi dziatalnos¢
innowacyjna. K Bratnicka i W. Dyduch” wysuwaja teze, Ze istotne jest wlacze-
nie proceséw innowacyjnosci i przedsigbiorczosci do strategii organizacji, tak aby
odnowa strategiczna i organizacyjna odbywaly si¢ w sposob spdjny i skoordyno-
wany z podejmowanymi dzialaniami i zachowaniami przedsigbiorczymi. W re-
zultacie rozwija si¢ przedsiebiorczo$¢ strategiczng, polegajaca na wlaczaniu orga-
nizacyjnych zasobdw i zdolnosci w zgodzie z kierunkiem strategicznym w proces
poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania szans znajdujacych si¢ w otocze-
niu. W tym wzgledzie, w odniesieniu do organizacji sektora publicznego, C. Ke-
arney i M.H. Morris", przedsiebiorczo$¢ strategiczng rozumieja jako podejmo-
wanie dzialan przedsigbiorczych o strategicznym znaczeniu, akcentujac jej istote
stanowiaca polaczenie dwdch nurtéw badawczych, pierwszego dotyczacego bada-
nia wptywu natury i roli strategicznego myslenia na wyniki organizacji sektora

10" C. Kearney, R. Hisrich, E Roche, Facilitating public sector corporate entrepreneurship process:
a conceptual model, “Journal of Enterprising Culture’, 2007, 15 (3), s. 279.

" T. Kras$nicka, Przedsigbiorczos¢ sektora publicznego i jej uwarunkowania. [W:/ Zarzgdzanie pu-
bliczne - elementy teorii i praktyki, red. naukowy: A. Fraczkiewicz-Wronka, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2009, s. 54.

2 B. Luke, M.L. Verreynne, K. Kearins, Innovative and entrepreneurial activity in the public
sector: The changing face of public sector institutions, Innovation: Management, “Policy & Practice’,
2010, nr 12 (2), s. 139.

B K. Bratnicka, W. Dyduch, op. cit., s. 169.

4 C. Kearney, M.H. Morris, op. cit., s. 426.
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publicznego oraz nurtu dotyczacego badania wzrostu przedsiebiorczosci i innowa-
cyjnoéci w organizacjach sektora publicznego w obliczu konfrontacji z coraz bar-
dziej zfozonym i zmiennym otoczeniem. Natomiast przejawem przedsigbiorczosci
strategicznej jest odnowa strategiczna, rozumiana jako transformacja organizacji
sektora publicznego poprzez odnowe kluczowych idei, na podstawie ktérych zo-
stala zbudowana.

3. Uwarunkowania i poziomy wdrazania innowadji
w obszarze sektora publicznego

W sektorze publicznym innowacje rozumie sie je jako ideg, praktyke lub
przedmiot postrzegany jako nowy przez jednostke lub organizacje; jako adaptacje
istniejacego pomystu po raz pierwszy przez dang organizacje® lub jako nowe lub
znaczace zmiany w ustugach, procesach operacyjnych, metodach organizacji lub
sposobach organizacji i komunikacji z uzytkownikiem'. Postrzegane s3 réwniez
jako pewna nowos¢, produkt badz ustuga, struktura lub proces, ktére juz istnieja,
w innych dziedzinach Zycia, jako odpowiedZ na nowe wymaganie lub powstate
problemy spoleczne. Specyficzny atrybut innowacji w sektorze publicznym sta-
nowi skoncentrowanie uwagi na ksztalcie ustug i sposobach ich $wiadczenia, co
jest istotne z punktu widzenia kreowania warto$ci publicznej'. Przeglad literatury
przedmiotu pozwala zidentyfikowaé rézne typy innowacji w sektorze publicznym,
a podstawe klasyfikacji stanowi Podrecznik Oslo (2005/2018)'8, w ktérym wyrdz-
niono cztery rodzaje innowacji: produktowe, procesowe, marketingowe i organi-
zacyjne. Novum w aktualnej typologii innowacji w sektorze publicznym stanowig
innowacje w zakresie rzadzenia polegajace na kreowaniu nowych form i proceséw
stuzacych rozwigzywaniu specyficznych probleméw spotecznych oraz innowacje
konceptualne dotyczace wdrazania nowych koncepcji lub nowych paradygmatéw
pomocnych przy redefiniowaniu natury owych problemow, jak tez przy zmianach
w zakresie ich rozwigzywania'. Innowacyjno$¢ w tym obszarze determinowana
jest przez szereg czynnikow, wsrod ktorych akcentowane sg takie jak: ograniczony
budzet, odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych organizacjami publicznymi za podejmo-
wane decyzje i ryzyko dysponowania srodkami publicznymi, mozliwos¢ istotnych

5 H. De Vries, V. Bekkers, L. Tummers, Innovation in the public sector: a systematic review and

future research agenda, “Public Administration”, 2016, Vol. 94, Vol. 1, s. 152.

16 C. Bloch, Measuring Public Innovation in the Nordic Countries (MEPIN), Danish Center for
Studies in Research and Research Policy, Aarhus 2011, s. 13.

7 Innowacje w sektorze publicznym. Raport 2013, INTERREG IVC, http://europa.um.warszawa.
pl/sites/europa.um.warszawa.pl/files/zalaczniik_2_raport_wersja_bazowa_13_02.pdf

8 Podrecznik Oslo. Publikacja OECD- Eurostat, 2005/2018.

¥ H. De Vries, V. Bekkers, L. Tummers, op. cit., s. 153.
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wplywow politycznych na podejmowane decyzje, niemozno$¢ pokonania sztyw-
nych zasad i procedur, nieumiejetno$¢ dostrzezenia dlugookresowych korzysci,
niski poziom adaptacji nowych technologii, zmienne potrzeby i oczekiwania spo-
teczne, kultura organizacyjna niesprzyjajacg innowacjom, nieskuteczna wspdtpraca
z sektorem prywatnym i spoleczenstwem, stabe przywddztwo, czy opory wsrod
pracownikéw oraz nadmiernie wygdérowane zadania obywateli*®. O ile w bada-
niach prowadzonych przed dekada dominujagcym aspektem byto eksponowanie
barier innowacyjnosci, o tyle wspolczesne analizy zorientowane sg na ekspono-
wanie przestanek i czynnikéw sprzyjajacych wdrazaniu innowacji w organizacjach
sektora publicznego. W tym wzgledzie interesujace rezultaty dostrzec mozna
w opracowaniach H. Devries, W. Bekkersaa i L. Tummersa* oraz M. Moussa,
A. McMurray i N. Muenjohn®. Analiza powolywanych opracowan pozwala doko-
na¢ kategoryzacji, zaréwno czynnikéw sprzyjajacych, jak i ograniczajacych wdra-
zanie innowacji w sektorze publicznym, w perspektywie poziomoéw: otoczenia,
organizacji oraz indywidualnym (rys. 1).

Powotywani badacze wsrdéd czynnikéw wspierajacych innowacje na pozio-
mie otoczenia, zwracaja szczegolna uwage na kwestie izomorfizmu instytucjo-
nalnego, polegajacego na upodabnianiu si¢ organizacji funkcjonujacych w analo-
gicznych lub podobnych warunkach otoczenia, ktéry wyraznie dostrzegalny jest
w obszarze sektora publicznego. Zwracaja uwage na izomorfizm przymusowy,
wynikajacy najczesciej z formalnych zasad obowigzujacych organizacje publicz-
ne; izomorfizm normatywny odnoszacy sie do przyjecia konkretnych wartosci
i norm, ktére sa popierane i stosowane w profesjonalnym zarzadzaniu organi-
zacjami publicznymi oraz izomorfizm mimetyczny dotyczacy nasladownictwa
i kopiowania rozwigzan stosowanych w innych organizacjach®. Innowacyjnos¢ na
poziomie organizacji determinowana jest przede wszystkim przez profesjonalizm
i dostepnos$¢ wolnych zasobéw. Im wieksza organizacja tym wiekszy ,luz” w za-
kresie wystepowania zasobow, ktére mozna zaangazowa¢ w adaptacje rozwigzan
innowacyjnych. Ponadto o mozliwosci wdrazania innowacji decyduje réwniez
kultura organizacyjna oraz obecno$¢ utalentowanych pracownikéw. Na poziomie
indywidualnym podkresla sie znaczenie kreatywnej postawy przedsigbiorcy, ktd-
ry jest w stanie przetamac kulture administracyjna, niechetng do podejmowania

2 A. Wodecka-Hyjek, The concept of User-Driven Innovation (UDI) in the development of the
public sector. /W:/ Knowledge, Economy, Society: Contemporary Aspects of Economic Transformations,
red. naukowa: P. Lula, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2016,
s. 391-393.

2 H. De Vries, V. Bekkers, L. Tummers, op. cit., s. 146-166.

2 M. Moussa, A. McMurray, N. Muenjohn, A conceptual framework of the factors influencing in-
novation in public sector organizations, “The Journal of Developing Areas’, 2018, Vol. 52, Vol. 3, s. 236.

2  H. De Vries, V. Bekkers, L. Tummers, op. cit., s. 156.
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ryzyka i wprowadzania zmian. Réwnie wazne s3 kwestie upelnomocnienia pra-
cownikow, przekazywania im funkcji decyzyjnych, a jednocze$nie pozadane sg
wysokie umiejetnosci i kwalifikacje, ktore czesto charakteryzuja innowacyjnych

pracownikow.

PRZESEANKI

s

* presja otoczenia (np. uwaga
medioéw/ zadania publiczne),

« udzial w sieciach,

« aspekty regulacyjne i prawne,

* wspllne wdrazanie tej same;j

« luzne zasoby,

* style przywddztwa,

« stopien awersji do ryzyka,

« warunki i dgzenie do uczenia
sig,

« autonomia pracownikow,
* pozycja w organizacji,

» wiedza i umiejetnoscei,
 kreatywnos¢,

« aspekty demograficzne,

« zréznicowane cele,

« krétkoterminowe budzety,

* nadmierne i zmienne
oczekiwania spoteczne,

« rozwdj technologii.

innowacji na poziomie réznych « zachety / nagrody, * zaangazowanie / zadowolenie z
gmin/ instytucji, « zarzgdzanie konfliktami, pracy,
* konkurencja z innymi | ¢ odpowiednie struktury * wspdlne wartosci i normy,
organizacjami. organizacyjne, « akceptacja innowacji,
« skuteczna komunikacja,  dazenie do samorozwoju.
* koordynacja dziatan,
« upetnomocnienie
pracownikow,
* delegowanie uprawnien.
POZIOM
OTOCZENIA ORGANIZACJI INDYWIDUALNY
POZIOM
» wplywy polityczne, « nieadekwatne struktury « nadmierne obcigzenie

organizacyjne,

« brak umiejetnosci
rozwigzywania problemow i
podejmowania dialogu,

* sztywne zasady 1 przepisy,

* brak systemu zarzadzania
konfliktami, nieufno$é,

zadaniami,
« nieskuteczne przywoddztwo,
 obcigzenia administracyjne,
« nieodpowiednie nagrody 1
zachety,
« brak zasobdw,
« roznice kulturowe,

agresywne postawy lub « oporno$¢ wobec zmian,
dzialania, « odgdrne dyktaty,

* przestarzale modele | ¢ wzmocnienie kultury
zarzadzania (jednokierunkowa podlegtosci,
komunikacja, = wykonywanie | < brak kompetencji w zakresie
polecen, wymuszanie zarzadzania ryzykiem 1
uleglosci). zarzadzania zmianami.

BARIERY

Rysunek 1: Przestanki i bariery wdrazania innowacji w organizacji sektora publicznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: H. De Vries, V. Bekkers, L. Tummers, op. cit., s. 146-166; M. Moussa,
A. McMurray, N. Muenjohn, op. dit., s. 231-240.

4. Relaga innowacyjnosdi i odnowy organizacji sektora publiznego

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto koncepcje postrzegania od-
nowy strategicznej i organizacyjnej zaproponowang przez G. Belza i S. Cyfer-
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ta*. W mysl powolanej koncepcji odnowa strategiczna stanowi proces, tres¢
i efekt wymiany kluczowych elementéw modelu biznesu, natomiast odnowa or-
ganizacyjna to tre$¢, proces i efekt przeksztalcen kluczowych elementéw systemu
zarzadzania warunkowanych zmianami modelu biznesu. Kluczowe zagadnienie
podjetego problemu to definiowanie konstruktu modelu biznesu oraz modelu
systemu zarzadzania podlegajacego odnowie, jak tez rozpoznanie determinantéw
modelu organizacyjnego. W proponowanej koncepcji autorzy przyjeli, iz model
biznesu podlega procesom przeksztalcen w odnowie strategicznej”, natomiast,
jako przedmiot odnowy organizacyjnej* uznali system zarzadzania zdefiniowany
jako cafoksztalt: wartoéci i celow, struktur i regulacji, metod i praktyk zarzadzania
oraz relacji miedzy nimi, wynikajacych z mechanizméw dostosowawczych, ktory
to caloksztalt warunkuje sposob realizacji procesu zarzadzania. Do zbioru deter-
minantéw modelu organizacyjnego badacze zaliczyli: strukture, dynamike oraz
poziom konkurencyjnosci rynkéw i produktéw, strukture i poziom konkuren-
cyjnoséci kluczowych procesow, wielko$¢ przedsiebiorstwa, oczekiwania i wladze
kluczowych interesariuszy, potencjat czlonkéw organizacji, zaawansowanie i po-
wszechnos$¢ kluczowych technologii oraz uwarunkowania kulturowe organizacji
i jej srodowiska”. W procesie odnowy organizacyjnej opracowanie innowacyjnych
rozwigzan stanowi rezultat dzialan przedsiebiorczych w organizacji i jednoczes$nie
asumpt zmian i dostosowania modelu biznesu do potrzeb otoczenia®. Procesy
przedsigbiorczosci stanowia poczatek odnowy organizacyjnej, ktdra to jest rezul-
tatem wlasciwego rozpoznania i wdrozenia szans oraz efektywnego przeksztalce-
nia innowacji na sprawdzajacy si¢ w warunkach rynkowych pomyst lub ustuge.
Potrzeba rozumienia przedsiebiorczosci organizacyjnej w kategoriach procesow
odnowy wynika z potrzeby zmian, innowacji i ulepszen w organizacjach w celu
unikniecia stagnacji i upadku, stabosci tradycyjnego modelu zarzadzania oraz
odptywu twérczych pracownikéw, zniecheconych biurokracja. Odpowiedzig na

#  G. Belz, S. Cyfert, op. cit., s. 31, 36.

G. Belz, S. Cyfert, op. cit., s. 32-34.

% B. Nogalski uwaza, ze w ramach odnowy strategicznej zmianom podlegaja zaréwno system
biznesowy jak i system organizacyjny przedsi¢biorstwa. Odnowa strategiczna to zmiana o funda-
mentalnym charakterze i powaznym wplywie na efektywno$¢ przedsiebiorstwa. Dotyczy zaréwno re-
lacji z otoczeniem, w tym klientéw i wspoltpracy miedzyorganizacyjnej z partnerami (interesariusza-
mi), jaki i proceséw organizacyjnych i technologii, ich konfiguracji, struktur, systeméw i procedur
m.in. w zakresie podejmowania decyzji, informacji, zasobéw ludzkich, a takze wynikéw finansowych
oraz jednostkowych i organizacyjnych zachowan [B. Nogalski, Rozwazania o modelach biznesowych
przedsiebiorstw jako ciekawym poznawczo kierunku badan problematyki zarzadzania strategiczne-
go. /W:/ Zarzgdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badan, red naukowy: R. Krupski, ,,Prace Na-
ukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci’, Watbrzych 2009, s. 40-41.

27 Ibidem, s. 38, 46-47.

# S, Cyfert, K. Krzakiewicz, Model procesu odnowy organizacyjnej, ,Management Forum’, 2015,
nr 1, Tom 3, s. 11-14.
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wskazane potrzeby sg procesy przedsigbiorczosci organizacyjnej, jednak beda one
skutecznie inicjowaly odnowe organizacyjng jedynie pod warunkiem wigczenia
ich w strategi¢ organizacji®®. Model konceptualny prowadzonych rozwazan pre-
zentuje rys. 2.

PRZEDSIEBIORCZOSC

) | ODNOWA ORGANIZACJI !
_________ PUBLICZNA Uwarunkowania ! SEKTORA PUBLICZNEGO |
- Innowacyjnosé¢ H T N [ ettt ettt N ettt ettt |
I sz o " s '
- ;r%alfty“mos? PER INNOWACYJINOSC Uwarunkowania :
) Hie NS :
: odeymowanie : g? : _________________________________________________________________ :
ryzyka : : . ODNOWA STRATEGICZNA !
__________________ N Poziom H H . H
- Autonomia = T [ i [T ¢ _M o fi © } P _1%1_1?5_13:) ________
- Konkurencyjna : ; o R . : {ODNOWA ORGANIZACYJNA!
agresywnos¢ 1 .1 JLOtoczema j Organizacji jIndyW'dualnyi 5 (Model zarzadzania)

Rysunek 2: Istota innowacyjnosci w odnowie organizacji sektora publicznego
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ukazane w opracowaniu determinanty innowacyjno$ci organizacji sektora
publicznego, adekwatne do poziomu wdrozenia, istotnie warunkujg réwniez pro-
ces odnowy, zaréwno na poziomie strategicznym, jak i organizacyjnym. W kon-
tekécie sektora publicznego odnowa strategiczna wydaje si¢ by¢ szczegdlng for-
ma przedsiebiorczosci*®, w ktérej menedzerowie publiczni starajg sie pokonywac
ograniczenia zewnetrzne i wewnetrzne w celu poprawy wynikow i efektywnosci
funkcjonowania organizacji sektora publicznego. Poniewaz odnowa strategiczna
dotyczy modelu biznesu, istotne jest rowniez zagadnienie uzasadnienia potrzeby
rozwoju i wykorzystania modelu biznesu w sektorze publicznym. Watek adaptacji
koncepcji modeli biznesu do specyfiki sektora publicznego jest stabo rozpoznany
w literaturze przedmiotu, jednakze pierwsze proby zostaly poczynione™, a prze-
glad dorobku w tym zakresie pozwala stwierdzi¢, iz ksztaltowanie modeli biznesu
w sektorze publicznym, stanowigce podobnie jak innowacyjnos¢ rezultat przedsie-
biorczosci publicznej, moze przyczyni¢ sie do uporzadkowania dziatalnosci orga-
nizacji poprzez opracowanie wzorca i schematéw postgpowania, gwarantujacych
transparentno$¢ i rozliczalno$¢ oraz realizacje celow spotecznych. Model bizne-
su postrzegany jako konstrukt dynamiczny, pozwoli przedsigbiorcy publicznemu
na identyfikowanie wptywu zmian zachodzacych w otoczeniu, wplywajacych na

#  D. Kuratko, R.V. Montagno, J.S. Horsnby, Developing an intrapreneurial assessment instru-
ment for effective corporate entrepreneurial environment, “Strategic Management Journal’, 1990,
or 11, s. 49-58. /cyt. za:/ W. Dyduch 2015, op. cit,, s. 24, 26-27.

30 C. Kearney, M.H. Morris, op. cit., s. 440-441.

3 Szerzej: A. Wodecka-Hyijek, Przedsigbiorczos¢ publiczna przestankg ksztaltowania modeli biz-
nesu w sektorze publicznym, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu’, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2018, nr 538, s. 454-464.
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wizerunek organizacji i relacje z interesariuszami. Ponadto, utrzymanie i rozwoj
modelu biznesu sprzyja wdrazaniu efektywnych sposobéw zarzadzania, w kto-
rych warunkiem dominujgcym jest wykorzystanie nowoczesnych metod i narze-
dzi wykorzystywanych dotychczas w organizacjach biznesowych, eksponowanie
partycypacji obywateli w podejmowaniu decyzji, wprowadzanie innowacyjnych
rozwigzan oraz efektywne wydatkowanie $rodkéw publicznych®. Wyeksponowany
kontekst stanowi uzasadnienie konieczno$ci zmian w modelu zarzadzania, co uza-
sadnia teze¢ o komplementarnosci proceséw odnowy organizacyjnej i strategiczne;.
Potrzeba odnowy strategicznej organizacji sektora publicznego, inicjowana zmia-
nami organizacyjnymi, podejmowanymi czesto w wyniku dziatan innowacyjnych,
pozwala wyeksponowa¢ redefiniowanie misji, budowanie lub nabywanie nowych
kompetencji i ich tworcze wykorzystanie, konieczno$¢ realokacji zasobéw prowa-
dzaca do wylaniania si¢ nowych kombinacji produktéow i ustug oraz tworzenie
wartosci publicznej.

5. Zakonczenie

Rozwazany w niniejszym opracowaniu problem poszukiwania istoty i zna-
czenia dzialan innowacyjnych, jako rezultatu przedsigbiorczosci publicznej, w kre-
owaniu odnowy organizacji sektora publicznego, jest procesem trudnym i czesto
niewystarczajaco poznanym w aktualnych praktykach funkcjonowania organizacji
w tym sektorze. Odnowa organizacji sektora publicznego moze przybiera¢ rézne
formy, zalezne od aktualnych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych. Pro-
cesy odnowy maja charakter dynamiczny, powinny by¢ prowadzone z udzialem
interesariuszy i nakierunkowane na analize¢ i ocene istniejacych rozwigzan w za-
kresie realizowanego modelu biznesu, systemu zarzadzania, pakietu i sposobow
$wiadczenia ustug publicznych, w celu ich zmiany lub doskonalenia. Niewatpliwie
procesy te majg tez charakter strategiczny, a perspektywa dzialania zorientowana
jest na bardziej skuteczne $wiadczenie ustug publicznych oraz elastyczne i efek-
tywne funkcjonowanie. Inicjowane i wdrazane dzialania o charakterze innowa-
cyjnym zapewne przyczyniaja si¢ do przeformulowania celéw, zwigkszania efek-
tywnosci, wzrostu poziomu zadowolenia interesariuszy, zaangazowania zasobow
i partnerow zewnetrznych, jak tez obywateli czy rozwigzywania coraz bardziej
ztozonych probleméw spolecznych.

Wspomniane zmiany w zrodlach, strukturze zasobow, w procesie ksztalto-
wania relacji czy kreowania wartosci publicznej przekladaja si¢ réwniez na kon-
strukt modelu biznesu i decyzje strategiczne, a ich odzwierciedleniem jest proces
odnowy organizacyjnej, widoczny w zmianie modelu zarzadzania wyrazonym

32 Ibidem, s. 462-463.
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wzrostem zaangazowania indywidualnych pracownikéw, ktérzy sa proaktywni

i kreatywni, wykorzystuja szanse, starajg si¢ sprosta¢ nowym wyzwaniom, buduja
nowe relacje i kulture sprzyjajaca innowacjom, przy jednoczesnym zaangazowa-
niu i wsparciu kierownictwa. Sformulowane spostrzezenia wydaja si¢ by¢ uzasad-

nieniem tezy o potrzebie wyeksponowania problemu odnowy organizacji sektora

publicznego.
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INNOVATION IS A DETERMINANT OF THE RENEWAL
OF PUBLIC SECTOR ORGANIZATIONS

SUMMARY

The aim of this study is to identify the impact of innovation, as a result of public entrepreneurship, on
the renewal of public sector organizations at the strategic and organizational level, considered through
the perspective of the specific conditions of this area. The study indicates the definition of renewal in the
specific of public entrepreneurship, with particular articulation of innovativeness and systematized the current
conditions of innovative activities in the public sector (at the level of the environment, organization and
individual) together with the reference to the concept of institutional isomorphism. Novum presents the
relationship of public entrepreneurship, innovation and renewal of public sector organizations at the strategic
and organizational level. The article is the result of a query of the current literature on the subject in terms
of the problem.
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W POLSCE*

STRESZCZENIE

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem ztozonym i zréznicowanym. Wywodzi sie od konkurendji i jest zarazem $cisle
zwigzana ze zdolnoscig organizacji do skutecznej oraz efektywnej realizacji i harmonizacji celéw ich interesa-
riuszy. Konkurencyjnos¢, oznacza zdolno$¢ do osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. To potendjat,
umiejetnos¢ oraz mozliwosci przedsiebiorstwa do rywalizacji z innymi podmiotami z tego samego sektora i prze-
ciwstawienia sie konkurengji. Stad celem niniejszego opracowania jest prezentacja istoty i wymiaréw konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa wraz z egzemplifikacjg podejmowanego problemu badawczego w oparciu o wybrane
przedsiebiorstwa nalezace do sektora paliw w Polsce. Jako obiekty analizy empirycznej wybrano dwie najwiek-
sze grupy kapitatowe dziafajace w obrebie tego sektora: Grupe PKN Orlen oraz Grupe Lotos. Sg to przedsie-
biorstwa charakteryzujace sie ugruntowang pozycjg konkurencyjng oraz duzym potencjatem konkurencyjnym.

1. Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem zlozonym i zréznicowanym, co rodzi m.in.
problemy w przypadku dazenia do jej badania — w tym identyfikacji jej kluczo-
wych determinant. Wywodzi si¢ ona od konkurencji i jest zarazem $cisle zwigzana
ze zdolnoscig organizacji do skutecznej oraz efektywnej realizacji i harmonizacji
celéw ich interesariuszy'. Konkurencja jest nieodfacznym elementem towarzysza-
cym dzialalnoéci gospodarczej oraz mechanizmem, ktdry reguluje rynek ustug

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
! P. Bartkowiak, A. Jaki, J. Kaczmarek, Ksztaftowanie przewagi konkurencyjnej w procesie re-
strukturyzacji i kreowania wartosci przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji’, 2018, nr 2, s. 5.
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i dobr. Jej ideg jest rywalizacja pomiedzy wieloma jednostkami, ktore zmierzajg
do osiagniecia tego samego celu. Ze wzgledu na zbieznos¢ celéw, dziatania, kto-
re podejmuja jedni, powodujg drugim trudnosci w osiagnieciu tego samego celu
przez inne podmioty”. Konkurencja stanowi kluczows sile napedzajaca sukces lub
porazke przedsiebiorstw, sektoréw i gospodarek. Determinantem powodujacym jej
powstanie jest ograniczonos¢ wielkosci popytu na dobra’.

Termin konkurencja wywodzi si¢ od lacinskiego stowa concurrere oznaczaja-
cego ,.biec razem” oraz competition pochodzacego od facinskiego cum petere ozna-
czajacego ,wspolne poszukiwanie”. Mimo iz nazwy te odnoszg sie do czego$, co jest
wspdlnie wykonywane, to merytorycznym sensem tego terminu jest wspdtzawod-
nictwo miedzy rywalami. Problematyka konkurencji zajmowat si¢ juz A. Smith,
ktory okreslal ja, jako proces opierajacy si¢ na swobodzie alokacji zasobéw gospo-
darczych miedzy galeziami gospodarki, ktéry wymaga wielu sprzedawcéw i grup
whascicieli tych zasobow swiadomych wysokosci plac, zysku oraz rent w gospo-
darce®. Istnienie konkurencji stymuluje potrzebe wprowadzania zmian w dzialal-
nosci podmiotéw gospodarczych, wyrazajacych sie¢ w doskonaleniu proceséw wy-
tworczych oraz metod zarzadzania. Rezultatem proceséw konkurencji rynkowej
jest istotne znaczenie pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa’. Konkurencyj-
nos¢, oznacza zdolnos¢ do osiggnigcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. To
potencjal, umiejetnos¢ oraz mozliwoséci przedsigbiorstwa do rywalizacji z innymi
podmiotami z tego samego sektora i przeciwstawienia si¢ konkurencji®. Stad ce-
lem niniejszego opracowania jest prezentacja istoty i wymiaréw konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa wraz z egzemplifikacja podejmowanego problemu badawcze-
go w oparciu o wybrane przedsiebiorstwa nalezace do sektora paliw w Polsce.

2. Istota oraz wymiary konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Konkurencyjno$¢ oznacza zdolno$¢ do dzialania i przetrwania przedsiebior-
stwa w konkurencyjnym otoczeniu. Jest to umiejetnos¢ prowadzenia skutecznej
walki konkurencyjnej, w ktorej przedsigbiorstwo jest w stanie osigga¢ wytyczo-
ne cele’. Konkurencyjno$¢ to zaréwno proces, w ktéorym odbywa si¢ rywalizacja
w celu osiagniecia jak najkorzystniejszych wynikéw na rynku, jak réwniez atry-

2 M. Gorzelany-Dziadkowiec, Analiza konkurencyjnosci organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw 2014, s. 9.

> M.A. Le$niewski, Konkurencyjnos¢ migkka przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2015, s. 15.

* M. Igielski, Budowa przewagi konkurencyjnej przez wspélczesne przedsigbiorstwa w nowych
realiach gospodarczych, Studia i Prace WNEIZ Uniwersytetu Szczecifiskiego, 2017, nr 47/3 s. 200.

> Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, red. naukowy: M. Struzycki, Difin, Warszawa 2004, s. 62-64.

¢ M. Gorzelany-Dziadkowiec, Analiza konkurencyjnosci..., op. cit., s. 9.

7 Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej,
red. naukowy: M. Gorynia, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 48-49.
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but (cecha) skutecznie dzialajacego przedsiebiorstwa rozumiany, jako umiejetnosé
konkurowania, budowania bogactwa i zdobycia pozycji konkurencyjnej®. Pojecie
konkurencyjnosci nie odnosi si¢ jedynie do pojedynczego przedsiebiorstwa. Ry-
walizujagcymi podmiotami mogg by¢ takze grupy kapitalowe, panstwa, regiony
i samorzady lokalne’®. Zlozonos¢ pojecia konkurencyjnosci odzwierciedla tabela 1,
ukazujaca rozne kryteria oraz wyréznione w oparciu o nie typy konkurencyjnosci.

Tabela 1: Klasyfikacja konkurencyjnosci

Kryteria klasyfikacyjne Typy konkurencyjnosci

Podmiot uczestniczacy w rywalizacji konkurencyjnos¢ sektorow, branz, dziatow

konkurencyjno$¢ gospodarek

konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw

Terytorialny zakres konkurowania

konkurencyjno$¢ krajowa
konkurencyjnos¢ miedzynarodowa

Branzowy zakres konkurowania

konkurencyjno$¢ miedzygateziowa
konkurencyjnos¢ wewnatrzgateziowa

Sposdb konkurowania konkurencyjno$¢ jakosciowa

konkurencyjno$¢ cenowa

konkurencyjnos¢ informacyjna

Perspektywa oceny

konkurencyjno$¢ ex post
konkurencyjno$¢ ex ante

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Zieliiski, Problemy wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 17.

Konkurencyjno$¢ moze wynika¢ z oddzialywania réznych czynnikéw, do

ktérych zaliczamy:

czynniki produkcyjne — wyzsza jakos$¢ lub przewaga kosztowa, ktéra moze
wynika¢ z pozycji przedsiebiorstwa w otoczeniu lub z alokacji zasobdw,
czynniki dystrybucyjne - lepsza obstuga nabywcoéw oraz nizsze koszty
transportu i koszty zamrazania kapitatu,

czynniki marketingowe — lepsze rozpoznanie potrzeb klienta i dostosowanie
produktu do jego wymagan,

czynniki technologiczne - innowacyjnos¢ technologiczna, prace naukowo-
-badawcze, innowacyjne produkty,

czynniki zwigzane z pozycja na rynku - lojalno$¢ nabywcéw wobec znaku
firmowego oraz unikalnosci produktéw,

czynniki zwigzane z jakoscig zarzadzania - profesjonalizm zarzadzania
przedsiebiorstwem,

8

E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy,

Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2018, s. 28.

9

B. Czerniachowicz, Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w podejsciu zasobowym na

podstawie firmy ‘A”, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw i gospodarki w XXI wieku,
»Studia i Prace WNEIZ Uniwersytetu Szczeciniskiego’, 2012 nr 25, s. 291.
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m czynniki zwigzane z wiedza i informacjg - wiedza o produkcie, procesie
produkgji, nabywcach,
® czynniki zwigzane z gospodarowanie czasem — szybkie reagowanie na zmia-
ny rynkowe'.
Autorem najczgsciej wykorzystywanego modelu konkurencyjnosci jest
M.J. Stankiewicz. Wymieniony Autor analizuje ukazuje konkurencyjno$¢ z perspek-
tywy otoczenia zwigzanego zaréwno z oddziatywaniem zdarzen zewnetrznych (oto-
czenie ogélne) niezaleznych od przedsiebiorstwa, jak i z otoczeniem konkurencyjnym
pozostajagcym pod wplywem sit ksztaltujacych konkurencje w obrebie danego sekto-
ra. W centrum modelu sytuujg sie takie zalezne od przedsiebiorstwa wymiary jego
konkurencyjnosci (ogniwa fancucha konkurencyjnosci), jak: potencjat konkurencyj-
nosci, przewaga konkurencyjna, instrumenty konkurowania oraz pozycja konkuren-
cyjna''. Rozwiniecie tego modelu odnajdujemy w przyczynowo-skutkowym modelu
budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa autorstwa O. Flaka i G. Gloda, ktérzy
wymiary konkurencyjnosci uzupelniajg o strategie konkurowania'?. Charakterysty-
ke poszczegélnych wymiaréw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zawiera tabela 2.

Tabela 2: Wymiary konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wymiary
konkurencyjnosci Charakterystyka
Potendjat Zbior zasobéw gospodarczych, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo, stuzacych do realizacji okre-

$lonych funkgji. Zasoby te stanowig kapitat, ktéry umozliwia budowanie, utrzymanie i umacnianie

konkurencyjny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Skoordynowany oraz zintegrowany zespét dfugookresowo zorientowanych dziatan i zobowigzan
podejmowany przez przedsiebiorstwa w celu uzyskania na okreslonym rynku przewagi konkuren-
cyjnej. M.E. Porter wyréznit trzy nastepujace rodzaje strategii mozliwych do zastosowania indywi-
dualnie lub tacznie przez przedsiebiorstwo w celu budowania silnej pozycji konkurencyjnej: stra-
tegia przywodztwa kosztowego, strategia zréznicowania (dyferencjacji) oraz strategia koncentracji.

Strategia
konkurowania

Narzedzia oraz sposoby pozyskiwania nabywcow przez przedsiebiorstwo, umozliwiajace osigganie
jego celdw. Ich celem jest przekonanie jak najwiekszej liczby nabywcéw o wyzszosci produktu
oferowanego przez dane przedsiebiorstwo nad ofertg konkurengji.

Instrumenty
konkurowania

Wynika z posiadanych przez przedsiebiorstwo kompetencji umozliwiajacych mu takie wykorzy-

Przewaga . h . . . e .
konkuren(? .. stanie posiadanych zasobéw gospodarczych, ktére zapewnia wyréznianie sie na tle konkurentéw
Y oraz uzyskiwanie wyzszosci nad nimi.
Pozvcia Miara ilosciowa i jakosciowa osiagnietej przewagi konkurencyjnej, ktéra powinna by¢ ustalana
yda. wzgledem innego przedsiebiorstwa w danym sektorze. Mozna powiedzie¢, ze jest ona zbiorem
konkurencyjna

silnych stron przedsigbiorstwa w poréwnanie do jego konkurentow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Bednarz, Konkurencyjnosc polskich przedsiebiorstw na rynkach europejskich,
Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 163; O. Flak, G. Gléd, Konkurencyjni przetrwaja, Difin,

1 M.A. Le$niewski, Konkurencyjnosc..., op. cit., s. 33.

" M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa: budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, Wyd. TNOIK ,Dom Organizatora’, Torun 2005, s. 87-88.

2 O. Flak, G. Gtéd, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Kato-
wicach, Katowice 2009, s. 97-99.
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Warszawa 2012, s. 58-63, M. Gorzelany-Dziadkowiec, Analiza konkurencyjnosci..., op. cit., s. 38, G. Roszy-
k-Kowalska, Przewaga konkurencyjna w aspekcie kluczowych kompetengji przedsiebiorstwa, /W:/ P. Ploszajski,
G. Befza (red.), Wybory strategiczne firm: nowe instrumenty analizy i wdrazani, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtownej Handlowej, Warszawa 2006, s. 87 oraz M.E. Porter, Strategia konkurengji. Metody analizy sektoréw
i konkurentéw, Helion, Gliwice 2006, s. 60.

3. Sektor paliw w Polsce
i jego podmioty

Sektor paliw jest jednym z wazniejszych sektoréw kazdej gospodarki.
Dystrybucja i produkcja paliw ptynnych w Polsce do konca lat 80. XX wieku
znajdowala si¢ pod kontrolg panstwa. W sklad sektora panstwowego zaliczal
si¢ zar6wno hurtowy handel paliwami, jak i handel detaliczny. Panistwowe sta-
cje paliwowe wowczas mialy nazwe CPN, czyli Centrala Produktéw Naftowych.
Ponadto dzialaly rowniez panstwowe stacje przyzakladowe, ktore zajmowaly sie
obstuga pojazdéw danego podmiotu gospodarczego oraz stacje, ktére znajdowaly
sie na terenach wiejskich i nalezaly do tak zwanych SKR-6w, czyli Stowarzyszen
Kétek Rolniczych. Brak konkurencji na rynku paliw w tamtych latach nie sprzyjat
poprawie jakosci ustug. Dodatkowym utrudnieniem dla klientéw indywidualnych
bylo ograniczenie iloSciowe, co nie sprzyjalo wizerunkowi rynku paliw. Proces
rozwoju tego sektora nie zalezal od zmian popytu na paliwa, tylko od decyzji
organoéw rzadzacych.

Od poczatku lat 90., czyli z chwilg zainicjowania procesu transformacji sys-
temowej zwigzanej z wprowadzeniem regul gospodarki rynkowej, mozna zaob-
serwowaé dynamiczny rozwoj gospodarki w Polsce. Zmiany ustroju spoteczno-
gospodarczego wplynely na zmiany zasad dzialania podmiotéw gospodarczych,
w tym podmiotéw rynku paliwowego. Pomimo, iz sektor paliw w Polsce natrafia
na liczne ograniczenia, rozwija si¢ preznie.

Na przelomie lat 80. i 90. rozpoczely si¢ zmiany na rynku paliwowym
w Polsce, ktére zapoczatkowaly stopniowe zmiany struktury na tym rynku. Mo-
nopol zostal czgsciowo zlamany i zaczgly powstawac stacje paliwowe, ktdre nale-
zaly do prywatnych przedsigbiorcéw. Byly to zagraniczne przedsiebiorstwa dzia-
tajace z powodzeniem w innych panstwach wysoko rozwinietych. Posiadaty one
odpowiednie zaplecze finansowe, wyspecjalizowanych pracownikéw oraz wielolet-
nie do$wiadczenie. Przedsigbiorstwa te posiadaly znaczng przewage ze wzgledu na
fakt, iz czesto posiadaly one wiasne platformy wiertnicze, nowoczesne systemy za-
rzadzania oraz bazy transportowe. Pojawily sie rowniez polskie stacje, ktdre byly
odzwierciedleniem rozwijajacej sie¢ polskiej przedsigbiorczosci. Na poczatku byly
to male podmioty, ktére proponowaly niski poziom ustug w stosunku do jakosci
proponowanej przez zagraniczne sieci stacji. Z uptywem lat standard prowadzo-
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nej dziatalnosci przez polskie przedsiebiorstwa poprawit si¢ i zblizyt do poziomu
europejskiego®.

Obecnie rynek sprzedazy detalicznej paliw w Polsce skupia sie przede
wszystkim na handlu olejem napgdowym, benzyna silnikowa, gazem plynnym
LPG. Sprzedaz detaliczna paliw obejmuje obrét dokonywany na stacjach paliw.
Rynek paliw w Polsce jest w znacznym stopniu zmonopolizowany przez dwa
duze polskie koncerny paliwowe, takie jak PKN Orlen i Grupa Lotos. W 2018
roku do PKN Orlen nalezalo 23% wszystkich krajowych stacji paliwowych, nato-
miast do Grupy Lotos 6,4%.

Na koniec 2018 roku bylo 7 765 stacji paliw. W poréwnaniu do 2017 roku
wielko$¢ rynku wzrosta o 1 122 stacje paliw. Liczbe stacji operatoréw detalicz-
nych w lata 2017-2018 pokazuje tabela 3. Najwiekszy udzial w runku majg kon-
cerny krajowe, ktére posiadaja 29% krajowych stacji paliwowych. Duzy udzial
w rynku maja takze zagraniczne koncerny paliwowe, ktore posiadaja 20% udzia-
téw w ogdlnej liczbie stacji. Pozostale 51% rynku nalezy do pozostalych stacji,
gdzie sieci niezalezne, czyli nienalezace do duzych koncernéw paliwowych, maja
14% rynku stacji, a hipermarkety 2,5%".

Tabela 3:  Liczba stacji paliw operatoréw detalicznych w Polsce w latach 2017-2018

Sieci staji paliw 2017 2018
Koncerny krajowe 2 269 2282
Koncerny zagraniczne 1487 1512
Sieci niezalezne (operujace pod wspélnym brandem) 932 1071
Pozostali operatorzy niezalezni 1768 2 708
Sklepy 187 192
0GOtEM 6 643 7765

Zrédto: opracowanie wlasna na podstawie: Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 23.

Dokladne okredlenie rynku oraz organiczny rozwoj dostawcow paliw wply-
nat na wzrost liczby stacji paliw w 2018 roku. Rynek ten rozwijal si¢ poprzez
nowe inwestycje, zmiany lokalizacji stacji, przejecia w segmencie stacji niezalez-
nych. Zmienily si¢ réwniez same stacje, ktore staly si¢ miejscem, gdzie nie tylko
mozna zatankowa¢ samochdd, ale takze zrobi¢ podstawowe zakupy, zjes¢ positek,
odpocza¢ podczas podrozy, zrealizowaé ustugi finansowe oraz przeprowadzi¢ pro-
ste czynnosci serwisowe samochodu.

B A. Okreglicki, M. Okreglicka, Bariery rozwoju rynku paliwowego w Polsce, /W:/ D. Kopy-
cinska (red.), Funkcjonowanie gospodarki polskiej w warunkach integracji i globalizacji, Uniwersytet
Szczecinski Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2005, s. 133-141.

Y Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 23.
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Na kompletng krajowa konsumpcje paliw skfada si¢ rowniez obrét paliwem
na rynku hurtowym. Obejmuje on gltéwnie sprzedaz oleju napedowego, ktdry sta-
nowi ponad potowe tacznego zuzycia paliw w Polsce®. Catkowita konsumpcja pa-
liw cieklych w 2018 roku wyniosta 33,5 mln m3, z czego laczne zuzycie benzyny
silnikowej, oleju napedowego i gazu ptynnego LPG stanowilo 93,3% calkowitego
zuzycia. W stosunku do 2017 roku rynek paliw ptynnych zwiekszyl si¢ o 2,9%
(Imln m3). Gléwnie wzrost popytu odnotowano na dwa podstawowe rodzaje pa-
liw transportowych, czyli benzyne silnikows i olej napedowy. Wzrost konsumpcji
paliw w Polsce w 2018 roku spowodowany byl wzrostem ilosci pojazdéw poru-
szajacych si¢ po polskich drogach, rosnaca polska gospodarka oraz walka z szarg
strefg paliwowg'e.

Wykres 1 przedstawia strukture konsumpcji paliw w Polsce w 2018 roku.
W Polsce najwiecej zuzywa si¢ oleju napedowego, ktérego zuzycie w 2018 roku
stanowilo 61% zuzycia wszystkich paliw ptynnych. Kolejnym paliwem, ktéry sta-
nowil 18% ogdlnej konsumpcji byta benzyna silnikowa, nastepnie gaz plynny
LPG - 14%, paliwo lotnicze JET - 4%, lekki olej opatowy — 2% oraz cigzki olej
opatowy 1%. Struktura konsumpcji paliw pltynnych w kolejnych latach praktycz-

nie si¢ nie zmienia.

JET LOOC!
4% 2%

14%

Oznaczenia:
ON - olej napgdowy
BS — benzyna silnikowa

ON
61% LPG — gaz plynny LPG

BS
18%
JET — paliwo lotnicze JET

LOO - lekki olej opatowy
COO - cigzki olej opatowy

Wykres 1: Struktura konsumpgji paliw ptynnych w Polsce w 2018 roku
Zrédto; opracowanie wiasna na podstawie: Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 22.

W Polsce rafinerie krajowe sg gtéwnym zrédlem zaopatrzenia rynku w pa-
liwa ciekte. Dla polskich rafinerii bardziej oplacalne jest sprzedawaé produkt

5 analizarynku.eu. (03.04.2019)
6 Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 23
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w kraju, niz go eksportowa¢. Dzieki wyeliminowaniu szarej strefy produkty kiedys$
licznie eksportowane trafily na polski rynek. Za granice wysylane sg jedynie nad-
wyzki towardw, ktorych nie sprzedano w kraju. W 2018 roku import paliw plyn-
nych przewyzszal prawie trzykrotnie eksport co pokazuje tabela 4. W stosunku
do 2017 roku zmniejszyl si¢ import o 7%, a eksport wzrést o 14%. Eksportowany
gléwnie byt olej napedowy i gaz plynny LPG, a importowany cigzki olej opalowy.
Rynek ciezkich olejéow opalowych jeszcze w 2016 roku byt zajety przez szarg strefe,
jednak udalo sie cze$¢ tego rynku odzyskaé przez legalnie dzialajagce podmioty’.

Tabela 4: Bilans obrotéw paliwami ptynnymi w Polsce w 2018 roku [w tys. m’]

Rodzaj paliwa Import + Nabycia Eksport + Dostawy Réznica
Benzyny silnikowe 653 3 4
Olej napedowy 5 885 499 154
LPG 3936 18 5 867
Paliwo lotnicze JET 46 0 3 936
Lekki olej opatowy 103 397 -351
Ciezki olej opafowy 63 0 103
RAZEM 10 686 2 851 -2 788

Zrédto: opracowanie wlasna na podstawie: Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 23.

W 2018 roku utworzono w Polsce pierwsza oficjalng baz¢ danych dotycza-
ca infrastruktury paliwowej. W wyniku nowelizacji prawa energetycznego Urzad
Regulacji Energetyki zebral wiarygodne informacje w zakresie liczby stacji oraz
calej infrastruktury zwigzanej z transportem i sprzedazg paliw. Do 2017 roku
liczba stacji paliw w Polsce byta szacowana na podstawie informacji podawa-
nych przez firmy czlonkowskie lub informacji z powszechnie dostgpnych Zrddet.
W 2018 roku pierwszy raz liczba stacji paliw na polskim rynku zostala okreslona
w oparciu o oficjalne i wiarygodne dane. Z nowych danych wynika, Ze na koniec
2018 roku sie¢ stacji paliw liczyla 7 765 obiektow. Poréwnujac te dane do liczby
stacji paliw na koniec 2017 roku, wielko$¢ rynku wzrosta o 1 122 obiekty. Wzrost
ten wynika zaréwno z dokladnego okredlenia rynku, jak i organicznego rozwoju
najwiekszych przedsiebiorstw.

Na polskim rynku paliw dzialaja zaréwno koncerny krajowe, ktore na koniec
2018 roku stanowity ok. 29% ogolnej liczby stacji paliw, jak i zagraniczne stanowiace
20% stacji paliw. Duza cze$¢ stanowig stacje paliw niezaleznych operatoréw (ope-
rujace pod wspdlnym brandem) posiadajace ok.14% udziatéw w rynku, natomiast
pozostali operatorzy niezalezni mieli ok. 35% udzialéw, a stacje hipermarketéw ok.
2,5%. Strukture rynku stacji paliw w Polsce na koniec 2018 rok przedstawia wykres 2.

7 Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 22.
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B Koncerny krajowe W Koncerny zagraniczne M Hipermarkety

M Sieci operatoréw niezaleznych ' Pozostali operatorzy niezalezni

Wykres 2: Struktura rynku stacji paliw w Polsce na koniec 2018 roku
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Przemyst i handel naftowy, raport 2018, POPIHN, s. 23.

Stacje dzialajace pod jednym niekoncernowym brandem s3 coraz bardziej
widoczne na rynku nie tylko regionalnym, ale réwniez krajowym. W 2018 roku
mozna bylo zauwazy¢ procesy przejecia stacji niezaleznych przez przedsigbiorstwa
o wiekszym potencjale. Rozwingly sie réwniez marki, ktére jeszcze w 2017 roku
byly malo zauwazalne. Wykres 3 przedstawia liczbe stacje paliw w Polsce na ko-
niec 2018 roku. Liderem na polskim rynku paliw ciagle jest PKN Orlen, ktéry
posiadal w 2018 roku 1787 stacji paliw w kraju. Drugie miejsce, z liczbg 552 sta-
cji paliw, zajal BP, a trzecie miejsce kolejny raz z rzedu zajeta Grupa Lotos, ktéra
miala 495 stacji paliw na koniec 2018 roku. Kolejne miejsca zajely nastepujace
stacje: Shell — 420 stacji, Statoil — 349 stacji, stacje przymarketowe — 192 stacje
(w tym: Intermarche — 65 stacji, Carrefour — 43 stacje, Tesco — 29 stacji, Auchan
- 25 stacji, E. Leclerc — 19 stacji, Makro - 5 stacji), AMIC - 115 stacji'®.

Poprzez przejecia i budowe nowych obiektow ogdlna liczba stacji paliw
koncernow krajowych wzrosta o 13. Czes¢ nierentownych stacji zostalo usunie-
tych z sieci, a niektérym obiektom wygasty umowy patronackie, ktére nie zostaty
odnowione. Koncerny krajowe operuja czterema markami. W przypadku PKN
Orlen jest to ORLEN (1735 stacji) i BLISKA (52 stacje), a w przypadku Grupy
Lotos jest to LOTOS (298 stacji) i LOTOS OPTIMA (197 stacji).

PKN Orlen w stosunku do 2017 roku powigkszyt swoja sie¢ stacji o 11 obiek-
tow. Firma natomiast systematycznie zmniejsza liczbe stacji prowadzonych pod lo-
giem BLISKA, w 2018 roku o 24 obiekty. Zmiana ta spowodowana byla m.in. przez
przeksztalcenie tych stacji w stacje z logiem ORLEN oraz wygaszenie dzialalno$ci
w czescei stacji. Dodatkowo PKN Orlen otworzyt 4 nowe stacje przy autostradach.

8 pophin.pl, [13.05.2019].
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Wykres 3: Stacje paliw w Polsce na koniec 2018 roku
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: pophin.pl, [13.05.2019).

W 2018 roku Grupa Lotos zwiekszyla liczbe swoich stacji o 2 obiekty w po-
réwnaniu do roku poprzedniego. Koncern zmniejszyt swoja liczbe stacji funkcjo-
nujacych pod logiem LOTOS OPTIMA o 8 obiektéw. W przypadku stacji przy
autostradach firma nie zmienita ich liczby.

W 2018 roku zwickszyla si¢ liczba stacji z logiem koncernéw miedzynaro-
dowych. Stacji tych bylo 1512. Wicelider rynku, czyli firma BP zwiekszyla swo-
ja sie¢ stacji paliw o 15 obiektéw. Dodatkowo firma poinformowata o zamiarach
przejecia sieci Arge, co umocni jej pozycje na polskim rynku. Firma Shell zmniej-
szyta liczbe swoich stacji o 3 obiekty w poréwnaniu do 2017 roku. 14 stacji Shell
dziala w formacie samoobstugowym. Waznym wydarzeniem w 2018 roku byt
rowniez fakt zakonczenia proceséw zwiazany ze zmiang barw swoich stacji paliw
przez Circle K, ktdry wczesniej dziatal pod znakiem Statoil. Firma w 2018 roku
nie zmienifa liczby swoich stacji. Proces transformacji marki zaczela firma Amic,
ktora dziala pod logiem Lukoil. Takze nie otworzyla ona nowych obiektow.

W przypadku stacji niezaleznych wysoki rozwdj swojej sieci stacji paliw za-
notowala MOYA (199 stacji), a takze Huzar (129 stacji) oraz AVIA (42 stacje).
Umowy franczyzowe byly gléwnym sposobem pozyskiwania nowych obiektéw do
swojej sieci, jak réwniez budowanie zupelnie nowych obiektow. Powstaly gtéwnie
w obszarze sieci koncernowych. W ramach niezaleznych operatoréw i sieci han-
dlowych zanotowano réwniez niewielkie inwestycje'.

¥ Przemyst i handel naftowy, Raport 2018, POPIHN, s. 22-25.
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W 2018 roku zwiekszyla sie rowniez ogolna liczba stacji paliw funkcjonuja-
cych przy autostradach. Liderem w tej kategoria jest takze Grupa PKN Orlen ob-
stugujacy 41 takich obiektéw. Grupa Lotos na koniec 2018 roku miata 20 takich
stacji, BP - 9 stacji, Shell - n 9 stacji, a Circle K - 2 stacje.

W segmencie wydobycia i produkeji paliw cieklych w Polsce gléwnymi
konkurentami sg Grupa PKN Orlen i Grupa Lotos. Sg to przedsiebiorstwa posia-
dajace ugruntowang pozycje konkurencyjna oraz charakteryzujace sie¢ duzym po-
tencjalem konkurencyjnym. PKN Orlen jest najwiekszym koncernem naftowym
w Polsce, a drugim co do wielkosci jest Grupa Lotos. W wiekszoéci segmentéw
tego rynku liderem jest PKN Orlen, dotyczy to m.in. w wielkosci sprzedazy pro-
duktéw naftowych na polskim rynku, produkeji olejow bazowych do produkeji
olejow smarowych, produkcji surowcéw do parafin, produkeji bazowych surow-
cow petrochemicznych. Tymczasem Grupa Lotos jest liderem produkgji asfaltow,
olejow silnikowych oraz parafin i mas parafinowych. Uzasadnia to wybor obiek-
tow analizy empirycznej zawartej w dalszej cze¢sci niniejszego opracowania.

4. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw sektora paliw w Polsce
4.1. Grupa PKN Orlen

W maju 1998 roku zostala podjeta decyzja o utworzeniu narodowego
koncernu naftowego na drodze polfaczenia Centrali Produktéw Naftowych CPN
S.A. oraz Petrochemii Ptock S.A. Polski Koncern Naftowy S.A. zostal formalnie
utworzony 7 wrze$nia 1999 roku. Kreujagc nowg marke zamierzano uzyskac efekt
kojarzenia nazwy z takimi pojeciami, jak: narodowy, naftowy, nowoczesny, $wiato-
wy, jakos¢, energia oraz sita. W wyniku przeprowadzonych badan, z tysigca pro-
pozycji, wybrano nazwe Orlen. Stowo to sklada sie z dwdch stéw: orzel i energia.

26 listopada 1999 roku PKN Orlen S.A. zadebiutowal na Gieldzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie. Do obrotu trafilo 45% akgji spétki, w tym ok. 15%,
ktore stanowily walory nieodptatne dla pracownikéw spotki. W 2000 roku w dru-
gim etapie prywatyzacji do publicznej oferty trafilo 109,25 mln akgji.®

Grupa PKN Orlen juz w 2000 roku byta najwigkszym krajowym producen-
tem i dostawca paliw. Na koniec 2000 roku Grupa posiadala najwiekszg liczbe
stacji paliw w liczbie 2077 punktdéw, a jej udzial w rynku paliwowym w Polsce
wynosit ok. 60%. Pozycje dominujagca PKN Orlen zapewniaja ciggle modernizo-
wana sie¢ sprzedazy oraz jej rosngcy potencjal produkcyjny.

W marcu 2000 roku PKN Orlen uruchomil program kart paliwowych dla
klientéw instytucjonalnych - FLOTA POLSKA, jak réwniez zostal opracowany
program VITAY dla klientéw indywidualnych. Celem programu bylo pozyskanie

2 orlen.pl, [26.05.2019].
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lojalnych klientéw, w wyniku stworzenia systemu nagradzania klientow, ktorzy
dokonuja regularnych zakupéw na stacjach paliw. Program VITAY zostal urucho-
miony 14 lutego 2001 roku.

Dla utrzymania pozycji dominujacej w sprzedazy hurtowej paliw utworzono
nowa sie¢ baz magazynowych na terenie calej Polski. W 2000 roku rozpoczeto
najwigksza inwestycje logistyczna, ktéra byla budowa 212 km rurociagu produk-
towego Iaczacego rafineri¢ w Plocku z budowang baza magazynowa w Ostrowie
Wielkopolskim. Dodatkowo rozbudowano magazyny paliwowe w rafinerii w Trze-
bini, ktérych pojemnos¢ wzrosta z 50 tys. m3 do 73 tys. m3.

W 2001 roku PKN Orlen uruchomit w Polsce pierwsza w kraju instalacje
stuzacg do regeneracji olejéw przepracowanych, ktéra pozwolita na przeréb 80
tys. ton rocznie olejow, z ktérych odzyskiwano komponenty do produkeji olejow
bazowych oraz oleju napedowego i naftowego. Grupa dalej inwestowata w roz-
woj sieci stacji paliw. Uruchomita 35 nowych stacji paliw, a 140 zostalo zmo-
dernizowanych. Program lojalno$ciowy VITAY, juz w niecaly rok, stal sie duzym
sukcesem. Liczba uczestnikéw przekroczyla 2 mln, a polowa transakcji sprzedazy
detalicznej zostala przeprowadzona w ramach programu.

W ramach podnoszenia efektywnosci handlu hurtowego i logistyki PKN
Orlen w 2001 roku:

= zawarl umowe z Rafinerig Gdanska S.A. o wzajemnej sprzedazy paliw,

= podpisal kontrakty na dostawe paliw do m.in. Statoil, BP oraz Shell,

m podpisal 73 umowy z Autoryzowanymi Dystrybutorami Oleju Opatowego,
® po raz pierwszy w historii rozpoczal eksportowa sprzedaz paliw do Czech,

Stowacji i Wegier.”!

Grupa PKN Orlen w 2002 roku w wyniku poszukiwan nowych rynkéw
zbytu, nabyla od BP 494 stacji paliw znajdujacych sie na terenie pétnocnych
Niemczech. Dzigki przeprowadzonej operacji PKN Orlen zyskat 7% udzialow
w niemieckim rynku paliw, a pod wzgledem liczby stacji ok. 3% udzialéw. Dru-
gim waznym wydarzeniem bylo powotlanie spéiki joint venture z Basell Europe
Holding B.V., w wyniku czego PKN Orlen zostal wiaczony do $wiatowego syste-
mu dystrybucji przemystu petrochemicznego. W tym segmencie Grupa w 2002
roku zwiekszyta produkcje petrochemikali o 24%. Inna wazng inwestycja byto
uruchomienie zmodernizowanej instalacji DRW II, ktéra zwigkszyta roczng zdol-
nos$¢ przerobowa z 3,2 min ton do 6,7 min ton. Dzialania te przyblizyty PKN
Orlen do stworzenia migdzynarodowego, silnego podmiotu efektywnie konkuru-
jacego na rynku europejskim.

W 2003 roku najwazniejsza inwestycja w segmencie produkcji byla moder-
nizacja instalacji Hydrokrakingu, dzieki ktérej moce przerobowe wzrosty o 30%.

2 orlen.pl, [26.05.2019].



Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw sektora paliw w Polsce

W pierwszym poélroczu zrealizowano proces rebrandingu stacji paliw. 281 stacji
zostalo objetych pelna zmiang wizualizacji, w wyniku ktérej oznaczono obiekty
odpowiednimi barwami i marka Orlen, a 885 stacji paliw zostalo objetym rebran-
dingiem uproszczonym. Analiza tacznej sprzedazy detalicznej na stacjach objetych
rebrandingiem wykazata wigksza dynamike sprzedazy niz na pozostalych stacjach
koncernu. Kolejng inwestycja w 2003 roku bylo uruchomienie na skale przemy-
stowa podziemnych magazynéw paliw i ropy w Gorze kolo Inowroctawia.

W 2003 roku PKN Orlen réwniez aktywnie dzialal na rynkach zagranicz-
nych. Jednym z najwazniejszych wydarzen bylo podpisanie porozumienia z we-
gierskim koncernem MOL oraz wygranie przetargu na prywatyzacje czeskiego
przedsiebiorstwa Unipetrol, ktére bylo najwieksza czeska grupa z branzy paliwo-
wo-petrochemicznej. W Niemczech PKN Orlen dalej rozwijat sprzedaz detaliczna,
jak réwniez sprzedaz hurtows.

W lipcu 2004 roku w ramach programu restrukturyzacji firmy Wydzial
Olejowy wlaczono do spotki Orlen Oil Sp. z o.0. Kolejng inwestycja bylo zalo-
zenie przez PKN Orlen i Miasto Plock spotki Plocki Park Przemystowo-Tech-
nologiczny S.A., ktérej przedmiotem dziatalnosci bylo stworzenie warunkéw do
dynamicznego rozwoju nowych profili przemystu, nowoczesnych technologii oraz
innowacyjnej dzialalno$ci badawcze;.

W 2005 roku PKN Orlen przejal pelng kontrole nad spétka Unipetrol, co
bylo dotychczasowo najwigksza inwestycja zagranicznag. W tym roku réwniez do-
konal szereg inwestycji zwigzanych z obszarem petrochemicznym, m.in. budowa
instalacji stuzacej do produkeji polietylenu oraz polipropyleny, czy modernizacja
Wytworni Olefin II. Rafineria przerobifa 3,1% ropy naftowej wigcej niz w roku po-
przednim. Zostaly wdrozone kolejne projekty zapewniajace kontynuacje rozwoju
firmy, m.in. program Optima oraz kolejne etapy rozwoju sieci stacji paliw. Rozpo-
czeto rowniez dzialalnos¢ wydobywcza majaca na celu zagwarantowanie dostepu
do wlasnej bazy surowcéw. Koncern w 2005 roku otrzymat tytut Najlepszej Rafi-
nerii Roku w Europie Centralnej i Wschodniej, ktdry zostal przyznany za strategie
Grupy, jej plany rozwojowe i infrastrukture oraz innowacyjno$¢ technologiczna.

PKN Orlen w celu wzmocnienia efektywnosci operacyjnej i konkurencyjno-
$ci sieci detalicznej wdrozyt strategie dwdoch marek: w segmencie ekonomicznym
— sie¢ stacji pod znakiem Bliska oraz w segmencie premium - sie¢ stacji pod
znakiem Orlen. Segment ekonomiczny nastawiony zostal na konkurencje za po-
mocg ceny przy minimalnych kosztach i nakladach. Tymczasem sektor premium
oferujacy wysoki standard ustug posiada urozmaicong i konkurencyjng oferte
produktows, a takze bogata game towaréw pozapaliwowych.

We wrzesniu 2005 roku Koncern opracowal nowe paliwo VERVA o wy-
sokiej jakosci, ktore bylo odpowiedzig na zapotrzebowanie rynku. Rok 2005 byt
rokiem rozpoczgcia realizacji ogloszonego w marcu ,,Planu rozwoju sprzedazy
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detalicznej w Polsce do 2009 roku”. Kluczowymi zalozeniami tego planu bylo:
wzmocnienie pozycji rynkowej PKN Orlen w obszarze detalicznym, budowa
sprawnej organizacji biznesowe oraz wzrost efektywnosci operacyjne;.

26 maja 2006 roku PKN Orlen nabyt 53,7% udziatéw litewskiej rafinerii AB
Mazeikiy Nafta. Rafineria ta jest jedyna rafinerig na terytorium Krajéw Baltyckich
(Litwy, Lotwy i Estonii), ktéra prowadzi dzialalno$¢ eksportowa do Europy Za-
chodniej i USA. W wyniku tej transakcji PKN Orlen stal si¢ niekwestionowanym
liderem w Europie Srodkowo-Wschodnie;j.

W 2006 roku PKN Orlen poszerzyl swoja oferte produktéw premium, co
zostalo docenione przez klientéw, o czym $wiadcza badania marketingowe i wy-
niki sprzedazy. PKN Orlen, aby wzmocni¢ swoja pozycje konkurencyjna, wpro-
wadzit do czeskiej sieci stacji paliw Benzina Plus swoja najlepsza benzyne o na-
zwie VERVA 100.

W czerwcu 2006 roku w rafinerii w Plocku zostala uruchomiona nowa
instalacja Odsiarczania Benzyny Krakingowej, w wyniku czego koncern uzyskat
zdolno$¢ do produkcji pelnej puli benzyn niskosiarkowych, a jego wydajno$¢ zna-
czaco wzrosla. Rdwniez w tamtym roku zostala rozpoczeta budowa wezla stabi-
lizacji frakeji oleju napedowego pozwalajaca na wigksze mozliwosci zagospodaro-
wania frakeji stuzacej do produkeji lekkiego oleju opalowego. Kolejna inwestycja
byto uruchomienie przez spétke Orlen Asfalt najwickszej i najnowoczesniejszej
instalacji stuzacej do produkeji asfaltéw modyfikowanych w Europie. Grupa
w pelni wykorzystala potencjat rynku asfaltéw w Polsce, a dzieki wlaczeniu Orlen
Asfalt do zarzadzania segmentowego wyraznie poprawilo si¢ zaopatrzenie spotki
w surowiec. W pazdzierniku, dzieki transakcji zakupu akcji czeskiej spétki Spola-
na a.s., zostal utworzony kompleks produkcyjno-handlowy, ktéry byt najwigkszym
kompleksem oferujacym polichlorek winylu w Europie Srodkowo-Wschodniej.
Transakcja ta wzmocnila pozycje rynkowa segmentu chemicznego PKN Orlen.

W 2007 roku inwestycjami majacymi wzmocni¢ Koncern na pozycji lidera
branzy rafineryjnej i petrochemicznej w regionie byly:

m rozpoczecie budowy Instalacji Paraksylenu i Kwasy Tereftalowego,
m rozpoczecie budowy Wytwérni Wodoru 1I,
® rozpoczecie przygotowania do prac zwigzanymi z budowa instalacji Hydro-

odsiarczania Olejow Napedowych VIL.

Innym waznym wydarzeniem w 2007 roku bylo wejscie na rynek na Litwie
nowej marki Orlen Lietuva oraz przywrocenie mocy produkcyjnych w litewskiej
rafinerii, ktére zostaly utracone w wyniku pozaru. Opracowany zostal réwniez
kompleksowy Program Tworzenia Wartosci Mazeikiu Nafta, ktéry mial na celu
poprawienie funkcjonowania i wzmocnienie pozycji na Litwie.

W 2007 roku na wszystkich rynkach zrealizowano plany restrukturyza-
Gji sieci detalicznej. W Polsce otwarto 36 nowych stacji, a zmodernizowano 139
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obiektow. W listopadzie zostata uruchomiona pierwsza stacja paliw na Litwie Or-
len Lietuva, ktora zastapila marke Ventus.

Rozwdj logistyki jest réwniez istotnym elementem wzmacniania przewagi
konkurencyjnej PKN Orlen. Jednym z najwigkszych przedsiewzie¢ byla budowa
rurociggu produktowego faczacego rafineri¢ w Mozejkach z terminalem morskim,
w celu zwigkszenia wolumendéw eksportowanych i obnizenia kosztéw transportu.

Gléwnymi zadaniami realizowanymi w 2008 roku przez PKN Orlen bylo:

m realizacja projektu poszukiwawczo-wydobywczego na terenie basenu lubel-
skiego,

® rozpoczgcie projektu poszukiwawczo-wydobywczego w lotewskiej strefie
ekonomicznej na szelfie Morza Baltyckiego,

m zakonczenie projektu optymalizacji wydajnosci instalacji Biodisla, ktéry miat
na celu eliminacje ,waskich gardel’,

® przygotowania w Rafinerii Nafty Jedlicze SA do budowy instalacji do prze-
robu ropy naftowej z 26 lokalnych ztdz,

® rozbudowa systemu contact-center w celu poprawy jakosci obstugi klientow,

®= budowa terminalu ekspedycyjnego na terenie Zakladu Produkcyjnego

w Plocku w wyniku czego Koncern zdoby! alternatywny kanal sprzedazy.

W 2009 roku zostal uruchomiony projekt ,,Samobstugi’, w wyniku ktdrego
zwiekszyt sie proces automatyzacji odbioru paliw na terminalach Koncernu. Na ich
terenie réwniez zostal przeprowadzony proces restrukturyzacji, ktéry zmniejszyt
koszty ich funkcjonowania. Inng inwestycja rozpoczgta w 2009 roku byta budowa
rurociggu stuzaca do przesytu produktéw paliwowych na odcinku Ostréw Wielkopol-
ski, a Wroclaw. Rozpoczeto rowniez inne dzialania w zwiazku z t3 inwestycjg, m.in.
rozbudowe Terminala Paliw we Wroctawiu z 12,5 tys. m’? do 50 tys. m’ pojemnosci.

W sierpniu 2009 roku zostal wdrozony nowy Program Kartowy BiznesTank
skierowany do matych i $rednich przedsigbiorstw. Karta ta byla pierwsza na pol-
skim rynku tak bardzo zaawansowana kartg rabatowa gwarantujaca niskie ceny,
bezpieczenstwo oraz szybka obstuge na stacjach paliw.

Najwazniejszymi dziataniami realizowanymi w celu zwigkszania konkuren-
cyjnosci przez PKN Orlen w 2010 roku bylo:

m  projekt obejmujacy dziatalnos¢ wydobywcza Grupy o nazwie Projekt Siera-
kéw, ktéry obejmowal rozpoznanie oraz udokumentowanie ztoza. Projekt
ten prowadzony byt wspdlnie z PGNiG,

m projekt Lubin Shale, ktéry byl kolejnym projektem obejmujacym dziatalnos¢
wydobywczg, realizowany byl w oparciu o koncesje na Lubelszczyznie,

® popisanie umowe z Ministerstwem Ochrony Srodowiska Ukrainy dajaca po-
zwolenie na badania tamtejszych z16z weglowodorow,

= program Base Oil Interchange majacy na celu rozwdj produkgji olejéow wy-
sokiej klasy olejow silnikowych,
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m  wzrost zdolnosci produkeyjnych pretochemikali w wyniku modernizacji in-

stalacji TE II.

W czerwcu 2011 roku oddano do uzytku najwydajniejszy w Europie kom-
pleks PX/PTA oraz wprowadzono do sprzedazy nowe produkty, w wyniku czego
wzrosly zyski w segmencie petrochemicznym. Dzieki realizacji projektu remonto-
wego m.in. remontu instalacji Krakingu Katalicznego, czy instalacji hydrokrakingu
w Plocku, wzmocniona zostala efektywnos¢ kluczowych segmentéw operacyjnych.
Zwiekszono przerdb ropy naftowej dzigki m.in. instalacji Odzysku Siarki — Claus
II. Ponadto PKN Orlen konsekwentnie rozwijal swoja oferte pozapaliwows, po-
szerzajac oferte punktéw Stop Cafe Bistro oraz Stop Cafe.

Intensywnym okresem poszukiwania gazu byt 2012 rok. W ciggu trwania
kilku miesigcy PKN Orlen dokonal pieciu odwiertéw w celu znalezienia zldz nie-
konwencjonalnych. Koncern pozyskal réwniez nowe koncesje poszukiwawcze na
terenie Mazowsza. Trwaly rowniez prace zwigzane z poszukiwaniem gazu kon-
wencjonalnego. Drugim obszarem dzialan, nad ktérym Grupa skupila sie w 2012
roku, byl obszar energetyczny. W grudniu zostal podpisany kontrakt z general-
nym wykonawca na budowe bloku parowo-gazowego we Wloclawku. W wyniku
wykupienia przez Koncern mniejszosciowych pakietow akeji Petrolotu, PKN Or-
len stal si¢ liderem na rynku paliwa lotniczego w Polsce.

W 2013 roku poprzez inwestycje w segmencie wydobycia PKN Orlen stat
si¢ koncernem o zasiegu globalnym. Grupa przejeta kanadyjskie przedsigbiorstwo
wydobywcze TriOil Resources, ktéra miala w posiadaniu produkcyjne zloza gazu
i ropy w zaawansowanych technologicznie rejonach $wiata. Ponadto Koncern
przejal unikalne know-how, ktére rozwinat i dostosowat do lokalnych warunkéw
panujacych w obszarze wydobycie weglowodoréw w tamtejszym regionie. PKN
Orlen konsekwentnie réwniez dziatal w obszarze poszukiwan gazu z tupkow za-
réwno w kraju, jak i za granica.

Kolejng inwestycja rozpoczeta przez Grupe w 2014 roku byla budowa bloku
gazowo-parowego w Plocku. W celu zwigkszenia mocy elektrycznej i cieplnej roz-
poczeto przetarg na modernizacje¢ Rafinerii Trzebinia. W celu rozwoju segmentu
energetycznego i wejscia na rynek energii elektrycznej PKN Orlen zawarl Gene-
ralne Umowy Dystrybucyjne, ktére daly dostep do sieci dystrybucyjnej Opera-
toréw Systemu Dystrybucji. Koncern stat sie uczestnikiem rynku w wyniku za-
warcia umowy z Polska Siecig Elektroenergetyczng na ustugi przesylania energii
elektrycznej*.

W 2015 roku rozpoczeta dziatalno$¢ jedna z kluczowych spotek Orlen
Poludnie dzialajgca w segmencie produkcyjnym i zajmujaca si¢ produkcja oraz
sprzedazg parafin, biokomponentéw, biopaliw oraz rozpuszczalnikéw. Koncern

2 orlen.pl, [26.05.2019].
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w lutym zyskal dziesigcioletnig koncesje¢ na obrét paliwami cieklymi z kontrahen-
tami z zagranicy. Ponadto PKN Orlen rozpoczal $wiadczenie nowej ustugi, ktéra
byla ,Stacja z Paczkg” Polegata ona na mozliwosci nadawania i odbierania prze-
sytek kurierskich oraz dostarczaniu e-zakupow na stacje paliw. W lipcu w sieci
stacji paliw réwniez wprowadzono mozliwo$¢ platnosci mobilnej BLIK. Kolejna
inwestycja w 2015 roku byla budowa Laboratorium Centralnego, ktére bylo jed-
nym z najnowoczesniejszych laboratoriéw w Europie. W pazdzierniku rozpoczgto
kolejny projekt poszukiwawczo-wydobywczy nazwany Miocen na terenie potu-
dniowo-wschodniej Polski*.

W 2016 roku PKN Orlen wzmocnil swoja pozycje konkurencyjng na ryn-
ku petrochemicznym, dzieki budowie instalacji Metatezy w Plocku oraz instalacji
polietylenu w Litvinowie w Czechach, w wyniku czego znaczaco wzrosta produk-
cja propylenu. Grupa rozszerzyla swoja dziatalnos¢ na rynku hurtowym energii
elektrycznej z rynku polskiego na rynek czeski i litewski oraz rozpoczela sprzedaz
wytwarzanej energii elektrycznej do klientéw koncowych. Ponadto ciagle konty-
nuowala realizacje szeregu projektéw poszukiwawczo-wydobywczych majacych
na celu pozyskanie wlasnych zrodel gazu i ropy. Koncern pozyskal kolejne dwie
koncesje poszukiwawczo-rozpoznawalne zlokalizowane w wojewodztwie matopol-
skim i podkarpackim. Uruchomiono réwniez nowy system platnosci mobilnych
mFlota, bedacy pierwszym takim rozwigzaniem w Polsce, ktory dal mozliwos¢
placenia na stacjach paliw za paliwo bezpos$rednio przy dystrybutorze*.

PKN Orlen w 2017 roku zawarl umowy na dostawe oleju napedowego
i paliw z BP Europe, AMIC Polska oraz Shell Polska. Dodatkowo Grupa zawar-
fa umowe z Polskimi Liniami Lotniczymi LOT na dostawe paliwa lotniczego
JET-A1. W celu poglebienia przerobu ropy naftowej w rafinerii w Plocku Kon-
cern kupil Licencje i Projekt Bazowy budowy instalacji Visbrakingu, ktéra po-
zwoli uzyska¢ wigkszg ilos¢ paliw z barylki ropy. W czerwcu 2017 roku, w celu
rozwoju oferty dla klientéw stacji Orlen, rozpoczeto wspotprace z Traficar. Oferta
ta zawiera mozliwo$¢ wypozyczenia i pozostawienia samochodu na wybranych
stacjach Grupy. Ponadto w kwietniu PKN Orlen wszedl na czeski rynek paliw
lotniczych®.

Wykres 4 przedstawia jak ksztaltowala sie ilos¢ stacji PKN Orlen, zaréwno
pod marka Orlen, jak i Bliska. Jak mozna zauwazy¢, Koncern od 2012 roku zna-
czaco zaczat redukowac ilos¢ stacji ekonomicznych Bliska. W lokalizacjach do-
tychczasowo zlikwidowanych stacji znalazly sie stacje pod znakiem Orlen, ktérych
liczba w ostatnich latach wzrasta. Liczba stacji PKN Orlen pod koniec 2018 roku
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wynosila 1787 stacji, co stanowito 23% wszystkich stacji w Polsce. Ponadto Grupa
na koniec 2018 roku posiadala 582 stacji w Niemczech, 409 w Czechach oraz 25
na Litwie. Dodatkowo intensywnie rozwijana jest oferta pozapaliwowa na stacjach
w ostatnich latach. Grupa posiada 1250 punktéw Stop Cafe i Stop Cafe Bistro
w calej Polsce, 100 punktéw w Czechach oraz 25 na Litwie.

STACIE NIEZALEZNE e e e s e Ui 3 779
PKN ORLEN e 1737
BP [ 552
GRUPA LOTOS [N 495
SHELL [N 420
STATOIL [N 349
STACJE PRZYMARKETOWE [l 192
AMIC M 115
POZOSTALE | 76
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Wykres 4: Liczba stacji paliw Grupy PKN Orlen w latach 2006-2018
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie pophin.pl, [26.05.2019].

Wykres 5 przedstawia jak ksztattowal si¢ udziat PKN Orlen w krajowym
rynku paliw w latach od 2004 do 2017 roku. PKN Orlen jest liderem na pol-
skim rynku paliw oraz ma zagwarantowana mocng pozycje do dalszego rozwoju.
Dzieki realizacji dotychczasowych strategii Koncern jest dzi§ w najlepszej sytu-
acji w historii. Jednoczesnie Grupa osigga rekordowe wyniki finansowe i prowa-
dzi dzialania wzmacniajace jej pozycje konkurencyjng w dlugiej perspektywie.
PKN Orlen silnie stawia zaréwno na rozwdj obecnie posiadanych aktywow, jak
i wzrost innowacyjnosci.

Najwazniejszymi projektami rozwojowymi rozpoczetymi w 2018 roku jest m.in.
proces przejecia Grupy Lotos,

przygotowanie do budowy farm wiatrowych na morzu,

uruchomienie programu rozwoju petrochemii,

rozpoczecie procesu dostosowania stacji paliw do dystrybucji paliw alterna-
tywnych.

Réwnoczesnie PKN Orlen dazy do wzmocnienia swojej pozycji na rynkach
zagranicznych. W 2018 roku zrealizowal transakcje wykupu 100% akcji czeskie-
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go Unipetrolu oraz rozpoczal dziatania majace na celu optymalizacje logistyki na
Litwie.
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Wykres 5: Udziat w rynku paliw Grupy PKN Orlen w latach 2004-2017 [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie orlen.pl, [26.05.2019].

Strategia na lata 2017-2022 zaklada wzmocnienie pozycji rynkowej Gru-
py PKN Orlen, wykorzystanie zintegrowanego tancucha wartoéci, orientacje na
klienta, kontynuacje dzialan w segmencie wydobycia oraz wzrost roli petrochemii.
Waznym elementem tej strategii s3 réwniez innowacje. Wizja rozwoju PKN Orlen
miesci sie w globalnych trendach w zakresie rozwoju technologii, wykorzystania
zrodel energii oraz proceséw spolecznych wplywajacych na nowe oczekiwania
i zachowania klientow?.

4.2. Grupa Lotos

Decyzje o budowie rafinerii w Gdansku podjeto 7 marca 1971 roku. Przez
kolejne cztery lata na obszarze 220 ha wybudowano nowoczesny zaktad, ktory
mial dostarcza¢ oleje i paliwa dla polskiej gospodarki. Pierwsza dostawa ropy naf-
towej miafa miejsce w lipcu 1975 roku, a pierwsze produkty rafinerii, takie jak
benzyna, nafta i oleje napedowe, zostaly wyprodukowane w grudniu 1975 roku.
W kolejnych latach skupiono si¢ na rozwoju rafinerii i dokonano nastepujacych
dziatan, ukazujacych rozwdj i ewolucje dziatalnosci przedsigbiorstwa:

% orlen.pl, [26.05.2019].
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lipiec 1976 roku - zmiana nazwy na Gdanskie Zaklady Rafineryjne,
pazdziernik 1977 roku - rozpoczecie produkeji olejow silnikowych,

1980 rok - uruchomienie produkcji asfaltéw przemystowych,

1988 rok - rozpoczecie produkgji paliwa lotniczego JET Al,

sierpien 1990 roku - rozpoczecie wytwarzania oleju Lotos, od ktérego po-
chodzi nazwa dzisiejsza nazwa Grupa Lotos,

m 18 wrzesnia 1991 roku - zaklad przeksztalcil si¢ w spdtke akcyjng Rafineria
Gdanska S.A.

kwiecien 1992 roku — otwarcie pierwszej stacji paliw w Redzie,

1996 rok - otrzymanie certyfikatu ISO 9002 i wdrozenie Systemu Zapew-
niania Jakosci,

1997 rok - podwyzszenie mocy przerobowej do 3,5 mln ton ropy na rok
1999 rok - wdrozenie normy ISO 14001, czyli systemu zarzadzania $rodo-
wiskiem i zwigkszenie mocy przerobowych rafinerii do 4,5 miln ton

® 2003 rok - zmiana nazwy na Grupa Lotos S.A., rozpoczecie dzialalnosci
spolek: Lotos Kolej, Lotos Oil, Lotos Serwis, Lotos Lab, otrzymanie certyfi-
katu Zintegrowanego Systemu Zarzadzania,

® 2004 rok - rozpoczecie dziatalnosci Lotos Straz, Lotos Asfalt i uruchomie-
nie pierwszej ptywajacej stacji Lotos,

® 2005 rok — zakup akcji 3 rafinerii potudniowych oraz Petrobalticu, zwigk-
szenie mocy przerobowych do 6 min ton ropy, przejecie stacji Slovnaftu

i Esso w Polsce, dolgczenie do indeksu WIG20%.

9 czerwca 2005 roku Grupa Lotos weszla na Gielde Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie, co dalo jej dostep do nowych zrédet finansowania roz-
woju przedsiebiorstwa. Na podstawie Prospektu Emisyjnego dokonano emisji
78 700 000 akcji zwyklych serii A o wartosci nominalnej 1 zI kazda i 35 000 000
akgji serii B o takiej samej wartosci nominalnej. Ceng¢ emisyjng wynosita 29 zt.
Po rozpoczeciu notowan cena akcji wzrosta o 10,34% i osiagneta poziom 32 zt na
dzien debiutu gieldowego spotki.

W wyniku tej emisji Grupa Lotos uzyskata 1 015 000 tys. zI. Spétka przezna-
czyla zdobyte $rodki na zakup akeji nastepujacych spétek: Petrobalticu S.A. (69%),
Rafinerii Nafty Glimar S.A. (91,54%), Rafinerii Czechowice S.A. (80,04%) oraz
Rafinerii Jasto S.A. (80,01%). Przejecia te pozwolily na stworzenie baz ma-
gazynowo-dystrybucyjnych oraz dostep do wlasnego zrddla zaopatrzenia®.

Kolejnym celem do osiggniecia wskazanym w Prospekcie Emisyjnym byla
realizacja Programu Kompleksowego Rozwoju Technicznego, ktéry w 2007 roku
zmienil nazwe na Program 10+. Byl to najwiekszy od 20 lat proces inwestycyjny
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rafinerii, ktory zakonczyt sie w 2011 roku. Program ten mial na celu stworze-
nie mozliwosci odzyskania ciezkich frakeji przerobu ropy naftowej, ktdre pozniej
mozna bylo przetworzy¢ na produkty paliwowe. Dzigki temu Grupa Lotos zwiek-
szyla efektywno$¢ swoich instalacji, uzyskata wyzszy stopienn konwersji przerobu
ropy naftowej, zwigkszyla swoje moce przerobowe o 75% oraz zwiekszyla pro-
dukcje oleju napedowego i paliw lotniczych do 5,5 min ton z 2,6 mln ton. Gru-
pa umocnila swoja pozycje konkurencyjng wprowadzajac na rynek wieksza ilos¢
wysokiej jakosci produktéw naftowych pochodzacych z wlasnych zrodet.

Kolejnym programem wspoétfinansowanym ze $rodkéw z emisji i majg-
cym na celu poprawienie pozycji konkurencyjnej Grupy Lotos byt projekt PRO-
STA. Projekt ten zakladal rozbudowe sieci stacji zaréwno wilasnych, jak i sieci
stacji partnerskich. W ramach tego projektu Grupa przejeta dwie istniejace sieci
stacji — Slovnaft (39 stacji paliw) i Esso (33 stacje paliw)®.

Dzieki emisji w 2005 roku Grupa Lotos zmniejszyta dystans do swojego
najwiekszego konkurenta, czyli PKN Orlen, ktérego roczny przeréb ropy naftowej
wynosit 12 mln ton. Grupa Lotos w wyniku inwestycji w rozwdj technologiczny
i zakupu Rafinerii Poludniowych zwigkszyta swoje roczne moce przerobowe z 4,5
mln ton do 6 min ton.

W kolejnych latach Grupa Lotos dokonata nastepujacych dziatan zoriento-
wanych na podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa:

® 2006 rok - rozpoczecie dziatalnosci Lotos Czechowice i Lotos Jasto,

® 2007 rok - powstanie spdtki Lotos Exploration and Production Norge AS,
rozpoczecie sprzedazy paliw premium Lotos Dynamic,

® 2008 rok - rozpoczecie programu premiowego Lotos Navigator, otwarcie
fabryki FAME w Czechowicach-Dziedzicach™.

W 2009 roku Grupa Lotos podwyzszyla swdj kapital zaktadowy w wyniku
emisji 16 173 362 akcji zwyklych serii C po cenie emisyjnej 22,07 zI. Akcje te
zostaly zaoferowane Skarbowi Panstwa na drodze prywatnej subskrypcji, ktory to
przekazal Grupie Lotos akcje spdtki Lotos Czechowice S.A., Lotos Jasto S.A. oraz
Petrobaltic S.A. W 2009 roku Grupa Lotos, rdwniez:

® nabyla 26 obiektéw w ramach swojej sieci stacji paliw,

m rozpoczela budowe trzech Miejsc Obstugi Podrdznych,

= zakonczyla budowe bazy magazynowej paliwa lotniczego w Gdanskim Por-
cie Lotniczym im. Lecha Walesy,

® poprawila warunki BHP i zwiekszyla wydajnos$¢ produkeji dzieki zakonczo-
nej budowie instalacji stuzacej do wytwarzania sprezonego powietrza tech-
nologicznego,

#  inwestor.lotos.pl

%0 2008.raportroczny.lotos.pl, [18.05.2019].
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®  w wyniku zakonczenia instalacji mieszalnikow w Jasle, Grupa Lotos posze-
rzyla swoja oferte asfaltow drogowych?.

W 2010 roku w wyniku sukcesywnie zakonczonego Programu 10+ Grupa
Lotos zwiekszyla swoje roczne zdolnoséci przerobowe rafinerii z 6 do 10,5 mln
ton. Program ten zapewnit Grupie stabilng pozycje na rynku oraz wzrost warto$ci
dla interesariuszy. Inwestycja zwiekszyla zysk spotki, zwlaszcza na takich produk-
tach, jak olej napedowy i paliwo lotnicze. Nowe instalacje umozliwily koncernowi
przerdéb roznorodnych gatunkdw ropy naftowej, co przetozylo sie na wieksza ela-
styczno$¢ i mozliwos¢ dostosowania sie do zmian zachodzacych na rynku. Na-
stepstwem zrealizowanej inwestycji byl wzrost zysku operacyjnego o 82% w po-
réwnaniu z rokiem 2009. Roéwniez wysokie byly przychody ze sprzedazy, ktére
w poréwnaniu do roku poprzedniego wzrosly o 37,4% w efekcie zwiekszonej
sprzedazy, a takze korzystnych notowan na rynkach swiatowych cen ropy naftowe;j.

Poza Programem 10+ w 2010 roku Grupa Lotos realizowata inne przedsie-
wzigcia majace na celu podniesienie efektywnosci, sprawnosci technicznej posia-
danych aktywoéw i bezpieczenstwa oraz zmniejszenie oddziatywania na $rodowi-
sko naturalne. Najwazniejszymi inwestycjami byly:

® budowa nalewaka oleju napedowego, ktory zwigkszyt zdolnosci nalewcze
oleju napedowego do 2,6 mln ton rocznie,

®  wymiana palnikéw na niskoemisyjne w kottach elektrocieptowni, co przy-
czynilto si¢ do zwigkszenia dostepnosci pary potrzebnych do instalacji pro-
dukcyjnych,

= hermetyzacja zbiornikéw oczyszczalni $ciekéw zmniejszajace ucigzliwe zapa-
chy dla $rodowiska,

= modernizacja baz paliw w Piotrkowie Trybunalskim i Rypinie, w ramach
ktorej wybudowano instalacje stuzacg do odzysku opar z benzyn®.

W 2011 roku Grupa Lotos otworzyta 63 nowe stacji. W lipcu zostata otwarta
pierwsza stacja Lotos Optima. Udzial w krajowym rynku paliw osiagnat poziom
33,5%, co bylo wyzszym wynikiem niz minimalny poziom wyznaczony w strategii.
Grupa uzyskala 10% udzialu w krajowym rynku detalicznym jeszcze przed zakon-
czeniem okresu objetego strategia oraz utrzymala pozycje lidera na krajowym ryn-
ku olejow smarowych. Grupa Lotos w styczniu przejela litewska spotke AB Geonaf-
ta, zajmujaca sie poszukiwaniem i wydobyciem ropy naftowej na terenie Litwy™.

2012 rok byt kolejnym rokiem rekordowym dla Grupy Lotos, jezeli chodzi
o przeréb ropy naftowej, ktéry wynidst 9,67 mln ton, co bylo wykorzystaniem
w 92% zdolnosci przerobowych rafinerii. Grupa Lotos za posrednictwem Lotos

31 2009.raportroczny.lotos.pl, [18.05.2019].
32 2010.raportroczny.lotos.pl, [18.05.2019].
3 2011.raportroczny.lotos.pl, [22.05.2019].
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Petrobaltic przejela pelng kontrole nad spétka UAB Manifoldas zajmujaca sie po-
szukiwaniem oraz wydobyciem ropy naftowej na terenie Litwy. Znaczacymi in-
westycjami, zwiekszajacymi konkurencyjno$¢ Grupy Lotos, dokonanymi w 2012

roku réwniez byto:
® doprowadzenie gazu ziemnego do rafinerii i calkowite przejscie na ten spo-
séb zasilania, co dalo wymierne korzysci ekonomiczne i $rodowiskowe.

W wyniku tej inwestycji Grupa zwiekszyta trzykrotnie dostawy LPG na ry-

nek i zmniejszyta swoje negatywne oddziatywanie na $rodowisko,

® budowa w gdanskiej rafinerii instalacji wydzielania ksyletow. W wyniku tej
inwestycji Grupa sprzedaje nowy produkt — ksylen, ktdry jest surowcem do
procesdw petrochemicznych oraz stanowi rozpuszczalnik do lakieréw i farb.

Réwniez Grupa dzigki temu produktowi zmniejszyla swoje koszty operacyj-

ne, poniewaz w ten sposob zredukowala zawarto$¢ szkodliwych zwigzkéw

aromatycznych w swoich benzynach*.

Wiosng 2013 roku najwazniejszym wydarzeniem w rafinerii byl postoj re-
montowy, ktéry mial na celu przywrocenie catkowitej sprawnosci urzadzen ra-
fineryjnych. Postdj ten wykorzystano do zrealizowania nastepujacych inwestycji:

®  modernizacji instalacji stuzacej do rozdzialu gazéw ptynnych, w wyniku
ktorej zwigkszono zdolno$¢ przerobows i podniesiono jakos¢ strumieni ga-
z6w plynnych,

= modernizacji instalacji rozdzialu benzyny i hydroodsiarczania, dzieki czemu
zwiekszono mozliwosci przerobu benzyny i podniesiono efektywnos¢ calego
procesu,

® uruchomienie instalacji stuzacej do odzysku gazéw zrzutowych, ktérej bez-
posrednim efektem byla poprawa efektywnosci energetycznej, poprawa wi-
zerunku firmy i zmniejszenie obcigzenia srodowiska (hatas, emisja CO2),

= wymiana wyeksploatowanych piecéw w wyniku czego uzyskano lepsze efek-
ty produkcyjne®.

W 2014 roku Grupa Lotos dokonala kolejnej emisji akcji na GPW, w wy-
niku ktdrej wyemitowano 55 000 000 akeji zwyktych na okaziciela serii D. Ceng
emisyjng akcji ustalono na poziomie 18,10 zI za akcje. Emisja ta byla najwigksza
emisja na GPW w 2014 roku, za co Grupa Lotos zostala nagrodzona. Srodki po-
zyskane z emisji zostaly przeznaczone na Projekt EFRA oraz zagospodarowanie
ztéz gazowych na Baltyku.

Na Projekt EFRA przeznaczono polowe $rodkéw pozyskanych z emisji. Pro-
jekt ten mial na celu wdrozenie zaawansowanych rozwigzan przerobu ropy nafto-
wej w rafinerii w Gdansku. Dzieki temu osiggnieto wyzszy stopien konwersji ropy,

3 2012.raportroczny.lotos.pl, [22.05.2019].
% 2013.raportroczny.lotos.pl, [22.05.2019].
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a tym samym zwigkszyla si¢ konkurencyjnos¢ rafinerii na rynku. Nowe instalacje
przyczynily sie rdwniez do wzrostu marzy na przerobie barytki surowca o 2 dolary.

Z pozostalej czesci $rodkéw sfinansowano poszukiwania zt6z gazowych na
Baltyku i jego wydobycie z dna morza, jak réwniez Grupa Lotos przejeta konce-
sje wydobywcze na szelfie Morza Norweskiego. W wyniku tych inwestycji Grupa
w 2014 roku podwoila potencjal wydobywczy weglowodoréw.*

W maju 2015 roku Grupa Lotos rozpoczela realizacje Projektu EFRA, ktory
byl najwigksza inwestycja przemystowa realizowang na Pomorzu o wartosci 2,3
mld zl. Sukcesywna realizacja projektu zapewnita dodatkowych 900 tys. ton wyso-
komarzowych produktéw rocznie, gtéwnie paliwa lotniczego i oleju napedowego.

Jednak, zanim powstata nowa wytwornia wodoru w ramach Projektu EFRA
we wrzesniu 2015 roku Grupa Lotos rozpoczeta budowe Wezta Odzysku Wodoru,
ktory zwiekszyl dostepnos¢ wodoru w gdanskiej rafinerii blisko o 1 t/h.

30 grudnia 2015 roku Grupa kupila pakiet aktywéw na polu Sleipner, kto-
ry zlokalizowany jest w centralnej cze$ci Morza Pétnocnego. Jest to drugi co do
wielkosci obszar na Morzu Pélnocnym, ktéry ma strategiczne znaczenie w ekspo-
rcie gazu z Norwegii do Wielkiej Brytanii i Europy kontynentalnej.”

W 2016 roku zostal uruchomiony kolejny projekt o nazwie Utgard, ktory
ma na celu zagospodarowanie nowego zloza w Norwegii i rozpoczgcie wydobycia
weglowodoréw na przetomie lat 2019 i 2020. Dodatkowo w styczniu 2017 roku
Grupa Lotos pozyskala 5 nowych koncesji na wydobycie gazu na Norweskim
Szelfie Kontynentalnym. Kolejnym projektem realizowanym przez Grupg jest Pro-
jekt UCOPure, ktory zaktada zwiekszenie wartosci marzy poprzez uzyskanie no-
wej i innowacyjnej technologii zwiekszajacej jako$¢ produktéw rafineryjnych.**W
2017 roku przeorganizowano swoj dziatalnosci wydobywczej Grupy. Do dzialania
zostala powotana nowa spotka Lotos Upstream, ktdra przejeta dzialalno$¢ poszu-
kiwawczg i wydobywczg od Lotos Petrobaltic, ktory od tego czasu zajal si¢ swiad-
czeniem ustug dla firm wydobywczych.

Grupa Lotos rozpoczela ujednolicanie wizerunku swojej sieci stacji paliw
krajowych oraz optymalizacje¢ jakosci ustug. Grupa uzyskala najwyzszy wynik
w rankingu ogdlnej satysfakcji klientow sieci stacji paliw krajowych wsréd kon-
kurencji. Réwnoczesnie rozwijana jest oferta pozapaliwowa, m.in. gastronomia,
ustug dodatkowych, takich jak myjnie czy wypozyczalnie przyczep oraz otwieranie
punktéw sprzedazy Subway. W 2017 roku wprowadzane innowacje gléwnie sku-
pialy sie na wdrazaniu nowych modeli wspdlpracy ze start-upami i jednostkami
badawczymi®.
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Wykres 6 pokazuje, jak zmieniata sie liczba stacji paliw Grupy Lotos na
przestrzeni lat 2006-2018. Mozna zauwazy¢, ze ogolna liczba stacji paliw wzrasta.
Od 2011 roku dynamicznie rozwija si¢ sie¢ stacji paliw pod znakiem Lotos Opti-
ma. Grupa Lotos jest trzecim podmiotem co do ilosci posiadanych stacji paliw
na rynku w Polsce. Na koniec 2018 roku Grupa Lotos posiadata 495 stacji paliw,
z czego 197 z logiem Lotos Optima.
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Wykres 6: Liczba stacji paliw Grupy Lotos w latach 2006-2018
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie lotos.pl, [22.05.2019].

Wykres 7 pokazuje z kolei jak ksztattowal sie udzial Grupy Lotos w krajo-
wym rynku paliw ptynnych od 2004 do 2018 roku. Jej udziat w rynku na prze-
strzeni lat wzrést. Grupa na koniec 2018 roku osiggneta 31,4% udzialéw w rynku.
Najwickszy udzial w sprzedazy, jak co roku, mial olej napedowy. Jego sprzedaz
stanowila 46,8% sprzedazy ogétem. Drugim produktem, co do wielkosci sprzeda-
zy, byly benzyny, ktére osiagnely udziat w ogdlnej sprzedazy na poziomie 14,3%.
Na trzeciej pozycji, z 10% udzialem w sprzedazy, byly produkty ciezkie.

Grupa Lotos uznaje swoje projekty innowacyjne za stala cze$¢ wszystkich
wdrazanych inwestycji. Opiera si¢ ona na zalozeniu, Zze w branzy rafineryjnej jest
wiele wzorcéw dzialalnosci innowacyjnej. Kazda spétka z Grupy poszukuje indy-
widualnej drogi budowania konkurencyjnosci. Grupa Lotos przyjmuje, Ze projekty
innowacyjne zwiekszaja jej konkurencyjnos¢. Z tego powodu tworzenie i wdraza-
nie innowagji jest jednym z pieciu celow jej strategii przyjetej na lata 2017-2022.

Strategia na lata 2017-2022 opiera si¢ na stabilizacji i rozwoju kluczowych
obszaréw dzialalnosci z jednoczesnym wsparciem procesu wdrazania innowacji.
W pierwszym etapie zalozono za cel stabilizacj¢ sytuacji ekonomicznej, redukeja
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zadluzenia, dokonczenie rozpoczetych inwestycji — zagospodarowania zloza B8 na
Baltyku oraz Projektu EFRA. W drugim etapie Grupa przewiduje wdrozenie nowe-
go projektu inwestycyjnego wspartego najlepszymi projektami rozwojowymi, rozbu-
dowe portfela aktywow wydobywczych, jak i dalszy rozwoj sieci stacji oraz realiza-
cje innowacyjnych przedsiewzie¢ budujacych jej przewage konkurencyjng na rynku.
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Wykres 7: Udziat Grupy Lotos w krajowym rynku paliw ptynnych w latach 2004-2018 [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie lotos.pl, [22.05.2019].

Grupa Lotos ma na celu osiggniecie w perspektywie dtugookresowej pozyciji:
dostawcy wyspecjalizowanych ustug serwisowych i logistycznych,
zintegrowanego pionowo producenta wysokiej jakosci paliw i produktow
chemicznych,

® lidera wdrazania innowacji w obszarze dzialalnosci podstawowe;j*.

5. Zakonczenie

Konkurencja jest nieodlagcznym elementem, ktéry towarzyszy dziatalnosci
gospodarczej przedsigbiorstwa niezaleznie od sektora, w ktérym dziala. Jest ona
mechanizmem regulujacym rynek dobr i ustug oraz stanowi podstawowsa sile
napedzajaca przedsiebiorstwo do osiagniecia zalozonych celéw. Konkurencyjne
przedsigbiorstwo, aby moéc sie rozwija¢, musi by¢ gotowe i zdolne do przystoso-
wania sie¢ do zmian zachodzacych na rynku.

“ inwestor.lotos.pl, [22.05.2019].
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Wspdlczesne koncepcje tworzenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa kta-
da szczegolny nacisk na umiejetne zarzadzanie zasobami niematerialnymi, w tym
w szczegOlnosci wiedzg. Zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej daje dostep
do rzadkich zasobdw, dostepnych wylacznie dla waskiej grupy konkurentéw, kto-
re ciezko zastapi¢ jakim$ substytutem. Jednakze utrzymanie przewagi w diugim
czasie wymaga ciaglego udoskonalania proceséw, podnoszenia jakosci produktow
oraz $wiadczonych ustug, czy wprowadzania innowacji. Konkurencyjnos¢ nie po-
wstaje automatycznie i spontanicznie, a jest wynikiem wielu dziatan. Przedsiebior-
stwo, aby przetrwaé na rynku, musi $ledzi¢ biezaca sytuacje i przewidywaé przy-
szle zdarzenia, aby méc odpowiednio szybko reagowac.

Transformacja gospodarki polskiej zmusila rodzime przedsiebiorstwa do
dostosowania si¢ do nowej rzeczywistosci. W celu rozwoju przedsigbiorstw oraz
uzyskania przewagi konkurencyjnej powstaly grupy kapitalowe. Dzialalnos¢
w grupach kapitalowych pozwala na skuteczniejszg walke z przedsigbiorstwami
z krajow wysokorozwinietych, ktére inwestujg oraz oferuja swoje towary i ustugi
w Polsce. Udzial w grupie réwniez pozwala na skuteczniejsze dziatania poszcze-
gblnych podmiotéw oraz prowadzi do wzrostu potencjalu gospodarczego calej
grupy. Funkcjonowanie w ramach grupy daje mozliwo$¢ lepszego wykorzystania
wszystkich zasobow poszczegolnych podmiotow, ktore wchodza w jej sktad. Two-
rzenie grup kapitatowych pozwala na uzyskanie lub utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej oraz zwigkszenie udzialéw w rynku.

W sektorze paliw w Polsce dzialaja zaréwno przedsiebiorstwa polskie, jak
i zagraniczne. W 2018 roku dokonano dokladnego okredlenia rynku w wyniku
nowelizacji prawa energetycznego. Najwickszy udzial w rynku maja koncerny kra-
jowe, ktore posiadaja 29% ogdlnej liczby stacji paliw w Polsce. Do koncernéw za-
granicznych nalezy 20% stacji, a pozostate 51% nalezy do sieci niezaleznych, stacji
paliw przy hipermarketach oraz pozostalych operatoréw niezaleznych.

Niewatpliwym liderem rynku paliw jest Grupa PKN Orlen, ktéra posiada
ok. 60% udzialéw w polskim rynku sprzedazy detalicznej i hurtowej produktow
paliwowych. Koncern ten, posiadajacy tytul najcenniejszej polskiej marki, jest
miedzynarodowa grupa kapitalowa dziatajaca nie tylko na polskim rynku, ale
réwniez niemieckim, czeskim, litewskim i kanadyjskim. Grupa ta sktada sie z 69
spotek, ktore efektywnie ze sobg wspdtpracuja.

Drugim co do wielkoéci producentem paliw dziatajgcym na polskim ryn-
ku, jest Grupa Lotos. W jej skfad wchodzi 16 spdlek, a Grupa posiada ok. 30%
udzialéw w rynku. Poza rynkiem polskim, dziala réwniez na rynku czeskim
i litewskim.

Grupy te konkurujg ze sobg w trzech segmentach: wydobycia, produkcji
i sprzedazy. W wigkszosci dziedzin tej branzy liderem jest PKN Orlen, jednak
Lotos tez ma obszary, w ktdrych jest liderem, jak np. produkcja asfaltéw. Dzieki
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konsekwentnie realizowanym strategia obie grupy moga skutecznie konkurowaé
na rynku oraz zapewniaja sobie mocne pozycje konkurencyjne, ktére w powigza-
niu z duzym potencjalem konkurencyjnym dajg im mozliwo$¢ dalszego rozwoju.
Réwniez wdrazane inwestycje sa glowna sita napedowa rozwoju przedsiebiorstw
oraz uzyskania wysokiej konkurencyjnosci.
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COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES FROM THE FUEL SECTOR
IN POLAND

SUMMARY

Competitiveness is a complex and diverse concept. It derives from competition and is also closely related to
the organizations’ ability to effective and efficient implement and harmonize the goals of their stakeholders.
Competitiveness, is the ability to achieve and maintain a competitive advantage. This potential, ability and
capacity of the enterprise to compete with other companies in the same sector and to oppose competitors.
Therefore, the aim of this study is to present the essence and dimensions of the enterprise competitiveness
together with an exemplification of the research problem being undertaken based on selected enterprises
belonging to the fuel sector in Poland. As the objects of empirical analysis, two largest capital groups
operating within this sector were selected: the PKN Orlen Group and the Lotos Group. These are enterprises
characterized by an established competitive position and high competitive potential.
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REAL ESTATE INVESTMENT TRUST
JAKO NOWY PRODUKT INWESTYCYINY
NA KONKURENCYJNYM RYNKU NIERUCHOMOSCI
W POLSCE

STRESZCZENIE

Polska gospodarka jest jedng z najbardziej dynamiczniej rozwijajacych sie gospodarek w Unii Europejskie].
Dzieki ubiegtorocznemu awansowi w ratingu FTSE Russell Polska znalazfa sie w gronie najbardziej rozwinie-
tych gospodarek swiata. Dobra kondycja gospodarki przekfada sie réwniez na wzrost dynamiki rynku nieru-
chomosci. W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna zwiekszenie podazy we wszystkich segmentach nieru-
chomosci, a szczegdlnie na rynku mieszkaniowym.

Obecna forma funduszy inwestujacych w nieruchomosci nie stwarza odpowiednich ram do rozwoju tego ryn-
ku, gtéwnie ze wzgledu na ich mata atrakcyjnos¢ dla potencjalnych inwestoréw. Rozwigzania nalezy wiec szu-
ka¢ w stworzeniu nowej konkurencyjnej formy, jakg mogg by¢ fundusze inwestujgce w najem nieruchomosci.

1. Wprowadzenie

Rynek nieruchomosci stanowi cze$¢ rynku kapitalowego, na ktérym moz-
na dokona¢ licznych inwestycji bezposrednich (takich jak faktyczny zakup danej
nieruchomosci) lub posrednich (np. nabycie papieréw wartosciowych podmiotow,
ktorych dzialalno$¢ zwigzana jest z nieruchomo$ciami). Dostepnos$¢ réznorod-
nych form lokowania kapitalu $cisle zwiazana jest z rozwojem nie tylko samego
rynku nieruchomosci kraju, ale réwniez z jego sytuacja gospodarcza, postepem
sektora finansowego czy koniunkturg budowlanag.

Polski rynek nieruchomosci jest rynkiem miodym, rozwijajacym si¢ i cha-
rakteryzujacym si¢ mniejsza konkurencyjnoscia pod wzgledem oferowanych pro-
duktéw w stosunku do innych rynkéw europejskich. W Polsce procz klasycznych
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inwestycji rzeczowych, do jakich nalezy zakup nieruchomosci i czerpanie pasyw-
nych dochodéw w postaci czynszu, mozna zainwestowa¢ na rynku nieruchomosci
w sposob posredni, dokonujac nabycia akcji spotek zwigzanych z nieruchomo-
$ciami lub certyfikatéw inwestycyjnych funduszy inwestujacych w nieruchomosci.
Rynek funduszy nieruchomosci nie cieszy si¢ jednak duzym zainteresowaniem
wérod inwestoréw miedzy innymi ze wzgledu na wymdg dysponowania wysokim
kapitatem. W panstwach takich, jak Hiszpania, Wegry czy Francja, funkcjonu-
je instrument finansowy Real Estate Investment Trust, posiadajacy forme spotki
lub funduszu notowanego na gieldzie i inwestujacego w nieruchomosci. Podmiot
ten cechuje si¢ specjalnym statusem podatkowym, dzigki czemu jego akcjonariu-
sze moga osiagnaé wyzsze stopy zwrotu. Niestety instrument ten nie funkcjonuje
jeszcze na polskim rynku kapitalowym, cho¢ o jego wprowadzeniu méwi si¢ juz
od kilku lat.

Celem opracowania jest analiza mozliwosci oraz skutkéw wprowadzenia
Firm Inwestujacych w Najem Nieruchomosci (FINN) w Polsce, a takze poréw-
nanie proponowanych rozwigzan z podobnymi rozwigzaniami funkcjonujacymi
w innych panstwach Unii Europejskiej oraz w Stanach Zjednoczonych. Do wery-
fikacji celu ogolnego przyjeto nastepujace cele szczegdtowe:

= analiza mozliwosci inwestycyjnych na rynku nieruchomosci,

m  poréwnanie funduszy typu REIT na rynku europejskim i amerykanskim,

m okreslenie najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na rozwoj polskiego
rynku nieruchomosci,

® analiza ram prawno-organizacyjnych wymaganych przy wprowadzeniu
struktury REIT na polski rynek kapitalowy.

2. Nieruchomos¢, jako przedmiot inwestycji i zwigzane z tym ryzyko

Inwestycje s jednym z czynnikéw wplywajacych na rozwdj gospodarczy. Na
rynku mozna wyr6zni¢ wiele form inwestowania, réznigcych si¢ od siebie pozio-
mem ryzyka. Biorac pod uwage cel inwestowania wyréznia si¢ dwa podstawowe
ujecia inwestycji: finansowe oraz rzeczowe.! Celem inwestycji finansowych (kapita-
fowych) jest osigganie dochodéw w postaci dywidend, odsetek, a takze zwigkszenie
warto$ci rynkowej kapitatu. Na rynku nieruchomosci sprowadza si¢ to do nabywa-
nia udzialéw w funduszach nieruchomosci, a takze zakupie akcji spétek notowa-
nych na gieldzie, ktorych dziatalnos¢ $cisle zwigzana jest z rynkiem nieruchomosci.

Inwestycje rzeczowe natomiast tworza majatek rzeczowy, do ktdrego zali-
cza sie wartosci niematerialne i prawne, metale szlachetne, dziala sztuki, maszy-
ny i urzadzenia, przedmioty kolekcjonerskie, budynki czy budowle. Inwestowa-

' K Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 15.
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nie w nieruchomosci polega na bezposrednim jej zakupie lub nabyciu udzialow
w nieruchomosci.

Nieruchomos¢, jako alternatywna forma lokowania kapitatu, odznacza si¢
specyfika, wynikajaca przede wszystkim z jej cech fizycznych, ekonomicznych
oraz instytucjonalnych. Do cech fizycznych zalicza si¢ zlozonos¢ fizyczna nieru-
chomosci, jej stalos¢ w miejscu, trwalo§¢ w czasie, niepodzielnos¢ oraz rézno-
rodnos$¢. Do cech ekonomicznych - deficytowos$¢, lokalizacje, wspdtzaleznos¢,
wysoka kapitalochfonnos¢ i malg ptynnos$¢, a do cech instytucjonalnych - prawa
dotyczace nieruchomosci oraz cechy instytucjonalne®.

Inwestowanie w nieruchomosci, podobnie jak inwestowanie w inne akty-
wa, wigze si¢ z podejmowaniem ryzyka. Definiowane jest ono jako potencjalny
stopien zagrozenia w uzyskiwaniu oczekiwanych przez inwestora korzysci ekono-
micznych. Inaczej méwiac, jest to niebezpieczenstwo nieosiggniecia zalozonego
celw’. Zrédtami ryzyka s3 zaréwno czynniki makroekonomiczne, jak i mikroeko-
nomiczne. Te pierwsze odnosza si¢ do ogdlnego stanu gospodarki kraju, w tym
sytuacji demograficznej, ktora silnie oddzialuje na ksztaltowanie sie popytu na
rynku. Natomiast drugie czynniki — mikroekonomiczne - dotycza konkretnych
instrumentéw finansowych.

Analizujac inwestowanie na rynku nieruchomosci nalezy zwrdci¢ szczegdlng
uwage na ryzyko rynku, inflacji, ptynnosci i bankructwa*. Dla inwestoréw zagra-
nicznych, waznym problemem staje si¢ ryzyko zwigzane z regulacjami prawnymi
oraz finansowymi danego kraju, ktére wplywaja na stabilnos¢ sektora finansowe-
go. Ingerencje panstwa w rynek nieruchomosci moga dotyczy¢ np. wywlaszcza-
nia nieruchomosci na cele publiczne. Otoczenie prawne, a w szczegdlnosci rdz-
nigce si¢ regulacje komercyjnych i publicznych inwestycji oraz interwencjonizm
panstwa moga prowadzi¢ do spadku oplacalnosci danej inwestycji. Poziom stop
procentowych i kurséw walut, a takze ich niestabilno$¢, istotnie wplywaja na po-
ziom ryzyka dla inwestora. W Polsce, portfel kredytéw mieszkaniowych obejmuje
w gléwnej mierze kredyty o zmiennym oprocentowaniu. Bioragc pod uwage dtu-
goterminowos¢ zacigganych kredytéw mieszkaniowych, hipotecznych czy inwesty-
cyjnych, mozna stwierdzi¢, ze prawdopodobienistwo wzrostu stop procentowych
jest wysokie’. Przeklada si¢ to na obnizenie zdolnosci obstugi zadluzenia przez

2 E. Kucharska-Stasiak, Ekonomiczny wymiar nieruchomosci, PWN, Warszawa 2016, s. 18-19.

> M. Daniluk, Rynek kapitalowy. Papiery wartosciowe, operacje gieldowe, strategie inwestowania.
Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 1998, s. 145.

* H. Henzel, Inwestycje na rynku nieruchomosci, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2004, s. 74.

> Raport o stabilnosci systemu finansowego - grudzier 2018. Narodowy Bank Polski, De-
partament Stabilnoéci Finansowej, Warszawa 2018, www.nbp.pl/systemfinansowy/rsf122018.pdf.,
[20.05.2019].
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kredytobiorcéw i tym samym na spadek jakosci portfela kredytowego kredyto-
dawcéw. Do ryzyka prawnego zaliczy¢ nalezy wszelkie mozliwe trudnosci zwigza-
ne ze stanem prawnym nieruchomosci, w tym niedoskonato$¢ ksiag wieczystych,
a takze zmiany planu zagospodarowania przestrzennego.

Niektore z cech nieruchomosci stanowia swego rodzaju zabezpieczenie
przed poszczegdlnymi rodzajami ryzyka. Trwalos¢ nieruchomodci oraz dtugi pro-
ces realizacji inwestycji stwarzajag mozliwos¢ ochrony ulokowanego kapitatu przed
inflacja, w tym nieruchomosci, nie tracac na wartosci. Nieruchomosci zas, jako
przedmiot diugiego uzytkowania pozwala na zabezpieczenie kapitatu przed wply-
wami niekorzystnych wahan rynkowych.

3. Rynek nieruchomosci i jego zwigzek z rynkiem kapitatowym

W celu zrozumienia funkcjonowania rynku nieruchomosci, nalezy odwota¢
si¢ do jego elementdw, jakimi sg popyt, podaz i cena oraz zdefiniowa¢ je w kon-
tekécie rynku nieruchomosci.

Popyt na rynku nieruchomosci oznacza liczbe potencjalnych nabywcéw
okreslonego rodzaju nieruchomosci na danym rynku, w czasie, po réznych cenach,
przy zalozeniu, ze pozostale czynniki, jak np. liczba ludnosci, pozostaja niezmie-
nione’. W przypadku rynku nieruchomosci, popyt cechuje sie¢ mala substytucyjno-
$cia, czego rezultatem jest brak wiekszej zmiany wielkosci popytu na ceny. Twor-
cami popytu s3 zaréwno uzytkownicy nieruchomodci oraz inwestorzy nabywajacy
nieruchomos¢ jako aktywo finansowe. Wyrdzni¢ mozna dwa rodzaje popytu —
potencjalny i efektywny. Ten pierwszy oznacza potrzeby na rynku, a sita nabyw-
cza ludzi nazywana jest popytem efektywnym. Ze wzgledu na ograniczone zasoby
finansowe ludzi, popyt efektywny nigdy nie zréwna si¢ z popytam potencjalnym.
Zalezy on od wzrostu lub spadku dochodéw oraz cen na rynku. Na rynku nie-
ruchomosci wystepuja nietypowe trendy popytu, a mianowicie jego wzrost wraz
ze wzrostem cen (i odwrotnie). Obrazuje to paradoks Veblena, w ktérym wzrost
cen dobr luksusowych, takich jak wille, powoduje wzrost popytu u oséb zamoz-
nych. Innym efektem, jaki mozna zaobserwowac jest efekt spekulacyjny, polegaja-
cy na nabywaniu nieruchomosci z zamiarem dalszej jej odsprzedazy z zyskiem’.

Przedmiotem obrotu rynku nieruchomosci sg prawa zwigzane z nierucho-
moscig. Mowa tu o prawach wlasnosci oraz prawach wykorzystania nierucho-
mosci®. Prawo wlasnosci pozwala rozporzadza¢ nieruchomoscia, a wlascicielowi

¢ E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomos¢ w gospodarce rynkowej. PWN, Warszawa 2006.

7 E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomos¢ w gospodarce rynkowej. PWN, Warszawa 2006, s. 63.

S. Belniak, Rozwdj rynku nieruchomosci w Polsce na tle krajéw wysoko rozwinigtych, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 40.
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czerpa¢ z niej dochody i inne korzysci, jakie generuje. Prawo to nabywa si¢ na
podstawie umowy sprzedazy, dzierzawy, darowizny czy tez innej umowy, ktéra
zobowigzuje do przeniesienia wlasnosci.

Na rynku nieruchomo$ci mozna inwestowa¢ w sposob posredni oraz bez-
posredni. To pierwsze zwigzane jest z inwestowaniem w instrumenty finansowe,
takie jak:

m akcje lub udzialy podmiotéw inwestujacych w nieruchomosci, w tym REIT,

® jednostki uczestnictwa i/lub certyfikaty inwestycyjne w funduszach inwesty-
cyjnych,

® papiery warto$ciowe emitowane na podstawie wierzytelnosci zabezpieczo-
nych hipoteka’.

Inwestycje bezposrednie w nieruchomosci dotycza przede wszystkim in-
westycji mieszkaniowych, gruntowych, ale takze przemystowych i komercyjnych.
Wigze sie to z faktycznym zakupem nieruchomosci oraz praw z nig zwigzanych.
W przypadku inwestora indywidualnego sprowadza si¢ to do nabycia mieszkania
na wiasne potrzeby.

4. Analiza rynku nieruchomosci w Polsce

Poczatek wspolczesnego rynku nieruchomosci w Polsce siega lat 80.
XX wieku, kiedy to rozpoczeto transformacje ustrojowa. Od tego czasu dokony-
wano wielu przeksztalcen w zakresie finansowym, ekonomicznym, politycznym
i demograficznym, ktére mialy istotny wplyw w budowaniu elementéw gospo-
darki rynkowej. Po blisko 40. latach, od kiedy funkcjonuje rynek nieruchomosci
w Polsce, mozna dokona¢ analizy poziomu jego rozwoju. Bioragc pod uwage inne
rozwinigte kraje Europy Zachodniej, nalezy zauwazy¢, iz w polskim systemie fi-
nansowania brakuje instrumentdéw, ktére przyczynityby si¢ do rozwoju tego ryn-
ku. W przypadku wprowadzenia na rynek nieruchomosci takich form, jak FINN,
pojawi si¢ zaséb wolnego, prywatnego kapitatu, a to z kolei moze doprowadzi¢ do
poprawy efektywnosci funkcjonowania ryku nieruchomosci.

Rynek nieruchomosci $cisle skorelowany jest z poziomem wzrostu gospo-
darczego kraju. Sektor nieruchomosci odgrywa istotne funkcje w gospodarce ryn-
kowej, co potwierdza udzial nieruchomosci w tworzeniu PKB kraju. Przecietny
poziom nakladéw na gospodarke mieszkaniowa ksztattuje si¢ na poziomie 8-20%,
jednak uzaleznione jest to od poziomu rozwoju ekonomicznego danego panstwa.
W krajach stabo rozwinietych siega jedynie kilku procent, w §rednio rozwinigtych
30-40%, natomiast w krajach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego okolo

° E. Sieminska, Rynek nieruchomosci jako miejsce lokowania kapitatu. /W:/ Inwestowanie na

rynku nieruchomosci, red. naukowy: E. Sieminska, Wyd. Poltext, Warszawa 2011, s. 23.
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20-25%". Jak podaje NBP, szacowany majatek nieruchomosci w Polsce w 2017
roku warto$ciowo wynosil okolo 182% PKB, przy czym 170% stanowia nieru-
chomosci mieszkaniowe, natomiast 12% nieruchomosci komercyjne. Inwestycje
mieszkaniowe brutto wyniosly 1,5%, w tym polowe tej wartoéci stanowily inwe-
stycje deweloperskie''.

Na rozwdj sektora nieruchomosci wplywa wiele czynnikéw ekonomicznych,
prawnych oraz demograficznych. Do najwazniejszych nalezg: poziom wzrostu
gospodarczego, inflacja, dostepnos¢ kredytu oraz jego koszt, poziom zamoznosci
spoleczenistwa, postep techniczny czy wreszcie konkurencyjno$¢ ze strony innych
aktywow inwestycyjnych. Sytuacja na rynku nieruchomosci uzalezniona jest wiec
od sytuacji finansowej w danym kraju. Zasob i dostep kapitalu sg niekwestiono-
wanymi warunkami do rozwoju kazdego rynku nieruchomosci. Polska charakte-
ryzuje si¢ niedoborem tych kapitatéw, do czego przyczynia si¢ brak dostepu do
nowoczesnych instrumentéw finansowych.

Podaz na rynku nieruchomosci mieszkaniowych w Polsce w wigkszosci two-
rzona jest przez deweloperéw, ktérzy buduja nieruchomosci na sprzedaz gtéwnie
w sektorze budownictwa wielorodzinnego. Zapotrzebowanie na mieszkanie jest
zwykle generowane przez osoby prywatne, ktore kupuja nieruchomos¢ w celu jej
wynajecia lub zamieszkania. W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna wzrost licz-
by mieszkan oddanych do zamieszkania. Zainteresowanie tym segmentem rynku
potwierdzajg rekordowe wielkosci sprzedazy, jakie odnotowuja deweloperzy. Jak
podaje GUS, w pierwszych trzech kwartatach 2018 roku oddano do uzytku blisko
130 tys. mieszkan, co stanowi okolo 4,5% wiecej niz w analogicznym okresie roku
poprzedniego. Ponadto, rozpoczeto budowe okoto 175 tys. mieszkan oraz odno-
towano 194 tys. mieszkan, na ktérych budowe wydano pozwolenie lub dokonano
zgloszenia w projekcie budowlanym'. Wynika to gtéwnie z niskich stép procen-
towych, ktore obnizajg koszty kredytéw hipotecznych, a takze zniechecaja osoby
prywatne do utrzymywania oszczednosci w bankach, a raczej poszukiwaniu wyz-
szych zyskéw z innych inwestycji, jakim moze by¢ wynajecie mieszkania. Rynek
najmu jest wcigz silny w najwiekszych miastach Polski, ze wzgledu na staly nie-
dobdr tanszych mieszkan oraz naplyw imigrantéw z Ukrainy. Wzrost popytu oraz
podazy na pierwotnym rynku mieszkan zwigzany jest réwniez z silnym wzrostem

0. Laszek, Sektor nieruchomosci mieszkaniowych w Polsce. Stan i perspektywy rozwoju. Oficyna

Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 19.

" Raport o stabilnosci systemu finansowego - grudzie#i 2018. Narodowy Bank Polski, De-
partament Stabilnosci Finansowej, Warszawa 2018, www.nbp.pl/systemfinansowy/rsf122018.pdf,
[20.05.2019].

2 Budownictwo mieszkaniowe I-III kwartat 2018 rok, Wyd. Gléwnego Urzedu Statystycznego
w Warszawie, Warszawa 2019, www.stat.gov.pl/obszary-tematyczne/przemysl-budownictwo-srodki-
-trwale/budownictwo/budownictwo-mieszkaniowe-i-iii-kwartal-2018-roku,4,35.html, [20.05.2019].
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wynagrodzen gospodarstw domowych oraz z programami rzagdowymi takimi, jak
Mieszkanie dla Mlodych czy program 500+. Przy analizie rynku mieszkaniowe-
go warto jednak zwrdci¢ uwage na rosnace koszty budowy, ktére spowodowane
sa przede wszystkim brakiem wykwalifikowanej sity roboczej oraz wzrostem cen
gruntéw. Umiarkowany wzrost cen pokazuje, ze rynek jest zrownowazony. Rosng-
ca konkurencja oraz ryzyko polityczne i regulacyjne (nowe programy oraz projekt
Ustawy o firmach inwestujacych w najem nieruchomosci) w polaczeniu z rosng-
cymi stopami procentowymi mogg wplywaé na poziom cen i atrakcyjnos¢ inwe-
stowania w mieszkanie pod najem. Bioragc pod uwage powyzsze, osoby prywatne
moga uzyskaé wyzsza stope zwrotu z inwestycji w zakup funduszy lub obligacji
korporacyjnych deweloperéw. Ponadto, przy obecnych srednich stawkach czynszu,
inwestujac w mieszkania na wynajem osiaga si¢ wyzsze stopy zwrotu niz z inwe-
stycji w nieruchomosci komercyjne®.

5. Geneza REIT i jego rozwdj

Real Estate Investment Trust jest rodzajem funduszu inwestycyjnego, ktéry
gromadzony od inwestoréw moze by¢ lokowany na rynku nieruchomosci. Moze
wiec mie¢ charakter funduszy lub spoéfek akcyjnych notowanych na gietdach. Po-
zwala to mniejszym, indywidualnym inwestorom, na lokowanie swojego kapitatu
w nieruchomosciach.

Uprzywilejowany status podatkowy, ktéry wyréznia REIT na tle innych fundu-
szy moze zosta¢ zrealizowany po spelnieniu szeregu warunkéw, do ktérych naleza:

® coroczna wyplata akcjonariuszom w formie dywidendy minimum 90% do-
chodéw (podlegajacym opodatkowaniu),

® posiadanie minimum 100 udzialowcéw, przy czym maksimum pieciu moze
posiada¢ nie wiecej niz 50% wszystkich udzialéw w funduszu,

pasywne inwestowanie w nieruchomosci,

zainwestowanie minimum 75% aktywéw w nieruchomodci, papiery warto-

$ciowe zabezpieczone hipoteka, obligacje skarbowe oraz w gotowke,

® uzyskanie minimum 75% dochodéw brutto z czynszéw z nieruchomosci, odse-
tek od hipotek finansujacych nieruchomosci lub ze sprzedazy nieruchomosci'.

Prosty schemat dzialalnosci REIT przyczynia si¢ do dynamicznego rozwoju
tego funduszu nie tylko w Europie, ale na caltym s$wiecie. Coraz wiecej inwesto-
réw zainteresowanych jest ta forma alokacji kapitatu.

* Raport o stabilnosci systemu finansowego - grudziesi 2018. Narodowy Bank Polski, Departa-
ment Stabilnosci Finansowej, Warszawa 2018, pobrane z www.nbp.pl/systemfinansowy/rsf122018.pdf,
[25.05.2019].

4 S.H. Chan, J. Erickson, K. Wang, Real Estate Investment Trust. Structure, Performance and
Investment Opportunities. Oxford University Press, New York 2003, s. 16.
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Powodzenie, jakie REIT uzyskal w USA doprowadzilo do rozprzestrzenie-
nia si¢ tego instrumentu na inne kraje, co w konsekwencji wplynelo na trendy
globalne i sytuacje na rynkach lokalnych. Najwiekszym rynkiem REIT, poza USA,
jest rynek Australii i Japonii. Instrument finansowy, jakim s3 REIT w Australii
rozwinat si¢ w 1971 roku, a kraj stat sie jednoczesnie drugim po rynku amery-
kanskim rynkiem REIT na $wiecie. Zalamanie koniunktury w latach 90. XX wie-
ku doprowadzilo do dynamicznego wzrostu znaczenia tych funduszy. Z kolei
w Japonii pierwsze REIT pojawily sie¢ w 2001 roku. W Europie, pierwszym pan-
stwem, w ktérym powstal fundusz opierajacy si¢ na regulacjach REIT byla Ho-
landia, gdzie w 1969 roku utworzono fundusze FBI (Fiscale Beleggingsinstelling).
W innych krajach fundusze typu REIT zaczely powstawa¢ dopiero 2 dekady pdz-
niej (Belgia — 1995 r., Francja — 2003 r., Bulgaria — 2004 r., Niemcy - 2007 r.,
Wielka Brytania - 2007 r., Wlochy - 2007 r., Finlandia - 2009 r, Hiszpania -
2009 r., Irlandia - 2013 r.). Obecnie struktura REIT funkcjonuje w 38 krajach na
$wiecie, w tym w 12 krajach europejskich. Rozwoj REIT w Europie jest wspierany
przez zrzeszajace stowarzyszenia, w tym miedzy innymi utworzone w 1999 roku
stowarzyszenie EPRA (European Public Real Estate Association). Przestanka tego
byt brak ujednolicenia regulacji odnoscie funkcjonowania tego typu funduszy®.

Kraje europejskie przyjmujace strukture REIT wykorzystuja doswiadcze-
nia rynku amerykanskiego i azjatyckiego, jednak s3 aktywne raczej w jednym
panstwie cztonkowskim. Wynika to z odmiennych regulacji w zaleznosci od
danego kraju i prowadzonej przez niego polityki. Analitycy szacuja, iz europej-
ski rynek REIT bedzie intensywnie rozwijal si¢, zwlaszcza biorac pod uwage
starzenie sie spoleczenstwa i zwigzang z tym aktywnos¢ inwestycyjng funduszy
emerytalnych.

6. Fundusze Real Estate Investment Trust,
jako alternatywna forma inwestycji

Istota dziatalnosci REIT jest zarabianie na inwestowaniu na rynku nieru-
chomosci. Najczesciej przedmiotem inwestycji sg obiekty komercyjne, takie jak
biurowce, galerie handlowe, hotele, powierzchnie magazynowe, szpitale, centra
logistyczne, kompleksy rekreacyjne. Dochody z najmu przeznaczane s3 na wy-
platy dywidendy (nie mniej niz 90% wypracowanego zysku) inwestorom. Fun-
dusz pozyskuje kapitat od inwestoréw indywidualnych oraz instytucjonalnych. Jak
juz wczesniej wspomniano, aby realizowa¢ REIT i moc skorzysta¢ z przywilejow

15

B. Fraczek, Rozwdj rynku funduszy typu REIT na $wiecie. /'W:/ Miedzynarodowe stosunki go-
spodarcze: wybrane czynniki instytucjonalne i procesy realne w warunkach $wiatowej niestabilnosci,
Studia Ekonomiczne nr 170 Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013, s. 70-71.
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podatkowych, podmiot spelni¢ musi szereg wymagan zwigzanych z odpowiednia
alokacjg aktywow, wyplata dywidend czy profilem dzialalno$ci. Pomimo réznic
w strukturze w zaleznosci od kraju, instrumenty te posiadaja kilka zasadniczych
zalet, spoé$réd ktérych najwazniejszymi sg wspomniane korzysci podatkowe,
w tym ominiecie podwojnego opodatkowania. Jednym ze sposobow jest zastoso-
wanie 0% stawki podatku dochodowego, innym, zwolnienie z podatku dochodo-
wego na poziomie REIT."® Celem tego zabiegu jest miedzy innymi pozyskanie na
swoim terytorium zagranicznych inwestorow, ktorzy przyczyniliby sie do rozwoju
tego segmentu rynku. Do innych zalet zaliczy¢ mozna:
= mozliwo$¢ zainwestowania w duze projekty na rynku nieruchomosci inwe-
storom, ktdrzy nie posiadajg wystarczajacych srodkéw, aby dokona¢ bezpo-
sredniego zakupu nieruchomosci,
m  wysoki poziom wyplacanych dywidend,
®  mozliwo$¢ zainwestowania w nieruchomosci na réznych obszarach geogra-
ficznych,
®  plynnos$¢ rozumiana, jako mozliwo$¢ zamiany posiadanych akgji na gotowke,
profesjonalne zarzadzanie,

transparentno$¢ dziatania — wymog standardéw sprawozdawczosci finanso-
wej, co przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu ochrony inwestoréw,
mozliwo$¢ dywersyfikacji portfela inwestycyjnego,

brak barier wejscia/wyjscia,

ochrone przed inflacja,

wysoka rentowno$c'’.

Korzysci, jakie plyna z inwestycji w Real Estate Investment Trust sg za-
uwazalne przede wszystkim w diuzszym terminie. Regularne wyplaty w postaci
dywidend, uwzgledniajacych brak opodatkowania na poziomie REIT, wplywaja
na warto$¢ np. kumulowanych oszczednosci. Instrumenty te sg satysfakcjonuja-
cg alternatywa w pordéwnaniu z innymi walorami, ktére nie posiadajg uprzywi-
lejowania podatkowego. Fundusze typu REIT dajg inwestorom szans¢ skorzysta-
nia z zalet nieruchomodci, jako przedmiotu inwestycji, zapewniajac jednoczesnie
plynnos¢, ktora charakterystyczna jest dla rynku akeji czy obligaciji.

REIT stanowig wazng cze$¢ gospodarki i portfeli inwestoréw. Urzad podat-
kowy w USA wskazuje, ze istnieje okoto 1100 amerykanskich REIT, ktére zlozyty
deklaracje podatkowe. W Stanach Zjednoczonych zarejestrowanych w Securities

16 Updated: 7 Important Tax Benefits of Real Estate Investing pobrane z www.zinnerco.com/zin-
ner-blog/6-important-tax-benefits-of-real-estate-investing, [25.05.2019].

7 J. Kennon, Real Estate Investing Through REITs. The Benefits of Property Ownership witho-
ut the Hassle www.thebalance.com/real-estate-investing-through-reits-357997; Why Invest in REITS,
www.reit.com/investing/why-invest-reits oraz How to Invest in REITS, www.reit.com/investing/how-i-
nvest-reits, [20.05.2019].
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and Exchange Commission (SEC) jest ponad 225 REIT, ktére w wiekszosci pro-
wadzg obrét na New York Stock Exchange (NYSE). Fundusze REIT oferuja in-
westorom dochody z dywidend, konkurencyjne wyniki rynkowe, ptynnos¢, przej-
rzysto$¢, ochrong przed inflacja i dywersyfikacje portfela inwestycyjnego. Obecnie
ponad 80 mln Amerykanéw inwestuje w REIT, co potwierdza ich atrakcyjnos¢
i rozwdj.

Analizujac rozwoj REIT na przestrzeni lat, warto zwroci¢ uwage na ksztal-
towanie si¢ indekséw (National Association of Reral Estate Investment Trusts -
NAREIT), ktére pozwalaja na poréwnanie wynikéw ich dziatalnosci. Na szczegol-
na uwage zastuguja:

= NAREIT Index zbierajacy wszystkie publiczne REIT,

NAREIT Equity Index - wszystkie kapitalowe REIT publiczne,

NAREIT 50 Index - zawierajacy 50 najwigkszych pod wzgledem kapitalizacji

REIT,

m  NAREIT Mortgage Index — wszystkie hipoteczne REIT publiczne.

Waznym indeksem jest takze GPR 250 REIT Index, ktéry wchodzi w sktad
GPR 250 Index. Obrazuje on sytuacje na globalnym rynku REIT, gdyz zawiera
najwigksze podmioty posiadajace strukture typu REIT na catym $wiecie'.

7. Mozliwosci wprowadzenia Real Estate Investment Trust
na polski rynek kapitafowy

W ostatnich latach réwniez w Polsce dostrzezono potrzebe wprowadzenia
regulacji, umozliwiajacej realizacje struktury typu REIT na polskim rynku kapi-
talowym. Bedaca w procesie legislacji Ustawa o firmach inwestujacych w najem
nieruchomosci” pozwala na dostosowanie jeszcze nierozwinigtego polskiego ryn-
ku nieruchomosci do globalnych trendéw. Projekt Ustawy dotyczy migdzy inny-
mi wprowadzenia statusu firmy inwestujacej w najem nieruchomosci (i jej spotek
zaleznych) na wzdr istniejacych juz na globalnym rynku podmiotéw REIT. Do-
datkowo w projekcie zaklada sie¢ wprowadzenie dla spotek FINN odroczenia ter-
minu platnoséci podatku CIT z tytulu uzyskiwanych dochodéw do czasu wyplaty
dywidendy akcjonariuszom, a takze zastosowanie obnizonej stawki CIT 8,5%.
Jednak, aby skorzysta¢ z preferencji podatkowych nalezy w pierwszej kolejnosci
uzyskac¢ status FINN. Wedlug procedowanego przez Sejm RP dokumentu, firmg

8 www.reit.com/sites/default/files/returns/DomesticReturns.pdf, [26.06.2019] oraz A. Mazur-
czak, Znaczenie funduszy nieruchomosci typu Real Estate Investment Trust (REITS) w rozwoju rynku
nieruchomosci w Polsce, www.wbc.poznan.pl/Content/202923/Anna%20Mazurczak%:20-%20Rozpra-
wa%20doktorska.pdf, [26.06.2019].

¥ www.bip.kprm.gov.pl/kpr/form/r9185352761,Projekt-ustawy-o-firmach-inwestujacych-w-na-
jem-nieruchomosci.html, [26.06.2019].
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inwestujacag w najem nieruchomosci bedzie spotka akcyjna, ktérej fundamentem
dziatalnosci bedzie przede wszystkim wynajem nieruchomosci mieszkaniowych
poloznych na terenie Rzeczypospolitej Polskiej, rowniez za posrednictwem spotek
zaleznych. Spoétka taka zobowigzana jest do spelnienia szeregu warunkéw zapi-
sanych w artykule 3 projektu Ustawy. Przede wszystkim, musi posiada¢ siedzibe
i zarzad na terenie RP, musi by¢ wpisana do rejestru, nie moze emitowa¢ akcji
uprzywilejowanych, a jej dopuszczone do obrotu, na rynku regulowanym, akcje
powinny by¢ na okaziciela. Ponadto, spétka powinna by¢ utworzona na czas nie-
oznaczony, o kapitale zakladowym minimum 50 mln. PLN, a przychody przez
nig uzyskiwane powinny pochodzi¢ z co najmniej 5 nieruchomosci mieszkalnych
(bedace wiasnoscig spotki FINN lub jej spélek zaleznych). Wymog minimalnej
kwoty kapitatlu zakladowego jest poréwnywalny do kwot, jakie wymagane sa
w innych krajach Unii Europejskiej. W tym miejscu nalezy przytoczy¢ definicje
nieruchomosci mieszkalnej, jakg zapisano w projekcie Ustawy, a mianowicie, za
taka nieruchomos¢ uznawany bedzie ,,budynek mieszkalny lub udzial w takim
budynku lub lokal mieszkalny stanowiacy odrebng nieruchomos¢, wraz z grun-
tem lub udzialem w gruncie albo prawem uzytkowania wieczystego gruntu lub
udzialem w takim prawie, ktére s3 zwigzane z tym budynkiem lub lokalem,
a takze lokal, do ktorego przystuguje wspodldzielcze wlasnosciowe prawo do loka-
lu mieszkalnego™. Budynek bedzie uznawany za mieszkalny, jesli minimum 70%
calkowitej jego powierzchni uzytkowej bedzie wykorzystywane do celéw stuza-
cych zaspokojeniu potrzeb mieszkaniowych. Za nieruchomos$¢ mieszkalng przyj-
mowac si¢ bedzie réwniez budynek lub lokal wykorzystywany do prowadzenia
placéwek zapewniajacych calodobowa opieke niepelnosprawnym, osobom prze-
wlekle chorym lub w podesztym wieku lub tez internaty, akademiki czy domy
studenckie®.

Przedlozona przez Rzad RP propozycja uregulowania prawnego dotyczace-
go FINN w wielu jednak miejscach rézni si¢ od tych przyjetych w innych krajach
Unii Europejskiej. Zasadniczg réznica jest ograniczenie mozliwosci inwestycyjnych
FINN wylagcznie do rynku mieszkaniowego. Swiatowe REIT inwestujg, jak juz
wspomniano, przede wszystkim w nieruchomosci komercyjne takie, jak biurowce,
galerie/centra handlowe, magazyny, hotele. Rozwigzanie takie moze prowadzi¢ do
wzrostu ryzyka spowodowanego stabsza dywersyfikacja portfela inwestycyjnego.
Z drugiej strony, takie przepisy umozliwig zmniejszenie deficytu mieszkaniowego
w Polsce, jaki wystepuje od kilku lat. Dzigki ulgom podatkowym CIT dla firm

2 Artykut 5 punkt 1 projektu Ustawy; www.bip.kprm.gov.pl/kpr/form/r9185352761,Projekt-
-ustawy-o-firmach-inwestujacych-w-najem-nieruchomosci.html, [26.06.2019].

2 projekt Ustawy; www.bip.kprm.gov.pl/kpr/form/r9185352761,Projekt-ustawy-o-firmach-inwe-
stujacych-w-najem-nieruchomosci.html, [26.06.2019].
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inwestujacych w najem nieruchomosci oczekuje sie dodatkowego zwiekszenia ka-
pitatu dla tego segmentu rynku nieruchomosci. Polskie REIT maja by¢ bowiem
pewnym wzmocnieniem dla rzadowego programu Mieszkanie plus.

Rezygnacja w projekcie Ustawy z rynku komercyjnego jako docelowego
rynku, w ktérym alokowane beda zebrane $rodki podmiotéw FINN moze po-
prowadzi¢ do zmniejszenia zainteresowania potencjalnych inwestoréw. Dlatego tez
niewykorzystanie potencjatu, jaki niesie dobrze prosperujacy rynek nieruchomosci
komercyjnych, moze skutkowa¢ mniejszym powodzeniem inwestycji spotek typu
REIT. Dzigki umacniajacej sie pozycji ekonomicznej Polski, rynek nieruchomosci
biurowych, handlowych i magazynowych cieszy si¢ ogromnym zainteresowaniem.
Jest on jednym z najdynamiczniej rozwijajacych sie rynkéw w Europie Srodko-
wo-Wschodniej. Coraz wiecej firm zainteresowanych jest lokowaniem swoich od-
dzialéw na terenie Polski, gtéwnie ze wzgledu na atrakcyjne polozenie w central-
nej czesci Europy, dynamicznie rozwijajaca si¢ infrastrukture oraz dysponowanie
wykwalifikowana kadrg pracownicza.

Warto zauwazy¢, iz obecnie polski rynek nieruchomosci to przede wszyst-
kim rynek kapitalu zagranicznego. Fundusze REIT, ktére notowane sa na gieldach
amerykanskich, azjatyckich i europejskich inwestuja w Polsce, co potwierdza jej
atrakcyjno$¢ inwestycyjng pomimo niepewnej sytuacji polityczno-prawnej. Pod-
mioty takie jak Unibail - Rodamco, Union Inwestment, Deutsche Asset & Wealth
Management sg wlascicielami najwiekszych galerii handlowych w Polsce. Réwniez
brytyjski REIT SEGRO prowadzi wiele inwestycji w magazyny potozone na tere-
nie Polski. Mozna by przypuszcza¢, iz zlikwidowanie ograniczenia co do segmen-
tu nieruchomosci mieszkalnych pozwoliloby na zmiane struktury wiascicielskiej
duzych obiektéw komercyjnych, ograniczajac udzial inwestoréw zagranicznych,
przy zwiekszeniu udzialu inwestoréw krajowych.

Przyjecie przez Sejm RP projektu Ustawy o firmach inwestujacych w na-
jem nieruchomosci bedzie oddziatywaé na polska gospodarke zaréwno kanalem
rynku finansowego, jak i kanalem powigzan miedzygaleziowych. W przypadku
pierwszego z wymienionych kanaléw korzysci mozna szukaé w zwigkszeniu sto-
py oszczednosci gospodarstw domowych, ktéra wedlug danych Eurostatu nalezy
do jednej z najnizszych wsrod panstw Unii Europejskiej. Instrument typu REIT
stanowi atrakcyjng forme oszczedzania w celu zabezpieczenia miedzy innymi po-
trzeb emerytalnych. Réwniez pozytywnym skutkiem bedzie zwiekszenie udzialu
polskich inwestoréw w strukturze kapitalowej rynku nieruchomosci i ograniczenie
strumienia dochodéw trafiajacego do inwestoréw zagranicznych. W ramach kana-
tu miedzygaleziowego powigzan oczekuje si¢ zwigkszenia wartosci dodanej brutto
dzigki zwiekszeniu produkcji branzy budowlanej, a takze zwigkszenia zatrudnienia
w tych sektorach.

146



Real estate investment trust jako nowy produkt inwestycyjny na konkurencyjnym rynku nieruchomosdi...

Do czynnikéw, od ktérych zaleze¢ bedzie sukces wprowadzenia struktury
REIT zaliczy¢ mozna®:

m czynniki makroekonomiczne, w tym: sytuacje na rynku kapitalowym, po-
ziom rozwoju rynku nieruchomosci, wysokos$¢ stop procentowych, inflacje,
poziom bezrobocia czy wysoko$¢ PKB;

m sposob budowania portfela nieruchomosci: warunki najmu posiadanych
nieruchomosci, relacje kosztéw z uzyskiwanymi dochodami, jako$¢ nieru-
chomosci, relacje stopy zwrotu do ryzyka;

m czynniki prawno-podatkowe takie, jak: forme nadzoru, zrédla dochodéw,
strukture akcjonariuszy, przejrzysto$¢ podatkowa, poziom kapitatéw obcych;

® czynniki dotyczace samej spdlki: jej strategie, obszar dzialalnosci, sposob za-
rzadzania, do$wiadczenie osob zarzadzajacych funduszem, $ciezke rozwoju,
strukture finansows, kapitalizacje, poziom kosztéw i przychoddéw, pozycje
konkurencyjng czy przejrzystos¢ sprawozdan finansowych.

Rynek kapitalowy w Polsce nie jest tak bardzo rozwiniety, jak w innych kra-
jach UE. Pomimo awansowania we wrze$niu 2018 roku Polski do kategorii rynku
rozwinietego, wcigz dominuje w niej system bankowy i finansowanie kredytowe,
dlatego tez istotnym jest zwiekszenie znaczenia rynku kapitalowego w finansowa-
niu poszczegolnych przedsigbiorstw i calej gospodarki. W lutym 2019 roku Mi-
nisterstwo Finanséw opublikowalo Projekt Strategii Rozwoju Rynku Kapitatowego
(SRRK), ktéry ma na celu miedzy innymi zwiekszenie w ciggu najblizszych 11 lat
kapitalizacji spotek notowanych na gieldzie z obecnych 30% PKB do 75%, tym
samym przekraczajac poziom $redniej UE oraz zwigkszenie udzialu oszczedno-
$ci w gospodarce.” Dlatego tez powinny zosta¢ podjete odpowiedzialne dzialania,
w wyniku ktérych zostanie osiggnieta przewaga konkurencyjna na rynku nierucho-
mosci komercyjnych.

Polski rynek nieruchomosci rozwija si¢ od ponad 30 lat. Jak juz wspomnia-
no weczesniej, szacowany majatek nieruchomosci w Polsce wynidst w 2017 roku
okolo 182% PKB. Polski rynek nieruchomosci nalezy do jednych z najwiekszym
i najbardziej atrakcyjnych rynkéw w Europie Srodkowo-Wschodniej. Centralne
polozenie kraju przyciagga wielu zagranicznych inwestoréw. W ostatnim czasie
zauwaza si¢ wzrost zainteresowania rynkiem komercyjnym, a w szczegolnosci
rynkiem magazynowym. Jednak bioragc pod uwage typ nieruchomosci, to wcigz
najwiekszym popytem cechujg si¢ mieszkania (51%) i domy (35%), natomiast
w przypadku budowli komercyjnych jest to okoto 4%*.

2 ]. Schifer, REITs Real Estate Investment Trusts. Marktiiberblick, Aufbau und Management von
REIT;s sowie Investitionen in REITS. Praxisleitfaden. C.H.Beck Verlag, Monachium 2007, s. 260.

# www.gov.pl/attachment/701d06¢3-2061-4c8e-8384-6fa39746a430, [19.06.2019].

2 Rynek nieruchomosci w Polsce — najwazniejsze statystyki. Morizon.pl 2018, www.morizon.pl/
blog/rynek-nieruchomosci-w-polsce-statystyki, [19.06.2019].
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8. Zakonczenie

Rynek nieruchomosci w Polsce jest rynkiem stosunkowo miodym, jednak
jego ciagly rozwoj przyczynia si¢ do postrzegania nieruchomosci jako obiektu
przynoszacego dochdd. Gléwnymi czynnikami, jakie determinujg zmiany zacho-
dzace na rynku nieruchomodci s3: sytuacja gospodarcza i polityczna kraju, sklon-
nos¢ spoleczenstwa do oszczedzania i ogolnoswiatowe tendencje. W ostatnich
latach zaobserwowa¢ mozna zwiekszenie podazy we wszystkich segmentach nie-
ruchomosci, a szczegoélnie na rynku mieszkaniowym. Polska gospodarka przycig-
ga inwestorow, a to przeklada si¢ na wzrost atrakcyjnosci stop zwrotu, szczegélnie
w stosunku do tradycyjnych rynkéw bazowych we Francji, Niemczech i Wielkiej
Brytanii. Ponadto, w obliczu niskich stép zwrotu, jakie obecnie oferujg lokaty
i obligacje, polscy inwestorzy coraz bardziej zainteresowani sg rynkiem nierucho-
mosci, jako alternatywnym sposobem pomnazania kapitatu.

Polski rynek funduszy inwestycyjnych charakteryzuje si¢ stosunkowo
krotka historig notowan, a produkty, jakie oferuje, nie sg tak konkurencyjne,
jak te z rynkow zagranicznych. Co wigcej, fundusze nieruchomosci nie cie-
sz3 si¢ zainteresowaniem inwestoréw, co potwierdza ich marginalny udziat (je-
dynie okolo 1%) w zestawie ogdtu aktywéw bedacych przedmiotem funkcjo-
nujacych funduszy. Skutkiem powyzszego jest niewielkie znaczenie funduszy
nieruchomosci na rozwdj rynku nieruchomosci. Dlatego tez tak waznym jest
podkreslenie potrzeby wprowadzenia zmian ustrojowych, jakie przyczynia sie do
modernizacji i poprawy konkurencyjnosci systemu finansowania rynku nierucho-
mosci. Takim rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ wprowadzenie nowych instrumentéw
w postaci REIT.

Real Estate Investment Trust ulatwiaja dostep do rynku nieruchomo-
$ci zaréwno dla inwestoréw instytucjonalnych, jak i przede wszystkim dla
inwestoréw indywidualnych. Warto w tym miejscu zaznaczy¢ niewielkie
wymagania kapitalowe oraz niskie bariery wejscia i wyjécia z inwestycji w poréw-
naniu do tradycyjnych form inwestowania w nieruchomosci, jakimi sa inwestycje
bezposrednie.

Doswiadczenia na rynku amerykanskim i europejskim powinny by¢ im-
pulsem do wprowadzenia struktury REIT na rynku polskim. Obecna for-
ma funduszy inwestujacych w nieruchomosci nie stwarza bowiem odpo-
wiednich ram do rozwoju tego rynku, gtéwnie ze wzgledu na ich malg
atrakcyjno$¢ dla potencjalnych inwestoréw. Rozwigzania nalezy wiec szukaé w stwo-
rzeniu nowej konkurencyjnej formy, jaka moga by¢ fundusze inwestujace w najem
nieruchomodci.
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REAL ESTATE INVESTMENT TRUST AS A NEW INVESTMENT PRODUCT

ON A COMPETITIVE REAL ESTATE MARKET IN POLAND

SUMMARY

The Polish economy is one of the most dynamically developing economies in the European Union. Thanks to last
year's promotion in the FTSE rating, Russell Poland was among the most developed economies in the world.
The good condition of the economy also translates into an increase in the dynamics of the real estate market.
In recent years, there has been an increase in supply in all real estate segments, especially in the housing market.
The current form of funds investing in real estate does not create an appropriate framework for the
development of this market, mainly due to their low attractiveness for potential investors. Therefore, solutions
should be sought in creating a new competitive form, which may be funds investing in the rental of real estate.
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Wydziat Zarzadzania
Politechnika Lubelska

RELACJE MIEDZYORGANIZACYINE
W ZWINNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

STRESZCZENIE

We wspdtczesnej rzeczywistosci gospodarczej wszystkie organizacje poszukujg sposobdw, metod i narzedzi,
ktére pozwolityby im prosperowac. Zdolno$¢ organizacji do adaptadji staje sie strategiczng dominantg prze-
trwania. Wspdtpraca miedzyorganizacyjna sprzyja kreacji czynnikow miekkich zarzadzania tj. zaufanie, kapitat
spofeczny, kapitat organizacyjny czy intelektualny. Wraz z kapitatem rozwijajg sie relacje miedzyorganizacyjne
pomiedzy niezaleznymi podmiotami, ktére uwazane sg obecnie za jeden z kluczowych trendéw rozwojowych
tworzenia przedsiebiorstw. Celem opracowania jest zidentyfikowanie i wykazanie roli, jaka odgrywajg rela-
Cje miedzyorganizacyjne w przedsiebiorstwach w oparciu o ich rozwdj. W rozdziale wykorzystano badania
empiryczne, przeprowadzone wsrdd przedsiebiorstw dziafajacych w Gruzji i w Polsce w latach 2014-2018.
Badania te okredlaty intensywnos¢ i stopien wspétpracy tych przedsiebiorstw z podmiotami zewnetrznymi,
w zakresie zdobywania wiedzy i informagji, a takze relacji zachodzacych miedzy nimi. Zatozono, Ze intensyfi-
kacja wspétpracy miedzy firmami przyniesie szereg korzysci i przyczyni sie do wzmocnienia pozycji rynkowej
w zwinnych przedsiebiorstwach.

1. Wprowadzenie

Procesy globalizacji zwigkszyly zainteresowanie i skierowaly uwage prak-
tykéw i naukowcéw na role kapitalu w tworzeniu i osigganiu pozycji na ryn-
ku. W warunkach rosnacej konkurencji szanse na rozwdj i przetrwanie maja te
przedsigbiorstwa, ktére nastawione sg na ciggle podnoszenie swojej pozycji po-
przez odpowiednie zarzadzanie posiadanym kapitalem (intelektualnym, ludzkim).
Pracownicy, ich umiejetno$ci, wiedza i kompetencje traktowane sa jako podsta-
wowe zrodlo osiggania przewagi na rynku. W srodowisku, ktére oparte jest na
rywalizacji, wzrosng te organizacje ktore sg zwinne i elastyczne (agile) oraz zdol-
ne do szybkiej reakcji.
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Stosunki panujgce we wspolczesnej gospodarce o zasiegu globalnym oparte
s3 w szczegolnosci na zasobach, w tym gléwnie wiedzy, jaka dysponuja zarza-
dzajacy organizacjami, jak réwniez ich pracownicy. Niezwykle istotnym ogniwem
w calej sieci powiazan wystepujacych w gospodarce s3 wzajemne oddzialywania
na siebie poszczegoélnych podmiotéw oraz tworzone przez nich relacje'.

Czynniki migkkie zarzadzania tj. zaufanie, kapital spoleczny, kapital organi-
zacyjny czy intelektualny, w istotny sposob wplywaja na skutecznos¢ organizacji
przez intensyfikacje wspolpracy w rezultacie wzrostu zaufania, wzrostu kapitalu
spolecznego, itd., co sprzyja wzrostowi innowacyjnoéci wspdtpracujacych przed-
siebiorstw.

2. Istota relacji miedzyorganizacyjnych

Relacje migdzyorganizacyjne pomiedzy niezaleznymi podmiotami uwazane
s3 obecnie za jeden z kluczowych trendéw rozwojowych we wspodlczesnych me-
chanizmach tworzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

W szerokim ujeciu relacje migdzyorganizacyjne rozumiane sg jako powig-
zania, ktére wystepuja miedzy danymi podmiotami i zarazem przeznaczone sa
do koordynacji dziatalnosci gospodarczej®. Relacje te wystepuja pod postacig roz-
maitych form, poczawszy od bezposrednich kontaktéw rynkowych poprzez dlu-
gookresowe powigzania umowne az do zintegrowanej dzialalnosci prowadzone;j
w ramach jednego przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu szerokie rozumie-
nie powiazan mie¢dzy przedsiebiorstwami definiuje si¢ jako relacje przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku: od nie§wiadomych, niezobowigzujacych i nietrwalych
po bardzo bliskie i $ciste wiezi®.

Analizowane powigzania obejmuja wspdldziatanie, kooperacje i wspotprace
dla osiggniecia wyznaczonych efektéw dziatania opartych na obopolnych korzy-
$ciach. Partnerstwo miedzy organizacjami to wynik podjetych dzialan bedacych
wypadkowa rozmaitych czynnikéw wzajemnie dopelniajacych si¢ i tworzacych
zakres oraz warunki wspotdzialania organizacji'.

Warunkiem budowania relacji miedzyorganizacyjnych jest wyrazenie checi
do wspotpracy, aktywne zaangazowanie w ich tworzenie i funkcjonowanie. Istotng

1

Z. Olesinski, Zarzgdzanie relacjami migdzyorganizacyjnymi, C.H. Beck, Warszawa 2010.
B. Borkowska, B. Klimczak, Wspéldziatanie przedsigbiorstw w Swietle mikroekonomicznej
teorii firmy. [W:/ Wspéldziatanie strategiczne w gospodarce, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu”,
nr 786, Wroctaw 1998, s. 17.

> P. Tomski, Interpretacja istoty i zakresu wspétdziatania przedsigbiorstw. /W:/ W poszukiwaniu
strategicznych przewag konkurencyjnych, red. naukowa: J.L. Czarnota, M. Moszkowicz, Wydzial Za-
rzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2003, s. 226.

*  AP. Wiatrak, Wiezi miedzyorganizacyjne, ,Problemy zarzadzania’, http://pz.wz.uw.edu.pl/pl/
numer/wiezi-miedzyorganizacyjne, [20.06.2019].

2
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sprawg pozostaje rowniez kwestia przywodztwa stanowigcego podstawe kierowa-
nia t3 aktywnoscig. Wzajemne wspoétdziatanie organizacji ma charakter dobrowol-
ny i opiera si¢ na zawartych umowach, ktoére wyznaczajg charakter tych wiezi.

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej obserwuje si¢ proces odchodzenia
od klasycznych struktur organizacyjnych, ktére dotad opieraly sie na podziale
funkgji i wladzy na rzecz organizacji sieciowych. Wynika to z pewnoscig ze wzro-
stu znaczenia czynnikéw niematerialnych w zarzadzaniu. Do tego dochodzi nara-
stajace tempo zmian w organizacji, bedace wynikiem oddzialywania turbulentne-
go otoczenia. Umiejetne zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi powinno
uwzglednia¢ duza autonomi¢ podmiotéw, ktére funkcjonuja w sieci i zapewniaé
koordynacje¢ konieczng do ich prawidlowego wspoldziatania. Niezwykle istotna
kwestig pozostaja rezerwuary wiedzy, ktore razem z umiejetnosciami i kompeten-
cjami przyczyniajg si¢ do zdobywania przez wspolczesne przedsiebiorstwo prze-
wagi konkurencyjnej. Zasoby te pozostaja rowniez bardzo pomocne w podnosze-
niu innowacyjnosci organizacji’.

Czyli nalezy stwierdzi¢, iz funkcjonowanie wspdlczesnych przedsiebiorstw
pozostaje silnie osadzone w skomplikowanej sieci powigzan®. Powstaje tym sa-
mym nowy wymiar konkurowania o ograniczone zasoby. Proces ten rozgrywa sie
na zupelnie innym poziomie, gdzie w centrum zainteresowania zaczynaja znaj-
dowac si¢ cale grupy lub zespoly przedsigbiorstw, a nawet cate sektory. Dogmat
o konkurencji zostaje wyparty przez potrzebe koordynacji’.

Koncepcja relacji migdzyorganizacyjnych wprowadza takie kategorie, jak
dzielenie si¢ wiedza, zaufanie oraz wspdlpraca. Dzialanie sieci powiazan wymaga
bowiem innych mechanizméw koordynacji, anizeli uznawana za dogmat, w tra-
dycyjnej teorii organizacji, konkurencja i konflikt w réznych ich wymiarach. Teo-
ria sieci dobitnie zwraca uwage, iz o statusie uczestnika sieci decydujg nie tyl-
ko cechy indywidualne, ale takze w co najmniej réwnej mierze kontakty, ktére
uczestnik ten wypracowal z innymi czfonkami sieci®.

W naukach o zarzadzaniu i w teorii organizacji pojawiaja si¢ wielorakie
koncepcje, podkreslajace wzrost znaczenia wspotpracy miedzyorganizacyjnej (na-
leza do nich m.in. koopetycja, zarzadzanie sieciowe i zarzadzanie projektowe)
oraz prace zajmujace si¢ nowymi formami organizacyjnymi (jak klastry, partner-

> Z. Olesinski, A. Rzepka, A. Sabat, Miedzyorganizacyjne sieci wspotpracy gospodarczej na przy-
kladzie Polski, Kanady i Gruzji, Texter, Warszawa 2016, s. 73.

¢ 'W. Czakon, Dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 12-21.

7 Z. Dworzecki, A. Krejner-Nowacka, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych. /W:/ Przedsig-
biorstwo kooperujgce, red. naukowy: Z. Dworzecki, Grupa Doradcza EuroExpert, Warszawa 2002,
s. 11-23.

8 AK. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci, Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 123.
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stwa, sieci czy sojusze). Zjawisko sieciowosci wyksztalcito si¢ jako kluczowa kate-
goria w nauce o zarzadzaniu, a praktyczne przyklady relacji migdzyorganizacyj-
nych staly si¢ wszechobecnym zjawiskiem w rzeczywistosci gospodarczej. Relacje
te odnosza si¢ zaréwno do powiazan miedzy firmami, wspotpracy miedzy przed-
siebiorstwami a jednostkami sektora publicznego, powigzan miedzy podmiotami
publicznymi, wspdtpracy miedzy firmami a organizacjami pozarzadowymi, zalez-
nosci pomiedzy podmiotami publicznymi a organizacjami pozarzagdowymi, po-
wigzan miedzy samymi organizacjami pozarzagdowymi’.

Relacje migdzyorganizacyjne sg takze kluczowym czynnikiem wplywajacym
na rozwoj innowacyjnosci'® w przedsiebiorstwie.

3. Zwinne organizacje

Efektywne dzialanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy oraz uzy-
skanie poziomu przedsigbiorstwa opartego na wiedzy wymusza zmiane sposobu
myslenia, a takze podejscia do identyfikowania i wykorzystywania zasobow ze
szczegolnym uwzglednieniem wiedzy. Przedsigbiorstwa, chcac skutecznie konkuro-
wa¢ na nieprzewidywalnym rynku, musza adaptowac swoja strukture oraz reguly
dzialania do ciaglej niepewnosci, krotkotrwatych okazji oraz niestandardowych za-
chowan konkurencji. Takg mozliwos¢ daje koncepcja przedsiebiorstwa zwinnego''.

W literaturze przedmiotu znajdujemy wiele definicji poje¢ ,zwinnos¢”
i ,zwinna organizacja” Za PT. Kiddem" zwinnoé¢ pojmujemy ,gtéwnie jako
umiejetnos¢ szybkiej reakeji i zdolno$¢ do przystosowania si¢ do nowych warun-
kéw w odpowiedzi na ciagle, zaskakujace i nieprzewidywalne zmiany w $rodo-
wisku rynkéw konkurencyjnych. Blyskawiczna reakcja zaklada elastyczne dosto-
sowanie przez zwinng organizacje kazdego ze swoich komponentdw, takich jak:
ludzie, cele przedsiebiorstwa, technologia, organizacja do nieoczekiwanych zmian”
W poczatkowym okresie pojecie to dotyczyto obszaru produkeji. Wraz z rozwo-
jem zauwazono iz mozna jego zalozenia odnie$¢ do innych obszaréw przedsie-
biorstwa. Tak tez pojawil si¢ termin ,,zwinne przedsiebiorstwo™.

Obecnie funkcjonuje dos¢ duzo opinii dotyczacych sposobu interpreto-
wania pojecia zwinnos¢. Jednym z nich jest na przyklad, pojmowanie jako,po-

®  A. Wojcik-Karpacz, Zdolno$¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspotdziatania matych i $rednich

przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 64-88.

1 R. Borowiecki, T. Kusio., B. Siuta — Tokarska., Innowacje otwarte w MSP, ,Studia i prace
WNEIZ", 2018, nr 52/2, Uniwersytet Szczecinski, s. 71-86.

" Z. Olesinski, A. Rzepka, A. Olak, Zarzqdzanie miedzyorganizacyjne w zwinnych przedsigbior-
stwach, Texter, Warszawa 2017, s. 45-48.

2 PT. Kidd, Agile Manufacturing: Forging New Frontiers, Addison-Wesley, 1994, s. 2-14.

B S.L. Goldman, R.N. Nagel, K. Preiss, Agile Competitors and Virtual Organizations: Strategies
for Enriching the Customer, Van Nostrand Reinhold, New York 1995, s. 34-42.
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faczone wykorzystanie opracowanych i dobrze znanych technologii oraz metod
produkcji™®. W ujeciu wezszym i bardziej ukierunkowanym, zwinno$¢ kladzie
gléwny nacisk na umiejetnos$¢ szybkiej adaptacji. Przedsigbiorstwo zwinne po-
trafi w umiejetny sposdb, szybko zareagowacé na zmiany rynkowe, wykorzystujac
zmiany w otoczeniu biznesowym, postrzegane jako okazje dla tworzenia przewagi
konkurencyjnej'”. Zwinna organizacja obdarzona jest umiejetnoscia btyskawicz-
nej identyfikacji potrzeb rynkowych. Potrafi tez wlasciwie zareagowa¢ na sytuacje
kryzysowe.

Pojawiajg si¢ interpretacje pojecia zwinnosci jako umiejetnosci radzenia so-
bie organizacji ze zmianami przez wyksztalcenie zdolnosci przetrwania, pomimo
wystepowania w otoczeniu rynkowym réznych zagrozen'. Zwinna organizacja
potrafi uzyska¢ przewage konkurencyjng przez inteligentne i szybkie wykorzysta-
nie nadarzajacych sie szans w otoczeniu biznesowym'.

Dzi$, w $rodowisku opartym na rywalizacji, wzrosng te organizacje, ktdre sg
zwinne i elastyczne (agile), a przede wszystkim zdolne do szybkiej reakcji. Zdolnos¢
organizacji do adaptacji staje si¢ strategiczng determinanta przetrwania i miarg
talentu pracownikéw. Sprawne organizacje zaprojektowane sg tak, aby pracownicy
potrafili szybko dostosowywac si¢ do zmian rynkowych. Pracownicy w organiza-
cjach o wysokiej sprawnosci sg bardziej skoncentrowani na wspolpracy i latwiej
podejmuja ryzyko, aby osiagna¢ wynik. Wykazuja tez wigksza zdolnos$¢ do dziata-
nia w nieustannie zmieniajacym si¢ srodowisku, bo pozwala im na to ich osobisty
potencjal, a takze dlatego, ze uzyskuja potrzebne wsparcie ze strony swoich liderow.

W zwigzku z powyzszym, zwinne organizacje powinny odznacza¢ si¢ okre-
$lonymi cechami [Rys.1]. Najwazniejsze z nich, jak wskazano powyzej to: szyb-
ko$¢ i elastycznos¢”. Rownie wazne jest takze skuteczne reagowanie na zmiany
i niepewnos¢ otoczenia biznesowego®.

" https://www.researchgate.net/publication/271891593_A_relational_study_of_supply_chain_agi-
lity_competitiveness_and_business_performance_in_the_oil_and_gas_industry, [23.11.2016].

5 PT. Kidd, op. cit., s. 2-16.

6 A. Kumar, J.A. Motowani: A methodology for assessing time-based competitive adventage of
manufacturing firms, ,International Journal of Operations and Production management, 1995,
Vol. 2, s. 36-53.

7 Z. Zhang, H. Sharifi, A methodology for achieving agility in manufacturing organizations,,In-
ternational Journal of Operations & Production Management’, 2000, Vol. 20, Vol. 4, s. 10-21.

8 S. Meredith, D. Francis, Journey towards agility: the agile wheel explored,,The TQM Maga-
zine’, 2000, Vol. 12, Vol. 2, s. 137-143, http://dx.doi.org/10.1108/09544780010318398; M.K. Sajdak,
Zwinno$¢ jako Zrédlo przewagi konkurencyjneji sukcesu przedsigbiorstwa, Wyd. Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 60.

¥ A. Gunasekaran, Organisational quality - a cognitive approach to quality management,,The
TQM Magazine’, 1999, nr 11, s. 180-187; H. Sharifi, Z. Zhang, op. cit,, s. 22.

2 SL. Goldman, op. cit, s. 36-41; PT. Kidd, op. cit., s. 8-16.; H. Sharifi, Z. Zhang: Agile ma-
nufacturing in practice: Application of a methodology,,International Journal of operations & Produc-
tion Management’, 2001, nr 21, s. 772-794.
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Rysunek 1: Gtéwne cechy organizacji zwinnej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Y. Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran: Agile manufacturing: The drivers,
concepts and attributes, ,,International Journal of Production Economics”, 1999, nr 62, s. 43.

Nalezy zauwazy¢, iz zwlaszcza w nowoczesnym, dynamicznie zmieniajacym
si¢ srodowisku biznesowym, przedsiebiorstwa beda i powinny rézni¢ si¢ w od-
niesieniu do potencjatu jakim dysponuja i jaki moga zastosowac celem uzyskania
i utrzymania zwinnosci.

W obliczu narastajacych zmian otoczenia, organizacja musi wiec wyksztat-
ci¢ powyzsze cechy, ktére pozwola jej w tym srodowisku przetrwac. Organizacje
muszg zwlaszcza wypracowac zdolnoé¢ do szybkiego* dostrzegania okazji ryn-
kowych i zagrozen wynikajacych z otoczenia oraz umiejetnos¢ kategoryzowania
sytuacji jako sprzyjajacych badz niesprzyjajacych. Ponadto powinny naby¢ umie-
jetno$¢ oceny adekwatnosci zasobow i zdolnos¢ ich pozyskania z otoczenia jak
réwniez umiejetno$¢ polaczenia wizjonerstwa z zarzadzaniem operacyjnym aby
moc funkcjonowaé¢ w zmieniajacym sie otoczeniu.

2 V. Sambamurthy, A. Bharadwaj, V. Grover, Shaping Agility through Digital Options: Recon-
ceptualizing the Role of Information Technology in Contemporary Firms, “MIS Quarterly’, 2003, nr 2,
Tom 27, s. 237-263; S. Trzcielinski, Przedsigbiorstwo zwinne, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Po-
znan 2011, s. 133-151; R. Krupski, Elastycznosc¢ organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 108; G. Rowe, M.H. Nejad, Strategic Leadership: Short-term Stability
and Long — Term Viability, “Ivey Business Journal, Improving the Practice of Management’, 2009,
s. 23-25.
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4. Metoda i proba badawcza

W ramach czteroletniego projektu ,European experience for Georgia*”

przeprowadzono badania naukowe, ktorych celem bylo poglebienie wiedzy na te-
mat wplywu relacji miedzyorganizacyjnych i kapitalu na rozwéj mikro i matych
przedsigbiorstw. Badaniami objeto 200 instytucji otoczenia biznesu - przedsie-
biorstw dzialajacych na terenie Gruzji. Badaniem zostaly objete przedsiebiorstwa
z rejonu: Mccheta-Mtianeti oraz Thbilisi, co stanowi odpowiednik wojewddztwa
w Polsce. Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach skupionych w Gruzin-
skiej Izbie Przemystowo-Handlowej, ktora wspolpracuje do$¢ intensywnie z uczel-
niami wyzszymi, m.in. TSU, GTU.

Wedtug krajowego urzedu statystycznego Gruzji, liczba przedsiebiorstw
w 2015 wynosita 563 627 zas w 2018 bylo to 808 285 przedsiebiorstw (w tym
liczba aktywnych przedsigbiorstw w 2015 r. wyniosta 70 760, w tym 6170 (9%)
$rednich i 60 640 matych (85%)*). Pod wzgledem geograficznym polowo wszyst-
kich MSP znajdowata sie w stolicy, a pozostala czes¢ w 2 duzych regionach Gru-
zji: Imereti i Adjary. Przedsiebiorstwa do badan dobrano w sposéb celowy. Ba-
dania wykonano, wykorzystujac metode ankiety bezposredniej oraz w kolejnej
turze — metodg wywiadu. Respondentami byli cztonkowie kierownictwa, osoby
zarzadzajace. W badaniu wzielo udzial 400* respondentéw (w II etapach). Wiek-

22

Wybér badan w regionach Gruzji wynika przede wszystkim z kilkuletniej wspolpracy
A. Rzepki. Autorka wspoétpracuje ponad 6 lat z Javakhishvili Tibilisi State University. Autorka pro-
wadzila badania pilotazowe w ramach projektu ,,European experience for Georgia® wspdlnie z Ja-
vakhishvili Tibilisi State University, Innovation Managment Center, Georgian Technical University,
Venture Business Center w latach 2012-2015. Badania mialy rowniez na celu zwigkszenie wspot-
pracy lokalnej, w tym przede wszystkim przedsiebiorstw, integracje Srodowisk zwigzanych z przed-
siebiorczo$cig, wzmocnienie korelacji pomiedzy samymi przedsiebiorstwami a instytucjami ich oto-
czenia, Srodowiskiem akademickim i doradczym, wzmozenie dziatani proinnowacyjnych w sektorze
malych i mikrofirm. Badania zostaly podzielone na etapy: etap I obejmowal badania pilotazowe —
w latach 2013-2014, za$ etap II — badania wlasciwe, w latach 2015-2018. Badania te zostaly powie-
lone w 2018 roku, celem weryfikacji wnioskéw oraz wskazania gléwnych kierunkéw rozwojowych
i postaw wystepujacych w relacjach miedzyorganizacyjnych.

» Liczba aktywnych przedsiebiorstw w Gruzji wzrasta, co jest efektem wysokiej pozycji w ran-
kingu Doing Business, poczawszy od roku 2010. Osiagniecia te sa dobrg reklamg dla kraju i poma-
gaja przyciaga¢ inwestoréw. Jednakze, jak uwaza S. Schueth, Gruzja wspigla si¢ na szczyt indeksu
zbyt szybko. Pomimo tego, ze stale wprowadzane sa zmiany, prawdziwe oblicze prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej jest nieco inne, w dalszym ciagu biznes zwigzany jest z duzym ryzykiem oraz
rozwigzaniami i porozumieniami nieformalnymi. Szerzej: S. Schueth, Assembling International Com-
petitiveness: The Republic of Georgia, USAID, and the Doing Business Project, ,Economic Geography’,
2011, nr 87 (1), s. 51-77, doi: 10.1111/(ISSN)1944-8287/issues.

#  Liczba 400 dotyczy dwoch cykli badan. Badanie I obejmowato 200 przedsigbiorstw z sektora
mikro i malych, powtdérne (II) w odstgpie czasowym 2 lat réwniez ta samga liczbe.
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szo$¢ badanych stanowili mezczyzni, bo az 58,5%. Kobiety zatem stanowity 41,5%
proby badawcze;.

Analiza statystyczna danych pozyskanych z badan ankietowych zostala wy-
konana za pomocg pakietu komputerowego SPSS STATISTICS 21. Rodzaj pytan
oraz kategorie odpowiedzi w kwestionariuszu zdeterminowaly jako$ciowy cha-
rakter zmiennych poddanych analizie. Z tego wzgledu wyniki wywiadu przed-
stawiono w pracy jako liczebnosci procentowe, a do oceny wspoélzaleznosci za-
chodzacych pomiedzy badanymi cechami wykorzystano nieparametryczny test
niezalezno$ci x> Pearsona®.

5. Wyniki badan

Warto podkresli¢, iz Gruzja jest niewielka, otwarta gospodarka. Powierzch-
nia jej wynosi 70 tys. km? i jest nieznacznie mniejsza zaréwno od Czech, Austrii,
jak i Irlandii. Populacja Gruzji to okofo 3,7 mln mieszkancéw. Na obszarze réw-
nym 1/4 terenu Polski znajduja si¢: 2 republiki autonomiczne, 9 regionéw admi-
nistracyjnych oraz 9 tzw. terytoriéw miejskich. Regiony administracyjne to od-
powiedniki polskich wojewddztw. Wlasnie 9 regionéw administracyjnych stanowi
podstawe do przestrzennych opracowan statystycznych w skali kraju.

Sposrdd firm, ktdre jako gtowny kierunek swojej dziatalnosci (wykres 1) za-
deklarowaly ustugi dla przedsigbiorstw, w 2015 roku gléwnym obszarem wsparcia
bylo wyszukiwanie partneréw biznesowych - deklarowato tak 44,9% responden-
tow. Po dwoch latach sytuacja ulegla diametralnej zmianie i teraz co trzecia bada-
na firma stawia na pomoc w pozyskiwaniu $rodkéw finansowych.

Ustugi dia przedsiebiorstw ] 57,0
Wazrost konkurencyjnosci regionu 240
Innowacyjnosé el 4’07;[)
Handel 65 | 25
Doradztwo ;575 10,0
Inne F 55
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

u2015 m2017

Wykres 1: Gtéwny kierunek dziafalnosci organizacji, N=400 (w %)*
*P < 0,001, df =5, 2 = 47,220 — zalezno$¢ istotna statystycznie.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

2 A. Zelias, B. Pawelek, S. Wanat, Metody statystyczne, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002,
s. 402-403.
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Analizujac czynniki mogace poprawi¢ wspdlprace miedzy przedsiebiorstwa-
mi, wykres 2, wyniki uzyskane w analizowanych latach okazaly sie by¢ na bardzo
zblizonym poziomie. Odpowiedziami, ktére w najwigkszym stopniu réznily sie
w zakresie czynnikow mogacych poprawi¢ wspotprace miedzy organizacjami, byly:
stworzenie zachet finansowych ulatwiajacych wspdtprace miedzy firmami (spadek
0 7,5%) oraz lokalizacja instytucji blisko siedziby firmy (wzrost o 7 pkt proc.).

. . 1
stworzenie zachet finansowych ulatwiajgcych
wspolprace miedzy firmami a organizacjg

profesjonalny, ujednolicony system informacyjny |2
o ofertach instytucji wsparcia

szersza promocja dziatalnosci instytucji wsparcia

lokalizacja instytucji blisko siedziby firmy

1

dostosowanie/wzbogacenie oferty instytucji 3.0
wsparcia dla poszczegdlnych sektoréwbranz 10,0

obnizenie kosztow korzystania z ustug instytucji 22,5
wsparcia 245

T T

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0
=2015 w2017 ! ’ ! ’ ! ! !

Wykres 2: Czynniki mogace poprawi¢ wspétprace pomiedzy organizacjami, N=400 (w %)*
*P > 0,05 df =5, & = 8,694 — zalezno$¢ nieistotna statystycznie.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Analizujac otrzymane wyniki, dotyczace wptywu relacji miedzyorganizacyj-
nych na organizacje*® dochodzimy do nastepujacych wnioskéw:

1. Wisréd czynnikéw poprawiajacych pozycje przedsigbiorstw najczesciej wska-
zywano na: rozszerzenie dziatalnosci o nowe produkty i ustugi (46%), zdo-
bycie nowych rynkéw zbytu (38%) oraz poprawe jakosci produktéw i ustug
(37,5%).

2. Niemal 2/3 firm podj¢to dziatania w celu poprawy swojej pozycji na rynku.

3. Jako gléwne bariery rozwoju wlasnej organizacji najczesciej wskazywano na:
silng konkurencje (47,5%), wysokie podatki (44,5%) oraz niestabilno$¢ ryn-
ku zbytu (40,5%).

4. 97% badanych organizacji nie pozyskuje srodkéw zewnetrznych na rozwdj
wlasnego przedsiebiorstwa.

% Szerzej na temat badan w publikacji: A. Rzepka, Relacje migdzyorganizacyjne i kapital inte-

lektualny jako czynniki rozwoju mikro i malych przedsigbiorstw. Studium na wybranym przykladzie
przedsigbiorstw polskich i gruziriskich, Warszawa, Difin 2018.
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5. Wisréd kierunkow rozwoju przedsiebiorstw badani najczesciej wskazywali
na: rozwdj organizacji, wzrost produkeji na rynku, wykwalifikowana kadre,
wigksze inwestycje oraz rozwdj technologii.

6. Im mniej pracownikéw zatrudnia konkurencyjna firma, tym wspotpraca ta
z badang organizacjg jest bardziej systematyczna.

7. Badane organizacje najczesciej deklaruja brak wspétpracy z innymi instytu-
cjami. Jezeli do takiej wspdtpracy juz dochodzi, to najbardziej systematycz-
na jest ona z agencjami rozwoju lokalnego i regionalnego, stowarzyszeniami
oraz publicznymi osrodkami szkoleniowo - doradczymi.

8. Jakos¢ wspotpracy z kazdego rodzaju instytucja zostala oceniona na pozio-
mie przecietnym a dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkéw jest na
poziomie 23%.

6. Zakonczenie

Nieprzewidywalnos¢ i zmiennos$¢ otoczenia biznesowego powoduje, iz po-
zycja konkurencyjna przedsiebiorstw nie jest w Zadnym momencie trwala. Jej
zrédla przewagi podlegaja nieustannej turbulencji. Zatem organizacja musi poszu-
kiwac¢ stale sposobéw na przetrwanie i osiagniecie sukcesu. Musi wiec wyksztalci¢
w sobie cechy zwinne. Do atrybutéw tych nalezy z pewnoscig: szybko$¢ i ela-
styczno$¢, czy odpowiedz na zmiany i niepewnos¢, jak réwniez wysoka jakos$é
i wysoce zindywidualizowane produkty oraz integracja zaréwno wewnatrz przed-
siebiorstwa jak i miedzy przedsiebiorstwami.

Tylko organizacja opatrzona takimi cechami ma szans¢ odnie$¢ sukces
i wprowadza¢ innowacje. Bowiem, jak wskazujg przeprowadzone badania, wy-
szczegolnione w niniejszym artykule przyjecie przez przedsigbiorstwo atrybutow
zwinnosci w relacjach miedzyorganizacyjnych przeklada si¢ na osiagniecie przez
niego lepszej pozycji konkurencyjnej oraz wyzszego poziomu innowacyjnosci.
Jednak nie wszystkie organizacje, zwlaszcza w analizowanej Gruzji, mogg dostoso-
wywac sie do zmian na co wplyw ma m.in. polityka gospodarcza kraju czy cho-
ciazby sposob zarzadzania a przede wszystkim wspotpraca miedzy organizacjami.
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INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONS IN AGILE ENTERPRISES

SUMMARY

In today's economic reality, all organizations are looking for ways, methods and tools that would allow them
to prosper. The organization’s ability to adapt becomes a strategic dominant of survival. Inter-organizational
cooperation favors the creation of soft management factors, ie trust, social capital, organizational or
intellectual capital. Together with capital, inter-organizational relations develop between independent entities
that are currently considered as one of the key development trends in the creation of enterprises. The aim
of the article is to identify and demonstrate the role of inter-organizational relations in enterprises based on
their development. The article uses empirical research conducted among enterprises operating in Georgia
in 2014-2018. These studies determined the intensity and degree of cooperation of these enterprises with
external entities, in terms of acquiring knowledge and information, as well as relations between them. It was
assumed that the intensification of cooperation between companies will bring a number of benefits and will
help to strengthen the market position in agile enterprises.
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ETAPY WDRAZANIA CONTROLLINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE

STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono zagadnienia zwigzane z przydatnoscia, uwarunkowaniami oraz etapami wdra-
zania controllingu w przedsiebiorstwie zaréwno w warstwie teorio poznawczej, jak i praktycznej. Cel rozdzia-
tu zawarty zostat w jego tytule, bowiem szczegéling uwage zwrécono tu na proces wdrazania controllingu,
ktory jest diugi i realizowany w etapach. Przestanka powstania niniejszego opracowania byfa che¢ poszuki-
wania odpowiedzi na pytania: Czy proces wdrazania controllingu i jego etapy mozna sformalizowac i ujgc
w uniwersalng procedure? Czy moze jest to proces zindywidualizowany, tj. uzalezniony od specyfiki i uwarun-
kowan kazdego przedsiebiorstwa? W tym celu poréwnano i przeanalizowano podejscia prezentowane przez
réznych autoréw. Na podstawie uzyskanych wynikéw badawczych podjeto prébe znalezienia i zestawienia
cech wspdlnych badanych podejs¢. W opinii autora niniejszego opracowania poszukiwanie optymalnych roz-
wigzafh w tym wzgledzie ma uzasadnienie, bowiem wiasciwe przygotowanie i przeprowadzenie tego procesu
warunkuje prawidfowe funkcjonowanie wdrazanych rozwigzan controllingowych w organizacji, a w konse-
kwencji wzrost skutecznosci zarzadzania oraz efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

1. Wprowadzenie

Wystepujaca w praktyce presja wlascicieli na osigganie coraz lepszych wy-
nikéw w zmiennych i nieprzewidywalnych warunkach otoczenia wymusza na za-
rzadzajacych koniecznos$¢ stosowania bardziej efektywnych narzedzi zarzadzania.
Niewatpliwie naleze¢ beda do nich rozwigzania wspierajace dazenie przedsiebior-
stwa do umiejetnego wytyczania i osiggania celéw przy wzroscie efektywnosci
dzialania. Realizacje zadan zorientowanych zaréwno na wynik, jak i na proces
zarzadzania, a co za tym idzie osiggniecie wyzszej skutecznosci i efektywnosci
dzialania ulatwiaja rozwigzania controllingowe, jakie mozna wdrozy¢ w przedsie-
biorstwie. Nie bez przyczyny wskazuje sie bowiem, ze controlling to zharmonizo-
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wany system dzialan, szczegolnie w zakresie planowania, kontroli, przetwarzania
oraz gromadzenia informacji, ktéry wspiera proces pomiaru i oceny sytuacji eko-
nomicznej przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ tak poprzez realizacje celow ujetych w pla-
nach (budzetach) i odpowiednich dzialaniach korygujacych, ktére maja miejsce
w systemie monitorowania i kontroli za po$rednictwem: raportdw, przyczynowej
analizy odchylen oraz tworzonej na ich podstawie informacji pokontrolne;j'. Roz-
wigzania controllingowe koncentrujg si¢ zaréwno na aspektach organizacyjnych,
jak i ekonomicznych przedsigbiorstwa. Koordynuja dziatania w dziedzinie zarza-
dzania, a w szczegolnosci w zakresie planowania i kontroli, a takze przetwarza-
nia i gromadzenia informacji. Warto podkresli¢, ze controlling jest nastawiony
na przyszlo$¢, tzn. skupia uwage zarzadzajacych na osiggnieciu trwalego sukce-
su przedsiebiorstwa, a to jest mozliwe jedynie poprzez umiejetno$¢ wyznaczania
osiggalnych celéw, tj. na miare mozliwosci przedsigbiorstwa i doprowadzenie do
urzeczywistnienia tych celéw, czyli doprowadzenie do prowadzenia skutecznego
dziatania.

Zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci dzialania przedsiebiorstwa poprzez
wsparcie procesu zmierzajacego do wytyczenia i realizacji realnych celéw moz-
na osiggnac poprzez controllingowe systemy planowania, kontroli, motywacji
oraz zasilenia w informacje. Duze znaczenie w controllingu przypisuje si¢ tak-
ze procesom sterowania i koordynacji dzialan, przez co controlling sam tworzy
zintegrowany system zarzadzania przedsiebiorstwem. Opiera si¢ na odpowiednio
dobranych narzedziach controllingowych (wsrod ktorych najwazniejsze to: budze-
towanie; raportowanie; system oceny centréw odpowiedzialnosci; premiowanie
zadaniowe; system tworzenia, analizy i przesylania informacji), ktére wspomagaja
podejmowanie decyzji i dzialan stuzacych w realizacji postawionych celéw zaréw-
no kroétko, jak i dlugookresowych?.

2. Znaczenie controllingu w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Podejmujac probe syntetycznego wskazania zasadnosci wdrazania rozwig-
zan controllingowych w przedsiebiorstwie celowym jest wskazanie w tym miejscu
na istote i rozumienie controllingu zaréwno w teorii, jak i praktyce zarzadzania.
Bardzo krétkie i trafne wydaje si¢ by¢ rozumienie controllingu jest narzedzia, za
pomocy ktdrego kierownictwo moze sterowa¢ wynikiem (spodziewanym efektem)
przedsiebiorstwa. Stwierdzenie takie prezentujg E. Mayer i R. Mann traktujac con-
trolling jako proces sterowania, ktdry jest zorientowany na wynik (efekt) przedsie-

1

Controlling funkcyjny w przedsigbiorstwie, red. naukowy: M. Sierpifiska, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2004, s. 12-14.

2 H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1995, s. 13.
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biorstwa, jaki zamierza on osiagna¢. Rezultat taki jest mozliwy do osiggniecia po-
przez planowanie, kontrole oraz sprawozdawczos¢. Celem takiego postepowania
ma by¢ zapewnienie przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, a to z kolei ma za-
pewni¢ stabilno$¢ zatrudnienia i wzmacnia¢ funkcje motywacyjng w przedsiebior-
stwie®’. Controlling wykorzystuje do tego narzedzia i mechanizmy, ktére stosowane
s3 w systemie zarzadzania, a wiec celem controllingu jest zwiekszenie skuteczno-
$ci i sprawnosci procesu zarzadzania oraz wzmocnienie dopasowania sie przed-
siebiorstwa do zmian zachodzacych zaréwno wewnatrz, jak i na jego zewnatrz*.
Cel ten jest mozliwy do osiagniecia poprzez:

m zwiekszenie zdolnosci przedsigbiorstwa do wyznaczania i osiggania celow
dtugookresowych i wynikajacych z nich celéw krétkookresowych,

m zwickszenie efektywnosci dzialania, tj. racjonalnego wykorzystania material-
nych i niematerialnych zasobéw organizacji przy realizacji zadan, ktore pro-
wadzi¢ maja do osiagania wyznaczonych celow,

® spdjna realizacje funkcji procesu zarzadzania.

Analizujac po krotce w/w kwestie nalezy jednak zauwazy¢, ze i tu moga
by¢ popelniane bledy zarzadcze prowadzace do sprzecznosci i wypaczajace zasa-
de ekonomicznej efektywnosci dzialania. A mianowicie mozliwos¢ wyznaczania
i osiagania realnych celéw (wyzsza skuteczno$¢ dziatania) nie moze by¢ realizo-
wana za wszelkg ceng. W procesie tym nalezy bowiem uwzglednia¢ zasady racjo-
nalnego i efektywnego gospodarowania czynnikami wytworczymi pozostajacymi
w dyspozycji przedsiebiorstwa. Tak pojmowany cel gléwny controllingu ma ufa-
twi¢ realizacje nadrzednych celéw organizacji (przetrwanie i rozwdj) z uwzgled-
nieniem (co wazne) zasady ekonomicznej efektywnos$ci dzialania. Controlling
osigga swdj cel stopniowo, poprzez biezace osigganie celéw czastkowych (ktore
s3 ujete w budzetach i realizowane przez wydzielone centra odpowiedzialnosci
w organizacji zdecentralizowanej). Cele te nie tylko sa $cisle zwigzane z proce-
sem zarzadzania, ale réwniez skoordynowane na wszystkich jego plaszczyznach
(obejmujac calg strukture organizacyjna przedsiebiorstwa) tak, aby byly spdjne
i wewnetrznie bezsprzeczne. Uwzgledniajac przy tym zmienno$¢ zaréwno sprzy-
jajacych, jak i niesprzyjajacych wewnetrznych oraz zewnetrznych warunkéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, controlling tak ksztaltuje system celéw, aby system
ten byt elastyczny i stosunkowo szybko dostosowywalny do powstajacych zmian
w otoczeniu przedsigbiorstwa. W koncu nalezy zwroci¢ uwage na bardzo wazng
kwestig, ktéra pomimo tego, ze jest powszechnie znana tak w teorii, jak i prak-
tyce zarzadzania, to réwnie czesto jest zapominana lub/i co gorsza pomijana.
Chodzi tu bowiem o konieczno$¢ spdjnej realizacji funkcji procesu zarzadzania.

> R. Mann, E. Mayer, Controlling w twojej firmie, Wyd. Prawnicze, Warszawa 1991, s. 7.
* J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, Schiffer-Poeschel Verlag, Ausg. 6, Stuttgart 1995, s. 50.
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Problem ten, jako réwnie istotny, takze uwzglednia controlling, ktory dazy do eli-
minacji dysfunkeji procesu zarzadzania czesto wystepujacych w praktyce dziatania
przedsiebiorstw.

Potwierdza to nie tylko wysoka zasadno$¢ wdrazania controllingu w przed-
siebiorstwie, ale stanowi takze jeden z podstawowych warunkéw prawidlowosci
wdrazania i funkcjonowania rozwigzan controllingowych, a niespelnienie warun-
kéw wdrazania controllingu spowoduje nieujawnienie korzysci ptynacych z jego
wdrozenia lub/i doprowadzi wrecz do tego, ze wdrazanie rozwigzan controllin-
gowych pozbawione bedzie sensu. Poprawnie funkcjonujacy system controllin-
gu administruje przedsigbiorstwo doprowadzajac w pewnym sensie do jego sa-
moregulacji, przyczyniajac si¢ w ten sposéb do obnizania koszéw oraz poprawy
wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. Jednak prawidtowe funkcjonowanie
wdrazanych rozwigzan controllingowych w przedsiebiorstwie uzaleznione bedzie
w pierwszej kolejnosci od spelnienia warunkéw wdrazania controllingu, a nastep-
nie od wlasciwego przygotowania i przeprowadzenie kolejnych etapéw procesu
wdrazania controllingu w przedsiebiorstwie o czym nieco szerzej w dalszej czesci
opracowania’.

3. Uwarunkowania wdrazania controllingu

W wyniku implementacji controllingu w przedsigbiorstwie nieuniknio-
ne beda zmiany w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wdrazanie con-
trollingu ma bowiem uzasadnienie w warunkach decentralizacji, ktérg nalezy
przeprowadzi¢ w organizacji. Decentralizacja zarzadzania to proces formalnego
delegowania uprawnien wladczych i decyzyjnych ,w dot” struktury organizacyj-
nej na menedzeréw $redniego i nizszego szczebla®. Oznacza to, ze wyodrebnio-
ne jednostki wewnetrzne beda mialy z jednej strony sprecyzowane cele, zadania,
kompetencje decyzyjne oraz odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje, nato-
miast z drugiej strony beda rozliczane za osiggane wyniki. Efektem decentralizacji
zwigzanym z wdrozeniem controllingu beda wydzielone tzw. o$rodkéw odpowie-
dzialnosci (centréw odpowiedzialnosci) z okresleniem stopnia ich samodzielnosci
w zakresie realizacji wyznaczonych zadan oraz ponoszonej odpowiedzialnosci za
ich wykonanie. W zaleznosci od zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci przypi-

> Szerzej na ten temat: P. Krzeminski, Znaczenie funkcji controllingu w procesie zarzgdzania

przedsigbiorstwem. [W:/ ,Organizacja i Zarzgdzanie”, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, 2017,
nr 108, s. 215-228; P. Krzeminski, Organizacyjne obszary zmian zwigzane z wdrazaniem systemu
budzetowania w przedsigbiorstwie. /W:/ Controlling w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, red. naukowy:
J. Duraj, Omega-Praksis, £6dz — Spata 2001, s. 205-215.

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 360-361.
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sanej os§rodkom w ramach decentralizacji wyrdznia si¢ centra: kosztéw, przycho-
dow, zysku oraz inwestycji’.

Kolejnym warunkiem jest opracowanie i wdrozenie systemu budzetowa-
nia, ktéry utozsamiany jest z procesem opracowywania serii spojnych budzetow
i polaczenia ich w jeden gléwny budzet organizacji (budzet catkowity)®. Ozna-
cza to sporzadzanie, zatwierdzanie i kontrole rocznego budzetu wiodacego, ktéry
powstaje przez laczenie budzetéw czastkowych dla centréw odpowiedzialnosci.
Celem budzetowania jest koordynacja i integracja wszystkich obszaréw funkcjo-
nalnych przedsiebiorstwa i uzgodnienie planéw czastkowych wyznaczanych dla
tych obszaréw, co ma przyczynia¢ si¢ m.in. w ten sposob do poprawy efektyw-
nodci funkcjonowania calej organizacji. Celem budzetowania jest takze kontrola
i dyscyplinowanie wydatkowania $rodkéw oraz czasu realizacji wyznaczonych za-
dan przez centra odpowiedzialnosci dla zapewnienia efektywnego zagospodaro-
wania z reguly ograniczonych zasobéw bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa’.

Niejako réwnolegle z procesem budzetowania nalezy sformalizowac i wdro-
zy¢ system monitorowania, na ktory sklada¢ sie beda raportowanie i analiza
odchylen realizowana na podstawie informacji uzyskanych za posrednictwem
dostarczonych przez centra odpowiedzialnosci raportow. Celem tak rozumiane-
go kontrolowania w controllingu jest upewnienie si¢, ze organizacja funkcjonu-
je zgodnie z wyznaczonymi kierunkami, a wyniki jej dzialania sg zgodne z za-
mierzeniami Warto zaznaczy¢, ze integracja kontroli z planowaniem ma miejsce
w procesie budzetowania, poniewaz juz w trakcie ustalania zadan, okreslane s3
sposoby ich pomiaru, ktdre okreslaja podstawe poréwnania i oceny stopnia reali-
zacji budzetow.

W koncu nalezy doprowadzi¢ do tego, aby informacja pokontrolna uzyska-
na z controllingowego systemu monitorowania byla powigzana z systemem ocen
stosowanym wobec centréw odpowiedzialnoéci oraz z systemem motywacyjnym
i zasadami premiowania, bowiem odchylenia korzystne powinny stanowi¢ podsta-
we do nagradzania (premiowania) i odwrotnie'’.

Jednak zasadniczym warunkiem do wprowadzenia wszelkich zmian w or-
ganizacji w wyniku wdrozenia rozwigzan controllingowych bedzie gotowos¢
whascicieli oraz kadry zarzadzajacej do przeprowadzenia zmian i spelnienia w/w
warunkow.

7 Szerzej np. w: M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 92-97; 140-145; 187-191; 216-222; 271-273.

8 Budzetowanie kosztéw przedsiebiorstwa, red. E. Nowak, ODiDK, Gdansk 2002, s. 12.

® M. Lada-Cieslak, Istota budzetowania w przedsigbiorstwie, ,Rachunkowo$¢”, 1999, nr 10,
s. 610-613; C. Drury, Rachunek kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 375.

10 Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw. Tom I, red. naukowy: G.K. Swiderska, Difin,
Warszawa 2003, Rozdz. II, s. 133.
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4. Etapy wdrazania controllingu

W procesie formulowania zalozenr controllingu i jego wdrazania w przedsie-
biorstwie nalezy spelni¢ rozmaite warunki wstepne jego wdrozenia, ktére umozli-
wiajg redukcje do minimum ,tar¢ i oporéw”, ktére moga wystapi¢ w trakcie proce-
su jego wdrazania. Tym samym zasygnalizowane wyzej uwarunkowania wdrazania
controllingu ksztaltuja niejako ogdlny i wieloetapowy harmonogram jego kom-
pleksowej implementacji w przedsigbiorstwie. Controlling wdrazany jest zatem
stopniowo w czasie, poprzez kolejne wprowadzanie jego rozwigzan i narzedzi.

W literaturze przedmiotu, jak i w praktyce zarzadzania mozna spotka¢ wie-
le — zaréwno mniej, jak i bardziej rozbudowanych (kompleksowych) — propozy-
cji procesu projektowania i wdrazania controllingu w organizacji'. Ze wzgledu
na ograniczone ramy niniejszego opracowania nie sposob jednak przedstawi¢
wszystkich zidentyfikowanych przez autora podejs¢, w zwigzku z tym w tabeli
1 przedstawiono i poréwnano wybrane koncepcje roéznych autoréw. Dodatkowo
W opracowaniu przedstawiono i oméwiono wypracowang przez autora na gruncie
praktycznym propozycje wdrozenia controllingu w organizacji obejmujaca czte-
ry etapy, ktdre integruja przedstawione w tabeli podejscia. Analizujac je bowiem
mozna zauwazy¢, ze niezaleznie od liczby etapéw przyjetych przez réznych auto-
row, koncepcje te s3 ze sobg zbiezne (co dla ulatwienia oznaczono w tabeli kolo-
rem). Zatem w procesie formulowania i wdrazania controllingu w przedsiebior-
stwie identyfikowa¢ mozna takie etapy, jak:

1) przygotowanie,
2) projektowanie,
3) wdrazanie,

4) eksploatacje.

W pierwszym etapie - przygotowawczym - realizowane s3 dzialania
wstepne, majgce na celu sprawne sformutowanie i przeprowadzenie rozwia-
zan controllingowych w organizacji. Jak wskazano wczeéniej nalezy przy tym
uwzgledni¢ konieczno$¢ spelnienia warunkéw wstepnych wdrazania controllin-
gu. Jednym z najwazniejszych, ktéry w pierwszej kolejnosci nalezy osiagnacé, to

' A. Deyhle, S. Olech, Controlling w przedsigbiorstwie, ODIiTK, Gdansk 1994, s. 36; S. No-
wosielski, R. Marczak, Metodyczne aspekty wdrazania controllingu w przedsigbiorstwie, Prace Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 725, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroclaw 1996,
s. 109-116; H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, Kontrola, Kierowanie. Podstawy budowy systemu
controllingu..., op. cit., s. 197-199; K. Wierzbicki, Praktyczny poradnik kontrolera, Kwantum, Warsza-
wa 2000, s. 42-43; M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie..., op. cit.,
s. 60-61; J. Nesterak, Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie, Oficyna Wolters Kluwer bu-
siness, Warszawa 2015, s. 122-130; J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, Zastosowania, Wdrozenie,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 584-593.
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akceptacja zmian majgcych nastapi¢ w przedsigbiorstwie, poprzez pelne poparcie
i zrozumienie naczelnego kierownictwa potrzeby wdrozenia controllingu facznie
ze stawianymi przed nim celami.

Wsparciem dla osiggniecia tego warunku s3 w zwigzku z tym przeprowa-
dzane szkolenia kadry kierowniczej i ,,kluczowych” pracownikéw (lideréw grup
pracowniczych) z zakresu controllingu. Réwnolegle powolywany jest zespét wdro-
zeniowy sktadajacy sie z kierownikéw poszczegdlnych jednostek (potencjalnych
os$rodkéw odpowiedzialnosci), bowiem osoby te beda podstawowymi decydenta-
mi i uzytkownikami informacji juz na etapie funkcjonowania controllingu. Celem
takiego dzialania jest réwniez zaangazowanie pracownikéw w proces reorganizacji
oraz wykorzystanie ich kreatywnosci i praktycznego doswiadczenia w ksztaltowa-
niu rozwigzan wdrazanego systemu controllingu z uwzglednieniem specyfiki dzia-
fania konkretnego podmiotu. W koncowej fazie etapu pierwszego, rdwnie wazne
s3 prace zwigzane z analizg i diagnoza aktualnego stanu i funkcjonujacych roz-
wigzan w organizacji. Pozwolg one okredli¢ nie tylko w jakim stopniu istniejacy
system zarzadzania umozliwi wprowadzenie controllingu z niezbednym zakresem
dostosowan organizacji, oraz jaki ksztalt, rozwigzania i przewidywane efekty be-
dzie zawieral i realizowal projektowany system controllingu juz w fazie funkcjo-
nowania. Etap ten jest decydujacy dla powodzenia procesu wdrazania (realizacji
nastepnych etapéw), bowiem identyfikuje wystepujace w organizacji niesprawno-
$ci i problemy w zakresie stosowanych rozwigzan (organizacyjnych, finansowych,
technicznych, itd.) ze wskazaniem innych lub/i nowych sposobéw oraz narzedzi
rozwigzywania problemow.

W etapie drugim - projektowane s3 szczegélowe rozwigzania controllingu
oraz wymagane zmiany organizacyjne. W obszarze metod i procedur opracowy-
wane sg rozwigzania dotyczace budzetowania, a w szczegélnosci zasady: tworzenia
bazy normatywnej, planowania, funkcjonowania struktury informacyjnej budzetéw
dla wytypowanych komorek (przysztych centréw), funkcjonowania wewnetrznych
procedur i instrukcji budzetowania, monitorowania realizacji zadan (raportowania
i analizy odchylen), ewidencji oraz rachunku odpowiedzialnosci. Przy projekto-
waniu systemu budzetowania wykorzystywane sg uzyskane w etapie pierwszym
wyniki analiz, a takze konfrontowane dotychczas obowiazujace procedury (roz-
wigzania) z projektowanymi w celu oceny mozliwosci ich zastosowania w nowych
warunkach. W przypadku oceny negatywnej projektuje si¢ i wprowadza nowe
procedury. W obszarze organizacyjnym nakreslony zostaje zakres wymaganych
zmian sfery organizacyjnej, a w tym m.in. w zakresie: sposoboéw przeptywu infor-
magji, liczby i rodzaju jednostek wewnetrznych, posiadanych kompetencji decyzyj-
nych i odpowiedzialnosci jednostek wewnetrznych, itd.. Adekwatnie do dokona-
nych zamian nalezy uporzadkowa¢ zaktadowy plan kont poprzez natozenie MPK
dla majacych powsta¢ w przysztosci centréw odpowiedzialnosci, z ktérymi musza

170



Etapy wdrazania controllingu w przedsiebiorstwie

by¢ identyfikowane zaréwno efekty dzialania (koszty, przychody, wynik finanso-
wy), jak i odpowiedzialnos¢ za osiggane efekty. W koncu opracowywany bedzie
system ocen w powigzaniu z systemem motywacyjnym z zasadami premiowania
zadaniowego za osiagane efekty. Prace te wymuszaja czesto szereg zmian lub do-
stosowann w dotychczasowych regulaminach, tak aby zakres czynnosci kierowni-
kéw poszczegolnych centrow byl jednoznaczny i przejrzysty, zadania ujete w bu-
dzetach odpowiadaly przypisanym im kompetencjom i odpowiedzialnosci, a takze
aby przydzielone kompetencje nie wchodzily w obszary decyzyjne innych kierow-
nikéw centréw. Trudno bedzie pozniej, tj. na etapie eksploatacji powigza¢ wyni-
ki z odpowiedzialnoécig, a co za tym idzie systemu ocen z systemem motywa-
cyjnym. Utrudni takze wprowadzanie dalszych usprawnien w organizacji. Zatem
projektowanie bedzie dotyczy¢ takze systemu motywacyjnego wiazacego wyniki
z systemem ocen i premiowaniem. W etapie tym nie mozna poming¢ w koncu
potrzeb informacyjnych controllingu, a w tym konieczno$ci wdrozenia systeméw
informatycznych wspomagajacych nowy controllingowy system informacyjny.

Po wstepnej ocenie i weryfikacji projektowanych rozwigzan zespot wdro-
zeniowy realizuje etap trzeci, tj. implementacje wybranego wariantu zaprojekto-
wanych rozwigzan controllingowych. Pociaga to za soba realizacj¢ szeregu zmian
organizacyjnych identyfikowanych w poprzednich etapach w celu stworzenia od-
powiednich warunkéw wyjsciowych dla procesu wdrozeniowego. Zakres najpow-
szechniejszych zmian obejmuje:'?

m przeksztalcenia w sferze organizacyjnej w celu dopasowania struktury orga-
nizacji do potrzeb wynikajacych z rachunku odpowiedzialnosci poprzez:

m decentralizacje i wprowadzenie zasad rachunku odpowiedzialnosci,

m  wyodrebnienie w strukturze organizacyjnej i zakladowym planie kont cen-
tréw odpowiedzialnosci,
wydzielenie w strukturze organizacyjnej stanowiska lub dziatu ds. controllingu,
przyjecie zdecentralizowanego i zespolowego stylu zarzadzania poprzez
delegacje uprawnien oraz wykorzystanie inicjatyw kierownikéw nizszych
szczebli przy podejmowaniu decyzji operacyjnych,

m  przeksztalcenie systemu planistyczno — kontrolnego przez uzupelnienie lub/i
opracowanie od podstaw bazy normatywnej proceséw operacyjnych dla ce-
léw budzetowania, analizy odchylen i oceny stopnia realizacji zadan w po-
wigzaniu z systemem motywacyjnym,

® budowa adekwatnego dla potrzeb controllingu systemu sprawozdawczo-in-
formacyjnego.

2 Por. np.: HJ. Vollmuth, Controlling. Planowanie, Kontrola, Kierowanie. Podstawy budowy systemu con-
trollingu. .., op. cit,, s. 67-103, 143-160; P. Krzeminski, Organizacyjne obszary zmian zwigzane z wdra-
Zaniem systemu budzetowania..., op. cit., s. 205-215.
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Eksploatacja wdrozonego systemu controllingu stanowigca czwarty etap
procesu wdrozeniowego oznacza funkcjonowanie w organizacji nowych zasad za-
rzadzania i rozwigzan zgodnie z przyjeta koncepcja controllingu. W poczatkowe;j
fazie nowy system jest zwykle testowany, gdyz moga ujawniac si¢ nie rozpozna-
ne wczesniej ograniczenia jego sprawnego funkcjonowania. Réwniez pracownicy
dopiero w tym etapie przyzwyczajaja si¢ do nowych zasad organizacji i zarzadza-
nia, a powigzanie rachunku odpowiedzialnosci za osiggane wyniki z systemem
premiowania powinno by¢ wprowadzane powoli i uwaznie, aby w tym bardzo
newralgicznym obszarze nie popelni¢ istotnych (krytycznych) bledéw. Niewtasci-
we lub niezrozumiale sposoby premiowania mogg bowiem zniecheca¢ i w kon-
sekwencji demotywowa¢ pracownikow do realizacji zadan wytyczonych w budze-
tach. Trudno bedzie tym samym spelni¢ cel controllingu zmierzajacy do wzrostu
skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania organizacji.

5. Zakonczenie

Ze wzgledu na zlozonos¢ problematyki i rozwigzan, controlling powinien
by¢ wprowadzany do przedsiebiorstwa stopniowo, a etapy jego wprowadzania od-
powiednio rozlozone w czasie. Najczesciej proces ten obejmuje zmiany w struk-
turze organizacyjnej, wprowadzenie systemu przeplywu informacji, budzetowania
i kontroli, a takze systemu ocen i premiowania zadaniowego. Controlling zwraca
réwniez duzg uwage na koordynacje procesu zarzadzania oraz stworzeniu odpo-
wiedniej bazy informacyjnej, bowiem we wszystkich etapach planowania, reali-
zacji i kontroli niezbedne jest podioze informacyjne, wiezi komunikacyjne oraz
koordynacja wszystkich elementdéw procesu zarzadzania. W ten sposéb za posred-
nictwem controllingu nastepuje sterowanie dzialalno$cig przedsigbiorstwa. Dlate-
go warto promowac ide¢ controllingu i rekomendowa¢ wdrazanie jego rozwiazan
w przedsiebiorstwach, ma on bowiem bardzo szerokie mozliwosci zastosowania
praktycznie w kazdej organizacji. Wynika to z jego uniwersalizmu charakteryzuja-
cego sie mozliwoscig strukturalizacji, elastycznoscia podmiotows i przedmiotows,
pelna adaptacyjnoscia czasowa i odpowiednim dostepem do informacji. Wynika
to rowniez z przyjecia identycznych procedur dla réznych rodzajéow controllingu
oraz unifikacji rozwigzan w przekroju operacyjnym i strategicznym'. Co wigcej
idea controllingu moze obejmowac cale przedsigbiorstwo lub jego czes¢, a takze
bardziej zfozong organizacj¢ lub jednostke samorzadu terytorialnego w wybranym
przekroju przedmiotowym i/lub podmiotowym. Zakres controllingu jest bardzo

3 S. Marciniak, Controlling. Filozofia. Projektowanie, Difin, Warszawa 2004, s. 29-31; S. Marci-
niak, Uniwersalizacja systemow controllingu. /W:/ Zarzqdzanie organizacjami gospodarczymi - cz. 3,
red. naukowy: J. Lewandowski, Wyd. Politechniki Lddzkiej, £6dz 1998, s. 761.
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szeroki, przez co implementacja tego systemu jest procesem zlozonym i niejed-
norodnym, a przyjete w jego ramach rozwigzania moga by¢ rézne i tym samym
unikatowe dla danej organizacji'*. W zwigzku z tym proces jego wdrazania nalezy
traktowaé w sposob systemowy, kompleksowo rozpatrujac wszystkie istotne ele-
menty i zalezno$ci wewnetrzne organizacji w powigzaniu z otoczeniem. Jednak
niezaleznie od specyfiki przedsiebiorstwa, to wlasnie przedsigbiorstwo musi spet-
ni¢ wskazane po krétce w opracowaniu warunki wdrazania controllingu, a nie
odwrotnie, poniewaz dla prawidlowego funkcjonowania systemu controllingu
i jego rozwigzan nalezy przygotowaé odpowiedni grunt w przedsiebiorstwie. Tak
wigc w opinii autora niniejszej publikacji poszukiwanie optymalnych rozwigzan
w tym wzgledzie ma uzasadnienie, bowiem wiasciwe przygotowanie i przeprowa-
dzenie tego procesu warunkuje w efekcie prawidtowe funkcjonowanie wdrazanych
rozwigzan controllingowych w organizacji, a w konsekwencji wzrost skutecznosci
zarzadzania oraz efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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STAGES OF IMPLEMENTING CONTROLLING IN THE ENTERPRISE

SUMMARY

The study presents issues related to usefulness, conditions and stages of implementing controlling in the
enterprise, both theory and practice. The purpose of the chapter was included in its title. Particular attention
was paid here to the process of implementing controlling, which is long and implemented in stages. The
premise for the creation of this study was the desire to seek answers to the following questions: Can the
process of implementing controlling and its stages be formalized and included in a universal procedure?
Is it an individual process, i.e. dependent on the specifics and conditions of a given enterprise? To this
end, the various approaches presented by various authors have been compared and analyzed. Based on the
obtained research results, an attempt was made to find and compare common features of the approaches
studied. In the author's opinion, the search for optimal solutions in this regard is justified, because proper
preparation and carrying out of this process is a prerequisite for the proper functioning of implemented
controlling solutions in the organization. As a consequence, this will lead to an increase in the effectiveness
of management and the effectiveness of the functioning of the enterprise.
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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA
PORTFELEM PROJEKTOW

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest préba zaprezentowania specyfiki koordynacyjnego i instrumentalnego aspektu zarza-
dzania portfelem projektéw. Realizacja celu zostata sprowadzona do ukazania wyréznikéw zarzadzania port-
felem projektow, przedstawienia problemow, ktére najczesciej wystepujg w zarzadzaniu portfelem projektow
i na tym tle przyblizenia istoty wymiaru koordynacyjnego oraz ukazania wytycznych doboru metod zarzadza-
nia portfelem projektéw w ukladzie funkcji tworzacych badany proces.

1. Wprowadzenie

Portfele projektow sg definiowane jako zbiory skfadajace sie z pojedynczych
projektow, ktorych realizacja przebiega jednoczesnie'. Traktujac portfel projektow
jako strategie inwestycyjna organizacji, skuteczne zarzadzanie portfelem projek-
tow koncentruje si¢ na wyborze i realizacji projektéw, ktére przyniosa najwiek-
szy zwrot z inwestycji dla danej organizacji>. W ten sposob zarzadzanie portfe-
lem projektow jest procesem podejmowania decyzji, w odniesieniu do obecnych
i potencjalnych projektow, ktére obejmuja wybor, priorytetyzacje i zakonczenie
(pomyslenie wdrozenie), jak rowniez realokacje zasobéw w ramach realizowanych
projektéw. Obecnie zarzadzanie portfelem projektow jest dominujagcym modelem
w wielu organizacjach, przyjmowanym dla realizacji strategii, transformacji bizne-
sowej, ciaglej poprawy i rozwoju nowych produktow.

' N.P. Archer, E Ghasemzadeh, An integrated framework for project portfolio selection, “Interna-

tional Journal of Project Management’, 1999, nr 17, s. 207-216.
2 R. Seider, Optimizing project portfolios, “ Research-Technology Management’, 2006, nr 49, s. 43-48.
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Dotychczasowe badania dotyczace kwestii zarzadzania portfelem projektow
dotyczyty: aplikacji metod optymalizacyjnych stosowanych do priorytetyzacji oraz
planowania przebiegu wielu projektéw, dostosowania portfela do strategii organi-
zacji, wdrazania strategii przez projekty, zapewnienia réwnowagi i dywersyfikacji
portfela, tworzenia wartosci, zarzadzania przez warto$¢, kompleksowego zarza-
dzania wiedza, pomiaru osiaggnie¢ w odniesieniu do poszczegdlnych projektow
i organizacji zorientowanych projektowo, wykorzystywania metod zapewniajacych
odpowiednig alokacje zasobow i wlasciwy sktad portfela, ktory zapewnialtby ela-
styczno$¢ i tzw. oburecznos$¢ (ambidextrity) organizacyjng’.

Biorac pod uwage specyfike zarzadzania portfelem projektow oraz wyniki do-
tychczasowych badan zdecydowano si¢ na ograniczenie problematyki do zagadnienia
skutecznosci zarzadzania portfelem projektéw i ukazania dwoch kluczowych, a za-
razem komplementarnych, jego aspektéw: koordynacyjnego oraz instrumentalnego.

Za cel rozdzialu przyjeto probe zaprezentowania specyfiki koordynacyjnego
i instrumentalnego aspektu zarzadzania portfelem projektéw. Rozwazania zapre-
zentowane w artykule oparto na dwdch tezach. Pierwszej, w mysl, ktdrej skutecz-
no$¢ zarzadzania portfelem projektow stanowi kluczowy czynnik sukcesu portfela
projektéw. Drugiej — stanowigcej, ze istotnymi determinantami skutecznego zarza-
dzania portfelem projektow jest proces koordynacji wspomagany odpowiednim
zestawem metod uwzgledniajacych specyfike realizacji poszczegolnych etapow
procesu zarzadzania portfelem projektow.

Realizacja celu zostala sprowadzona do ukazania specyfiki zarzadzania port-
felem projektow, przedstawienia problemdw, ktore najczesciej wystepuja w zarza-
dzaniu portfelem projektow, przyblizenia istoty wymiaru koordynacyjnego oraz
ukazania wytycznych doboru metod zarzadzania portfelem projektow w ukladzie
funkgji tworzacych badany proces.

Zastosowang metoda badawcza umozliwiajacg osiagniecie przyjetego celu
byla analiza krytyczna literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu. Publikacja zostata
sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.

2. Istota i funkcje zarzadzania portfelem projektow

Sukces organizacji we wdrazaniu strategii zalezy od skutecznej realizacji
projektéw zmierzajacych do osiagniecia wyjatkowych rezultatéw w postaci: pro-
duktéw, ustug, nowych rozwigzan technologicznych lub organizacyjnych. Rezul-

> A. Kozarkiewicz, Sieci organizacji tymczasowych — nowa perspektywa badawcza w zarzgdza-
niu portfelami projektéw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 2015, nr 224, s. 83-95.
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taty te oznaczaja konieczno$¢ podejmowania dzialan o réznej zlozonosci, ktére
nie byly realizowane w organizacji, majg $cisle ustalony czas wykonania, wigzg si¢
z koniecznoscig wykorzystania zréznicowanych zasoboéw oraz ryzykiem wdroze-
niowym wynikajacym z realizacji przedsiewziecia i eksploatacyjnym zwigzanym
z uzytkowaniem powstalych rozwigzan®. Wszystkie podejmowane w organizacji
przedsiewziecia powinny jednak stanowi¢ spojna calos¢, skierowang na realizacje
strategii. Postepowaniem scalajacym te przedsiewzigcia i nadajacym wspdlny kie-
runek dzialaniom organizacji jest proces zarzadzania portfelem projektow. W za-
rzadzaniu portfel projektéw jest rozumiany jako:
m calo$¢ inwestycji w zmiany, prowadzacych do osiggniecia celow strategicz-
nych organizacji5;
m zestaw programéw, projektow lub operacji zarzadzanych wspoélnie dla osig-
gniecia strategicznych celéw?,
m  zestaw komponentéw przyczyniajacych si¢ do realizacji strategicznych celéw
organizacji, zgrupowanych w celu ulatwienia zarzadzania nimi’.

Z powyzszego wnioskowa¢ mozna, ze projekty i programy tworzace portfel
powinny by¢: dostosowane do strategii firmy i jej celéw, zgodne z jej wartosciami
i kulturg, przyczyniajace si¢ do pozytywnego (bezposredniego lub posredniego)
wplywu na przeplywy pieniezne, wykorzystujace w sposob efektywny zasoby fir-
my i ukierunkowane na sukces firmy w przysztosci®.

Cechy charakterystyczne projektéw, programoéw i portfeli przedstawiono
w tabeli 1. Wszystkie trzy poziomy wyspecjalizowanego zarzadzania projektem,
programem i portfelem majg wspolny mianownik a mianowicie zastosowanie
mechanizméw wdrazania zmian dla osiggnigcia strategicznych celéw organizacji
i wzrostu jej wartosci w przysztosci.

Tabela 1: Projekt, program, portfel — gtowne cechy i réznice

Cechy Projekt Program Portfel

Waski, koncentracja na dostar- | Szeroki, koncentracja na do- | Obejmuje wszystkie inicjatywy
czeniu zdefiniowanych produk- | starczaniu oczekiwanych warto- | (projekty i programy) w organi-
tow. $ci. Osiggniecie zmiany strate- | zacji jako cafosci lub dla jej po-
gicznej i oczekiwanych korzysci | jedynczych obszaréw dziatania.
biznesowych. Koordynacja, optymalizacja i do-
pasowanie do strategii.

Zakres, cel

*  P. Cabala, Portfel projektéw w zarzadzaniu rozwojem organizacji. /'W:/ Zarzgdzanie portfelem pro-
jektow w organizacji. Koncepcje i kierunki badan, red. naukowy: P. Cabata, Mfiles.pl, Krakéw 2018, s. 13.

> Management of Portfolios, Axelos 2011, s. 11.

¢ The standard for portfolio management, PMI, Newtown Square 2013, s. 3.

7 ISO 21504:2015, Project, programme and portfolio management — Guidance on portfolio ma-
nagement, ISO, Genewa 2015, s. 1.

8 H.A. Levine, Project Portfolio Management, Jossesy-Brass, San Francisco 2005, s. 23.
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Cechy

Projekt

Program

Portfel

Kryteria oceny

Czas, budzet, specyfikacja pro-
duktow.

Realizacja oczekiwanych korzy-
4 biznesowych.

Wplyw na strategie catej organi-
zagji.

Czas,
koszty

Czas dostarczenia definiowa-
nych produktéw wyrazany jest
w miesigcach. Koszty s okreslo-
ne w uzdatnieniu biznesowym
i mozna nimi zarzadza¢ w ra-
mach projektu.

Czas potrzebny na budowe
nowych zdolnosci, wyrazony
w latach. Koszty sg w przy-
blizeniu okreslone w strategii
i uszczegotawiane w odniesie-
niu do poszczegdlnych przed-
siewzie¢ w ramach programu.

Ciggla dziatalnos¢ bez przewidy-
wanego czasu zakonczenia.
Opierajg sie na priorytetach i ce-
lach strategicznych w portfelu.

Podejécie do
zmian

Projekt powinien byc¢ jasno zdefi-
niowany przed jego rozpoczeciem.
Zmiany powinny by¢ sciste kon-
trolowane w celu minimalizagji ich
wplywu na czas, koszty i zakres.

Zmiany sg nieuniknione i po-
winny by¢ wprowadzane,
orientacja na uczenie sie i do-
skonalenie rozwigzan

Zmiany dotyczg struktury portfela,
ich celem jest optymalizacja korzy-
4ci biznesowych i ryzyka z punktu
widzenia catej organizadji

Planowanie

Miesieczne, szczegotowe, wska-
zujace na dziatania, czas i za-
soby potrzebne do powstania
$cisle okreslonego rezultatu.

Kilku letnie, ogdlne, wskazu-
jace na powigzania miedzy
projektami oraz potencjalne
konflikty i sposoby ich rozwia-
zywania.

0Ogdlne, skierowane na ustalenie
wplywu i kosztéw portfela na or-
ganizacje.

Kontrola

Monitoring i kontrola czasu,
kosztéw wykonania zadan.

Monitorowanie projektow skia-
dowych poprzez odpowiednie
struktury nadzoru.

Monitorowanie zagregowanych
efektow portfela wzgledem celéw
strategicznych organizagji.

Zrédto: P. Rayner, G. Reiss, Portfolio and Programme Management Demystified, Roultledge, London 2013, s. 18; Pol-
skie wytyczne kompetengji IPMA, red. naukowa: B. Datkowski, L. Stasto, M. Zalewski, Stowarzyszenie Project
Management Polska, Warszawa 2009, s. 16.

3. Kluczowe problemy w zarzadzaniu portfelem projektow

Koncentrujac si¢ na procesie zarzadzania portfelem projektéw zaréwno

w zagranicznej, jak i krajowej literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele roz-
nych uje¢ tego procesu. I tak dla przykladu przedstawi¢ mozna ogdlne ujecie tego
procesu zaproponowane przez H.A. Levine, ktory wyréznil: ustalanie priorytetow,
selekcje i nadzdr nad projektami w portfelu’. R.J. Sommer, wskazal obok podej-
mowania decyzji, ustalania priorytetéw, przegladu, takze uzgadnianie i redefinio-
wanie priorytetow'®. Z kolei M.]. Bible oraz S.S. Bivins, podkreslajac znaczenie
strategii organizacji dla realizacji calego procesu i wymieniaja: planowanie stra-
tegii, a nastepnie: przeglad, selekcje, implementacje i ocene¢ projektéw''. Z kolei
S. Spatek i M. Bodych zalecajg rozbudowane ujecie procesu zarzadzania portfelem

9

H.A. Levine, op. cit., s. 23.
R.J. Sommer, Portfolio Management for Projects: A New Paradigm. /W:/ Project Portfolio
Management. Selecting and Prioritizing Projects for Competitive Advantage, red. naukowa: L. Dye,
J.S. Pennypacker, Center for Business Practices, Glen Mills (PA) 1999, s. 55.

' M.J. Bible, S.S. Bivins, Mastering project portfolio management, J. Ross Publishing, Delhi
2014, s. 4.

10
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projektow, na ktore sklada sie: przeprowadzenie identyfikacji projektow, ich kate-
goryzacja, ocena, wybor, priorytetyzacja, bilansowanie, komunikacja, autoryzacja
oraz zarzadzanie ryzykiem'?. Natomiast M. Brzozowski wskazuje na: identyfikacje
projektow portfela; selekcje projektow w portfelu, réwnowazenie portfela projek-
tow, realizacje i kontrole aktywnych projektéw portfela®.

Dotychczasowe badania potwierdzaja fakt, ze skuteczne zarzadzanie portfe-
lem projektéw, wymaga kontroli réznorodnych projektéw, réownowazenia czesto
sprzecznych wymagan przy ograniczonych zasobach i koordynowania portfela
projektow w taki sposob, aby zapewni¢ osiagniecie optymalnego wyniku organi-
zacyjnego. Projekty tacza sie z innymi projektami poprzez wspdlne zasoby (finan-
sowe, ludzkie), informacje lub stosowang technologie. Sytuacja ta wymaga od me-
nedzeréw projektéw negocjowania priorytetéw zasobéw z innymi menedzerami
projektow, poniewaz projekty w portfelu przyczyniaja sie do realizacji tych samych
celow rozwojowych organizacji. Zarzadzanie portfelem koncentruje sie¢ na wybo-
rze odpowiednich projektéw i programéw do uruchomienia i realizacji, a takze
na ich odroczeniu lub anulowaniu w celu zminimalizowania kosztéw wdrozenia
oraz zarzadzania projektami'’. S. Elonen i K.A. Artto zidentyfikowali kilka glow-
nych probleméw, ktére mogg pojawi¢ sie w zarzadzaniu portfelem projektow':

m  wystepowanie projektéw podobnych zaréwno w ramach jednego portfela,
jak i pomiedzy portfelami;

= wyniki projektéw moga nie by¢ ze sobg zintegrowane;

® decyzje podejmowane w sprawie projektow czesto nie uwzgledniaja dostep-
nych zasoboéw, priorytetu projektu lub tego, czy projekt powinien zosta¢ prze-
rwany, chociaz nowe projekty sa stale dodawane do listy aktywnych projektow;

2 S. Spatek, M. Bodych, PMO. Praktyka zarzgdzania projektami i portfelem projektow w orga-
nizacji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 182-199.

3 M. Brzozowski, Metody zarzgdzania portfelem projektéw, ,,Studia Oecanomica Posnaniensa’,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2014, nr 11, s. 15-23.

" E.G. Too, P. Weaver, The management of project management: A conceptual framework for
project governance, “International Journal of Project Management’, 2014, nr 32, s. 1382-1394.

5 S. Elonen, K.A. Artto, Problems in managing internal development projects in multi-projects
environments, “International Journal of Project Management’, 2003, nr 21, s. 395-402. Wymienione
problemy sa zblizone do tych, ktore zostaly zidentyfikowane na poziomie zarzadzania programem
projektéw, a mianowicie; brak zaangazowania lideréw poszczegoélnych jednostek organizacyjnych
w dzialania zwiazane z inicjowaniem nowych projektow, ktore realizowane beda w ramach pro-
gramu; brak umiejetnosci pracy zespolowej wérdd pracownikéw organizacji (w tym zarzadzajacego
programem, zarzadzajacych projektami oraz menedzeréw funkcjonalnych); problemy z koordyna-
cja projektow realizowanych w ramach programu; brak powigzania pomiedzy strategia organizacji
a projektami realizowanymi w ramach programu; brak wiedzy w zakresie metod, narzedzi i technik
zarzadzania programem; brak umiejetnoéci komunikowania si¢ w poprzek organizacji; brak me-
todycznego podejscia do pomiaru rezultatéw projektow oraz programu [M. Hofman, Zarzgdzanie
ryzykiem w Srodowisku wieloprojektowym, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie- Sklodowskiej,
Lublin 2017, s. 27].
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role i obowiazki decydentéw nie s jasno okreslone lub w pelni zrozumiate;

czesto na poziomie pojedynczego projektu brakuje informacji z poziomu

portfela projektow.

Dlatego tez skuteczne zarzadzanie portfelem projektéw powinno wspiera¢
proces zarzadzania organizacja, zapewniajac mechanizmy pozwalajace zrealizowac
przyjeta strategie. Mechanizmy te obejmujg konczenie projektow, ktére nie przy-
czyniajg sie juz do jej realizacji oraz realokacje zasobéw na dziatania, ktére umoz-
liwiaja realizacj¢ planu strategicznego'®.

4. Aspekt koordynacyjny i instrumentalny
zarzadzania portfelem projektéw

Skuteczne zarzadzanie portfelem projektéw nalezy postrzega¢ jako proces
wieloaspektowy. Tradycyjnie, aby zarzadzanie pojedynczym projektem zostalo
uznane za skuteczne, realizacja projektu musi by¢ zgodna z przyjetym celem oraz
miesci¢ si¢ w planowanym budzecie, czasie, jakosci, czyli powinna zapewnié za-
dowolenie klienta'”. Dla zarzadzania portfelem projektéw ocena skutecznosci re-
alizacji tego procesu bedzie taczy¢ te cztery aspekty sukcesu pojedynczego pro-
jektu i jednocze$nie odzwierciedla¢ sukces wszystkich projektéw realizowanych
w ramach portfela projektow'.

Przy ocenie skutecznosci zarzadzania portfelem projektéw nalezy dodatko-
wo uwzgledni¢ trzy kolejne aspekty: dopasowanie projektéw portfela do strategii
organizacji, bilans portfela, maksymalizacje wartosci portfela dzieki dazeniu do
uzyskania efektu synergii (poprzez selekcje, koordynacje¢ i kontrole projektow)
oraz optymalizacje wykorzystanych zasobow (np. finansowych, ludzkich)”. Przy
czym dopasowanie projektow portfela do strategii organizacji ocenia dostosowa-
nie celow poszczegolnych projektow do strategii organizacji. Bilans portfela doty-
czy stalego wykorzystania zasobow podczas realizacji projektow, przy zachowaniu
réwnowagi ryzyka. Wykorzystanie synergii polega na wykorzystaniu wspolzalez-
nosci miedzy poszczegdlnymi projektami, co obejmuje wykorzystanie zasobdw,
technologii, istniejacych kanaléw marketingowych, a takze unikanie zbednej pracy.

Zatem skuteczne zarzadzania portfelem projektéw sprowadzi¢ mozna do
okreslenia zasad podejmowania decyzji dotyczacych uruchamiania i zamykania

16 S. Meskendahl, The influence of business strategy on project portfolio management and its success

- a conceptual framework, “International Journal of Project Management’, 2010, nr 28, s. 807-817.

7 E. Glodzinski, Efektywnos¢ w zarzgdzaniu projektami, PWE, Warszawa 2017, s. 96-100;
E. Kozien, Ocena sprawnosci realizacji projektow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow, 2019, s. 51-55.

8 M. Martinsuo, P. Lehtonen, Role of single-project management in achieving portfolio manage-
ment efficiency, “International Journal of Project Management”, 2007, nr 25, s. 56-65.

¥ S. Meskendahl, op. cit., s. 807-817.
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projektéw, majacych na celu zapewni¢ zgodnos¢ wszystkich realizowanych przed-
siewzie¢ ze strategia organizacji oraz wypelnianiem jej misji. W tym wzgledzie
znaczenia nabierajg kolejne dwa aspekty skutecznego zarzadzania portfelem pro-
jektéw: koordynacyjny oraz instrumentalny.

4.1. Aspekt koordynacyjny

W zarzadzaniu portfelem projektow czgsto stosuje sie perspektywe systemo-
wa do opisania zfozonosci portfela projektu. Ta perspektywa obejmuje nastepu-
jace determinanty ztozonosci: liczbe elementdw, stopienn wspodlzaleznosci miedzy
elementami oraz wielko$¢ i przewidywalno$¢ zmian w elementach i ich wspét-
zalezno$ci®. Zlozonos¢ portfela projektéw definiowana jest jako wielko$¢ portfela
projektu i stopienn wspétzaleznosci migdzy projektami. Projekty w portfelu moga
by¢ powigzane zaleznoscia wynikow, zasobow lub wiedzy. Wspolzaleznos¢ wyni-
kow wystepuje, gdy jeden projekt wykorzystuje wyniki innego projektu, wspot-
zalezno$¢ zasobow wystepuje, gdy rozne projekty sa realizowane na bazie tych
samych zasobow, a wspolzaleznos¢ wiedzy wystepuje wtedy, gdy wiedza wygene-
rowana w jednym projekcie jest istotna dla realizacji innego projektu. Im wigcej
takich zaleznosci, tym wieksza jest ztozonos¢ portfela projektow.

Kazdy zbior powigzanych ze sobg projektéw wymaga koordynacji dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem projektem?®’. Potrzeba koordynacji wynika z nieunik-
nionego wplywu zmian w pojedynczym projekcie na realizacje innego projektu
w portfelu. Na przyktad opodznienia w jednym projekcie narazajg zasoby i do-
stepnos¢ catego portfela na ryzyko, gdyz pojedyncze projekty sa realizowane na
bazie tych samych ograniczonych zasobéw. Dlatego wraz ze wzrostem rozmiaru
portfela silniejsza staje sie wspodtzaleznos¢ projektu, a koordynacja staje sie jeszcze
wazniejsza.

W przeciwienstwie do zarzadzania pojedynczym projektem, zarzadzanie
portfelem projektéw odbywa si¢ na wyzszym poziomie hierarchicznym. Majac
na uwadze caly portfel projektéw, potrzebny jest bardziej holistyczny poglad, aby
uwzgledni¢ wczesniejsze doswiadczenia, jednoczesnie realizowane projekty, $ro-
dowisko organizacyjne oraz przyszle zamierzenia organizacji>. Dlatego wymiana
informacji, zarzadzanie zasobami i koordynacja projektéw staja si¢ wazne dla sku-
tecznego zarzadzania portfelem projektéw. Sprawny mechanizm koordynacji, sta-

#  PM.A. Ribbers, K.C. Schoo, Program management and complexity of ERP implementations,
“Engineering Management Journal’, 2002, nr 14, s. 45-52.

21 J. Teller, B.N. Unger, A. Kock, H.G. Gemiinden, Formalization of project portfolio manage-
ment: The moderating role of project portfolio complexity, “International Journal of Project Manage-
ment’, 2012, nr 30, s. 596-607.

2 M. Engwall, No project is an island: linking projects to history and context, “Research Policy”,
2003, nr 32, s. 789-808.

181



Matgorzata Tyranska, Tomasz Matkus

nowiacy istote zarzadzania portfelem projektow, zapewnia z jednej strony - opty-
malne wykorzystanie zasobdw poprzez eliminowanie zbednych, pochlaniajacych
nadmierne koszty i przeciagajacych si¢ w czasie projektéw, a z drugiej — tworzy
warunki dla realizacji inicjatyw przyczyniajacych si¢ do osiggania celéw strate-
gicznych organizacji, a zarazem generujacych wartos¢ dodana.

Rézne badania potwierdzaja poglad, ze formalizacja proceséw zarzadzania
portfelem projektéw znaczaco wplywa skuteczno$¢ zarzadzania portfelem pro-
jektow. Jasne kryteria podejmowania decyzji o odrzuceniu projektéw i ustalaniu
priorytetow projektow umozliwiajg racjonalna, przewidywalng i efektywna aloka-
cje zasobow, prowadza do integralnoéci danych i ulatwiaja poréwnanie ze soba
réznych projektow™. Zle projekty moga zosta¢ zakonczone wczesniej, a wazne
projekty moga przysporzy¢ korzysci bedac realizowane na bazie dostepnych w or-
ganizacji zasobow. Zatem formalizacja procesu zarzadzania portfelem projektow
wspiera koordynacje, poniewaz poprawia jako$¢ informacji, podtrzymuje interak-
cje miedzy réznymi projektami oraz ulatwia uczenie si¢*.

4.2. Aspekt instrumentalny

Zapewnienie koordynacji dzialan w ramach zarzadzania portfelem projek-
tow umozliwia znajomos$¢ i wlasciwy dobdér metod zastosowanych na poszczegdl-
nych etapach realizacji procesu zarzadzania portfelem projektéw. Poprawne uzycie
metod prowadzi do: uzgodnienia dziatan realizowanych przez poszczegdlne zespo-
ly projektowe w czasie, kojarzenia dziatan jednego zespotu projektowego z dziala-
niami innych zespoléw, zapewnienia bezposredniego kontaktu pomiedzy osobami
zaangazowanymi w realizacje réznych projektow, obnizenia ryzyka poprzez trans-
fer doswiadczen i wiedzy, wlasciwej alokacji zasobéw pomiedzy rézne projekty™.

Bogactwo narzedzi dedykowanych zarzadzaniu portfelem projektow powo-
duje, ze pojawia si¢ problem wlasciwego ich doboru. Kwestia doboru optymal-
nych metod w rozwigzywaniu problemdéw zarzadzania uzalezniona jest przede
wszystkim od prawidlowej identyfikacji problemu®. Przyjmujac ujecie procesu za-
rzadzania portfelem projektow zaproponowane przez M. Brzozowskiego w tabeli

» E. Naveh, Formality and discretion in successful R&*D projects, “Journal of Operations Mana-
gement’, 2007, 25 (1), s. 110-125.

2. Teller, B.N. Unger, A. Kock, H.G. Gemiinden, op. cit., s. 596-607.

» . Czekaj, Koordynowanie proceséw pracy w czasie. /W:/ Organizacja i zarzgdzanie. Zarys pro-
blematyki, red. naukowa: A. Stabryla, J. Trzcieniecki, PWN, Warszawa 1986, s. 442; J. Niemczyk,
Organizowanie. /W:/ M. Morawki, J. Niemczyk, K. Perechuda, E. Stanczyk- Hugiet, Zarzgdzanie,
kanony i trendy, CH. Beck, Warszawa 2010, s. 93-94; A. Kozarkiewicz, Portfel projektow jako sie¢
organizacji tymczasowych. /W:/ Granice strukturalnej ztozonosci organizacji, red. naukowa: A. Sopin-
ska, S. Gregorczyk, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 246.

% M. Szarucki, Koncepcja doboru metod w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2016, s. 121.
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2 wymieniono metody mozliwe do rozwigzywania probleméw powstatych na po-
szczeg6lnych etapach zarzadzania portfelem projektéw. Przyporzadkowanie metod
do konkretnego etapu informuje jedynie o zakresie najwigkszej ich przydatnosci
dla jego realizacji*”. Dla przyktadu, metody selekcji moga by¢ wykorzystywane na
wigkszosci etapach zarzadzania portfelem projektéw, poniewaz znajduja zastoso-
wanie nie tylko w celach selekcji projektow — kandydatéw do portfela (ewaluacja
ex ante), ale takze w celu ewaluacji projektéw na kolejnych etapach ich realizacji
(mid term) oraz w ramach ewaluacji koncowych i podsumowujacych (ex post)®.
Uwzgledniajac specyfike i wieloaspektowo$¢ zarzadzania portfelem projek-
tow proces doboru metod powinien by¢ oparty na zalozeniach koncepcji plurali-
zmu metodologicznego, ktéry oznacza gotowos¢ do stosowania metod wywodza-
cych sie z réznych dyscyplin i podejs¢ teoretycznych do rozstrzygniecia problemu
badawczego®. Metody zarzadzania portfelem projektow posiadaja odmienny
rodowdd, wywodzg si¢ z metod opracowanych na gruncie finanséw, zarzadza-
nia strategicznego, marketingu, heurystyki, czy tez matematyki®*. W tej sytuacji
kryteriami doboru metod powinna by¢ ich adekwatnos¢, precyzja, prostota przy
jednoczesnej mozliwosci odtworzenia procesu badania’. Istotnym czynnikiem
skutecznego doboru metod jest takze uwzglednianie predyspozycji, mentalnosci
i postaw osob, ktére beda stosowaly metode, uwzgledniajac realia danej organi-
zacji. Skutecznos$¢ zarzadzania portfelem projektow zalezy wiec nie tylko od zna-
jomosci metod, ale takze umiejetnosci ich dostosowania do konkretnych sytuacji
projektowych®. Lista metod mozliwych do zastosowania w ramach zarzadzania
portfelem projektéw obejmuje metody istotnie réznigce si¢ stopniem skompliko-
wania, wymaganiami informacyjnymi, koniecznoscig znajomosci matematyki, ra-
chunku prawdopodobienstwa, czy statystyki matematycznej. Proces doboru metod
zarzadzania portfelem projektéw powinien by¢ oparty takze na zasadzie triangu-
lacji. Realizacja zasady sprowadza si¢ do koniecznosci zastosowania dwoch lub
wigkszej liczby metod badawczych, a nastepnie pordwnania i taczenia wynikéow

¥ M. Brzozowski, op. cit., s. 21.

% A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelami projektéw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 88.

» L. Sulkowski, Metodologia zarzgdzania - od fundamentalizmu do pluralizmu. /W:/ Podstawy
metodologii badati w naukach o zarzgdzaniu, red. naukowy: W. Czakon, Oficyna Wolters Kluwer,
Warszawa 2011, s. 33.

% M. Tyranska, Przeglgd metod zarzadzania portfelem projektéw. /W:/ Zarzqdzanie portfelem
projektow w organizacji. Koncepcje i kierunki badan, red. naukowy: P. Cabala, Mfiles.pl, Krakéw
2018, s. 97-117.

' B. Stepien, Oblicza pluralizmu metodologicznego w naukach o zarzgdzaniu - z perspektywy
instytucjonalnej, »Studia Oeconomica Posnaniensia”, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2016,
nr 1, s. 48-62.

32 Metodyki i standardy zarzgdzania projektami, red. naukowy: M. Trocki, PWE, Warszawa
2017, s. 25; M. Lada, A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie wartoscig projektow. Instrumenty rachunkowosci
zarzgdczej i controllingu, CH Beck, Warszawa 2010, s. 177; M. Brzozowski, op. cit., s. 14.
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Tabela 2: Klasyfikacja metod wedtug faz procesu zarzadzania portfelem projektow

Fazy procesu

Metody

Identyfikadji
portfela projektow

— metody analizy strategicznej,
— metody heurystyczne

Selekdji projektéw
w portfelu

Rodzaj wykorzystywanych | — jakosciowe, np. oceny eksperckie, metody delfickie, metoda Q-sort,
danych oraz obiektywnos¢ | — jakosciowo-ilosciowe, np. oceny punktowe, metoda AHP,

dokonywanych ocen — ilosciowe, np. metody optymalizacyjne, symulacyjne, klastrowania.
Zasady uwzgledniania | — w warunkach zdeterminowanych, np. oparte na finansowych mier-
ryzyka i niepewnosci nikach NPV, EVA,

w ocenie i selekcji wyréz- | — w warunkach ryzyka, np. drzewa decyzyjne,
nia sie metody oceny | — w warunkach niepewnosci, np. analiza wrazliwosci, symulacja.

metody jednokryterialne, np. oparte na finansowych miernikach,
Liczba stosowanych kryte- takich jak NPV lub IRR,

riow wyboru projektéw | — metody wielokryterialne, np. metody punktowe, metody macierzo-
we.
Mozliwosci elastycznego | — uwzgledniajgce elastycznos¢ decyzji, np. opcje realne, symuladje,

reagowania na zmiany we- | — zakladajace sztywnos¢ i trwatos¢ dokonanych wyboréw, np. opty-
wnetrzne lub zewnetrzne malizacyjne.

— metody bezwzgledne, np. oparte na finansowych miernikach NPV
Liczba projektow uwzgled- i IRR,

nianych w procesie selekcji | — metody wzgledne, np. racjonowanie kapitatu, metody punktowe,
— metody oceny cafego portfela, np. metody macierzowe.

Liczba interesariuszy — metody nastawione na jedng dominujacg grupe interesariuszy, np.
branych pod uwage NPW, opcje realne, drzewa decyzyjne,

w procesie dokonywania | — metody nastawione na tworzenie wartosci dla wielu interesariu-
selekdji projektow szy, np. strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard).

Réwnowazenia
portfela projektow

— metody portfelowe zarzadzania strategicznego,
— metody macierzowe o kategoriach agregowanych: macierz klasyfikacji projektéw Kerznera (jakos¢

potrzebnych zasobow — korzysci z realizadji projektu); macierz waznos¢ — trudnos¢ realizacji pro-
jektu; macierz cele — metody; macierz zwrot — ryzyko;

— metody macierzowe oceny projektéw badawczo — rozwojowych: macierz catkowitej atrakcyjnosci

projektow, macierz profilu technologii;
przeglady ryzyka pojedynczych projektow wedtug kategorii: czas, koszty, jakos¢, wyniki,

— controlling portfela projektow

Realizadji
i kontroli aktywow
portfela projektow

ranking okre$lajacy znaczenie zasobow dla realizacji strategii przedsiebiorstwa oraz pokazujacy
relatywny potendjat istniejacych zasobéw w stosunku do konkurengji,

— macierz dostepnosc zasobow projektowych,
— metody wielokryterialnej analizy decyzyjnej,
— standardy zarzadzana portfelami projektow,
— standardy zarzadzania pojedynczymi projektami,

metody pomiaru osiagnie¢ projektdw oraz organizacji: strategiczna karta wynikow, pryzmat
osiagniec¢ (performance prism); kluczowe wskazniki wydajnosci (key performance indicators),
tablica rozdzielcza (tableau de bord), benchmarking wynikéw (performance benchmarking),
koncepcja pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarzadzania Jakoécig (European fede-
ration of Quality Management, EFQM Excellence Model), okna dla zarzadzania biznesem
(a window on performance management), wskaznik tworzenia wartosci (value creation index),
zarzadzanie wynikami (performance management);

modele realizaji: wykres Gantta, metody sieciowe: PERT (Program Evaluation and Review Tech-
nique), CPM (Critical Path Methoa);

— metoda RAMPS (Resource Allocation and Multiproject Scheduling).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Project Portfolio Management: Selecting and Prioritizing Projects for Com-
petitive Advantage, 1999, s. 207-286; A. Kozarkiewicz, op. cit., s. 88, 110120, 159; E. Sorta-Draczkowska,
Zarzgdzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 41; M. Brzozowski, op. cit., s. 15-23; Planowanie
przebiegu projektow, red. naukowa: M. Trocki, P Wyrozebski, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2015, s. 100; J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 182; M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Ksztaftowanie wynagrodzeri
zespolu projektowego. /W:/ Metody doskonalenia procesow zarzadzania projektami w organizagji, red. nauko-
wy: P. Cabafa, Difin, Warszawa 2016, s. 133.
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badan®. Moze tez oznacza¢ laczenie metod ilosciowych (wskaznikéw efektywno-
$ci finansowej przedsiewziecia i innych, np. oszczedno$¢ kosztow, wzrost przy-
chodéw, udziat w rynku) z metodami jako$ciowymi, stanowiacymi ich uzupelnie-
nie, obejmujacymi takie przykladowe aspekty, jak: zgodnos¢ ze strategia, relacje
z klientami. Takie podejscie pozwala uzyska¢ szerszy kontekst badanego zjawiska,
zapewnia wyzsza jakos¢ prowadzonych badan i ogranicza bledy pomiaru wynika-
jace z zastosowana wylacznie jednej metody.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie portfelem projektow mozna postrzegac jako jedna z kluczo-
wych funkcji wspdlczesnych organizacji. Przemawiajg za tym nastepujace powo-
dy: argumenty finansowe - maksymalizacja zwrotow z inwestycji, wzrost pro-
duktywnosci oraz osiaganie zalozonych celéw finansowych, utrzymanie pozycji
konkurencyjnej na rynku poprzez realizacje projektéw wspierajacych te przewage,
zapewnienie odpowiedniej alokacji ograniczonych zasobéw firmy, utrzymanie po-
wigzania pomiedzy wyborem projektéw a strategia biznesowa oraz dostosowanie
portfela do zmian strategicznych, dazenie do koncentracji na dziataniach priory-
tetowych, osiggniecie rownowagi pomiedzy celami dlugo- i krétkoterminowymi,
jak rowniez dobdér odpowiedniego poziomu ryzyka portfela spdjnego ze strategia
biznesowa®. Stad tez identyfikacja aspektow skutecznego zarzadzania portfelem
projektéw nabiera szczegdlnego znaczenia.

Prezentowane opracowanie ma charakter konceptualny, stanowi propozycje
wytycznych analizy skutecznosci zarzadzania portfelem projektéw. Kolejnymi kie-
runkami planowanych badan bedzie oméwienie pozostatych aspektéw skuteczne-
go zarzadzania portfelem projektow, np. spolecznego, instytucjonalnego, a takze
opracowanie koncepcji wielowymiarowej oceny skutecznosci zarzadzania portfe-
lem projektéw oraz przeprowadzenie préby jej operacjonizacii.
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SELECTED ASPECTS OF THE PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT

SUMMARY

The purpose of the paper is an attempt to present the specificity of a coordinating and an instrumental aspect
of the project portfolio management. The goal implementation has been reduced to show the specificity of
the project portfolio management, present problems that most frequently occur in the management of the
project portfolio, approximate the essence of a coordinating dimension and show guidelines for selecting
methods of the project portfolio management in the system of functions that create a studied process.
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ANALIZA MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA
METODY HOSHIN KANRI PRZY REALIZACJI PROJEKTOW
W ORGANIZACJACH NIEKOMERCYJNYCH*

STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono istote, tok postepowania, zalety i ograniczenia metody hoshin kanri. Analiza moz-
liwosci wykorzystania metody hoshin kanri, w charakterze narzedzia wspomagajacego realizacje duzych projektow
w organizacjach niekomercyjnych, zostafa przeprowadzona na podstawie badania procesu wdrazania wytycznych
Karty Naukowca oraz Kodeksu Postepowania przy rekrutacji pracownikéw w jednym z polskich uniwersytetéw.

1. Wprowadzenie

Duzym wyzwaniem dla organizacji jest nie tylko wykreowanie wlasciwej strate-
gii, ale rowniez przelozenie ogdlnie sformutowanej w niej wizji, misji i celéw na odpo-
wiednie dziatania przewidziane do realizacji na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania.
Wyznaczenie, na podstawie planéw strategicznych, dziatan operacyjnych przybiera naj-
czesciej posta¢ konkretnych celow i przypisanych im wartosci wskaznikéw i miernikow,
ktore poszczegdlne komorki, a nawet okreslone osoby, powinny osiaggna¢ w zalozo-
nym czasie. Jednak juz w trakcie realizacji planéw nastepuja nieprzewidziane sytuacje,
w efekcie ktorych konieczne staje si¢ dokonanie korekt zaréwno przyjetych celow stra-
tegicznych jak i wynikajacych z nich planéw. Celem poprawy efektywnosci powyzszego
procesu zostalo opracowanych szereg metod z obszaru zarzadzania strategicznego, do
ktérych zaliczane s3 miedzy innymi zarzadzanie przez cele czy tez, opracowana na po-
czatku drugiej potowy XX w., japoniska metoda hoshin kanri. Za istote tej metody przyj-
muje si¢ ukierunkowywanie dzialan organizacji na osiaganie celéow waznych z punktu
widzenia klientoéw. Efekt ten jest osiggany poprzez integrowanie dziatan wszystkich
pracownikéw w taki sposob, aby byly one zgodne z celami strategicznymi organizacji.

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Celem niniejszego opracowania jest analiza mozliwosci wykorzystania sche-
matu postepowania charakterystycznego dla metody hoshin kanri w usprawnianiu
dziatan organizacji nienastawionej na zysk.

2. Istota metody hoshin kanri

Metoda hoshin kanri zostata opracowana w Japonii pod koniec lat 60. XX w.
Jej rozpowszechnienie wsrdd teoretykéw i praktykéw zarzadzania nastapito jednak
dopiero w 1991 r. za sprawg anglojezycznej publikacji Y. Akao pt. Hoshin kanri:
Policy Deployment for Successful TQM'. Duzy wklad w popularyzacj¢ metody ma
réwniez S. Shiba - autor m.in. opracowania pt. Le Management par Percée. Métho-
de HOSHIN z 1995 r. Proby ujecia istoty metody hoshin kanri przez rdznych auto-
réw przedstawia tabela 1.

Tabela 1: Definicje metody hoshin kanri

Autor Definicja
LSystem wzmacniajacy ogolng zdolnos¢ organizacji i koncentrujacy jg na poprawie funkcjonowania.
Poprawa ta dokonywana jest przez rozwiniecie ujednoliconej polityki i planu ustanowionego jako
Y. Akao roczny program zarzadzania oparty na motcie organizaji rozumianym jako gtéwna koncepda za-
(1991) rzadzania przez nig przyjeta. Zarz adzanie strategiczne jest wypadkowa dfugo- i $redniookresowe-
go planu zarzadzania oraz rocznego planu zarzadzania, realizowang dzieki pofaczeniu jakosci, wiel-
kosci, kosztu i czasu (dostawy) oraz racjonalnemu wykorzystaniu gtéwnych zasobéw organizacji”
G. Watson Jmetodyka ustanawiania kierunku strategicznego lub wprowadzenie cyklu PDCA do procesu za-
(1991) rzadzania”
M. Bechtell ,System sterowania organizacjg w kierunku jej wizji strategicznej”
(1995)
S. Shiba metoda umozliwiajgca ,formufowanie i osigganie najistotniejszych celéw przedsiebiorstwa przy
(1995) zapewnieniu ich spdjnosci i zbieznosci dziatan réznych osob i komérek organizacyjnych”

Y. Kondo (1997)

LSystem zarzadzania, w ktérym roczna polityka ustalona przez przedsiebiorstwo jest przekazywana
w dét organizaqji i wdrazana we wszystkich wydziatach i funkcjach”

S. Shiba i D. Walden
(2001)

,Systematyczny mechanizm obliczania réznic pomiedzy tym, co przedsiebiorstwo moze, a tym, co
musi zrobi¢"

JK. Liker (2005)

J«przekladanie celéw ogdlnych na czastkowen. Punktem wyjécia sq cele wyznaczone dla wysokiego
poziomu organizagji, na ktérych podstawie opracowuie sie nastepnie cele dla poszczegdlnych funk-
qi. (...) proces wzajemnej komunikacji pomiedzy wyzszymi i $rednimi poziomami zarzadzania (...)"

T.L. Jackson (2012)

metoda ,,planowania strategicznego i narzedzie do zarzadzania zfozonymi projektami, system za-
rzadzania jakosci, ktory zapewnia, ze nowe produkty powstajg w firmie jako odpowiedZ na
potrzeby i wymagania klientow, lub tez jako system operacyjny przedsiebiorstwa, ktory zapew-
nia stabilny wzrost jego zyskow. Hoshin kanri jest takze metoda zarzadzania miedzyfunkcyjnego
i integrowania szczuptego fafcucha dostaw. Jednak, przede wszystkim hoshin kanri jest metoda
nauczania w organizagji, prowadzacg do zwiekszenia jej konkurencyjnosci na rynku”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Cwiklicki, H. Obora, Hoshin kanri. Japoriska metoda strategicznego
zarzadzania jakoscig w Polsce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 13—14; Z. Martyniak,

1

M. Cwiklicki, H. Obora, Hoshin kanri. Japoriska metoda strategicznego zarzgdzania jakoscig

w Polsce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 13.
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Nowe metody i koncepgje zarzadzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2002,
s. 34; J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej swiata, Wydawnictwo MT
Biznes, Warszawa 2005, s. 339; T.L. Jackson, Hoshin kanri w szczuplym przedsiebiorstwie. Budowanie przewa-
gi konkurencyjnej i zarzadzanie zyskami, Wydawnictwo ProdPublishing.com, Wroctaw 2012, s. XII.

Z uwagi na specyfike jezyka japonskiego, ttumaczenie zwrotu hoshin kanri
sprawia badaczom wiele probleméw. Znaczeniem stowa hoshin jest cos, co wy-
znacza dobry/prawidlowy kierunek/cel (ho - kierunek, shin - igla np. kompasu)®.
Z kolei kanri — zarzadzanie, kontrola. Stad tez proby ttumaczenia zwrotu hoshin
kanri jako: zarzadzanie przez polityke, metodyka ustanawiania kierunku strate-
gicznego, czy tez wdrazanie zasad, ustalanie polityki i zarzadzanie kierunkiem
i $srodkami. Jednak cze$¢ badaczy uwaza, ze stowo polityka z kilku wzgledéw nie
pasuje do charakteru omawianej metody, dlatego tez powszechna praktyka jest
stosowanie oryginalnego brzmienia japonskiego’.

3. Tok postepowania

Za sprawg publikacji Z. Martyniaka, najbardziej popularng wersja hoshin
kanri w Polsce jest model opracowany przez S. Shibe*. W jego ramach wyroéznio-
ne zostaly cztery podstawowe fazy. Sg to’:

Identyfikacja linii kierunkowych.

Rozwiniecie linii kierunkowych i dopasowanie.

Sterowanie.

Diagnoza prezesa.

Faza pierwsza prowadzi do ustalenia celu rocznego. Linie kierunkowe, ina-
czej okreslane liniami zmian zasadniczych, wskazuja przyjete kierunki rozwoju

Lol o

przedsiebiorstwa. Opracowywane sg na podstawie analizy przesztosci, interpreta-
¢ji zmian w otoczeniu, na ktore przedsiebiorstwo nie ma wplywu, oraz okreslenia
stanu docelowego. Omawiana faza powinna by¢ realizowana w pieciu etapach®:
1) analiza stanu istniejacego,
2) identyfikacja przeszkdd,
3) synteza wewnetrznego stanu istniejacego i informacji pochodzacych z otoczenia,
4) okreslenie wizji przysztosci idealnej,
5) skonfrontowanie przyczyn powstawania przeszkod i ograniczen w przeszlosci
oraz terazniejszo$ci ze skladowymi przyszlosciowej wizji idealne;.

2 Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéow 2002, s. 34.
3 M. Cwiklicki, H. Obora, op. cit., s. 17-18.
M. Cwiklicki, H. Obora, op. cit., s. 75.
> Z. Martyniak, op. cit., s. 37.
¢ Z. Martyniak, op. cit., s. 38-39.
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W ramach celu rocznego wybieranych jest kilka linii kierunkowych (nie
wiecej niz 3-5, zazwyczaj 1-3). Dla wskazanych linii konieczne jest okredlenie:
celu (np. zwigkszenie liczby wnioskéw usprawniajacych od pracownikéw), wskaz-
nika jakim bedzie mierzony postep (np. $rednia liczba wnioskéw na pracownika),
warto$ci docelowej wskaznika (np. 5 wnioskéw miesigcznie), przewidywanego
terminu realizacji (np. koniec czerwca 2020 r.) oraz niezbednych srodkéw i zaso-
béw (wykaz przeznaczonych $rodkéw i zasobow).

W fazie drugiej nastepuje doprecyzowanie $rodkow niezbednych dla osia-
gniecia celow wytyczonych w przyjetych liniach kierunkowych na poszczegélnych
poziomach organizacyjnych. W tym celu stosuje si¢ podejscie zstepujace. Przyj-
muje si¢, ze $rodki niezbedne dla osiagniecia wyzszego poziomy organizacyjnego
s3 pozadanym wynikiem dzialania stopnia nizszego. Dla kazdego poziomu, tak
jak w fazie pierwszej, okresla si¢: cel, wskaznik, jego warto$¢ docelows, termin
osiggniecia, $rodki i zasoby. W fazie tej powinna réwniez nastgpi¢ akceptacja
przedsiewzie¢ zaplanowanych w poszczegolnych liniach kierunkowych przez kie-
rownictwo poszczegolnych szczebli jak i pracownikéw liniowych. Waznym aspek-
tem jest réwniez ocena spdjnosci zadan, realizowanych w ramach biezacej dzia-
talnosci, z celami strategicznymi calego przedsiebiorstwa. Jezeli cele strategiczne
nie znajdujg odzwierciedlenia w zadaniach operacyjnych, wtedy dodatkowe ak-
tywnosci zostajg przypisane odpowiednim komérkom. W sytuacji odwrotnej, tj.
gdy istnieja rutynowe dzialania nie powigzane z liniami kierunkowymi, nalezy
wyeliminowa¢ tego typu aktywnosci.

W fazie trzeciej, okreslanej mianem sterowania, nastepuje wdrozenie planéw
i okresowa kontrola wynikéw. Czestotliwos¢ kontroli uzalezniona jest od specyfiki
komorki a takze miejsca zajmowanego w hierarchii i moze waha¢ si¢ od cotygo-
dniowej do przeprowadzanej raz na kwartal. W analizie dziatan wykorzystywany
jest formularz bazujacy na cyklu PDCA, w ktérym zapisywane s3: cel do osia-
gniecia (Plan), uzyskane wyniki (Do), stwierdzone odchylenia (Check), dzialania
korygujace (Act) a takze terminy nastepnej kontroli. Roczne lub pétroczne okresy
wdrazania wyznaczonych linii umozliwiajg refleksj¢ nad zalozonymi planami, ze
szczegélnym uwzglednieniem przyjetych celéw dziatania i wskazania potencjal-
nych kierunkéw ich ulepszenia w przysztosci.

Ostatnia faza, okres§lana mianem diagnozy prezesa, polega na ocenie pro-
cesu stosowania metody hoshin kanri przez kierownictwo najwyzszego szczebla.
Kontrole przeprowadza si¢ w gléwnych jednostkach przedsiebiorstwa. Jest ona
zapowiadana z duzym wyprzedzeniem i poprzedzona przygotowaniem raportu,
dotyczacego wdrozenia metody, przez wizytowana jednostke.

Przebieg stosowania hoshin kanri, zgodnie z modelem przedstawionym
przez S. Shibe, prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1: Model hoshin kanri wg S. Shiby
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Cwiklicki, H. Obora, op. cit,, s. 76.

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno modele, jak i opisy, stosowania hoshin kanri
wskazuja na kluczowe znaczenie konsekwentnego wykorzystywania cyklu PDCA’.

4. Zalety i ograniczenia metody

Hoshin kanri nalezy traktowa¢ jako narzedzie stuzace przekladaniu rocz-
nych celéw organizacji na cele poszczegélnych komoérek organizacyjnych,
a w dalszej kolejnosci indywidualne cele pracownikéw. W' efekcie cala organizacja
podaza w zaplanowanym przez kierownictwo kierunku, poniewaz wszelkie dziala-
nia biezace sg zbiezne z planami strategicznymi® (rysunek 2). J. K. Liker stwierdza
nawet, ze jest to system, ktdry zacheca pracownikéw do aktywnosci, czyli analizy
sytuacji, przygotowywania plandw, testowania sprawnosci i dzialania’.

Zaleta wdrozenia metody jest réwniez biezaca informacja o aktualnym stop-
niu realizacji zalozonych celéw, pochodzaca ze wszystkich pozioméw organizacji.
Informacja taka stanowi cenne sprzgzenie zwrotne dla kierownictwa, a takze jest
podstawg dla precyzyjnego okreslania nowych celéw w kolejnym rocznym okresie.

7 M. Kowalewski, Metoda hoshin kanri w przedsigbiorstwach wykorzystujgcych koncepcje lean
management, ,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu’, 2016, nr 424, s. 159-160;
E. Frankowska, Hoshin kanri. /W:/ 'W. Danielak, E. Frankowska, A. Kulakowska, Zarzgdzanie orga-
nizacjg w aspekcie finansowym i strategicznym. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo Exante,
Wroctaw 2017, s. 47-48.

8 B. Kolodziejczuk, Zarzgdzanie kosztami z wykorzystaniem metody hoshin kanri, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu’, 2014, nr 343, s. 223.

® JK. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Warszawa 2005, 339.
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a) brak wspolnych 1 jasno okreslonych celow b) uporzadkowanie dziatan zgodne z celem

na poszczegdlnych poziomach zarzgdzania strategicznym na skutek stosowania hoshin kanri

Legenda:

. _ Kkierunki, w ktérych podazaja
— cel strategiczny komorki organizacyjne
_, _ kierunki, w ktérych podazaja _ kierunek poruszania si¢
cztonkowie organizacji organizacji

Rysunek 2: Podgzanie w kierunku wyznaczonego celu przez organizacje a) nie stosujgca i b) stosujaca

hoshin kanri

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z kolei G. Watson do zalet stosowania hoshin kanri zalicza przede wszystkim

poprawe komunikacji wynikajaca z systematycznego stosowania narzedzia, ktére
jest udokumentowane, umozliwia powszechny dostep do planowania, wdrazania
rozwigzan i ich oceny. Z bardziej szczegdtowych korzysci autor ten wskazuje':

informowanie kazdego pracownika o sposobie, w jaki jego praca jest powia-
zana z dziataniami na szczeblu strategicznym i taktycznym,

wigzanie celéw organizacji ze strategia ich osiggania, porzadkujace komuni-
kacje pomiedzy zespolami realizujgcymi zadania w ramach réznych funkeji
przedsiebiorstwa, jak réwniez stymulujace aktywno$¢ tych zespolow,
prowadzone kontrole staja si¢ podstawa do dyskusji, w rezultacie ktdrej
w przysztosci nastepuje lepsze okreslnie celéw dla organizacji,
nakierowanie metodyki hoshin kanri na nieustanne doskonalenie systemu
planowania operacyjnego, tym samym na drugi plan zostaje przesunigte
kierowanie si¢ statycznym spojrzeniem na przedsigbiorstwo poprzez pry-
zmat osiaganych efektéw finansowych.

10

G. Watson, Understanding Hoshin kanri. An Introdution by Greg Watson. /W:/ Hoshin kanri

Policy Deployment for Successful TQM, red. naukowy: Y. Akao, Productivity Press, New York 1991,
s. XXVIIL
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Zasadnicza trudnoscig przy wdrazaniu hoshin kanri jest koniecznos$¢ stwo-
rzenia w organizacji takich mechanizméw wspierajacych jak zaufanie oraz kultu-
ra organizacyjna, ktora bedzie przyczyniala si¢ do rozwigzywania problemoéw!!.
Bez wypracowania podstaw projakosciowej kultury organizacyjnej nie jest bo-
wiem mozliwe osiggniecie sukcesu we wdrazaniu tej, jak i innych zaawansowa-
nych metod zarzadzania.

5. Ocena mozliwosci wykorzystania toku postepowania metody hoshin kanri
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi na uczelni wyzszej

Polskie uczelnie wyzsze stoja obecnie w obliczu coraz wigkszej liczby wy-
zwan, zwigzanych m.in. z Ustawg 2.0, malejacg liczba studentéw, koniecznoscig po-
zyskiwania $rodkéw finansowych, konkurencja miedzy uczelniami zaréwno z kra-
ju jak i zagranicy, czy tez wymogiem podnoszenia poziomu badan naukowych.

Do najcenniejszych zasobéw kazdej tego typu instytucji naleza pracownicy.
Stad tez staly rozwdj kadr nalezy uzna¢ za wazny cel strategiczny kazdej uczelni
wyzszej. Ponadto potrzebe wzmocnienia roli badan naukowych w procesie roz-
woju gospodarczego podkreslita w 2000 r. Komisja Europejska, ktéra wskazata
konieczno$¢ stworzenia Europejskiej Przestrzeni Badawczej. Kolejnym krokiem
podjetym ze strony Komisji bylo opracowanie Karty Naukowca oraz Kodeksu
Postepowania przy rekrutacji pracownikéw naukowych, zawierajgcych 40 zasad,
ktore powinny by¢ przestrzegane w instytucjach naukowych. Obecnie organizacje
naukowe wdrazajace strategie na rzecz poprawy atrakcyjnosci warunkéw pracy
i rozwoju kariery pracownikéw naukowych, zgodnie ze wspomnianymi zasadami,
moga ubiega¢ si¢ o nadanie przez Komisje Europejska wyréznienia HR Excellen-
ce in Research Award. Wyrdznienie to stanowi swoisty certyfikat, ze posiadajaca
je instytucja stwarza korzystne warunki dla pracy naukowej, jak réwniez gwa-
rantuje transparentno$¢ procesu rekrutacji pracownikéw naukowych. Na poczatku
2019 r. wyrdznienie to posiadalo juz ponad 80 polskich instytucji.

Prace zwigzane z uzyskaniem wyrdznienia HR Excellence in Research
Award w analizowanym Uniwersytecie rozpoczete zostaly we wrzesniu 2018 r.”?
Decyzje o rozpoczeciu procedury ubiegania si¢ o to wyrdznienie podjely Wiadze
Rektorskie. W kolejnym kroku powotlane zostaly osoby na stanowiska koordy-
natoréw gléwnego i merytoryczno-organizacyjnego, a nastepnie pozostali czton-
kowie Zespolu (w sumie 25 oséb z roznych komorek organizacyjnych). Zespot
rozpoczal prace od oceny zgodno$ci wewnetrznych i zewnetrznych aktéw praw-

1 M. Cwiklicki, H. Obora, op. cit., s. 157.
2 W chwili przygotowywania niniejszego opracowania analizowany Uniwersytet nie uzyskat
jeszcze wyréznienia.

195



Maciej Walczak

nych z wymaganiami strategii zarysowanej w Karcie Naukowca oraz Kodeksie Po-
stepowania przy rekrutacji pracownikéw naukowych, okreslenia stopnia realizacji
kazdej z 40 zasad, identyfikacji najwazniejszych luk, wskazaniu inicjatyw maja-
cych na celu poprawe w poszczegolnych obszarach oraz opracowania wskaznikow
osiaggniecia przyjetych celéw. Podjeto takze dziatania promujace wsrdd wszystkich
pracownikéw naukowych Uniwersytetu zasadnicze idee projektu. Postuzono sie
specjalnie w tym celu przygotowana strong internetowa i wewnetrznym czaso-
pismem. Przeprowadzona zostala réwniez ankieta, ktérej celem bylo ocenienie
obecnego stopnia realizacji poszczegélnych zasad, a takze wskazanie przez ogét
zatrudnionych ewentualnych dodatkowych inicjatyw. Inicjatywy wybrane do reali-
zacji zostaly przypisane wlasciwym stanowiskom lub komérkom organizacyjnym.
Odpowiednie zapisy wprowadzono réwniez do Statutu i regulaminéw obowig-
zujacych na Uniwersytecie. Podsumowanie przeprowadzonych analiz, podjetych
dzialan, przyjetych planéw i wyznaczonych celéw zostanie ujete w raporcie, ktory
przestany do Komisji Europejskiej bedzie stanowit podstawe nadania wyréznienia
HR Excellence in Research Award. Otrzymanie wyrdznienia zwigzane jest z cy-
klicznymi audytami i koniecznoscig doskonalenia warunkéw sprzyjajacych pracy
naukowej w organizacji.

Poréwnujac dziatania, niezbedne do uzyskania wyroéznienia i jego utrzyma-
nia w przysztoéci, z tokiem postepowania charakterystycznym dla metody hoshin
kanri wg S. Shiby mozna wskaza¢ nastgpujace podobienstwa:

m  Kkonieczno$¢ zmiany strategii Uniwersytetu, w odniesieniu do warunkow
pracy i rozwoju kariery pracownikéw naukowych, podyktowana zostala
zmianami w otoczeniu;

m zapisy o nowym kierunku strategii zostaly wprowadzone do projektu Statu-
tu Uniwersytetu, jak réwniez odpowiednich regulaminéw organizacyjnych;

® przypisane zostaly poszczegolnym komdrkom i wybranym stanowiskom
dziatania wynikajace z przyjetych inicjatyw, okreslone cele i wskazniki;

® zastosowano prace zespolowa przy opracowywaniu inicjatyw, natomiast
okreslenie priorytetéw dla poszczegolnych inicjatyw przeprowadzilo najwyz-
sze kierownictwo;

m przewidywana jest, po uplywie okreslonego czasu, kontrola (audyt we-
wnetrzny zakonczony sprawozdaniem przestanym do Komisji Europejskiej),
na podstawie ktdrej podjete zostang dzialania korygujace;

® po zrealizowaniu inicjatyw ustalonych dla pierwszego okresu, zostang wy-
znaczone inicjatywy dla kolejnego, cykl ten bedzie si¢ powtarzal.

Z kolei do zasadniczych réznic, wzgledem wspomnianego modelu, nalezy
zaliczy¢:

m dluzszy, tzn. dwuletni, horyzont czasowy przy planowaniu dzialan dla jed-
nego cyklu;
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m  zdecydowanie zbyt niskie zaangazowanie pracownikéw najnizszego szczebla
(zadania s3 wyznaczane do poziomu kierownikow katedr i wybranych sta-
nowisk administracyjnych);

= stabo widoczne kaskadowanie zadan pomigdzy szczeblami organizacyjnymi
(przyczyny nalezy sie dopatrywaé w stosunkowo plaskiej strukturze organi-
zacyjnej, przechodzacej ponadto szereg zmian zwigzanych z koniecznoscig
dostosowania do wymogéw nowej ustawy o szkolnictwie wyzszym).
Utrzymanie wyrdznienia HR Excellence in Research Award bedzie wyma-

galo w przyszlosci prowadzenia cyklicznej oceny realizacji zasad wyszczegdlnio-
nych w Karcie Naukowca oraz Kodeksie Postepowania przy rekrutacji pracowni-
kéw naukowych, ewentualnych dziatan korekcyjnych i podejmowania kolejnych
inicjatyw doskonalgcych. Tego typu dzialanie jest analogiczne do cyklu PDCA,
stanowiacego wazny element metody hoshin kanri.

6. Zakonczenie

W odniesieniu do miejsca posrod wspdlczesnych metod organizacji i zarza-
dzania, analiza modeli stosowania hoshin kanri przeprowadzona przez M. Cwi-
klickiego i H. Obore wskazuje, iz metoda ta jest czesto wykorzystywana w roli
narzedzia pomocniczego wzgledem koncepcji TQM™. Pierwotnie hoshin kanri
wykorzystywano na potrzeby przedsiebiorstw. W chwili obecnej istnieja juz opi-
sy wdrozen tej metody np. w szpitalach'. Nawigzujac do definicji zaproponowa-
nej przez T.L. Jacksona, hoshin kanri moze by¢ wykorzystywana w charakterze
»harzedzia zarzadzania zlozonymi projektami” a jej wykorzystanie ,,prowadzi do
zwigkszenia konkurencyjnosci (organizacji) na rynku”, czego tez starano sie do-
wie$¢ w niniejszym opracowaniu.

Celem jaki przyjeto, bylo przedstawienie mozliwosci zastosowania metody
w organizacji niekomercyjnej. Nalezy podkresli¢, ze badany proces byt wzorowany
na analogicznych wdrozeniach w innych uczelniach, bowiem istnieje wymoég upu-
bliczniania tego typu informacji wraz z raportami. Cze$¢ dziatan zostala réwniez
narzucona wymogami okreslonymi w dokumentacji zwigzanej ze staraniem si¢
o uzyskanie omawianego wyrdznienia. Autor opracowania jest zdania, iz istnieje
silne podobienstwo zaobserwowanego procesu do toku postepowania charaktery-
stycznego dla modelu opisanego przez S. Shibe. W oparciu o dokonang analize

2 M. Cwiklicki, H. Obora, op. cit., s. 77-78.

" H. Jakimowicz, Wybrane koncepcje pomiaru dokonati i mozliwosci ich zastosowania w za-
kladach opieki zdrowotnej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, 2010,
nr 122, s. 147.

5 TL. Jackson, Hoshin kanri w szczuptym przedsigbiorstwie. Budowanie przewagi konkuren-
cyjnej i zarzadzanie zyskami, Wydawnictwo ProdPublishing.com, Wroctaw 2012, s. XII.
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mozna ponadto stwierdzi¢, ze realizacja nowej strategii Uniwersytetu bezposred-
nio w oparciu o metode hoshin kanri uporzadkowalaby kaskadowanie zadan na
nizsze szczeble struktury, przyspieszytaby réwniez realizacje niektorych inicjatyw
(z uwagi na krotsze cykle przewidziane w metodzie) oraz mogtaby sie przyczyni¢
do wiekszego zaangazowania wszystkich pracownikow badanej organizacji w osig-
gnieciu celu, jakim jest poprawa warunkéw pracy naukowej.

Staboscia omawianego przypadku jest jego wycinkowy charakter, tzn.
ksztattowanie strategii Uniwersytetu w zakresie tworzenia atrakcyjnych warunkéw
pracy naukowej i przejrzystoéci procesu rekrutacji, zainicjowane checig uzyska-
nia wyréznienia w tym zakresie. Zasadniczo bowiem metoda hoshin kanri po-
winna by¢ stosowana w roli narzedzia wspomagajacego realizacje ogolnej strategii
organizacji.
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ANALYSIS OF THE POSSIBILITIES OF USING THE HOSHIN KANRI METHOD
IN THE IMPLEMENTATION OF PROJECTS
IN NON-COMMERCIAL ORGANIZATIONS

SUMMARY

The essence, stages of proceedings, advantages and limitations of the hoshin kanri method were presented
in the study. The analysis of the possibilities of using the hoshin kanri method, as a tool supporting the
implementation of large projects in non-commercial organizations, was carried out on the basis of an analysis
of the implementing process the European Charter for Researchers guidelines and the Code of Conduct for
the Recruitment of Researchers in one of Polish university.







Rozdziat 14

Hubert Obora

Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ZARZADZANIE
PRZEZ ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie idei i zasad zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw. We wste-
pie przedstawiono znaczenie procesu rozwigzywania probleméw dla wspétczesnych przedsiebiorstw. W dal-
szej kolejnosci zdefiniowano pojecie problemu i przedstawiono rozne klasyfikacje probleméw w zarzadzaniu.
Gtéwng cze$¢ opracowania poswiecono koncepcji zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw a dokfadnie
zasadom w ramach tej koncepgji wykorzystywanym. Zakonczenie tekstu poswiecono mozliwosciom zastoso-
wania opisywanej koncepdji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne zarzadzanie skupione jest na blyskawicznym rozwigzywaniu
problemodw, ktére moga wystapi¢ zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz organiza-
cji. Szybkos¢ diagnozy, oraz skuteczno$¢ reakeji sa podstawowymi determinanta-
mi okreslajgcymi szanse utrzymania korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku.
W turbulentnym, ztozonym i nieprzewidywalnym otoczeniu nie ma dzisiaj firm,
ktore moglyby zaklada¢, ze w blizszej lub dalszej perspektywie nie spotkaja si¢
ze zlozonymi problemami, ktére mogg zagrozi¢ ich bytowi. Prowadzac rozwaza-
nia dotyczace wspoélczesnych organizacji autorzy skupiajg sie na tym co decydu-
je o skutecznodci ich dzialania, przy czym panuje dos¢ powszechne przekonanie,
ze organizacje nie tylko musza skutecznie dostosowywac sie¢ do nadchodzacych
zmian, lecz coraz czesciej te zmiany antycypowac a takze inicjowaé. Znaczna
cze$¢ problemoéw z ktérymi mierza si¢ organizacje moze mie¢ losowe przyczyny,
cze$¢ z nich moze wigzac sie z sytuacja geopolityczng, nagtymi zmianami prefe-
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rencji konsumentéw lub wynika¢ z posunie¢ inteligentnych konkurentéw rynko-
wych. Monitorowanie potencjalnych ryzyk znajdujacych si¢ w otoczeniu organiza-
cji jest procesem praco- oraz kapitatochfonnym, jednak nie mozna sobie bez nich
wyobrazi¢ organizacji, ktdra bylaby w stanie osiggna¢ sukces rynkowy. Jak zauwa-
za D. Jagoda-Sobolak przedsigbiorstwo, ktére powinno mie¢ na uwadze obecne
oraz przyszle wymagania rynku, konkurencj¢ i reakcje konsumentéw, dynamiczny
progres technologii niejako zmuszone jest do podjecia stosownych krokéw w kie-
runku ulepszenia i unowoczes$nienia produktéw, ustug, a takze metod rozwigzy-
wania trudnos$ci. Zatem dla organizacji istotng role odgrywa wprowadzenie inno-
wacji, dobrze zaprojektowanej i wprowadzonej na rynek w jak najkrétszym czasie.
Dziatania te poparte powinny by¢ zmianami w obszarze organizacji, procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie, jak réwniez w dzialaniach marketingowych'.
Jednakze posréd wielu probleméw organizacyjnych wynikajacych ze zmian za-
chodzacych w blizszym oraz dalszym otoczeniu nie mozna ignorowaé probleméw,
ktére moga wystapi¢ wewnatrz samej organizacji. Niniejszy artykul po$wiecony
jest koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem opartej na analizie i rozwigzywaniu
biezacych jego problemow.

2. Problem w organizadji

Problem jest pojeciem bardzo czesto wykorzystywanym w mowie potocz-
nej, z czego wynikaja nieécistosci w jego intuicyjnym rozumieniu. Znaczna czgéé
sytuacji, ktére zwyczajowo nazywa si¢ problemami nie s3 niczym innym jak za-
daniami do realizacji. W innym znaczeniu stowo problem odnosi si¢ do niepew-
nosci czy trudnosci napotykanych na drodze przejscia z pewnej sytuacji do innej
- bardziej pozadanej. W obszarze nauk spolecznych funkcjonuje wiele réznych
definicji charakteryzujacych to pojecie. Dla ukazania réznorodnosci podejs¢ w ni-
niejszym opracowaniu przedstawiono jedynie kilka wybranych spo$rdéd nich.

Przyktadowo, J. Kozielecki definiuje problem jako rodzaj zadania (sytuacji),
ktoérego nie mozna rozwigza¢ za pomoca posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigza-
nie problemu jest mozliwe dzigki czynnosciom myslenia produktywnego, ktore
prowadzi do wzbogacenia wiedzy przedmiotu®.

J.D. Antoszkiewicz i K. Piech wskazuja najpierw na tzw. sytuacje problemo-
wa — przedstawiajaca w opisowy sposob zjawiska dziejace si¢ w ramach pewnego
fragmentu rzeczywistosci, ktory uznaje si¢ za niesprawny i wymagajacy napra-

' D. Jagoda-Sobalak, Narzedzie wspomagajgce dobér metod inwentycznych do projektowania
rozwigza# innowacyjnych, ,,Przedsigbiorstwo we wspélczesnej gospodarce — teoria i praktyka’, 2017,
nr 2, s. 85.

2 J. Kozielecki, Rozwigzywanie problemow, Panstwowe Zaktady Wydawnictw Szkolnych i Peda-
gogicznych, Warszawa 1969, s. 16.
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wy. Problem w ujeciu tych autoréw wyrdznia sie z sytuacji problemowej, aby go
rozwigzac i jest nim: ,transformacja w okreslonym czasie t; stanu istniejgcego S,
odpowiadajacego temu co istnieje w rzeczywistosci (tu i teraz), w stan postulo-
wany S, odpowiadajgcy temu co jest oczekiwane po wprowadzeniu zmiany (tam
i wtedy).”.

K. Szymanek okresla problem jako zagadnienie wyrazajace si¢ w postaci
pytania. Jego rozwiazanie, czyli poprawna odpowiedz na postawione pytanie, nie
jest w danej chwili znane; wymaga dopiero podjecia odpowiednich wysitkéw ba-
dawczych: obserwacji, analizy, dyskusji, przemyslen itp.*

E. Necka uwaza, ze problem (sytuacja problemowa) powstaje wtedy, gdy
czlowiek zmierza do jakiegos celu, lepiej lub gorzej sformutowanego, ale nie wie,
w jaki sposob przeksztalci¢ stan wyjsciowy w pozadany stan koncowy. Inaczej
mowigc, w sytuacji problemowej cztowiek musi wytworzy¢ $rodki - intelektualne,
a czesto tez materialne — pozwalajace na przejscie od istniejacego stanu rzeczy
do zamierzonego celu. Tak wiec konieczno$¢ wytworzenia skutecznych sposo-
béw osiggania celu stanowi wyrdznik sytuacji problemowych (sytuacji otwartych)
w poréwnaniu z sytuacjami zadaniowymi (sytuacjami zamknietymi). Czlowiek
staje przed problemem zawsze wtedy, gdy jego aktywnos$¢ zmierzajaca do jakie-
gos celu zostaje zahamowana, gdy potrzeba pozostaje niezaspokojona, watpliwos¢
- nierozwigzana, a pytanie — bez odpowiedzi’.

Problemy zarzadzania przybieraja rézne formy oraz dotycza pojedynczych
lub wielu obszaréw organizacji. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, iz problemy zarza-
dzania mozna podzieli¢ na diagnostyczne i rozwojowe. Problemy diagnostyczne
stanowig wiekszo$¢ spotykanych w praktyce menedzerskiej probleméw zarzadza-
nia. Polegaja one na likwidowaniu wystepujacych réznic miedzy tym jak jest oraz
tym jak by¢ powinno. Z kolei problemy rozwojowe, to takie, ktérych doktadne
efekty nie s znane (np. projektowanie nowego produktu)’. Problemy zarzadzania
wystepuja na roznych szczeblach w hierarchii organizacji, dotycza réznorodnych
obszaréw, sa mniej lub bardziej zlozone, kapitatochlonne, czasochlonne. Ta wie-
loaspektowos¢ i zlozono$¢ problemoéw zarzadzania wymaga przyjecia okreslonej
typologii, ktéra utatwilaby ich identyfikacje¢ oraz analize w kontekscie doboru
odpowiednich metod ich rozwigzywania’. G. Lasinski wskazuje ponadto podzial

> Metody rozwigzywania probleméw w warunkach matego przedsigbiorstwa, red. naukowa:

].D. Antoszkiewicz, Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 1999, s. 27.

* K. Szymanek, Sztuka argumentacji. Stownik terminologiczny, Warszawa, PWN 2001.

> E. Necka, Tworcze rozwigzywanie probleméw, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 1994.

¢ M. Szarucki, J. Bugaj, Metody identyfikacji problemow zarzgdzania w organizacji — proba ty-
pologii, ,,Zarzgdzanie i Finanse”, 2016, Vol. 14, Vol. 2, s. 437.

7 M. Szarucki, Koncepcja doboru metod w rozwigzywaniu problemow zarzgdzania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2016, s. 34.
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probleméw na problemy o charakterze teoretycznym (poznawczym) oraz prak-
tycznym (empirycznym). Fundamentem problemoéw teoretycznych jest poznanie
i poszukiwani wiedzy. Rozwiazujac je, odpowiada si¢ na pytania: ,co to jest?’
»Jak to dziata?”, ,Dlaczego tak jest?” itp. Rozwigzujac tego typu problemy nie in-
gerujemy w przebieg badanego zjawiska czy analizowanej sytuacji®.

Nieco inng typologie probleméw zaproponowat J. Penc. Wskazal, ze roz-
patrujac problemy ze wzgledu na ich charakter mozna podzieli¢ je na: proble-
my dewiacyjne (dysfunkcje), problemy optymalizacyjne (adaptacyjne) i problemy
tworcze (innowacyjne)’. Natomiast J.D. Antoszkiewicz zwraca réwniez uwage na
réznice w klasyfikacji probleméw wynikajace ze stopnia strukturalizacji. Autor
ten wymienia problemy: dobrze ustrukturyzowane, stabo ustrukturyzowane oraz
ustrukturyzowane — o strukturze nieokreslonej".

Zagadnienie probleméw w przedsiebiorstwach, w szczegdlnosci proby de-
finiowania i klasyfikowania problemu, to podstawowy czynnik wplywajacy na
poprawe pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Kazdy pojawiajacy
si¢ problem nalezy traktowaé z uwaga i rozwigzywaé w sposob zapewniajacy naj-
wyzszg mozliwg skuteczno$¢. Z przedstawionej proby typologii probleméw wyni-
ka olbrzymia zlozono$¢ analizowanego zagadnienia. Autorzy pragna podkreslic,
ze przedstawione rozwazania sg jedynie fragmentem wigkszej calosci a nie pelng
klasyfikacja.

3. Istota zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw

Idea zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw wywodzi si¢ z badan nad
systemem produkcyjnym Toyoty i nawigzuje do koncepcji Lean Manufacturing.
Podejscie Lean nie sprowadza si¢ jedynie do eliminacji strat w realizowanych pro-
cesach dzieki stosowaniu specjalnie zaprojektowanych w tym celu narzedzi. Jest
to przede wszystkim system majacy na celu nauczenie pracownikéw myslenia.
Chodzi tutaj o myslenie kategoriami poszukiwania mozliwosci maksymalizacji
wartosci dla firmy i klienta. W tradycyjnie zarzadzanych przedsiebiorstwach kie-
rownictwo poswieca okolo 80% swojego czasu pracy na gaszenie pozarow a je-
dynie 20% na dzialania przynoszace faktyczny wzrost i rozwdj przedsiebiorstwa.
W systemach Lean proporcje te powinny ulec odwréceniu. Narzedziem realizacji
tego postulatu moze by¢ koncepcja okreslana jako zarzadzanie przez rozwiazy-
wanie probleméw. Koncepcja ta zaklada wykorzystanie wiedzy zdobytej dzigki

8 G. Lasinski, Rozwigzywanie probleméw w organizacji — moderacje w praktyce, PWE, Warsza-

wa 2007.

° J. Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2007.
].D. Antoszkiewicz, Metody heurystyczne. Twércze rozwigzywanie probleméw, PWN, Warsza-
wa 1999.
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zaréwno dobrym jak i (przede wszystkim) zltym do$wiadczeniom pracownikow
w procesach zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem i jego rozwojem. Aby
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem mozna bylo wykorzysta¢ wiedzg ptyna-
cg z analizowanych na biezaco i konsekwentnie jego probleméw nalezy trzymac
sie kilku prostych zasad'!:

1. Zbieranie danych u zrédia problemu (go and see).
Wizualizacja zarzadzania.
Lokalny pomiar wynikéw.
Standaryzacja.
Uczenie metod prowadzenia analiz.
Eksperymentowanie i refleksja.

N w

Wyciaganie wlasciwych wnioskow.

3.1. Zbieranie danych u Zrodta

Pierwsza ze wskazanych zasad nawigzuje do tzw. koncepcji trzech rzeczywi-
stosci — Sangenshugi. Nazwa wspomnianej koncepcji sklada si¢ z trzech czlonéw:'
1. San - oznacza liczbe trzy.
2. Gen - znaczy realny oraz aktualny i oznacza zasad¢ obiektywnego podejscia
do problemu.
3. Sugi - odnosi si¢ do ideologii lub koncepcji.

Koncepcja sangenshugi zaklada, iz kazdy problem rozwigza¢ mozna na
drodze analizy rzeczywistych danych, zebranych w odpowiednim miejscu a pro-
wadzacej do odnalezienia faktycznych, Zrédtowych jego przyczyn. Koncepcja
sangenshugi jest zatem ideg podejmowania decyzji na podstawie prawdziwych
danych (genjitsu), zebranych w oparciu o obserwacje konkretnych, rzeczywistych
obiektow i zjawisk (gembutsu) majacych swoje miejsce badz rozgrywajacych si¢
w okreslonym obszarze (gemba)®.

Gemba jest japonskim stowem, ktdre tatwiej jest zdefiniowa¢ niz przettuma-
czy¢ bezposrednio. Dostownie termin ten oznacza: miejsce zdarzenia, miejsce wy-
konania rzeczywistej pracy, wlasciwe miejsce, w ktérym dana czynno$¢ powinna by¢
wykonana, natomiast mozna je rozwaza¢ w dwdch podstawowych znaczeniach':

m  szerokim - oznaczajagcym miejsce w przedsiebiorstwie, w ktérym zachodza
trzy najwazniejsze dla niego procesy tj. projektowanie, produkeja i sprzedaz,

m  waskim - sprowadzajacym sie do obszaru produkeji, ktéry uwazany jest za
najwazniejszy z punktu widzenia zarzadzania.

" M. Balle, Managing by problem solving. Management Practice for the Lean Enterprise, TELE-
COM Paris Tech, Paris 2012, s. 23

2 H. Aoudia, Q Testa, Perfect QRQC, Maxima, Paris 2011, s. 81.

B R. Wolniak, Gemba - japotiska technika zarzgdzania, ,Przeglad Organizacji’, 2003, nr 7-8, s. 23.
R. Wolniak, Technika gemba a normalizacja, ,Problemy Jako$ci, 2004, nr 7, s. 11.
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Mozna zatem uznad, iz gemba to obszar przedsigbiorstwa, w ktorym zacho-
dza najwazniejsze dla niego procesy. Obszar ten jest nie mniej wazny w procesie
rozwigzywani probleméw od samych dzialan problem wywolujacych. W przy-
padku pojawienia si¢ problemu pracownicy przedsiebiorstwa powinni (zgodnie
z jedng z zasad Systemu Produkcyjnego Toyoty) w pierwszej kolejnosci udac sig
do obszaru gemba aby sprawdzi¢ co sie dzieje."”® Najlepsze rozwigzania probleméw
najczedciej s3 wynikiem uwaznej obserwacji i analizy proceséw odbywajacych sie
w obszarze gemba. Koncepcja gemba kladzie nacisk gtéwnie na dzialania zwigza-
ne bezposrednio z procesem wytwarzania produktu lub realizacji ustugi.

Pojecie gemba laczy si¢ bezposrednio z dwoma innymi japonskimi pojecia-
mi: gembutsu i genjitsu. Pojecie gembutsu podobnie jak gemba trudno jest scha-
rakteryzowa¢ stosujac jedynie proste ttumaczenie. Bezposrednie ttumaczenie tego
terminu to: rzecz, ktérg mozna dotkng¢, przedmiot fizyczny, rzeczywista rzecz'.
Innymi stowy: gembutsu to ,przedmiot’, na ktérym nalezy sie skoncentrowa¢
chcac rozwigza¢ problem. Stowo ,przedmiot” nie do konca jednak oddaje idee
gembutsu poniewaz moze nim by¢ zaréwno maszyna, ktora ulegla uszkodzeniu,
wybrakowany produkt, jak i klient zglaszajacy reklamacje'. Zatem gembutsu
moze oznaczaé obiekt zainteresowania (przedmiot, podmiot lub zdarzenie) $cisle
zwigzany z problemem, ktérego obserwacja i analiza jest podstawa jego rozwiaza-
nia. Genjitsu to japonskie pojecie faktu, realnego zdarzenia, ktére miato miejsce’®.
Oznacza ono zdefiniowanie czego$ i poréwnanie z istniejacym standardem (stan-
dardami). Genjitsu sg to wiec dane skojarzone z gemba i gembutsu, opisujace
faktyczne dzialania, obiekty i podmioty dziatajace w okreslonym miejscu.

Pozostawanie w bliskim kontakcie z obszarem okreslanym jako gemba
i zrozumienie jego istoty oraz konsekwencji jest podstawowym zadaniem kierow-
nictwa na drodze do skutecznego i efektywnego zarzadzania miejscem wytwarza-
nia. Wymaga to podporzadkowania si¢ zasadom znanym jako Pie¢ Ztotych Zasad
Zarzadzania Gemba'®:

1. Kiedy pojawia sie problem, najpierw idz do gemba.
Obserwuj gembutsu.
Podejmij od razu tymczasowe srodki zaradcze.
Znajdz przyczyny problemu.
Standaryzuj, aby zapobiega¢ ponownemu wystapieniu problemu.

DA

15

J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Warszawa 2005, s. 344-345.

6 R. Wolniak, Gemba..., op. cit., s. 23.

7 Again about GEMBA http://curiouscat.net/guides/qglink.cfm, [10.05.2019].

'8 Glossary of Lean Terminology, Polish Six Sigma Academy, http://www.polishsixsigmaacademy.
pl/files/Lean%20Six%20Sigma%20Glossary.doc, [10.05.2019].

¥ K. Imai., Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, Profes,
Warszawa 2012, s. 61.
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3.2. Zarzadzanie wizualne

Problemy pojawiajace si¢ kazdego dnia w obszarze gemba nalezy zwizu-
alizowa¢ tak aby nie pozostaly niezauwazone przez pracownikéw. Zarzadzanie
wizualne pelni tutaj dwie zasadnicze funkcje: uwidaczniania probleméw oraz
umozliwienia menedzerom utrzymania bezposredniego kontaktu z obszarem
gemba. Wigkszos¢ z informacji wychodzacych z obszaru gemba przechodzi przez
poszczegdlne szczeble kierowania zanim dotrze na sam szczyt organizacji a im
wyzej przechodzi tym bardziej abstrakcyjna si¢ staje. Wprowadzenie zarzadzania
wizualnego chroni przed tego typu zdarzeniami, jasno wskazujac na zaistnialy
problem. Jednym z kluczowych elementéw w procesie rozwigzywania probleméw
jest rozroznienie co stanowi przyczyne problemu, co jego mechanizm a co jego
skutek. Doswiadczenie wskazuje, Ze rozréznienie to bywa bardzo trudne a popel-
nione w jego ramach bledy utrudniajg lub uniemozliwiajg racjonalng analize pro-
blemu. Wprowadzenie wizualizacji probleméw pozwala dostrzec wskazane rdznice
i na tej podstawie zwiekszy¢ prawdopodobienstwo rozwigzania problemu®.

Roéznorodno$¢ rozwigzan zwigzanych z wizualizacja probleméw ograniczona
jest w zasadzie jedynie ludzka wyobraznig. Wykorzystanie tych czy innych tech-
nik wizualizacji zalezy od potrzeb. Do najczgsciej wykorzystywanych w praktyce
narzedzi wizualizacji nalezg*":

m  Prezentacje celéw dzialan doskonalacych
= Tablice probleméw wydzialu/obszaru w formie diagraméw CEDAC czy ar-
kuszy QRQC

Publikacja standardéw przy stanowiskach pracy (np. w formie instrukeji TWI)

Elementy sterowania wizualnego procesami (oznaczenia andon)

Wdrozony w zakresie wizualizacji i standaryzacji proceséw model 5S.

3.3. Lokalny pomiar wynikéw

Lokalny pomiar odnosi si¢ do identyfikacji i analizy wynikéw pracy ludzi,
urzadzen i calych proceséw w obrebie miejsca ich dziatania. Pomiar ten dotyczy
najczesciej zagadnien bezpieczenstwa, jakosci i efektywnosci pracy oraz parame-
trow pracy maszyn i urzadzen. Pomiar lokalnych wynikéw ma zapewni¢ prawi-
dtowe funkcjonowanie proceséw oraz ich ciagle doskonalenie z wykorzystaniem
wiedzy 0s6b bezposrednio zaangazowanych w dzialania i procesy pracy wyko-
nywane lokalnie. Lokalny pomiar wynikéw wraz z wizualizacja probleméw po-
zwala na zrozumienie odstepstw od ustalonych standardéw dzialania. Okreslenie
tych odstepstw stanowi jeden z warunkéw zaangazowania pracownikéw w proces

20 Ibidem., s. 143.
2L Ibidem, s. 143-148.
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rozwigzywania probleméw. W systemach lean przez lokalny pomiar rozumie si¢
najczesciej pomiar luki pomiedzy osiagang w okreslonym czasie a wymagang wy-
dajnoscig dla danego obszaru. Luka pomiedzy wydajnoscig osiagang a wymagang
jest jednym z najczestszych sposobéw definiowania probleméw w systemach lean.
Pracownicy musza mie¢ mozliwos¢ biezacej oceny wilasnej wydajnosci z wydajno-
$cia wymagang aby na tej podstawie identyfikowac i rozwiazywac biezace, lokalne
problemy. W wielu przedsi¢biorstwach stosujacych system lean wykorzystuje sie
specjalne tablice analizy produkcji, ktére umieszczane s3 w poszczegélnych ko-
morkach produkcji i stuza wizualizacji i biezacej analizie lokalnej luki pomiedzy
osiagang a zaktadana wydajnoscia. Z punktu widzenia zarzadzania mierzenie lo-
kalnej luki w wydajnosci pomaga przekona¢ zespoly pracownikéw do $ledzenia
wiasnych wynikéw i osiggania wysokiego poziomu wydajnosci w ciggu dnia. Ko-
rzy$¢ z takiego wysitku polega na zaangazowaniu operatoréw w dazenie do osig-
gniecia celow zespolu i rozwijanie zrozumienia wlasnego wkladu w ich realizacje.
Wymaga to ciaglego zainteresowania i dostepnosci kierownictwa. Tablice analizy
produkeji muszg by¢ sprawdzane co najmniej raz na godzine przez bezposrednie-
go przetozonego i raz dziennie przez kierownictwo produkgji, aby operatorzy nie
tylko mogli nadal odczuwac sens ich funkcjonowania ale tez mieli swiadomos¢
wagi informacji na nich zawartych. Sledzenie wydajnosci lokalnej jest kluczem do
bardziej szczegdtowego zrozumienia pojawiajacych si¢ na biezaco problemoéw, a co
si¢ z tym wigze — opracowania niskokosztowych rozwigzan zamiast takich, ktére
s3 zwigzane z inwestowaniem duzych $rodkéw (finansowych i rzeczowych). Jest to
odpowiedz na jedna z zasad stosowanych w systemach lean, wedlug ktorej: roz-
nica pomiedzy osiggang a zaktadang wydajnoscia powinna by¢ niwelowana dzieki
ekonomizacji obecnych dzialan (zasobdéw, srodkéw) a inwestycje ukierunkowa-
ne s3 na nowe dzialania.> Podsumowujac, lokalny pomiar wynikéw ma na celu:
1. Dokladniejsze zrozumienie przez pracownikéw i kadre kierownicza poja-
wiajacych si¢ probleméw, a dzigki temu opracowanie bardziej skutecznych
i efektywnych rozwigzan.
2. Decentralizacj¢ podejmowania decyzji.
3. Naklonienie zespoléw pracowniczych do biezacej obserwacji wlasnych wyni-
kow uzyskiwanych w trakcie zmiany i identyfikacji napotkanych trudnosci.

3.4. Standaryzacja

Jesli w obszarze gemba pojawiaja si¢ sygnaly swiadczace o wystepowaniu
probleméw, kierownictwo powinno je zidentyfikowaé, przeanalizowaé i pod-
ja¢ dziatania majace na celu ich wykluczenie. Kolejnym zadaniem kierownictwa
w tej kwestii jest taka zmiana procedur dzialania aby przeanalizowany i rozwig-

2 M. Balle, Managing..., op. cit., s. 27-28.

208



Zarzadzanie przez rozwigzywanie probleméw

zany problem nie powtarzal si¢ w przysztosci. Standaryzacja (odpowiadajaca fazie
»Act” cyklu PDCA) jest szczegolnie waznym etapem procesu rozwigzywania pro-
bleméw poniewaz odpowiada za utrwalenie wynikéw wdrozenia oraz ewentualne
~rozciggniecie” zaprojektowanego rozwigzania na inne obszary/funkcje przedsie-
biorstwa.” Standaryzacja sprowadza si¢ do odpowiedzi na 3 zasadnicze pytania:
1. Jakie dodatkowe dzialania sg potrzebne dla osiagniecia celu?
2. Jakie dodatkowe dziatania sg niezbedne dla zagwarantowania by nowy stan-
dard zostal utrzymany?
3. Czy opracowany standard moze by¢ wprowadzony w innych obszarach.
Odpowiedzi na pierwsze dwa pytania najczesciej dotycza zmian w funkcjo-
nujacej dokumentacji czy przeszkolenia pracownikéw odpowiedzialnych za wdro-
zenie a nastgpnie utrzymanie nowego standardu. Odpowiedz na pytanie trzecie
wskazuje potencjalne, dodatkowe obszary jego zastosowania. Nadrzednym ce-
lem standaryzacji jest doprowadzenie do powtarzalnosci wykonywania zabiegéw
i operacji) oraz ich stopniowe, nieustanne doskonalenie poprzez rozwigzywanie
istniejacych probleméw i wprowadzenie lepszych rozwigzan z wykorzystaniem
wiedzy pracownikéw.

3.5. Uczenie metod analiz

Nie da si¢ efektywnie rozwigzywaé probleméw bez znajomosci odpowied-
nich metod ich analizy. Najlepsza nawet wizualizacja problemu to tylko potowa
sukcesu poniewaz w dalszej kolejnosci trzeba przeprowadzi¢ analize skutkujaca
opracowaniem dzialan rozwigzujacych problem. Wigkszo$¢ narzedzi Lean stoso-
wanych do analiz probleméw bazuje na cyklu PDCA, stad podstawowe szkolenia
dla oséb zajmujacych sie rozwigzywaniem probleméw powinny zaczyna¢ sie od
tego zagadnienia. Bardzo istotnym jest tez rozpoznanie technik jakie mozna wy-
korzysta¢ pomocniczo w procesie PDCA. Do najczesciej wykorzystywanych na-
leza techniki okreslane mianem siedmiu klasycznych technik TQM i drugi zbior
znany pod nazwg siedmiu nowych technik TQM. W zakladach Toyoty (prekur-
sora zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw) opracowano réwniez takie na-
rzedzia analizy problemdéw jak Toyota Business Practice i raporty A3. Pierwsze
z nich stanowi podstawowe narzedzie rozwigzywania probleméw w firmie Toyota,
drugie natomiast jest dedykowane najtrudniejszym i najbardziej skomplikowanym
problemom, wymagajacym bardziej doglebnej i szczegdlowej analizy. Wiedza
na temat metod analizy stosowanych w procesie rozwigzywania probleméw jest
istotna jeszcze z jednego wzgledu - otdéz mimo sformulowania ,rozwigzywanie
probleméw” w samym procesie nie chodzi jedynie o znalezienie rozwigzan ale
przede wszystkim o tak doglebne zrozumienie obecnej sytuacji w systemie pracy,

# K. Imai., Gemba..., op. cit., s. 89-90.
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ze prawidlowe rozwigzanie (zwane $rodkiem zaradczym) staje sie oczywiste. Jest
to zatem nie tyle poszukiwanie rozwigzan problemu co proces analizy czynnikow,
ktére do niego doprowadzity.**

3.6. Eksperymentowanie i autorefleksja

W systemach lean odpowiednikiem eksperymentowania rozumianego tutaj
jako proces cigglego testowania w warunkach rzeczywistych hipotez zwigzanych
z pojawiajacym sie problemem skutkujacy opracowaniem jego rozwigzania jest
koncepcja kaizen. Filozofia kaizen jest jedng z najbardziej efektywnych a takze
jedna z najbardziej spopularyzowanych japonskich koncepcji zarzadzania. Zda-
niem jej twoércy M. Imai jest to koncepcja bedaca fundamentem praktyk dobrego
zarzadzania bazujaca na polaczeniu filozofii, systemow i narzedzi rozwigzywania
probleméw opracowanych w ciagu ostatnich 30 lat w Japonii.> Celem tej koncep-
cji jest ciagle doskonalenie wszelkich dziatan podejmowanych przez przedsiebior-
stwo we wszystkich aspektach i plaszczyznach jego funkcjonowania. Sam termin
kaizen nie ma bezposredniego przelozenia na jezyk polski. Jest on zestawieniem
dwoch japonskich znakéw: ,Kai” (oznaczajacego zmiang lub doskonalenie) oraz
»Zen” (thumaczonego jako ciagtos¢ lub kontynuacja). Najczestszym tlumaczeniem
kaizen na jezyk polski jest ,ciagle doskonalenie” Ttumaczenie to przyjelo si¢ juz
na tyle, Ze jest powszechnie stosowane dla okredlenia znaczenia koncepcji kaizen.
Koncepcje kaizen oparto na metodzie maltych krokéw odzwierciedlajacych nie-
wielkie, systematycznie wprowadzane przez pracownikéw przedsiebiorstwa zmia-
ny pozwalajace osiagnac cel jakim jest rozwdj bez koniecznosci organizowania
wielkich rewolucji. Ciagle doskonalenie w przypadku kaizen opiera si¢ na konse-
kwentnej eliminacji, krok po kroku wszelkiego marnotrawstwa. Kaizen jest kon-
cepcja przeciwstawng do innowacji oznaczajacych szybkie i gwaltowne zmiany.
Dla kultur amerykanskiej i europejskiej podejsciem bardziej zrozumiatym i intu-
icyjnym wydajg si¢ zorientowane na specjalistow, bazujace na kreatywnosci, in-
dywidualizmie, skoncentrowaniu na technice i nowych technologiach innowagcje.
W kulturze japonskiej natomiast doskonalenie rozumiane jest na dwa sposoby.
Po pierwsze jako wspomniane innowacje, po drugie natomiast jako kaizen. Ja-
ponskie przedsigbiorstwa stosujg oba podejscia, przy czym innowacje ukierunko-
wane s3 najczesciej na poziom dyrekcyjny oraz kierownictwo szczebla $redniego
natomiast kaizen na pracownikéw wszystkich szczebli zarzadzania.

Autorefleksja (jap. hansei) polega na uznaniu wlasnego btedu i wykorzysta-
niu go do opracowania rozwigzan zabezpieczajacych przed jego powtdrzeniem

24

M. Balle, Managing..., op. cit., s. 32.
» K. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, Wydawnictwo MT Biznes, War-
szawa 2007, s. 29.
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sie. Autorefleksje stosuje si¢ w koncowych etapach rozwigzywania problemu, po
zakonczeniu projektu czy po zakonczeniu warsztatow kazien. W procesie hansei
nacisk kladziony jest na identyfikacje i analiz¢ tego, co poszlo nie tak oraz na
tworzenie plandéw, ktore zapewnia, ze blad si¢ nie powtdrzy w przyszlosci. W za-
ktadach Toyoty nawet jesli projekt zostal zrealizowany z powodzeniem, organi-
zowane jest spotkanie refleksyjne (jap. hansei-kai), ktdrego celem jest sprawdze-
nie tego wszystkiego, co w projekcie poszto nie tak. Jesli menedzer lub inzynier
twierdza, ze nie byto Zadnych probleméw w trakcie realizacji projektu, moga spo-
tka¢ sie z zarzutem, iz nie dokonali obiektywnej i krytycznej jego oceny, a co si¢
z tym wigze nie wskazali mozliwosci jego poprawy.

W ramach systemoéw lean, kaizen i hansei stanowiag podstawe organizacyj-
nego uczenia si¢ przedsi¢biorstwa i pracownikéw co ma swoje odzwierciedlenie
w ostatniej z 14 zasad, ktéra brzmi: Zosta¢ organizacja uczacy si¢ dzigki nie-
strudzonej refleksji (hansei) i ciaglej poprawie (kaizen). Aby skutecznie wdrozy¢
w przedsiebiorstwie kulture eksperymentowania i autorefleksji nalezy:*

1. Zastapi¢ kulture ROI kulturg dzialania dla poprawy konkurencyjnosci.

2. Wprowadzi¢ systemowy mechanizm ciagglego doskonalenia obejmujacy pra-
cownikéw wszystkich szczebli organizacji.

3. Przyzwoli¢ pracownikom na szybkie eksperymenty prowadzace do rozwia-
zania problemow.

4. Zbudowa¢ powszechng kulture odpowiedzialnosci za identyfikacje i rozwia-
zywanie problemdéw na stanowiskach pracy.

5. W procesie rozwigzywania probleméw rygorystycznie stosowac cykl PDCA.

6. Stosowa¢ raporty A3 w procesie rozwigzywania szczegdlnie skomplikowa-
nych problemdw.

3.7. Wyciaganie wtasciwych wnioskéw

Whioski wyciagnigte podczas procesu rozwigzywania probleméw prowadza
albo do podjecia dzialan (wdrozenia rozwigzan problemu) albo do podjecia decy-
zji o koniecznosci ich poprawienia (w sytuacji, kiedy moga by¢ lepsze).”

W pierwszym ze wskazanych przypadkéw wnioski dotycza zmian jakie na-
lezy wdrozy¢ w obecnym systemie aby pozby¢ sie problemu oraz dodatkowej wie-
dzy, ktérg uzyskano w procesie analiz, a ktérg mozna wykorzysta¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Istotnym jest przy tym nie tylko zidentyfikowanie tej nowej
wiedzy ale réwniez wskazanie potencjalnych obszaréw i celéw jej wykorzystania.

% T. Sobczyk, T. Koch, R. Kagan, M. Jakubik, R. Horbal., Zarzgdzanie przez rozwigzywanie
probleméw, Materialy konferencyjne, XII Konferencja Lean Management, Wroctaw 2012. https://
lean.org.pl/zarzadzanie-przez-rozwiazywanie-problemow-czesc-33-uczenie-podstawowych-metod-a-
nalizy-oraz-eksperymentowanie-i-refleksja/, [10.05.2019].

¥ M. Balle, Managing..., op. cit., s. 34.
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Wynika z tego, ze zarzadzanie przez rozwigzywanie problemoéw jest aktem two-
rzenia nowej wiedzy jako produktu ubocznego kazdego procesu rozwigzywania
probleméw. To z kolei nie tylko wplywa na standaryzacje proceséw ale tez buduje
kompetencje pracownikéw i tworzy kulture bazujacg na wspolpracy i wymianie
informacji pomiedzy nimi. Wnioskiem wyciagnigtym z procesu rozwigzywania
problemu moze by¢ réwniez rekomendacja ponownej jego analizy. W tym przy-
padku mamy do czynienia z zakwestionowaniem tego czy osiagniete (lub mozli-
we do osiggniecia) wyniki sg zgodne z oczekiwaniami a jesli nie - odpowiedzig
na pytanie: dlaczego tak jest i co innego mozemy zrobi¢ aby wyniki te osiaggnac.
Whioski takie powinny przyczyni¢ si¢ do innego niz do tej pory spojrzenia na
problem, przeanalizowania innych obszaréw z nim zwigzanych, innych potencjal-
nych jego przyczyn i innych mechanizmoéw jego powstawania.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie przez rozwigzywanie probleméw pozwala na tworzenie nowych
zasobow wiedzy zaréwno na poziomie kierowniczym jak i pracownikéw linii.
W przypadku stanowisk kierowniczych chodzi tutaj przede wszystkim o zrozu-
mienie nadzorowanych prze nich proceséw oraz swiadomos$¢ tego, ze rozwiazy-
wanie problemdéw pojawiajacych si¢ w ich ramach sprowadza¢ si¢ powinno do
wspolnych analiz z pracownikami linii a nie administracyjnych nakazéw dziatan
w tym kierunku. W przypadku stanowisk liniowych chodzi o zrozumienie pro-
cesOw i swojego miejsca w ich realizacji. Zarzadzanie przez rozwigzywanie pro-
bleméw wzmacnia relacje pomiedzy kierownictwem a pracownikami liniowymi
poprzez wspdlne zaangazowanie tych dwu grup pracownikéw w proces funkcjo-
nowania i doskonalenia wykonywanych proceséw i dzialan. To z kolei buduje
kapital intelektualny przedsi¢biorstwa stanowigcy rodzaj jego przewagi nad kon-
kurentami. Ma on jeszcze t¢ zalete, ze jest trudny do skopiowania. Oczywiscie
implementacja zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw nie jest zadaniem fa-
twym. Z punktu widzenia kadry menedzerskiej wigze si¢ ona najczgsciej ze zmia-
ng punktu widzenia na kwestie zarzadzania ludZmi czy na stosowany przez me-
nedzera styl kierowania. W przypadku pracownikéw liniowych wymaga wyjscia
poza obowigzki wynikajace z codziennych zadan o charakterze produkcyjnym
oraz ciaglego zdobywania wiedzy o realizowanych procesach.

Stosowanie zarzadzania przez rozwigzywanie probleméw prowadzi do pra-
cy z ludZzmi (wykonawcami proceséw) a nie z produktami (wytworami proce-
séw). Pozwala to na upodmiotowienie pracownikéw, na ich traktowanie jako
aktywow przedsigbiorstwa a nie punktéw w bilansie kosztow i strat. Nacisk na
prace z ludZzmi ma tez wplyw na przedefiniowanie pojecia przywodztwa. W tra-
dycyjnym ujeciu przywddca jest postrzegany jako posiadajacy wizje dziatania, od-
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powiadajacy tylko za najwazniejsze tematy, podejmujacy samodzielnie odwazne

decyzje i przekonujgcy do nich innych. W przypadku zarzadzania przez rozwia-
zywanie probleméw rola przywddcy to raczej ustalanie prawdziwych wyzwan na
podstawie uzgodnien z pracownikami i wspolne z nimi dzialania zmierzajace do
osiaggniecia tych wyzwan. Najwiecksza réznica pomiedzy ta koncepcja zarzadzania

a zarzadzaniem tradycyjnym jest to, ze wykorzystuje ona wiele glow i wiele rak,

natomiast tradycyjne zarzadzanie niewiele gltéw i wiele rak.
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MANAGEMENT BY PROBLEM-SOLVING

SUMMARY

The aim of this paper is to present the idea and principles of management by problem-solving. The
introduction presents the importance of the problem-solving process for modem enterprises. Next, it shows
the nature of the problem and a different classifications of problems in management. The main part of the
article presents the essence and assumptions of management by problem-solving. Particular attention is given
to the principles of management by problem-solving. The text ends with a description of the possibilities of
applying the concept in business management area.
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WYBRANE
ZASADY NEGOCIACII

STRESZCZENIE

Przedmiotem rozwazan jest jeden z rodzajéw narzedzi wykorzystywanych w procesie negocjacji, tj. zasady
realizacji tego procesu. Celem opracowania jest scharakteryzowanie wybranych sposrod nich. Najpierw zapre-
zentowano ich interpretacje oraz wyodrebniono ich trzy rodzaje ze wzgledu na stopien ich szczegétowosci.
Nastepnie zestawiono te sposréd nich, ktére majg charakter ogdlny, tj. okredlaja sposob realizacji procesu
negocjacji jako cafosci. Z kolei omdéwiono najwazniejsze reguly oceny negocjacji jako przykfad zalecen bardziej
szczegotowych, tj. odnoszacych sie do poszczegolnych podproceséw negocjacji. W kolejnej czesci dokonano
egzemplifikacji specyficznych zalecen, dotyczacych rozwigzywania specyficznych, bardzo szczegéfowych proble-
méw w ramach procesu negodjacji, tj. przedstawiono zasady nawigzywania i podtrzymywania partnerskich
reladji z innymi stronami negodjadji.

1. Wprowadzenie

Dla celéw realizacji proceséw negocjacji spoteczno-gospodarczych wyko-
rzystuje si¢ caly szereg narzedzi metodycznych zaréwno stworzonych na grun-
cie teorii, w tym w formie konkluzji z badan empirycznych, jaki i opracowanych
poprzez uogdlnianie réznego rodzaju sposobow postepowania zastosowanych
w ramach praktycznych sytuacji negocjacyjnych. Narzedzia te obejmuja bardzo
szerokie spektrum, od najbardziej fundamentalnych strategii i stylow negocjacyj-
nych, determinujacych ogdlny sposéb realizacji celéow negocjacji, ich zamierzony
przebieg (scenariusz) oraz zalecane postgpowanie i zachowanie si¢ w ich trakcie,
po bardzo szczegotowe techniki rozwigzywania specyficznych probleméw w pro-
cesie negocjacji, jak np. analizy ich uwarunkowan prawnych, formulowania ofert
w ich trakcie, czy oceny ich efektéw. Stosowanie omawianych narzedzi, w wiek-
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szo$ci wielokrotnie potwierdzonych w praktyce co do ich skutecznosci, stanowi
niezbednych warunek efektywnej realizacji proceséw negocjacji'.

Posrodku tego spektrum narzedziowego mieszczg si¢ réznego rodzaju zasa-
dy (reguly, wskazéwki, zalecenia, porady itp.) wyznaczajace modelowy, czy wzor-
cowy przebieg negocjacji, czyli pozwalajace na uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
jak powinno sie je prowadzi¢. Tworzenie tego rodzaju zasad miesci sie¢ w tzw.
poradnikowym nurcie bada¢ i publikacji z zakresu negocjacji, w odrdznieniu od
nurtu deskryptywnego, wyjasniajagcego ich nature’. Celem artykulu jest scharak-
teryzowanie wybranych zasad tego rodzaju’.

2. Interpretacja i rodzaje zasad negocjagji

Dla zdefiniowania interesujgcego nas terminu mozna wyj$¢ od ogdélnego,
stownikowego sposobu rozumienia pojecia zasady, wybierajac te cztery znaczenia,
ktére majg zastosowanie w kontekscie dalszych rozwazan.

1. Teza, w ktorej tresci zawarte jest prawo rzadzace jakimi$ procesami, inaczej
podstawa, na ktorej co$ si¢ opiera, regula.

2. Podstawa funkcjonowania lub konstrukgji czegos.

3. Norma postgpowania uznana przez kogos (grupe lub jednostke) za obowia-
zujaca.

4. Ustalony na mocy jakiego$ przepisu lub zwyczaju sposéb postepowania

w danych okolicznosciach®.

Jak latwo zauwazy¢, wszystkie z powyzszych interpretacji rozwazanego po-
jecia majg zastosowanie do procesu negocjacji, gdyz zasady realizacji tego proce-
su stanowig podstawowe prawidlowosci, na ktdrych on si¢ opiera, czyli rzadzace
przebiegiem negocjacji, o charakterze normatywnym, uznanym przez negocjato-
réw, ze wzgledu na to, ze potwierdzily si¢ zwyczajowo, niekiedy wielokrotnie, jako
skuteczne sposoby postepowania w specyficznych okoliczno$ciach, tzn. poprzez
bogate doswiadczenia negocjacyjne réznych oséb w réznorodnych sytuacjach.

! Negocjacje sa interpretowane jako procesy: rozwigzywania konfliktéw i dazenia do porozu-

mienia, co tworzy wzajemng zaleznos¢ ich stron oraz interaktywnego podejmowania decyzji, komu-
nikowania si¢, wzajemnej wymiany i tworzenia wartoéci. Interpretacje te oméwiono m.in. w naste-
pujacych opracowaniach: A. Kozina, Zasady negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2018, s. 13-19, 235; R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Essentials of Ne-
gotiation, 5th ed., McGraw-Hill Publishing Co., New York 2010, s. 4-18 oraz R. Rzadca, op. cit.,
s. 23-47.

* R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 25-27..

> Podstawe do opracowania artykutu stanowil projekt finansowany w ramach programu Mi-
nistra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,Regionalna Inicjatywa Doskonatoéci” w latach
2019-2022 nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota dofinansowania: 11 897 131,40 zl.

* Slownik jezyka polskiego, tom III, PWN, Warszawa 1989, s. 955, a takze dostgpny w Internecie
Stownik jezyka polskiego https://sjp.pwn.pl/sjp/zasada;2543944.html, [25.06.2019].
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Warto takze przytoczy¢ definicje pojecia zasady podang na gruncie prak-
seologicznej teorii organizacji’, w nastepujacym brzmieniu: ogélnie przyjete twier-
dzenie (na podstawie oczywistosci, doswiadczenia) podajace, jak jest w rzeczy-
wistosci, ktére moze stanowi¢ punkt wyjscia dla jakiego$ dzialania albo zaleca¢
wprost, co robi¢, a czego nie robi¢. Taka interpretacja jest w duzej mierze zbiezna
z poprzednimi, a ponadto wyrazniej eksponuje kwestie uzytecznosci (przydatnosci)
zasady oraz jej dwoisto$¢, tj. stwierdzenie czy podejmowac jakies dziatanie, czy nie.

Biorgc pod uwage powyzsze konstatacje, zasady negocjacji mozna zdefi-
niowac jako stwierdzenia o charakterze normatywnym okreslajace, w jaki sposob
nalezy realizowac procesy negocjacji (wskazania) lub jak nie powinno sie tego
robi¢ (przeciwwskazania), majace forme stwierdzen teoretycznych i\lub dyrektyw
praktycznych. Wydaje sie, iz bardziej wlasciwe jest przyjmowanie formy wskazan,
ze wzgledu na ich pozytywny wydzwiek, mobilizujacy do dziatania.

Proponuje si¢ wyodrebnienie trzech nastepujacych rodzajow zasad negocjacji.

1. Ogdlne - generalne wytyczne, zalecenia itp. odnoszace si¢ do procesu ne-
gocjacji jako calosci, czyli mozliwe do zastosowania w ramach wszystkich
jego podproceséw i etapdw, np. dotyczace strategii negocjacji, elastycznosci
postepowania, podejscia do innych stron, doskonalenia umiejetnosci nego-
cjacyjnych itp.

2. Szczegolowe — wskazania lub przeciwskazania niezbedne do realizacji po-
szczegdlnych podproceséw sktadajacych sie na calo$ciowy proces negocjacii,
czyli w jego szerokim ujeciu® s3 to zasady trojakiego rodzaju (de facto trzy
ich zestawy):

planowania negocjacji — zalecenia potrzebne do zapewnienie niezbed-
nych warunkéw do prowadzenia negocjacji, co w efekcie pozwala opra-
cowa¢ ich plan operacyjny,

prowadzenia negocjacji — regulty umozliwiajace doprowadzenie do roz-
strzygniecia negocjacji zgodnie z przyjetym planem,

podsumowania negocjacji, w tym z jednej strony zasady przydatne
w celu formalnego potwierdzenie merytorycznych ustalen negocjacji
w postaci umowy, a z drugiej reguly wykorzystywane dla dokonania
oceny przebiegu negocjacji.

3. Specyficzne, czyli dyrektywy stuzace do osiggania dwojakiego rodzaju celow:
do rozwigzywania bardzo szczegétowych probleméw przy realizacji po-
szczegllnych dzialan i czynnoéci w ramach trzech podproceséw nego-
cjacji, np. zasady oceny sily przetargowej i delegowania uprawnien re-

> T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolinem, Wroctaw-

-Warszawa Krakdow-Gdansk 1978, s. 290-291.
¢ A. Kozina, op. cit., s. 32-33.
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prezentantom w podprocesie planowania negocjacji, formulowania ofert
i argumentéw w podprocesie ich prowadzenia, szacowania wartosci kry-
teriéw oceny w podprocesie ich podsumowania itp.,
rozpoznania i tworzenia kontekstu negocjacji, np. zasady ksztaltowania
relacji z partnerami, nawigzywania umoéw, analizy zwigzkéw pomiedzy
negocjacjami itp.

W kolejnych czesciach artykulu przedstawiono po jednym zestawie zasad

z kazdego spo$rdd ich trzech wymienionych rodzajow.

3. Ogdlne zasady negocjadji

Ponizej przedstawiono propozycje tego rodzaju zasad, oparta na analizie
poréwnawczej bogatej literatury przedmiotu oraz wlasne przemyslenia autora
artykutu’.

Zasady te starano si¢ formulowa¢ w formie pozytywnej, tj. maja one
w wiekszodci charakter zalecen, czyli stwierdzen stanowiacych jak nalezy nego-
cjowa¢, a nie negatywnie ujetych przeciwskazan, sugerujacych jak nie nalezy tego
robi¢. Pewne zasady majg charakter zdroworozsadkowy, a dla niektdérych czytel-
nikéw moga si¢ wydawacé oczywiste, a nawet trywialne. Powtarzanie i przypomi-
nanie ich sobie jest jednak dzialaniem przydatnym dla ich przyswojenia i ucze-
nia si¢. Niewatpliwie ich zestawienie nie jest wyczerpujace dla zagwarantowania
sprawnosci negocjacji. Wydaje sie jednak, ze zawiera najwazniejsze zalecenia ogdl-
ne, ktorych przestrzeganie daje realne szanse znalezienia rozwigzania korzystnego
dla wszystkich stron negocjacji.

Oto te zasady, sformulowane spontanicznie i z przymruzeniem oka oraz
skierowane do czytelnika w bezposredniej formie®.

1. Podejmuj negocjacje przede wszystkim wtedy, gdy nie dostrzegasz lepszego

i zarazem realnego sposobu zalatwienia wlasnych intereséw i realizacji swo-

ich celow. Staraj sie nie negocjowa¢ pod przymusem i nie wywieraj presji

na partnera, aby on réwniez nie musial tego robi¢ wbrew swojej woli.

2. Rozpoczynajac negocjacje zakltadaj, ze uzyskasz w nich wiecej niz pierwot-
nie sie spodziewasz, umozliwiajgc to takze drugiej stronie.

3. Zawsze przystepuj do negocjacji perfekcyjnie przygotowany, ale rdwnocze-
$nie ufaj intuicji, wtedy, gdy Cig¢ nie zawodzi.

4. Badz pozytywnie nastawiony do partnera, albo przynajmniej neutralnie:
wtedy, gdy posiadasz negatywne doswiadczenia z negocjacji z nim.

7 Zasady tego rodzaju mozna znalez¢ m.in. w nastepujacych opracowaniach: R. Dawson,
Sekrety udanych negocjacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999; G. Kennedy, Negocjator, Studio
EMKA, Warszawa 1998; oraz R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, op. cit.

8 A. Kozina, op. cit,, s. 177-179.
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Zanim rozpoczniesz negocjacje, dowiedz si¢ o nim tyle, ile jest to mozliwe,
a nawet wiecej i na tej podstawie tworz wiedze na jego temat.

Uswiadom sobie i ciagle powtarzaj, Ze po drugiej stronie znajduje si¢ ktos,
kto ma takie samo zadanie do wykonania jak ty i analogiczne problemy
do rozwigzania. Czyn zatem drugiemu, co tobie mite. WejdZ w jego skore
i ubierz go we wlasna.

W trakcie procesu negocjacji miej uruchomione trzy kamery: pierwsza,
ktora rejestruje twoje zachowanie, drugg, ktéra transmituje postepowanie
partnera oraz trzecig, ktdra obserwuje to, co robicie z gory lub z boku. Jak
w przypadku kazdego spektaklu w odpowiednich momentach ogladaj obraz
z tej wlasciwej kamery, a nie caly czas tylko z tej pierwszej. Jesli to niezbed-
ne, obejrzyj powtorke.

Pamietaj o tym, Ze w negocjacjach nie zawsze chodzi wylacznie o pieniadze,
czy przede wszystkim o nie. Najpierw dowiedz si¢ jakie sa potrzeby i cele
partnera oraz staraj si¢ je zrozumie¢, pomimo, ze ich nie podzielasz i masz
swoje. Dopiero potem wyciagaj wnioski, co do jego oczekiwan i zadan.
Zakladaj, ze wzajemne relacje z drugg strong moga by¢ réwnie wazne jak
kwestie merytoryczne, zwlaszcza wyrazone przez pienigdze, a w niektorych
przypadkach nawet znacznie wazniejsze.

Uwzglednij zmienno$¢ negocjacji, one nie sa constans. Beda w nich mo-
menty lepsze i gorsze, latwiejsze i trudniejsze, stresujace i relaksujace, inte-
resujace lub nudne itd.

Badz bardziej cierpliwy, konsekwentny i wytrwaly niz druga strona - nego-
cjacje to prosta, a nie odcinek, to rzeka, a nie staw.

Pamietaj, Ze oferta to najpotezniejsze narzedzie negocjacji, zawsze miej
w zanadrzu jeszcze jedng propozycje dla partnera i cierpliwie oczekuj wza-
jemnosci.

Sktadajac partnerowi oferty, graj tak jak w tenisie stofowym - pitka powinna
by¢ jak najdluzej po drugiej stronie stotu. Zagrywaj ja dtuga lub krétka, do-
chodzaca lub odchodzacy, odkrecona lub dokrecona, backhand lub forhend itd.
Uwzglednij takze gre w golfa — trafiaj niespiesznie, konsekwentnie i cierpliwie.
Skok wzwyz tez si¢ przydaje — im wyzej poprzeczka, tym lepszy wynik.
Zeglarstwo réwniez — dryf przy sprzyjajacym wietrze.

Zrozum, ze pierwsza propozycja partnera ci¢ sonduje, a nie motywuje, na-
tomiast z kolejnymi ofertami bywa roznie — cierpliwie oczekuyj tej jedyne;.
Koncentruj si¢ kwestiach merytorycznych wyrazonych poprzez cele i intere-
sy oraz unikaj okazywania emocji, zwlaszcza negatywnych, przestaniajacych
merytoryczny wymiar problemoéw.

Jednoczes$nie staraj sie zrozumie¢ uczucia, przekonania, oczekiwania, po-
trzeby, wyobrazenia, marzenia itp. swojego partnera, gdyz stanowig one
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istotny kontekst negocjacji oraz pozwalajg lepiej pozna¢ cele, interesy, po-
glady i opinie drugiej strony.

Jezeli posiadasz przewage nad partnerem, nie podkreslaj tego, chyba, ze
trzeba partnerowi przypomnie¢, jakie jest jego miejsce w szeregu. Jesli twoja
pozycja przetargowa jest stabsza, to najlepiej o tym zapomnij.

Wykreuj tyle mozliwych opcji rozwigzan, ile si¢ da, testujac nie tylko naj-
bardziej obiecujace, ale takze i te najmniej prawdopodobne. Zycie sprawia
takze mite niespodzianki.

Dokonujac wyboréw, wywazaj wszelkie przestanki oraz kryteria swoje
i partnera.

Zawsze rozpoczynaj od strategii zorientowanej na wspodldzialanie, wzajem-
nie korzystng wymiane i wspdttworzenie wartosci. Probuj to robi¢ takze
wtedy, gdy negatywne doswiadczenia nakazujg co$ przeciwnego.

Zamiast atakowania partnera starannie dobieraj i konsekwentnie stosuj ar-
gumenty. Jesli partner Ci¢ zaatakuje, nie odpowiadaj mu tym samym, ani
nie bron si¢ rozpaczliwie, koncentrujac sie na rozwazanych kwestiach me-
rytorycznych.

Przekonuj partnera najlepiej wtedy, gdy sam jeste$§ przekonany do swojej
propozycji, wierzysz w to, ze jest ona atrakcyjna i mozliwa do akceptacji,
albo przynajmniej umiej to okazac.

Mozesz przez pewien czas pomilczeé, zwlaszcza w odpowiedzi na propozycje
nie do zaakceptowania, by¢ moze stworzysz szans¢ na otrzymanie lepszej.
Pamietaj, ze w negocjacjach mozesz, ale nie musisz ustepowac i nie odma-
wiaj partnerowi prawa do postepowania w ten sam sposob.

Propozycje wymiany przyjmuj tylko wtedy, gdy jest ona ekwiwalentna —
przystuga za przystuge. Jesli to mozliwe, staraj si¢ zwigksza¢ pule do wy-
miany.

Zauwaz, ze adekwatne do sytuacji oraz we wlasciwy sposéb i w odpowiednim
momencie postawione pytania to kamienie milowe w procesie negocjacji.
Mow tylko tyle, ile jest rzeczywiscie niezbedne, a wystuchaj az tyle, ile si¢ da,
takze miedzy stowami. Stuchaj przede wszystkim partnera, a nie samego siebie.
Asertywnos¢ i empatie dawkuj z umiarem, odrzucajac czynng i bierng agre-
sj¢, ktdra niestety czasami wygrywa.

Caly czas odczytuj sygnaly niewerbalne od drugiej strony i wyciagaj z nich
wnioski. Panowanie nad wlasnymi jest znacznie trudniejsze.

Jezeli trzeba zatrzymaj sie na chwile, znajdz czas na spokojny oddech, na-
myst i refleksje.

W negocjacjach badz pewny siebie i skromny, stanowczy i wyrozumiaty,
zdecydowany i wahajacy sie, odwazny i rozwazny, rozsadny i spontaniczny,
goracy i zimny, wreszcie: badz soba.
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35. O ile w zyciu w ogole powiniene$ zachowa¢ dystans do siebie i wszystkiego,
co cie otacza, to w negocjacjach w szczegdlnosci.
36. Permanentnie, namigtnie i konsekwentnie doskonal swdj warsztat negocjacyjny.

4. Reguly oceny negodjadji

Jako przyklad szczegdlowych zasad realizacji procesu negocjacji mozna
przedstawi¢ reguly wykorzystywane w jego ostatnim podprocesie, tj. podsumo-
waniu, a $cidlej w tej sposrod jego dwdch zasadniczych czedci, ktdrej celem jest
dokonanie oceny (diagnozy), tj. identyfikacji i analizy efektywnosci zakonczonego
procesu negocjacji, a w szczegolnosci zrealizowanie nastepujacych zamierzen.

1. Sprawdzenie, czy, w jakim zakresie i jakim kosztem zostaly osiagniete zato-
zone cele negocjacji — stanowi to krétkookresowy, dorazny cel oceny.

2. Wyciagniecie z doswiadczen wnioskéw odnoszacych sie do przyszlych ne-
gocjacji, ktére stanowi dlugofalowy (perspektywiczny) cel oceny, w tym:

ustalenie, w jakim zakresie i w jaki sposéb da sie wykorzysta¢ pozytyw-
ne efekty, tzn. je powtdrzy¢ i niejako utrwalié;
wskazanie jak unika¢ negatywnych efektéw, tj. popetnionych bledéw.

3. W efekcie koncowym - usprawnienie samego procesu negocjacji oraz
umiejetnosci ich prowadzenia w przysztosci.

Zasady zestawione ponizej umozliwiajg osigganie tych celéw, tzn. ich prze-
strzeganie umozliwia efektywna realizacje procesu oceny negocjacji, przy czym
nalezy dodag¢, iz kwintesencjg tych zalecen jest zasada ekonomicznosci, nadrzedna
dla wszelkiego rodzaju dziatan realizowanych w organizacji.

1. Zasada kompleksowosci — ocena powinna dotyczy¢ wszystkich mozliwych
aspektow negocjacji. Najwazniejszym zaleceniem jest uzyskanie jak najbar-
dziej pelnego, jednoznacznego i dostatecznie precyzyjnego opisu danej sytu-
acji dla efektywnej realizacji kolejnych negocjaciji.

2. Zasada rzetelnosci — analiza musi dotyczy¢ takze przyczyn i skutkéw (po-
zytywnych i negatywnych) osiagnietych rezultatéw negocjacji oraz wpltywu
réznorodnych czynnikéw i uwarunkowan zewnetrznych na ich efekty.

3. Zasada konkretnosci — przed wyciggnieciem ostatecznych wnioskéow nalezy
zgromadzi¢ wszystkie niezbedne dane i uja¢ je w dostatecznie precyzyjny
(wymierny) sposob, aby un8ikac watpliwosci interpretacyjnych.

4. Zasada wszechstronnosci — na sytuacje negocjacyjng nalezy patrze¢ calo-
$ciowo i z trzech punktéw widzenia: swojego, partnera, z pewnego dystansu
(z gory, czy z boku).

5. Zasada perspektywicznosci — nie nalezy koncentrowa¢ si¢ wylacznie na efektach
konkretnych negocjacji, lecz réwniez tym, jakie sg i jak beda sie rozwijaly wza-
jemne relacje miedzy stronami; na mozliwosci dalszych kontaktow i transakeji.
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6. Zasada obiektywizmu - przyczyn ewentualnych niepowodzen nie nalezy
doszukiwac sie wylacznie w niewlasciwych zachowaniach partnera (jego
uporze, przebieglosci, manipulacji itp.) i\lub niesprzyjajacych okoliczno-
$ciach zewnetrznych (niekorzystne terminy, zla sytuacja na rynku, nadmier-
na inflacja itp.), lecz zwréci¢ takze uwage na negatywne efekty wilasnych
dzialan i zachowan, zwlaszcza w konsekwencji popetnionych bledéw. Z ko-
lei ewentualnych sukcesow nie nalezy przypisywaé wylacznie swoim dosko-
nalym umiejetno$ciom negocjacyjnym, lecz zastanowic si¢ czy nasze powo-
dzenie nie wynikalo gléwnie z bledéw popelnionych przez partnera albo
sprzyjajacych warunkéw zewnetrznych.

7. Zasada ogdlnosci - istotne jest nie tylko ocenianie konkretnych negocjacji,
ale takze wyprowadzenie wnioskéw szerszych, dotyczacych typowych, po-
wtarzalnych przypadkow, uchwycenie réznic i podobienstw w negocjacjach
np. z przedstawicielami tych samych i odmiennych sektoréw gospodarki,
firm o réznym statusie formalno-prawnym, reprezentantami réznych krajow
itp. Spostrzezenia takie, stanowigce baz¢ danych negocjacyjnych moga by¢
oczywiscie uzyteczne w kolejnych negocjacjach jako narzedzie uczenia sie

8. Zasada ciaglosci — proces oceny nalezy realizowa¢ nie tylko po zakonczeniu
negocjacji, w formie oceny koncowej (ex post), ale takze przed ich rozpo-
czeciem - dla upewnienia sie co do prawidlowosci zalozen (ocena wstep-
na) i w trakcie negocjacji (ocena biezaca), celem niezbednych modyfikacji
przyjetych zalozen, celdw, technik itp., w zaleznosci od rozwoju sytuacji
negocjacyjnej (np., gdy negocjacje znalazly si¢ w impasie). Ponadto ocena
koncowa powinna by¢ dokonywania z szerszej perspektywy organizacji oraz
z odpowiedniego dystansu, tj. odpowiednio odroczona w czasie.

9. Zasada odpowiedzialnosci — ponosi ja albo pojedynczy reprezentant organi-
zacji, albo kierownik zespotu negocjacyjnego (gléwny negocjator), wspoma-
gany przez rzecznika, analitykéw i doradcéw (ekspertéw), a takze w oparciu
o opinie innych cztonkéw zespotu (ocena wewnetrzna), a ponadto zlecenio-
dawca (ocena zewnetrzna).

10. Zasada dokumentacji - w trakcie negocjacji — niezaleznie od formalnego
zapisywania (nagrywania) ich przebiegu, np. w formie protokotu - wskaza-
ne jest prowadzenie notatek, ktére stanowi¢ beda material zrédtowy do ich
analizy i oceny.

4. Zasady ksztattowania relacji z partnerami negocjagji

W teorii i praktyce zarzadzania formuluje si¢ szereg zasad efektywnego
ksztaltowania i utrzymywania partnerskich relacji z interesariuszami organizacji,

222



Wybrane zasady negocjacji

zwlaszcza w ramach negocjacji, czy przy ich wykorzystaniu. Ponizej przedsta-
wiono wlasng, kompleksowa propozycje ujecia tego rodzaju zasad, dotyczacych
kontekstu negocjacji, ktdrych przestrzeganie jest warunkiem efektywnej wymiany
i wspoltworzenia warto$ci (materialnych i niematerialnych) w procesie negocjacji.

1.

Zasada wspolnoty wartoéci — najwazniejsza, gdyz dotyczy deklarowanych i\
lub realizowanych wartosci materialnych i niematerialnych oraz okresla gra-
nice partnerstwa w zakresie ich wspottworzenia. Konieczne jest unikanie
niepotrzebnych konfliktéw, wynikajacych z narzucania sobie odmiennych
wartosci. Powinna wystepowaé pelna ich zgodnos¢, ich rozwijanie oraz
wspottworzenie poprzez konsensus.

Zasada trwalodci relacji — wyrazona przez czasokres jej trwania i zakres
kumulacji pozytywnych doswiadczen ze wspdlpracy. Wymagane jest stwo-
rzenie i ciagle aktualizowanie bazy wiedzy o obecnych i potencjalnych part-
nerach negocjacji, a zwlaszcza analizy znaczenia spostrzezen wynikajacych
z relacji z nimi pod katem efektywnosci dziatania. Pozadane s3 permanent-
ne, regularne kontakty, a nawet utrwalone w formie tradycji, czy zwyczaju.
Zasada intensywnosci relacji — wyraza ja poziom nateZenia, konkretyzowany
poprzez dwa parametry: jej znaczenie z punktu widzenia celéw partneréw
oraz czestotliwo$¢ w okresie ich wspotpracy. Kreowaniu warto$ci w nego-
cjacjach sprzyja ciagta i silna relacja, rutynowa (w pozytywnym znaczeniu),
na zasadzie ,,rozumienia si¢ bez stow”.

Zasada wzajemnosci podmiotow relacji — identyfikuje, czy i w jakim stop-
niu partnerzy negocjacji przychylnie reaguja na pozytywne reakcje i dziafa-
nia innych, unikajg negatywnych posunie¢, odwolujac sie do podobienstwa
sytuacji, w ktorej si¢ znajduja. Ma miejsce pelne zrozumienie i wzajemna
akceptacja celéw i oczekiwan. Wymaga to przyjecia strategii negocjacyjnej
zorientowanej na wspoldziatanie.

Zasada wiarygodnosci podmiotéw interakcji — opiera sie na wzajemnym
zaufaniu, utrwalonym poprzez dobre doswiadczenia ze wspdltpracy oraz nie
podejmowaniu wobec siebie falszywych, niedozwolonych, czy nieetycznych
dzialan i wypowiedzi, tzw. pdélprawd, czy selektywnosci komunikatow. Part-
nerzy negocjacji sa wobec siebie rzetelni i prawdomoéwni. Wiedza czego od
siebie oczekiwac i nie zawodza.

Zasada otwartosci i symetrii informacji - pomiedzy partnerami nie ma zad-
nych barier informacyjnych. Kanaly komunikacyjne sg dostatecznie drozne.
Istotne dane przeptywaja swobodnie i bez ograniczen. Cechujg si¢ wymaga-
nym poziomem uzyteczno$ci, tj. s3 autentyczne, wiarygodne, dostarczane we
wlasciwym czasie i formie, w odpowiedniej ilosci i jakosci, do wlasciwych
adresatow itp. Nie ma opdznien, brakow, czy zafalszowan danych. Partne-
rzy s3 ,dobrze poinformowani” i bezpieczni w wymiarze informacyjnym.
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Zasada wzajemnego wsparcia — wyrazona poprzez zakres, w jakim part-
nerzy wspomagaja si¢ wzajemnie w swoich dziataniach w pozadanym za-
kresie, szczegdlnie w sytuacjach trudnych, czy kryzysowych, w relacjach
z innymi podmiotami otoczenia, dla wzmacniania sity przetargowej i wia-
rygodnodci, np. poprzez wspieranie ofert, kredytowanie dziatan, udzielanie
gwarancji i referencji, poreczanie umoéw itp. Strony negocjacji szeroko po-
strzegaja zakres wspotdzialania, wychodzac po za waskie, szczegotowe cele
pojedynczych transakgji.

Zasada rownowagi — obejmuje dwie zasady czastkowe. Pierwsza to zasada
komplementarnosci, okreslajaca w jakim stopniu dziatania w zakresie roz-
wigzywania probleméw merytorycznych i ksztaltowania wzajemnych sto-
sunkow korzystnie wplywaja na siebie nawzajem. Druga to zasada rozdziel-
nosci, okreslajgca zakres rozlacznosci obu dziatan, tj. efektywna realizacja
jednego z nich nie powinna mie¢ negatywnego wplywu na drugie i vice
versa. Niewskazana jest wiec akceptacja niekorzystnego porozumienia za
cene utrzymania pozytywnych relacji z partnerem, badz tez pogorszenie
wzajemnych stosunkéw poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci
jego kosztem. Nalezy wiec wlasciwie zbilansowa¢ wartosci obu omawianych
dziatan.

Zasada orientacji strategicznej — determinuje zakres, w jakim konkretne
transakcje mogga i\lub powinny by¢ jedynie etapem w ramach diugofalo-
wej wspolpracy stron, czy nawet partnerstwa strategicznego, opartego na
wzajemnym zaufaniu i zalozeniu, ze przy formulowaniu celéw konkretnych
transakeji trzeba bra¢ jako istotny punkt odniesienia ogélniejsze dazenia,
zawarte w strategii, wizji i misji organizacji. Moze si¢ zdarzy¢, iz w danej
sytuacji nie osigga ona pozadanych korzysci, zwlaszcza materialnych, a na-
wet ponosi wymierne straty. Jednakze nawigzuje lub rozwija na tyle ko-
rzystne relacje z partnerem, iz dzigki nim moze odnies¢ znaczace korzysci
w przyszlosci, istotnie przewyzszajace owq strate.

Zasada elastycznosci — przejawia si¢ wzajemnym oferowaniem przez part-
neréw zaréwno jak najwiekszej ilosci korzystnych dla nich rozwiazan roz-
wazanych kwestii, jak i dgzenie do uzyskania ich wymaganej uzytecznosci.
Rozwigzania te powinny by¢ na tyle adekwatne do warunkéw dziatania, aby
w przypadku ewentualnego niepowodzenia w nawiazaniu korzystnej relacji
z jednym partnerem, stworzy¢ sobie mozliwosci pozyskania innych. Nalezy
wigc dokonywac¢ rzetelnej i wszechstronnej oceny poszczegélnych transakeji
w szerokim kontekscie rynkowym, co wymaga znacznego potencjatu kom-
petencji, zwlaszcza o charakterze relacyjnym.

Zasada przechodnio$ci - opisuje wzajemne wspomaganie si¢ partneréw
w nawigzywaniu i utrzymywaniu partnerskich relacji z innymi podmiotami
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otoczenia, dla tworzenia sieci wspdldzialajacych organizacji. Nalezy podej-
mowac podobne dziatania wspierajace jak przy zasadzie wzajemnosci celem
pozyskania poprzez naszego obecnego partnera nowych wspdtpracownikow,
czy sojusznikéw. Partnerstwo strategiczne powinno odzwierciedlac ,,przy-
cigganie si¢” partneréw chetnych i zdolnych do wspolpracy, zawierania ko-
alicji, tworzenia alianséw itp. Sprawdzeni partnerzy sg bardziej atrakcyjni
i wiarygodni dla innych.

Zasada selektywnosci — oznacza zakres potencjalnych relacji, zwlaszcza part-
nerskich, ktére nawigzuje i\lub podtrzymuje dana organizacja. Zaklada sie,
iz nie ze wszystkimi podmiotami powinna ona i\lub moze to robi¢. Poten-
cjalnych partneréw identyfikuje si¢ poprzez analize interesariuszy. Pochop-
ne nawigzywanie zbyt licznych i\lub nieobiecujacych relacji moze narazi¢
organizacje na rozpraszanie zasobow. Z drugiej jednak strony ignorowanie
potencjalnie atrakcyjnych partneréw pozbawia ja istotnych szans. Nalezy
wiec nawigzywaé i podtrzymywaé wszystkie konieczne i wystarczajace re-
lacje z niezbedng liczbg partneréw, uzasadniong wymaganym poziomem
efektywnosci dziatania.

5. Zakonczenie

Podsumowujac przedstawione w opracowaniu zestawienie wybranych za-

sad negocjacji o réznym stopniu szczegotowosci, warto przedstawi¢ nastepujace,
najwazniejsze zalecenia ogolne, ktorych przestrzeganie moze — w opinii autora —
zapewni¢ zaréwno wiasciwy przebieg procesu negocjacji z punktu widzenia ich

wszystkich stron, jak i osiagniecie przez nie oczekiwanych pozytywnych efektow,

zgodnie z zasada ,wszyscy wygrywajg.

1.
2.

Partnerskie traktowanie innych uczestnikéw negocjacji.

Okazywanie im szacunku oraz zrozumienia dla potrzeb, ktére pragng za-
spokoi¢ poprzez negocjacje.

Silna motywacja do dzialania, a zwlaszcza poszukiwania jak najlepszych
rozwigzan.

Orientacja na wspolne cele i interesy, dla osiggniecia korzysci przez wszyst-
kich partneréw uczestniczacych w negocjacjach.

Obiektywizm, wszechstronno$¢ i wnikliwo$¢ w ocenie sytuacji negocjacyj-
ne;j.

Poszerzanie ich zakresu przedmiotowego celem zwiekszenia mozliwosci po-
wigkszenia zasobéw do wykorzystania.

Integratywne i twodrcze identyfikowanie i rozwigzywanie problemoéw poja-
wiajacych si¢ w negocjacjach oraz elastyczno$¢ w generowaniu i rozwazanie
réznych wariantéw tych problemow.
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8. Otwarto$¢ na drugg strone, zwlaszcza jesli chodzi o wymiane informacji

i zapewnienie pozadanej uzyteczno$ci generowanych i wymienianych da-

nych.

9. Unikanie zbednych emocji, zaréwno negatywnych, jak i pozytywnych, prze-
staniajacych realny obraz negocjowanych problemow.

10. Wlasciwe identyfikowanie i rozwigzywanie pojawiajacych si¢ konfliktow,
przeksztalcanie ich we wzajemnie korzystne rozwigzania problemow.
Stosowanie oméwionych w artykule, w wiekszoéci powszechnie uznawanych

zasad niewatpliwie stanowi jeden z istotnych wymiaréw wspoélczesnych negocja-
cji spoleczno-gospodarczych. Wplywa bowiem w istotnym stopniu na sprawnos¢
realizacji proceséw organizacyjnych w wymiarze strategicznym i operacyjnym, za-
réwno w zakresie wspdldzialania i zawierania transakeji z podmiotami wewnetrz-
nymi, jak i grupami intereséw z otoczenia organizacji, a co za tym idzie warun-
kuje ogdlng efektywnos$¢ jej funkcjonowania.

Proponowana zestawienie zasad negocjacji ma nie tylko kompleksowy, ale
takze uniwersalny charakter, obejmuje bowiem swoim zakresem wszystkie istot-
ne aspekty procesow negocjacji we wszelkiego rodzaju obszarach funkcjonowa-
nia organizacji. Potencjalnie stanowi uzyteczne narzedzie realizacji tych proceséw.
Ponadto, ma dwojakiego rodzaju zastosowanie praktyczne. Po pierwsze, diagno-
styczne, tj. pozwala na identyfikacje, oceng i weryfikacje aktualnie stosowanych
narzedzi negocjacji. Po drugie, prognostyczne, tzn. okresla mozliwosdci i szanse
zwigzane z podejmowaniem kolejnych negocjacji, zwlaszcza z nowymi, potencjal-
nymi partnerami, obiecujacymi i realnymi z punktu widzenia tworzenia wspdl-
nych korzysci oraz nawigzywania z tymi partnerami pozytywnych relacji.

Z drugiej jednak strony przedstawiona koncepcja ma charakter wstepny
i ograniczony, w zwigzku z czym wymaga uszczeg6lowienia i udoskonalenia,
w ramach poglebionych prac badawczych autora, gléwnie pod katem wzbogace-
nia szczegdtowych narzedzi metodycznych, zwlaszcza o charakterze ilosciowym,
celem operacjonizacji przedstawionych zasad. Chodzi przede wszystkim o stwo-
rzenie uzytkowych procedur i technik prowadzenia negocjacji dla ich typowych,
powtarzalnych przypadkéw. Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja propo-
nowanej koncepcji, w badaniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych or-
ganizacji i procesdw negocjacyjnych.
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SELECTED PRINCIPLES OF NEGOTATIONS

SUMMARY

The subject of consideration is one of the types of tools used within the negotiation process, i.e. the
principles for conducting this process. The objective of the paper is to characterize selected of them. First,
their interpretation was presented and three kinds of them were distinguished according to the degree of
their detail. Then, the ones of general character were listed, i.e. the ones which determine the way of
performing negotiation process as a whole. In turn, the most important rules for evaluating the negotiations
are discussed as an example of more detailed recommendations, i.e. referring to particular sub-processes of
negotiations. Within the next part of the paper the exemplification of specific recommendations was made,
concerning solving specific, very detailed problems in the frame of negotiation process, i.e. the principles of
establishing and maintaining partner relations with the other negotiation parties were presented.
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STRESZCZENIE

Sposrod 185 krajow swiata w okresie 1V.2017-V1.2018 roku 52 kraje wziety udziat w company mission
events organizowanych przez sie¢ Enterprise Europe Network, natomiast 46 krajow w brokerage events. Nie-
kwestionowalnym liderem w obu typach spotkan byfa Hiszpania (odpowiednio 1495 i 10113). Roéwnie duzo
spotka w ramach company mission events odbyfo sie w Japonii (1563) i Wielkiej Brytanii (1225), a zakresie
brokerage event — we Frandji (11410) i w Niemczech (10925). Spotkanie te miaty rézny charakter i cecho-
wat je rézny wskaznik sukcesu. Wskaznikiem sukcesu nazwano udziat procentowy cooperation already agre-
ed w ogolnej liczbie spotkan. W wiekszosci przypadkéw odbyte spotkania miaty charakter miedzynarodowy
(ang. transnational). Wskaznik sukcesu zostat zwizualizowany na kartogramie amorficznym Gastnera-Newma-
na (ang. The Gastner-Newman anamorphic cartogram), wykonanym w programie komputerowym ArcMap
10.6 (firmy ESRI). This type of cartogram is a thematic map that presents the relative values of the analysed
attribute of objects created by the division of the area into countries. Powstata w wyniku zastosowania tej
metody mapa ukazuje wielko$¢ prezentowanego zjawiska poprzez zmienno$¢ wielkosci i ksztattu jednostki
referencyjnej (kraju). Zastosowanie katogramu amorficznego ma na celu podkreslenie miejsc najwiekszego
nasilenia danego zjawiska, co odbywa sie kosztem deformacji wiasciwych granic danego panstwa. Metoda
ta znalazta szerokie zastosowanie do prezentacji réznorodnych probleméw ekonomicznych. Na powstatej ma-
pie wyliczony wskaznik sukcesu jest podzielony na 7 klas progresywnych (progresywny oznacza, ze wyzsza
klasa rozni sie wartosciami krawedzi jest wieksza), w tym klasa ,,0". Klasy majg odwrdcony schemat kolorow
(mniejszy kolor ciemniejszy), aby uzyskac lepszy efekt wizualizadji.

1. Wprowadzenie

Wykorzystanie mechanizméw dyfuzji technologicznej jest jedng z metod
krajow rozwijajacych si¢ w zakresie wykorzystania i adaptacji nowych techno-

231



Zofia Grodek-Szostak, Mafgorzata Luc

logii. Mechanizmem dyfuzji technologicznej jest integracja globalnej akumula-
cji technologii z krajami za pomocg licznych narzedzi i metod. Jednym z bar-
dzo dyskutowanych aspektéw miedzynarodowej przedsiebiorczosci jest znaczenie
proaktywnej postawy wobec odkrywania miedzynarodowych mozliwosci bizneso-
wych'. Niektérzy badacze twierdza, ze poszukiwanie miedzynarodowych mozli-
wosci biznesowych jest aktywnym procesem poznawczym?. Inni uczeni wskazuja,
ze przedsiebiorcy moga réwniez reagowaé na mozliwosci, ktorych nie wyszukuja
aktywnie’. Mechanizm rozpoznawania mozliwosci jest podstawowym wymiarem
przedsigbiorczosci’. Penetrowanie nowego rynku jest procesem przedsiebiorczym,
poniewaz pociaga za sobg poszukiwanie okazji, rozpoznawanie ich i tworzenie re-
lacji wymiany w miejscach, w ktorych wczedniej nie istnialy, a czesto takze wsréd
partneréw, ktorzy nie byli zaangazowani w handel’.

Celem opracowania jest wykazanie efektywnos$¢ narzedzi wspierajacych po-
dejmowanie miedzynarodowej wspolpracy technologicznej oferowanych przez po-
$rednikéw innowacji. Analizie poddano wplyw wsparcia sieci Enterprise Europe
Network (EEN) na nawigzywanie wspolpracy technologicznej oferujacych przed-
siebiorcom udzial w misjach gospodarczych (company mission events) i spotka-
niach brokerskich (brokeage events) w okresie IV.2017-V1.2018 roku. W procesie
badawczym wykorzystano dane pochodzace z Enterprise Europe Network Events.
Do prezentacji uzyskanych wnioskéw wykorzystano metode opisowa oraz kar-
togram amorficzny. Wizualizacja danych zostala wykonana metoda kartogramu
amorficznego Gastnera-Newmana (Gastner-Newman anamorphic cartogram),
w programie komercyjnym ArcGIS (ESRI Inc., ArcGIS 10.4.1, 2016). Kartogram

! M. Amal, AR. Freitag Filho, Internationalization of small- and medium-sized enterprises:

A multi case study, “European Business Review”, 2010, 22 (6), 608-623; P. Dimitratos, M.V. Jones,
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“International Marketing Review”, 2012, 29 (5), s. 496-518.

2 AN. Kiss, D.W. Williams, S.M. Houghton, Risk bias and the link between motivation and
new venture post-entry international growth, “International Business Review”, 2013, 10.1016/j.
ibusrev.2013.02.007
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14 (2), s. 129-146; X. Liu, W. Xiao, X. Huang, Bounded entrepreneurship and internationalisation
of indigenous Chinese private-owned firms, “International Business Review’, 2008, 17 (4), s. 488-508.
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development, “Journal of Business Venturing:, 2003, 18 (1), s. 105-123; M. Brettel, ].D. Rottenberger,
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amorficzny, ktéry wystepuje w niektorych zrodlach pod nazwg anamorficzny lub
eumorficzny, stanowi nieco odmienng forme kartograficznej prezentacji od pozo-
stalych kartograméw, a jego stosowanie jest ograniczone do danych ilo$ciowych.
Kartogram ten jest mapa o charakterze odwréconym, co oznacza, ze ukazuje
wielko$¢ zjawiska poprzez zmienno$¢ rozmiaru i ksztaltu jednostki odniesienia
(w przypadku niniejszej publikacji — kraju). Ten sposob prezentacji burzy po-
wszechne podejscie do wizualizacji danych w postaci mapy, wedlug ktdrego kaz-
dy obszar na mapie musi mie¢ swoje odzwierciedlenie w rzeczywistosci. Zasto-
sowana anamorfoza ma za zadanie podkresli¢ zréznicowanie terytorialne danego
zjawiska kosztem zdeformowania jego granic rzeczywistych®. Zastosowano w nim
bardziej teorie postrzegania zjawiska niz jego fizyczne odniesienie do rzeczywisto-
$ci poprzez zastosowanie skali. Dla zwigkszenia czytelnosci pozyskanych wynikow
do map amorficznych zalgczono podziat polityczny Europy w jednym z popu-
larnych dla Europy odwzorowan kartograficznych (cartographic projections) czy-
li stozkowym Lamberta (A Lambert conformal conic projection). W przypadku
przedmiotowego opracowania ze wzgledu na duze liniowe rozproszenie danych
dodatkowo wykonano klasyfikacje danych metoda kwantyli, co oznacza, ze kazda
klasa zawiera jednakowg liczbe obiektow i nie wystepuja klasy puste. Jednakze
w interpretacji mapy wynikowej nalezy uwzgledni¢ fakt, iz podobne wartosci da-
nych moglty zosta¢ umieszczone w sasiednich klasach, a dane o bardzo réznych
warto$ciach w tej samej klasie. Zawartos¢ klas zostata pokazana zgodnie z zasada
jednorodnosci w skali szarosci w 7 progresywnych klasach wartosci.

2. Posrednicy miedzynarodowej wspétpracy technologicznej

Istotna role w procesie podejmowania przez przedsigbiorcow miedzyna-
rodowej wspolpracy technologicznej odgrywaja posrednicy. Literatura na temat
posrednikow jest najbardziej ugruntowana w kontekscie posrednikéw w innowa-
cji’. Zostali zdefiniowani jako aktorzy, ktorzy tworza przestrzenie i mozliwosci za-
wlaszczania i generowania pojawiajacych sie produktéw technicznych lub kulturo-
wych przez innych, ktdrzy moga by¢ okreslani jako tworcy i uzytkownicy®. Szereg
organizacji, takich jak konsultanci, brokerzy, agencje, osrodki innowacji i parki

¢ E. Boria, Mapping society: an ingenious but today outdated map, “Journal of Research and
Didactics in Geography (J-READING)”, 2013, 1, 2, June. DOI: http://dx.doi.org/10.4458/0900-12.

7 J. Howells, Intermediation and the role of intermediaries in innovation, “Research Policy”,
2006, 35, s. 715-728; L. Klerkx, C. Leeuwis, Establishment and embedding of innovation brokers at
different innovation system levels: insights from the Dutch agricultural sector, “Technological Foreca-
sting and Social Change’, 2009, 76 (2009), s. 849-860

8 J. Stewart, S. Hyysalo, Intermediaries, users and social learning in technological innovation,
“International Journal of Innovation Management’, 2008, 12, s. 295-325.
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naukowe oraz role zostaly zidentyfikowane jako nalezace do tej grupy’. Posredni-
cy przedstawiani sg przez pryzmat zakresu ich zasiegu w tancuchu produkcji-do-
staw-uzycia (od krotkiego do dlugiego) i szerokos¢ tresci (od cienkiej do grube;j),
ta druga odnosi si¢ do asortymentu produktéw i ustug.

Jednym z aktoréw-posrednikéw w nawigzywaniu przez przedsigbiorcow
miedzynarodowej wspolpracy technologicznej sa o$rodki sie¢ Enterprise Europe
Network™. Istotng zmienng decydujaca o miedzynarodowej wspdtpracy technolo-
gicznej przedsigbiorstw, jest mozliwos¢ wykorzystania instrumentéw publicznych
wspierajacych ich innowacyjny rozwdj organizacji. Misje gospodarcze stanowig
element dyplomacji handlowej, obejmujacy otwieranie zagranicznych rynkéw dla
krajowych przedsiebiorstw, wspdtudzial w realizacji rzadowych programéw roz-
woju gospodarczego kraju (w tym zwlaszcza wspdlpracy gospodarczej z zagrani-
ca), zapewnienie efektywnej promocji i kompetentnej informacji o mozliwosciach
rozwoju wspolpracy gospodarczej z poszczegdlnymi krajami i ugrupowaniami,
podejmowanie dziatan na rzecz naplywu inwestycji zagranicznych, a takze, podej-
mowanie dziatan interwencyjnych na szczeblu administracji rzagdowej w interesie
krajowych firm i instytucji'. Z kolei spotkania brokerskie sa szybka i bezposred-
nig formg poszukiwania partnera do wspoétpracy. Jest to okazja do wymiany in-
formacji o innowacyjnych technologiach i nowych trendach, a takze do poszuki-
wania partneréw biznesowych i technologicznych. Uczestnicy sami mogg wybra¢
partneréw do bezposrednich spotkan B2B, zgodnie z rodzajem wspoétpracy po-
szukiwanej przed wydarzeniem. W ten sposob mozna lepiej zaplanowaé czas na
targach'?. Osrodki sieci EEN organizujg lub wspoétorganizuja company mission
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' R. Saner, L. Yiu, International Economic Diplomacy: Mutations in Post-modern Times, Discus-
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events i brokerage events w réznych krajach $wiata, tak aby europejscy przedsie-
biorcy wymogi nawigzywa¢ migdzynarodowa wspotprace.

3. Wyniki

Sposrod 185 krajow $wiata w IV.2017-V1.2018 roku 52 kraje wzigly udziat
w company mission events, natomiast 46 krajow w brokerage events. Niekwe-
stionowalnym liderem w obu typach spotkan jest Hiszpania (odpowiednio 1495
i 10113). Réwnie duzo spotkan w ramach company mission events odbylo si¢
w Japonii (1563) i Wielkiej Brytanii (1225), a zakresie brokerage event — we Fran-
cji (11410) i w Niemczech (10925). Spotkanie te majg rézny charakter i cechuje
je rozny wskaznik sukcesu. Wskaznikiem sukcesu nazwano udzial procentowy
cooperation already agreed w ogdlnej liczbie spotkan. W wigkszosci przypadkow
odbyte spotkania majg charakter miedzynarodowy (ang. transnational). Przykla-
dowo, miedzynarodowe byly wszystkie brokerage events w Tajwanie, Armenii, Ja-
ponii i company mission events w Niemczech, Bulgarii, Japonii, Szwecji, Albanii,
Izraelu, Chinach, Chile, Tajwanie, Ukrainie, Wegrzech, Finlandii, Estonii, Litwie,
Malcie, Luksemburgu, USA, Paragwaju. Po niektérych spotkaniach nie planuje
sie dalszych kontaktéw biznesowych (ang. insufficient interest or no further con-
tact is planned), w przypadku brokerage events najwickszy odsetek takich spo-
tkan mial miejsce w Chinach i na Islandii - ponad 30%, a w company mission
events - w USA 47% i okolo 30% w Stowenii, Luksemburgu i Chile. Niektore
spotkania, w obu analizowanych kategoriach byly ,very informative but no fur-
ther cooperation is planned” i dotyczylo to okolo 50% wydarzen odbytych w ta-
kich krajach jak: Korea Poludniowa w brokerage events i Finladnia, Szwajcaria,
USA - w company mission events. Norwegia i Macedonia w ramach brokerage
events zadeklarowaly mozliwg dalsza wspotprace na odpowiednio 88% i 69% spo-
tkan, a Paragwaj i Korea Potudniowa nawet w 100% w ramach company mission
events. Ciekawe jednakze jest, ze mniej niz 10% wszystkich spotkan obu typow
zakonczylo sie pelnym sukcesem czyli cooperation already agreed. Wyjatek sta-
nowi tu Bosnia i Hercegowina, ktéra zadeklarowata dalszg wspdlprace na az 45%
spotkaniach w ramach company mission events.

Natomiast najmniej spotkan brokerage events (ponizej 100) odbyto sie
w krajach: Malta, Armenia, Korea Poludniowa, Tajwan, Ukraina, Bulgaria, Islan-
dia, ale to Japonia (725 spotkan) zadeklarowala calkowity brak mozliwosci dal-
szej wspolpracy, a Luksemburg, Turcja, Rosja, Singapur - uznaly takg mozliwos¢
w mniej niz 5% spotkan. Na spotkaniach typu company mission events Albania
(268 spotkan), Nigeria (92), Estonia (36) i Malta (32) nie braly pod uwage moz-
liwosci dalszej wspolpracy, a Finlandia, Paragwaj, Litwa i Gruzja - w zaledwie
kilku procentach (3-4%).
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Rysunek 2: Wskaznik sukcesu brokerage events
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wskaznik sukcesu zostal zwizualizowany na kartogramie amorficznym
Gastnera-Newmana (ang. The Gastner-Newman anamorphic cartogram), wyko-
nanym w programie komputerowym ArcMap 10.6 (firmy ESRI). Powstala w wy-
niku zastosowania tej metody mapa ukazuje wielkos¢ prezentowanego zjawiska
poprzez zmiennos$¢ wielkosci i ksztaltu jednostki referencyjnej (kraju). Zastoso-
wanie katogramu amorficznego ma na celu podkreslenie miejsc najwiekszego
nasilenia danego zjawiska, co odbywa si¢ kosztem deformacji wlasciwych granic
danego panstwa. Metoda ta znalazta szerokie zastosowanie do prezentacji roz-
norodnych probleméw ekonomicznych. Na powstalej mapie wyliczony wskaznik
sukcesu jest podzielony na 7 klas progresywnych (progresywny oznacza, Ze wyz-
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sza klasa rozni si¢ warto$ciami krawedzi jest wigksza), w tym klasa ,,0” Klasy
maja odwrdcony schemat koloréw (mniejszy kolor ciemniejszy), aby uzyskac lep-
szy efekt wizualizacji.

4. Zakonczenie

Miedzynarodowe warunki spoleczno-ekonomiczne sprzyjaja dzi§ tworzeniu
i inicjowaniu bardziej zaawansowanych form wspotpracy miedzynarodowej w za-
kresie badan i innowacji niz te, ktore istniejg obecnie. Mozliwos¢ wykorzystania
narzedzi oferowanych przez publicznie funkcjonujace sieci wsparcia daje przed-
sigbiorcom dodatkowe instrumenty uzyskania przewagi konkurencyjnej. Nalezy
podkresli¢, iz potencjal sieci Enterprise Europe Network pozwala na generowanie
efektu synergii i oferowanie $rodowisku biznesowemu mozliwosci uczestnictwa
w wydarzeniach wspierajacych rozwéj na calym $wiecie.

Wisréd czynnikdw znaczaco wplywajacych na podjecie wspdtpracy mie-
dzynarodowej nalezy zwréci¢ uwage na problematyke konkurowania. Coraz po-
wszechniej podkresla sie, Zze celem zarzadzajacych powinno by¢ dazenie do do-
starczania wartosci dla klienta, ktéra ma szanse¢ by¢ lepiej dopasowana dzigki
wspolpracy miedzy organizacjami i poprzez wspolne podejmowanie dzialan go-
spodarczych.
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COMPANY MISSION EVENTS AND BROKERAGE EVENTS
AS TOOLS TO SUPPORT
INTERNATIONAL TECHNOLOGY COOPERATION

SUMMARY

In the period from April 2017 to April 2018, 52 of all 185 countries took part in company mission
events organized by the Enterprise Europe Network, and 46 of all countries in their brokerage events. The
undisputable leader in both types of meetings was Spain (1495 and 10113, respectively). Many meetings
within the company mission events also took place in Japan (1563) and Great Britain (1225), and terms of
brokerage events — in France (11410) and in Germany (10925). These meetings were of different character
and were characterized by a different success rate. The success rate was determined according to the
percentage of cooperation already agreed in the total number of meetings. In most cases, the meetings have
a transnational character. The success rate was visualized on the Gastner-Newman anamorphic cartogram
prepared in the ArcMap 10.6 program (ESRI). This type of cartogram is a thematic map that presents the
relative values of the analyzed attribute of objects created by the division of the area into countries. The map
created as a result of the use of this metric shows the size of the presented phenomenon through variability
of the size and shape of the reference unit (country). The use of anamorphic cartogram is to emphasize the
height of the phenomenon, which takes place at the expense deformation of the borders of the country
concerned. This method has been widely used for the presentation of various economic problems. The
resulting map includes the calculated success rate, divided into 7 progressive classes (progressive, i.e. the
higher the class, the greater the difference in edge values), including "0" class. Classes have a diverted color
scheme for a better visualization effect.
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TEORIA OKAZJI JAKO ZACZATEK DYSKUSIJI
O DOJRZAtOSCI TECHNOLOGICZNE]
POLSKICH PRODUCENTOW MASZYN ROLNICZYCH
— POZADANY KIERUNEK ZMIAN

STRESZCZENIE

Ztozono$¢ i dynamika otoczenia skutkuje pojawieniem sie wielu ulotnych okazji, ktére powinny by¢ ziden-
tyfikowane i wykorzystane przez przedsiebiorstwa. To wiasnie okazje sg sytuacjami sprzyjajacymi osigganiu
celow firmy za pomocg dostepnych dla niej zasobdw. Te i szereg innych przestanek, o ktérych mowa w ni-
niejszym opracowaniu, zapoczatkowato podjecie intensywnych studiéw literaturowych w zakresie koncepdiji
strategii okreslanej jako strategia w jezyku okazji stanowigcej podwaliny dyskusji o dojrzatosci technologicznej
polskich wytworcdw sektora maszyn rolniczych. W kontekscie powyzszego zasadniczym celem opracowania
jest odpowiedZ na pytanie: jakie czynniki — z punktu widzenia wytworcow sektora maszyn rolniczych — sg
istotne i decydujg o ich dojrzatosci technologicznej? Innymi stowy, ktére z wymienionych determinant moga
stanowic¢ fundament oceny dojrzatosci technologicznej w perspektywie teorii okazji i jaki jest poziom ich re-
alizacji wsrod badanych przedsiebiorstw? Osiggniecie celu giféwnego wymagato sformufowania i zrealizowa-
nia celow czastkowych, do ktérych zaliczono: a) okredlenie znaczenia okazji w perspektywie zorganizowania
technologicznego; b) nominowanie determinant dojrzatosci technologicznej (metoda rekonstrukgji i interpretaji
literatury przedmiotu); ¢) skompilowanie listy dezyderatéw stanowigcych fundament narzedzia badawczego
(arkusz oceny bedacy wypadkowa eksploracji pismiennictwa oraz dyskusji wsréd celowo dobranych eksper-
tow). Skonkretyzowane eksplikacje staty sie substratem definiujgcym wiasciwy kierunek dalszych prac badaw-
czych (ocena istotnosci wymagan i poziom ich realizacji).

Préba tworzenia firmy, to jak pieczenie ciasta.
Trzeba uzyé wszystkich sktadnikéw

w odpowiednich proporcjach

Elon Musk
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1. Wprowadzenie

Postepujace procesy globalizacji oraz dynamiczny rozwdj technologii', znaj-
dujace przelozenie na wzrost turbulencji i obnizenie predyktywnosci zjawisk za-
chodzacych w otoczeniu, w znaczacy sposéb zmieniajg uwarunkowania wspot-
czesnych przedsigbiorstw’. W zwigzku z powyzszym pozadana jest zdolnosé
organizacji do reagowania i radzenia sobie z imperatywem zmian. Wspolczesne
przedsigbiorstwo musi ksztaltowa¢ i utrzymywaé odpowiedni poziom kompe-
tencji, czyli odznacza¢ si¢ okreslonym potencjalem, ktory swiadczy o poziomie
jego dojrzalosci. Przed organizacjami, a wlasciwie przed ich menedzerami, sta-
ja nowe wyzwania, ktére nalezy podja¢. Powoduje to, ze firmy ciagle poszukuja
optymalnych rozwigzan organizacyjnych, ktére pozwolg im na osigganie sukcesu.
W kontekscie powyzszego, wedlug autoréw niniejszej pracy, nie dziwi fakt, ze od
pewnego czasu (w ostatnich kilku latach) dojrzatos¢ stala si¢ przedmiotem szcze-
gblnej uwagi we wspolczesnych naukach o zarzadzaniu i jakosci®. Osiaganie co-
raz wigkszej dojrzatosci poprzez doskonalenie proceséw zarzadzania powinno by¢
traktowane jako dziatanie cykliczne, ktére ukierunkowane jest na nieustanne szu-
kanie coraz skuteczniejszych i efektywniejszych rozwiazan, adekwatnych do poja-
wiajacych sie w danych warunkach probleméw oraz przewidujacych te problemy”.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, ze u podstaw
skutecznego zarzadzania organizacja lezy koncentracja na identyfikowaniu i pro-
wokowaniu okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu’. W nawigzaniu do powyzszego

! Zob.: KM. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are They?, ,Strategic Ma-
nagement Journal”, 2000, Vol. 21, s. 1105-1121; D.J. Teece, Dynamic Capabilities: Routines versus
Entrepreneurial Action, ,Journal of Management Studies’, 2012; Vol. 49, Issue 8; J.F. Christensen,
Asset Profiles for Technological Innovation, ,Research Policy’, 1995, Vol. 24, s. 727-745; P. Garrouste,
S. Saussier, Looking for a Theory of the firm: Future Challenges, ,,Journal of Economics Behavior ¢
Organization”, 2005, Vol. 58, s. 178-199.

> K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Role przywddcow w procesie zarzgdzania innowacjami. /W:/ In-
nowacje w zarzgdzaniu, red. naukowa: J. Skalik. A. Zablocka-Kluczka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2013.

3 Zob.: M. Flieger, Zarzgdzanie procesowe w urzedach gmin. Model adaptacji kryteriéw doj-
rzatosci procesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan 2012;
G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,Nierdwnosci spoleczne a wzrost go-
spodarczy’, 2013, nr 35; T.B. Kalinowski, Modele oceny dojrzatosci procesow, ,,Acta Universitatis Lo-
dziensis, Folia Oeconomica’, 2011, nr 258; A. Looy, Business Process Maturity: A Comperative Study
on a Sample of Business Process Maturity Model, Department of Business Informatics and Opera-
tions Management, Ghent, Belgium 2014; M. Réglinger, J. Poppelbuf3, J. Becker J., Maturity Models
in Business Process Management, ,,Business Process Management Journal’, 2012, nr 18, part 2.

* M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £6dz 2010.

> K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Role przywddcow w procesie zarzgdzania innowacjami. /W:/ In-
nowacje w zarzgdzaniu, red. naukowa: J. Skalik. A. Zablocka-Kluczka, Wydawnictwo Uniwersytetu
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trzeba podkresli¢, ze istotnym warunkiem przetrwania i rozwoju jest umiejetnosé
wykorzystania zachodzacych - zaréwno we wnetrzu, jak i tez w otoczeniu bliz-
szym i dalszym organizacji — okazji. Przy czym réwnie wazna jest umiejetno$é
przewidywania i wyprzedzania pojawiajacych sie okazji, a nie tylko reagowania na
juz zaistniale®. Szczegdlnie istotna jest zatem umiejetnos¢ rekonfigurowania do-
stepnych zasobow technologicznych oraz zdolnos$¢ inicjowania i modyfikowania
niezbednych - w tym zakresie — inwestycji. Zrozumienie tego wymaga od firm
dostosowania sie i oddzialywania na konkretne aspekty ich otoczenia technolo-
gicznego; postuluje si¢ zatem, iz przedmiot zainteresowania teoretykow, prakty-
kow, menedzeréw oraz ekspertoéw i konsultantow od zarzadzania stanowi¢ powin-
no ksztaltowanie systemu wytworczego zgodnie z potrzebami przedsigbiorstwa.

W kontekscie powyzszego — na potrzeby niniejszej pracy - przyjmuje sie,
ze wyznacznikiem sprawnosci i jakosci funkcjonowania przedsiebiorstwa produk-
cyjnego jest poziom dojrzatosci systemu wytworczego. Stad producenci powinni
przeprowadza¢ ocene potencjalnych oraz istniejacych w praktyce rozwigzan i na
podstawie ich zdolnosci do dostarczania wyrobu zgodnego z aktualnymi wymaga-
niami rynku. Zasadne jest zatem zdefiniowanie i weryfikacja realizacji wymagan
stawianych systemom produkcyjnym, co znajduje wyraz w niniejszym opracowa-
niu. Konieczne jest zalozenie, ze niektore z kryteridow maja wigksze znaczenie i to
wlasnie na ich podstawie powinien zosta¢ zbudowany i koncentrowac si¢ system
oceny dojrzalosci technologiczne;.

Te i szereg innych przestanek, o ktérych mowa w niniejszym opracowaniu,
zapoczatkowalo podjecie intensywnych studiéw literaturowych w zakresie kon-
cepcji strategii okreslanej jako strategia w jezyku okazji, stanowigcej podwaliny
dyskusji o dojrzalosci technologicznej polskich wytwoércow sektora maszyn rol-
niczych’. W kontekscie powyzszego zasadniczym celem opracowania jest odpo-
wiedZ na pytanie: jakie czynniki - z punktu widzenia wytwércéw sektora maszyn
rolniczych - sq istotne i decydujg o ich dojrzalosci technologicznej? Innymi stowy,
ktore z wymienionych determinant mogg stanowi¢ fundament oceny dojrzatosci

Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013; S. Trzcielinski, Przedsigbiorstwo zwinne, Wydawnic-
two Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.

¢ Por.: R. Krupski, Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,Organizacja i Kiero-
wanie’, 2011, nr 4 (147); R. Krupski, O okazjach raz jeszcze. Trochg teorii i raportu z badan, ,,Prze-
glad Organizacji’, 2012, nr 11.

7 Mowiac o rekonfiguracji zasobéw — w kontekécie wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji -
zwrdcono uwage na procesy produkcyjne, ktére w istocie s3 pochodna dostepnych $rodkéw pro-
dukgji (maszyny, urzadzenia, narzedzia, przyrzady), przedmiotéw pracy (surowce, materialy, potfa-
brykaty, energia) i dostgpnej technologii (sposob pracy), jak réwniez wiedzy (w tym inzynierskiej),
predyspozycji osobowych pracownikéw wykonawczych, a takze nabytych doswiadczen, przyjetych
postaw i zachowan (kultura techniczna). Wobec tak nakre$lonego schematu myslowego, w niniej-
szym opracowaniu terminy ,dojrzatos¢ technologiczna” czy ,dojrzalo$¢ systemu wytworczego (pro-
dukcyjnego)” beda stosowane zamiennie.
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technologicznej w perspektywie teorii okazji i jaki jest poziom ich realizacji wsrod
badanych przedsigbiorstw? Osiagniecie celu gtéwnego wymagalo sformutowania
i zrealizowania celéw czastkowych, do ktérych zaliczono:

a) okredlenie znaczenia okazji w perspektywie zorganizowania technologicznego;

b) nominowanie determinant dojrzalosci technologicznej (metoda rekonstruk-
cji i interpretacji literatury przedmiotu);

c) skompilowanie listy dezyderatéw stanowigcych fundament narzedzia ba-
dawczego (arkusz oceny bedacy wypadkowy eksploracji pismiennictwa oraz
dyskusji wsréd celowo dobranych ekspertow).

Skonkretyzowane eksplikacje staly si¢ substratem definiujagcym wlasciwy
kierunek dalszych prac badawczych (ocena istotnosci wymagan i poziom ich
realizacji).

Niniejsze opracowanie jest rezultatem badan nad praktycznymi trudnoscia-
mi, jakie napotykaja teoretycy i praktycy w toku oceny ,dojrzatosci czgstkowych,,
wedlug zréznicowanych kryteridw. Dlatego, majace podloze teoretyczne — przed-
stawione w publikacji badania dla praktykéw zarzadzania mogg by¢ podstawa
diagnozy i inspiracja do opracowywania wlasnych sposobéw réznicowania doj-
rzalosci technologiczne;j.

2. Punkt wyjécia

Czy istnieje potrzeba pomiaru dojrzalosci systemu produkcyjnego polskich
producentdw maszyn rolniczych? Zakladajac, ze im wyzszy poziom dojrzalosci
technologicznej tym wigksza szansa na rozwdj — odpowiedz jest twierdzaca. Bada-
nie dojrzalosci systeméw wytworczych jest dosy¢ trudne, niemniej jednak w tym
opracowaniu podjeto si¢ proby takiej oceny. Podejmujac si¢ tego zadania trzeba
rozwigza¢ szereg probleméw metodologicznych. Jak bowiem zaprojektowaé sys-
tem oceny dojrzalosci systemu wytworczego? Jak skonstruowaé wskazniki jego
oceny? W jaki sposéb i z jaka czestotliwoscia dokonywaé pomiar6w? Jak dokony-
wa¢ analizy uzyskanych wynikow? Sg to najczestsze pytania, na ktore badacze, jak
i przedsiebiorcy poszukuja odpowiedzi. Z punktu widzenia wspdlczesnych przed-
siebiorstw problem ten jest bardzo wazny.

Dojrzalos¢ to pojecie, ktore zaczelo pojawiaé si¢ w naukach o zarzadzaniu
w latach 70. XX wieku. Oznacza stan gotowosci do realizacji okreslonych dzia-
tan. Pojecie dojrzalosci wywodzi si¢ zaréwno z obszaréw zarzadzania jakoscia, jak
i tematyki dobrych praktyk biznesowych®. Teoria i praktyka zarzadzania poka-
zuje, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej definicji.
Na przestrzeni ostatnich lat powstalo zamieszanie metodologiczne, ktére czasem

8 J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, PWN, Warszawa 2012.
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prowadzi do sprzecznych opinii, a nawet sporéw, dotyczacych tego, czym w isto-
cie jest dojrzalos¢, a co za tym idzie - jakimi metodami jg bada¢. Ta wilasnie luka
w wiedzy byla zalgzkiem powstania prezentowanej publikacji. Prowadzone roz-
wazania pozwalaja jednoznacznie stwierdzi¢, ze termin dojrzalo$¢ jest pojeciem
wielowymiarowym, co powoduje trudnosci w jego jednoznacznym zdefiniowaniu
i interpretowaniu, zaréwno przez autoréw reprezentujacych nauki o zarzadzaniu,
jak i nauki pokrewne. Ze zdefiniowaniem dojrzalosci jest podobnie jak z okresla-
niem wielu innych kluczowych kategorii czy poje¢ z zakresu uprawianych nauk.
Wystepuje mnogos¢ definicji, brak jest jednorodnosci, a niekiedy za pomoca tego
samego pojecia okreslane sg rdzne zjawiska. W konsekwencji prowadzi to do wie-
lu nieporozumien w zakresie interpretacji dojrzalosci. Sytuacje utrudnia wystepo-
wanie terminéw bliskoznacznych, jak: doskonalos¢, doswiadczenie.

Teoria i praktyka zarzadzania pokazuje, ze daleko jeszcze do przyjecia jed-
nej, powszechnie akceptowanej definicji. Wobec powyzszego rekomenduje si¢
wykorzystywaé definicje, ktére sa sensowne w kontekscie warunkéw organizacji
i moga by¢ wykorzystywane konsekwentnie w prowadzonych badaniach.

Problemy z oceng dojrzatosci wynikaja gtéwnie z faktu, ze w naukach o za-
rzadzaniu i jako$ci mamy wcigz do czynienia z wieloécig réznorakich niekompa-
tybilnych wzgledem siebie kierunkéw, nurtéw, podejs¢, szkot czy ujec. Wobec po-
wyzszego pierwszym krokiem w ustalaniu teorii dojrzalosci powinno by¢ przyjecie
nowych ram teoretycznych, gdzie mozna by logicznie zgrupowaé w twierdzenia
skiadajace si¢ na teori¢ zarzadzania dojrzatoscia organizacji. Trudnoéci w pomiarze
dojrzalosci biorg si¢ réwniez z tego, Ze poszczegdlni badacze tworzacy listy kryte-
riéw oceny wychodza najczesciej z literaturowych opiséw, brak jest odwolania do
praktycznych potrzeb w tym zakresie. Diagnozowanie tak wylonionych kryteriow
- zdaniem autoréw niniejszej pracy - jest zbyt ogdlne, sztuczne i malo czytelne,
zeby nie powiedzie¢ oderwane od rzeczywistosci. Nalezy przeciez pamigtal, ze
uwarunkowania otoczenia zmieniajg si¢ w czasie i dlatego cechy dojrzalosci po-
winny by¢ modyfikowane sytuacyjnie, adekwatnie do aktualnych wymagan rynku.

Metoda oceny dojrzalosci winna zaspokoi¢ oczekiwania uzytkownikéw
w taki sposob, aby rozbiezno$¢ miedzy oczekiwanym a uzyskanym jej poziomem
byla jak najmniejsza. Jednym z wazniejszych probleméw zwigzanych z okresla-
niem niewarto$ciowanej oceny jest ustalenie mocy tworzonego zbioru cech.
W zbiorze cech moga wystgpowal cechy ilosciowe (kwantytatywne), ktorych sta-
ny moga by¢ wyrazone w postaci liczb. W tym przypadku poszczegélnym kry-
teriom nadaje si¢ wage. Konieczne jest tutaj uzyskanie od decydenta informacji
dotyczacych waznosci kryteriow, gdyz informacja moze mie¢ charakter subiek-
tywny’. Moga tez wystepowac cechy lingwistyczne. Ich stany mogg by¢ wyrazone

®  W. Sikora, Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008.
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za pomocg stow, termindw, zdan', ktdre najczesciej sa stopniowalne, na przyklad:
duzy - maly; zawsze — czesto — czasem - rzadko - nigdy; bardzo dobrze - do-
brze — wystarczajaco — niewystarczajaco’. Lingwistyczna metoda okre§lania ja-
kosci jest oparta na semiotycznych zalozeniach przyjetego jezyka opisu i dotyczy
w pierwszej kolejnosci formulowania tresci kazdej uwzglednianej cechy?.

3. Studium przygotowawcze (K, B)

Wykorzystujac metode rekonstrukeji i interpretacji literatury przedmiotu
wspartg wlasnymi doswiadczeniami autoréw — odnoszac do strategii okazji — wy-
typowano katalog 29 czynnikéw mogacych stanowi¢ o dojrzalosci systemu wy-
tworczego polskich przedsigbiorstw.

W pierwszym etapie kwerenda literatury (K ) wsparta badaniem eksperc-
kim (B,) - na plaszczyznie projektowej — umozliwila skompilowanie narzedzia
badawczego w postaci arkusza oceny poddanego dalszej obrébce. Liste 52 dezyde-
ratéw wraz z zalgcznikiem definiujacym poszczegolne z nich przekazano 87 celo-
wo dobranym ekspertom. Celem tych badan bylo zweryfikowanie trafnosci dobo-
ru wytypowanych wskaznikéw oceny oraz ograniczenie ich liczby; respondentéw
poproszono o wskazanie pietnastu — ich zdaniem - najistotniejszych. Istotnos¢
zaznaczono poprzez uporzadkowanie wskaznikow (zasobéw wiasnych i systemu
dostepnosci do zasobéw obcych) warunkujacych skuteczne wykorzystanie okazji
oraz umozliwiajagcych implementowanie rozwigzan w zakresie ,,organizacji w ru-
chu” w kolejnosci od najwazniejszej do najmniej wazne;.

Schemat realizacji badan zobrazowano na rysunku 1.

Kwerenda Rozmowy Doswiadczenia
literatury bezposrednie wlasne

v ’—4 LISTA - 52cechy |~  Glosowanie i
Badanie 20/30
(Br) =Y )

| MODEL - 11 DEZYDERATOW |

Rysunek 1: Schemat realizacji badan
Zrédto: Opracowanie wiasne.

1 B. Nogalski, P. Niewiadomski, Koncepcja oceny dostawcy w elastycznym zaktadzie wytwor-

czym - perspektywa strategiczna, ,,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, Vol. 4, Vol. 2.
" M. Ciesielski, Zarzgdzanie taricuchami dostaw, PWE, Warszawa 2011.
W. Mantura, Zarys kwalitologii, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.
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Zwrotnie otrzymano 61 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy, co ozna-
cza, iz w badaniu wzielo udzial 70,11% ekspertéw sposrdd oséb zaproszonych do
badania. Weryfikacja reprezentatywnosci badania w zakresie rozktadéw calej ba-
danej populacji i populacji uczestniczagcej w badaniu dokonana testem zgodnosci
chi-kwadrat pozwolifa na stwierdzenie, ze poréwnywane struktury, tj. struktura
populacji badanej oraz zrealizowanej proby sa zgodne.

Analiza struktury cech przedsigbiorstw reprezentowanych przez eksper-
tow pokazuje, Zze dominuja wséréd nich firmy oparte wyltacznie o polski kapi-
tal (73,77%), obecne na rynku ponad 10 lat (70,49%). Blisko polowa (44,26%)
uczestniczacych w badaniu przedsigbiorstw zorganizowana jest w formie spotki
z 0.0., spotki komandytowej lub spétki akcyjnej; 55,74% badanych stanowig oso-
by fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Biorac pod uwage rozklad ze
wzgledu na przewazajacy charakter produkcji deklarowano produkcje masowa
lub wielkoseryjna (63,93%), produkcje krétkoseryjng lub produkeje jednostkowa
(36,07%). W przypadku 34,43% firm deklarowano produkcje polegajaca gléwnie
na montowaniu komponentdéw, zakupionych od zewnetrznych dostawcow, w wy-
roby gotowe, natomiast 65,57% przedsiebiorstw wskazywalo proces produkcyjny
obejmujacy kilka faz, w ramach ktérych powstaja kolejno komponenty oraz wy-
roby gotowe.

Charakteryzujac przedsiebiorstwa bioragce udzial w badaniu warto przyjrze¢
sie rowniez profilowi cech ekspertéw, ktorzy bezposrednio wzigli udzial w bada-
niu. Ekspertami byli wlasciciele i menedzerowie reprezentujacy: mikro — 5 oséb
(8,20%), mate — 16 o0sob (26,23%), $rednie - 33 osoby (54,10%) oraz duze
- 7 0s6b (11,48%) firmy.

Bioragc pod uwage rozklad ze wzgledu na wiek 4,92% badanych mia-
o ponizej 30 lat, 26,23% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym 31-40
lat, 31,15% w przedziale 41-50 lat, 26,23% w przedziale 51-60 lat, natomiast
11,48% badanych mialo powyzej 60 lat. Szczegdtowe charakterystyki zobrazowano
w tabeli 1.

Tabela 1: Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wiek (N=61)

Dane — Wiek
Przedziat
Liczba badanych [%]
do 30 lat N=3 4,92
od 31 do 40 lat N =16 26,23
od 41 do 50 lat N=19 31,15
od 51 do 60 lat N =16 26,23
powyzej 60 N=17 11,48
Ogotem: N = 61 100,00

Zrodto: Opracowanie wiasne.

247



Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Wsréd respondentéw przewazata grupa ludzi majacych srednie lub wyzsze wy-
ksztalcenie, z czego 60,66% wlascicieli legitymowato si¢ wyksztalceniem wyzszym, 26,23%
- $rednim, 13,11 - zawodowym. Szczegdlowe charakterystyki zobrazowano w tabeli 2.

Tabela 2: Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wyksztatcenie (N = 61)

Dane — Wyksztafcenie
Przedziat -
Liczba badanych [%]
Zawodowe N =18 13,11
Srednie N =16 26,23
Wyzsze N = 37 60,66
Ogodtem: N = 61 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W oparciu o sugestie ekspertow przygotowano liste 11 — fundamentalnych
z perspektywy dojrzatosci technologicznej przedsigbiorstw produkcyjnych - czyn-
nikéw (tabela 3). Przyjeto, Ze wymienione cechy powinny stanowi¢ podstawe oce-
ny dojrzalosci technologicznej w perspektywie teorii okazji.

Tabela 3: Model badawczy

Akronim Deskrypty [%] wskazan
Opracowanie i zaimplementowanie wiasnych metod w zakresie przetwarzania surowcéw,
DSP — [1] materiatow i przedmiotéw; wiasny sposéb wykonania zadan; posiadanie wiasnych maszyn
narzedzi i urzadzen stuzacych do przetwarzania i wytwarzania. Pozostajace w dyspozydji
aparatury i moduly kontrolno-pomiarowe 71,43
Wprowadzanie do produkdji przemystowej srodkéw technicznych i urzadzen automatycz-
DSP — [2] nych dziatajacych na zasadzie samoregulagji i pracujgcych bez udziatu czfowieka lub przy
jego ograniczonym udziale. Zdolnos¢ do przekazywania procesu wytwarzania specjalistycz-
nym urzadzeniom, pozostawiajac pewien zakres funkji ludziom 65,08
DSP — [3] | Mozliwo$¢ wykonania oprzyrzadowania w ramach wiasnych zasobow 61,90
Wiedza w dziedzinie technologii, konstrukdji i eksploatacji maszyn. Obejmuje ona podstawy teore-
DSP — [4] | tyczne, wiedze fachowg oraz umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technik komputerowego
wspomagania projektowania; Wysoki stopien dostosowania pracownikéw do procesu wytwérzego 61,90
DSP — [5] | Dostepnos¢ wiasnego biura projektowego 57,14
Trwate i systematyczne eliminowanie wad w procesie produkcyjnym poprzez rozpoznanie
rzeczywistych przyczyn ich powstawania i zastosowania odpowiednich dziatan zapobiegaw-
DSP — [6] : ) o b Les o . S
czych i korygujacych. Identyfikacja dziatan, ktére mogtyby wyeliminowac lub ograniczy¢
w duzym stopniu mozliwos¢ wystapienia potencjalnych bfedéw lub wad w wyrobie 57,14
Wprowadzanie rozwigzan, ktére redukujg czas pracy, co powinno doprowadzi¢ do obni-
DSP — [7] | zenia kosztéw i wiekszej wydajnosci. Zrozumienie idei szczuptego zarzadzania przez kadre
menedzerska i wykonawcza 52,38
DSP — [8] | Kultura techniczna zafogi 52,38
DSP — [9] | Utrzymanie ruchu. Konserwacja zapobiegawcza i nadzorujaca 50,79
DSP — [10] | Dokumentacja technologiczna 49,21
DSP — [11] | Utrzymanie czystosci, porzadku i estetyki zaréwno stanowiska pracy, jak i otoczenia 42,86

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Biorac pod uwage kryterium istotnosci poszczegélnych czynnikéw, do za-
sadniczego etapu badan, pozwalajacego dokona¢ pomiaru stopnia, w jakim przed-
siebiorstwa powinny realizowaé okreslony rodzaj cechy w oparciu o utworzong
hierarchie, autorzy przyjeli nastepujace rozwigzanie:

m Zalozenie - [1]  Operacjonalizacji dezyderatéw tworzacych model doko-
nano na podstawie zalozen metody ABC. Przyjeto, ze kluczowe deskrypty
oceny beda wyznaczone przez podzbidr stanowiacy 20% caltego zbioru;

m Zalozenie - [2] Dolna granice przedzialu wartosci dla grupy cech klu-
czowych beda stanowi¢ dezyderaty, ktérych odsetek wskazan wynosit co
najmniej 40%.

Dojrzalos¢ systemu wytworczego stanowigca przedmiot badania jest po-
strzegana jako zbidr pewnych cech. Cechy te s3 traktowane jako kryteria oceny.
W kontekscie oceny systemu wytworczego stanowigcego fundament oceny doj-
rzalosci technologicznej w perspektywie teorii okazji dalszej analizie poddano 11
kluczowych cech.

4. Dojrzatos¢ technologiczna — stan obecny i postulowany (B,)

W ramach badania zasadniczego [B,] nakierowanego na ustalenie aktual-
nego i antycypowanego poziomu realizacji wymienionych postulatéw przeprowa-
dzono wywiady wsérdéd celowo dobranych przedsiebiorstw produkcyjnych sektora
maszyn rolniczych. Zasadniczy etap badan realizowano w okresie maj-lipiec 2019
roku. Badania prowadzono podczas spotkan bezposrednich organizowanych w ra-
mach wybranych targéw branzowych (tabela 4).

Tabela 4: Charakterystyka obiektu badan

Nazwa imprezy Termin Liczha % badanych
ZIELONE AGRO SHOW 25-26 maja 2019 1. 26 32,10
EURORZEPAK 23 maja 2019 1. 9 1mn
AGRO TARGI WSCHOD 8-9 czerwca 2019 r. 24 29,63
OPOLAGRA 14-16 czerwca 2019 r. 22 27,16
Podsumowanie 81 100

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W sumie badaniem objeto 81 przedsiebiorstw. Populacje badanych pod-
miotdéw stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne dzialajgce w sektorze maszyn
rolniczych. Respondentami byli wlasciciele i men edzerowie reprezentujacy: mi-
kro — 11 os6b (13,58%), mate — 21 o0séb (25,93%), $rednie — 41 0s6b (50,62%)
oraz duze — 8 osdéb (9,88%) firmy. Biorac pod uwage rozklad ze wzgledu na wiek
6,17% badanych mialo ponizej 30 lat, 23,46% stanowili ankietowani w przedzia-
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le wiekowym 31-40 lat, 28,40% w przedziale 41-50 lat, 25,93% w przedziale
51-60 lat, natomiast 16,05% badanych mialo powyzej 60 lat. Wsroéd badanych
przewazata grupa ludzi posiadajacych $rednie lub wyzsze wyksztalcenie, z czego
62,96% wtiascicieli legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym, 27,16% - $rednim,
9,88 — zawodowym.

W toku prowadzonych badan podjeto probe interpretacji wynikéw oparta
o deklaracje respondentéw. Starano sie¢ uzyska¢ odpowiedz na pytanie: na jakim
poziomie - stanowigce fundament dojrzatosci technologicznej w perspektywie teorii
okazji — wytypowane determinanty powinny by¢ urzeczywistnione w praktyce (po-
ziom antycypowany) i jaki jest obecnie poziom ich realizacji przez badane przed-
sigbiorstwa (samoocena)? Respondentéw poproszono o ocene w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczalo niski poziom realizacji i przyswojenia, natomiast 5 — bardzo
wysoki. Wyniki badan zobrazowano w tabeli 5.

Tabela 5: Dojrzato$¢ systemu wytworczego — poziom postulowany

Natezenie cechy %
Akronim Dezyderaty Wskazania
1 2 3 4 5
DSP — [1] . - - - 40 | 770
DSP - [2] Wiasny park maszynowy i metody wytwarzania - - - 49 95.1 4,95
osP—13] | , - — [ 20 | 110 | 680
Dsp — [4] | PoZiom zautomatyzowania - - 25 | 136 | 840 4,81
DSP — [5] g . . - - 3.0 8,0 70,0
DSP — [6] Mozliwoé¢ wykonania oprzyrzadowania - - 37 9.9 86.4 4,83
DSP - [7] o - - 1,0 4,0 76,0
Dsp — [g] | Kompetende dziedzinowe - - 12 29 | 938 4,93
DSP — [9] o — [ 10 | 30 [ 130 | 640
DSP — [10] | DOstePnos¢ biura projektowego - 12 37 | 160 | 790 473
psP—11] | — [ 20 | 30 180 | s80
Dsp _ [12] | Eliminowanie wad - 25 37 222 | 716 4,63
DSP — [13] Lo e - - | 30 10 | 670
DSP _ [14] Obnizanie kosztéw i wzrost wydajnosc - - 37 | 136 82,7 4,79
DSP — [15] . , — [ 20 | 10 [ 160 | 620
Dsp _ [1] | Kultura techniczna zafogi - 25 12 1198 | 765 4,70
DSP — [17] , , , , — [ 10 | 20 [ 190 | 590
Dsp  [1g] | Konserwada zapobiegawcza i nadzorujaca - 12 25 | 235 728 4,68
DSP — [19] ) ) - 2,0 3,0 17,0 59,0
DSp _ [20] | Pokumentadja technologiczna - 25 37 | 210 | 728 4,64
DSP — [21] , N 10 | 20 | 60 | 210 | 510
DSP — [22] Utrzymywanie czystosci 12 25 74 25,9 63.0 4,47

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W kontekscie oceny dojrzalosci technologicznej zwraca sie¢ uwage na wy-
soki poziom dyspozycji w zakresie metod przetwarzania surowcow, materialow
i przedmiotéw. Dojrzatos¢ wyraza si¢ poprzez wlasny sposdb wykonania zadan,
posiadanie wlasnych maszyn, narzedzi i urzadzen oraz pozostajace w dyspozycji
wytworcy aparatury i moduly kontrolno-pomiarowe ($rednia ocena 4,95; 95,1%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Dokladna analiza kazdej czynnosci produkcyjnej
umozliwia szczegélowe rozpoznanie potrzebnych rzeczowych i osobowych zaso-
béw produkceyjnych. Dlatego, projektujac dany proces wytwarzania, ,,dojrzaly wy-
twérca” musi liczy¢ si¢ z tym, Ze zgromadzone zasoby moga istotnie sie rézni¢ od
zasobow potrzebnych do realizacji podejmowanej implementacji. W kontekscie
powyzszego fundamentalne kryterium prze$wiadczajace o dojrzalosci technolo-
gicznej przedstawia sie jako zdolno$¢ wykonania oprzyrzagdowania we wlasnym
zakresie (Srednia ocena 4,83; 86,4% wskazan dla oceny 5 punktow). Szybki wzrost
i zmienno$¢ produkcji, ktory charakteryzuje rozwdj wspdlczesnego przemystu,
wymaga systematycznego podnoszenia kompetencji. Zwraca si¢ uwage na wy-
soki stopien dostosowania pracownikéw do procesu wytworczego, ktéry wyraza
sie poprzez wiedze w dziedzinie technologii, konstrukcji i eksploatacji maszyn.
Obejmuje ona podstawy teoretyczne, wiedze¢ fachowa oraz umiejetnos¢ wyko-
rzystywania nowoczesnych technik komputerowego wspomagania projektowania.
Prowadzone badania jednoznacznie wskazuja na zwigzek kompetencji dziedzino-
wych z sytuacjami sprzyjajacymi wyszukiwaniu, chwytaniu i tworzeniu okazji do
rozwoju, stad postuluje sie wysoki poziom konkretyzacji tej cechy (Srednia ocena
4,93; 93,8% wskazan dla oceny 5 punktéw).

W kontekscie oceny dojrzalosci technologicznej zwrécono uwage na wpro-
wadzenie — dzialajacych na zasadzie samoregulacji i pracujacych bez udziatu czto-
wieka lub przy jego ograniczonym udziale — zasobéw (Srednia ocena 4,81; 84,0%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Oczywiscie redukuja czas pracy, umozliwiaja pro-
dukowanie w krotszym czasie wiekszej liczby wyrobdw, wplywaja na produkcje
z mniejsza iloscia odpaddéw oraz pozwalaja na monitoring na kazdym stopniu
procesu, co prowadzi do stopniowego obnizania kosztéw i wigkszej wydajnosci
produkcji. Niemniej jednak przekazanie calosci funkcji kierowania procesem spe-
cjalistycznym urzadzeniom, najczesciej komputerom, powoduje spadek mozliwo-
$ci implementacyjnych. Z praktycznego punktu widzenia firmy, ktére koncentruja
si¢ na klasycznych formach wytwarzania, szybciej moga dostosowywaé produkt
do specyficznych wymagan klienta; majg zatem wieksze szanse by¢ przedsigbior-
stwami zorientowanymi na okazje.

Zrozumienie warunkéw produkeyjnych, analize konstrukcji pod wzgledem
technologicznos$ci i ewentualne konsultacje z konstruktorem, wlasciwy dobodr
polfabrykatu, opracowanie ramowego procesu technologicznego, podzial procesu
technologicznego na skfadowe, dobdr narzedzi i parametréw skrawania oraz pro-
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jekt badz dobor przyrzadéw i uchwytéw obrobkowych, opracowanie programu
sterujacego, opracowanie dokumentacji normalizacyjnej, ustalenie dodatkowych
warunkéw technologicznych, prébne uruchomienie na maszynie, korekte techno-
logii (jesli konieczna), zatwierdzenie dokumentacji technologicznej i rozpoczecie
produkcji oraz normowanie czasu pracy niezbednego do wykonania danej czyn-
nosci — istotne z punktu widzenia — umozliwia wytwoércy dostepnos¢ wlasne-
go biura i zespolu projektowego (Srednia ocena 4,73; 79,0% wskazan dla oceny
5 punktow). Szybsza i bardziej wydajna produkcja przynosi duze korzysci finan-
sowe dla wytworcy oraz zadowolenie klienta. Dlatego postuluje si¢ wprowadzenie
dzialan, ktdre z jednej strony moglyby wyeliminowa¢ lub ograniczy¢ w duzym
stopniu mozliwo$¢ wystapienia potencjalnych bledéw lub wad w wyrobie (Srednia
ocena 4,63; 71,6% wskazan dla oceny 5 punktéw), z drugiej zas wplywaé beda
na optymalizacje czasu pracy, co prowadzi¢ bedzie do stopniowego obnizania
kosztéw i wigkszej wydajnosci (Srednia ocena 4,79; 82,7% wskazan dla oceny
5 punktéw).

Zrozumienie idei szczuplego zarzadzania wymaga ksztaltowania odpowied-
nich postaw wséréd wykonawcow, ktére beda powodowaé akceptacje w stosunku
do nowych technologii, powodowa¢ by odpowiednie postawy mogly sie ujawniaé
w odpowiedni sposob. Chodzi o stworzenie odpowiednich zasad sprzyjajacych
aktywnos$ci w rozwigzywaniu probleméw technicznych, jak réwniez podniesienie
poziomu odpowiedzialno$ci pracownikéw. Powyzsze postrzega si¢ jako istotne
z punktu widzenia dojrzatosci technologicznej producenta (Srednia ocena 4,70;
76,5% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Z punktu widzenia zdolnosci wytwdrcy do wykorzystywania okazji, a tym
samym jego dojrzalosci technologicznej, kluczowe kryterium stanowi takze kon-
serwacja zapobiegawcza i nadzorujaca, dokumentacja technologiczna oraz utrzy-
mywanie czysto$ci na stanowisku produkcyjnym; w istotny sposéb implikuja
mozliwosci implementacyjne przedsigbiorstwa czyli jego elastycznos¢.

Po zapoznaniu si¢ z wynikami oceny dotyczacej postulowanego poziomu
realizacji wymienionych w modelu deskryptéw, kolejnym etapem w procesie do-
skonalenia - pozwalajagcym na identyfikacje luki - byla indagacja ich poziomu
(tabela 6). W przypadku doskonalenia przedsiebiorstw informacja o luce jest pod-
stawg do okreslania potrzeby i zakresu zmian. Na podstawie dokonanej oceny
mozna wyodrebni¢ stabe strony przyjetej strategii zarzadzania okazja.

Sposréd jedenastu wyodrebnionych dezyderatéw dojrzatosci technologicz-
nej respondenci najbardziej krytyczne oceniaja poziom zautomatyzowania (sred-
nia ocena 4,42; 61,7% wskazan dla oceny 5 punktéw) oraz kompetencji dziedzi-
nowych ($§rednia ocena 4,58; 64,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). W obydwu
przypadkach roznica pomiedzy stanem pozadanym a faktycznym oscyluje wokot
0,4 punktu. W przypadku konserwacji zapobiegawczej i nadzorujacej ($rednia
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ocena 4,42; 61,7% wskazan dla oceny 5 punktéw) oraz kultury technicznej (sred-
nia ocena 4,47; 64,2% wskazan dla oceny 5 punktéw) réznica pomiedzy oczekiwa-
nym a aktualnym poziomem realizacji cechy ksztaltuje sie w obrebie 0,25 punktu.

Tabela 6: Dojrzatos¢ systemu wytworczego — analiza luki

POZIOM REALIZACI
AKRONIM DEZYDERATY LUKA
postulowany obecny

DSP —[1] | Wiasny park maszynowy i metody wytwarzania 4,95 4,83 0,12
DSP —[2] | Poziom zautomatyzowania 4,81 4,42 0,39
DSP — [3] | Mozliwo$¢ wykonania oprzyrzadowania 4,83 4,78 0,05
DSP — [4] | Kompetencje dziedzinowe 4,93 4,58 0,35
DSP — [5] Dostepno$¢ biura projektowego 4,73 4,75 -0,02
DSP — [6] | Eliminowanie wad 4,63 4,53 0,1

DSP — [7] Obnizanie kosztéw i wzrost wydajnosci 4,79 4,63 0,16
DSP — [8] | Kultura techniczna zatogi 4,70 4,47 0,23
DSP — [9] Konserwacja zapobiegawcza i nadzorujgca 4,68 4,42 0,26
DSP —[10] | Dokumentacja technologiczna 4,64 4,65 -0,01
DSP — [11] | Utrzymywanie czystosci 4,47 4,48 -0,01

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wartos¢ ujemna w przypadku dostepnosci wlasnego zespolu projektowego,
dokumentacji technologicznej oraz zdolnoéci do utrzymywania czystosci oznacza,
ze przedsiebiorstwa nizej oceniajg wymagany niz posiadany poziom realizacji tych
dezyderatéw. W przypadku pozostalych wskaznikéw poziom ich realizacji mini-
malnie odbiega od antycypowanego poziomu ich wypelnienia.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie okazja wymaga od firm dostosowania sie i oddzialywania na
konkretne aspekty ich otoczenia ekonomicznego. Postuluje sie zatem, iz przed-
miot zainteresowania teoretykéw i praktykow zarzadzania stanowi¢ powinno
ksztattowanie sktadnikéw umozliwiajacych wyprzedzanie i antycypowanie, jako
integralne elementy procesu zarzadzania. Istnieje juz wiele opracowan dotycza-
cych zarzadzania okazjami. Niezaleznie od tego uwydatnia si¢ potrzeba dalszych
prac badawczych w tym obszarze, zwlaszcza, ze pojecie okazji jest bardzo szero-
kie i obejmuje wiele aspektéw funkcjonowania i doskonalenia przedsigbiorstwa.
Wspolczesne przedsiebiorstwo musi zatem ksztattowac i utrzymywaé odpowiedni
poziom kompetencji, czyli odznacza¢ si¢ okreslonym potencjatem, ktory swiadczy
o poziomie jego dojrzatosci. Powoduje to, ze firmy ciagle poszukuja optymalnych
rozwigzan organizacyjnych, ktére pozwola im na osigganie sukcesu. Celem do-
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skonalenia — zwlaszcza w ujeciu koncepcji ,dojrzatosci przedsigbiorstw” — powinno
by¢ zatem kazdorazowe podwyzszanie ich ,dojrzalosci czgstkowych”, w tym doj-
rzatosci systeméw produkcyjnych.

Podstawowym zalozeniem wykorzystania koncepcji zawartej w niniejszej
pracy jest podporzadkowanie procesu doskonalenia wymaganym wskaznikom,
a Scislej luce, ktora nalezy ograniczy¢ lub wyeliminowac. Dojrzalos¢ technologiczna
implikuje przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa, stwarza mozliwos¢ wykorzy-
stania powstatej samoistnie lub sprowokowanej okazji. W zalozeniu przeklada sie
to na heterogeniczno$¢ portfela produktowego, co z kolei daje wytworcy mozliwosé
dywersyfikacji, wplywajac jednocze$nie na optymalizacje¢ kosztow wytwarzania.

Badania opisane w pracy zmierzaly do rozpoznania faktycznego i antycy-
powanego poziomu realizacji okreslonych dezyderatéw. Przyjeta metodyka badan
umozliwila autorom rozpoznanie ilosciowego i jakosciowego ich poziomu. Ze-
brany w postepowaniu badawczym material umozliwil sformulowanie wnioskéw
o charakterze ogolnym i poznawczym. W pracy ukazano procedury i narzedzia
umozliwiajace identyfikacje ,dojrzatosci czgstkowych”, co jak sadza autorzy, przy-
czynia si¢ do czesciowego wypelnienia braku wiedzy w tym zakresie.
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OPPORTUNITY THEORY AS THE BEGINNING
OF A DISCUSSION ON TECHNOLOGICAL MATURITY
OF THE POLISH MANUFACTURERS OF AGRICULTURAL MACHINERY
— A DESIRED DIRECTION OF CHANGES

SUMMARY

The complexity and dynamics of the environment result in the occurrence of many transient opportunities
that should be identified and used by the companies. These are the opportunities that are situations
conductive to the achievement of the company’s objectives with the use of resources available for it. These,
and a number of other grounds specified in this study, started taking up intensive literature studies on the
concept of strategy referred to as a strategy in the language of the opportunity constituting the basis for
discussing the technological maturity of the Polish manufacturers of the agricultural machinery sector. In the
context of the above, the main objective of the study is to answer the question: what factors — from the
point of view of manufacturers of the agricultural machinery sector — are significant and decisive for their
technological maturity? In other words, which of the mentioned determinants can be the foundation of the
technological maturity assessment in the perspective of the opportunity theory and what is the level of their
implementation among the studied companies? The main objective achievement required formulation and
implementation of partial objectives, which include; a) determination of the importance of opportunities in
the technological organisation perspective; b) nomination of the technological maturity determinants (subject
literature reconstruction and interpretation methods); ¢) compilation of a list of desiderata constituting the
foundation of a research tool (assessment sheet being a resultant of literature studies and discussion among
deliberately selected experts). The specified explications have become a substrate that defines the correct
direction for further research works (assessment of the significance of requirements and the level of their
implementation).
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ZARZADZANIE PROGRAMEM UTOPIINYM
— ELEKTROMOBILNOSC

Nie ma takiej porzgdnej mapy Swiata,
na ktérej nie znalazloby si¢ miejsce dla utopii.
Oskar Wilde

STRESZCZENIE

Wsréd spofecznosci swiatowej upowszechnia sie zrozumienie dla wyzwan, ktére powstajg na skutek zmian
klimatycznych. Jedng z mozliwych reakdji tej spofecznosci jest kontynuowanie programu elektromobilnosci jako
elementu polityki klimatycznej. Analiza cech realizowanego programu skfania do stwierdzenia, Ze propono-
wane zmiany w systemach obstugi mobilnoéci majg cechy programu utopijnego. Wynika to z abstrakcyjnej
formuty celu programu oraz niestabilnej postawy wielu jego uczestnikow, ktdrzy niejednorodnie rozumiejg
tres¢ programu oraz siegajg po réznorodne rozwigzania. O utopijnosci programu Swiadczy uzaleznienie jego
realizacji od zachowania politykéw i podlegtej im administracji publicznej i sktonnos¢ do promowania roz-
wigzan, ktére nie sg akceptowane przez swobodnie dziatajacych na rynku producentdw oraz konsumentdw.

1. Wprowadzenie

Od ostatniej dekady XX wieku mozna zaobserwowac ciekawe zjawisko
o znaczeniu spoleczno-gospodarczym. Na skutek upowszechniania wiedzy o pro-
cesie, ktore nazywany jest ,,zmianami klimatu”, w centrum debaty publicznej zna-
lazly si¢ zagadnienia dotyczace ksztaltowania polityki klimatycznej. Ze strony elit
reprezentujacych rézne srodowiska i regiony $wiata, prezentowane sg réznorodne
postulaty i programy dzialania. Gléwnym forum staly sie¢ Konferencje Klimatyczne
(Conferences of the Parties)'. W 2015 roku wydawalo si¢, ze zostalo osiggniete

' Conference of the Parties (COP), https://unfccc.int/process/bodies/supreme-bodies/conference-

-of-the-parties, [29.06.2019].
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porozumienie globalne dotyczace realizacji dzialan, ktére mialyby doprowadzi¢
do zahamowania procesu ocieplania si¢ atmosfery ziemskiej. Odwolujac si¢ do
tego porozumienia zostaly podjete prace nad réznymi przedsiewzieciami o za-
kresie czastkowym, w tym nad programem upowszechnienia napedu elektrycz-
nego w transporcie, w szczegdlnosci w transporcie drogowym, okreslanym jako
program elektromobilnosci. Jego tresci i perspektywom realizacji poswigcone zo-
stalo wiele publikacji, wérdd ktorych znajduja sie dwie monografie przygotowane
w 2017, 2018 i 2019 roku jako Publikacje Europejskiego Kongresu Finansowego®.

W centrum rozwazan niniejszego artykulu znajduje si¢ kwestia, czy zgodnie
z paradygmatem nauk o zarzadzaniu i jakos$ci w ogole mozliwe jest przygotowa-
nie racjonalnego programu elektromobilnosci, jego wdrozenie i osiagnigcie wy-
tyczonego celu. Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania rozwazania nie
beda przeprowadzone w sposob typowy dla analizy programu projektow®. Pod-
jeta jest nowatorska proba analizy obserwowanego w rzeczywistosci procesu go-
spodarczego, ktorego inicjatorem sa proekologicznie nastawione grupy spoleczne
w roznych krajach, autorami sg politycy petnigcy funkcje publiczne, a w przebieg
tego procesu silnie zaangazowali si¢ przedstawiciele administracji publicznej. Ana-
lizie zostala poddana teza, ze ten program spelnia cechy ,programu utopijnego’,
ktorego formulowanie i realizacje podejmowano w minionych wiekach. Opis tych
cech oraz odniesienie do nich réznych zagadnien, w ramach realizowanego w Eu-
ropie, w tym w Polsce i w innych regionach $wiata, programu elektromobilnosci,
stanowig przedmiot rozwazan w pieciu punktach, odpowiednio ponumerowanych
od 2 do 6. Pierwszy z nich (2.) poswigcony jest odwolaniu si¢ do koncepcji uto-
pijnych sformutowanych w przesztoéci oraz ich znaczeniu w $wiecie wspolcze-
snym. Drugi punkt (3.) zawiera autorska propozycje zestawienia cech programu
utopijnego, tj. przedsiewziecia obejmujacego niestabilne grono interesariuszy i na-
kierowanego na realizacje do$¢ abstrakcyjnie sformulowanego celu przy wyko-
rzystaniu réznorodnych srodkéw. W trzecim punkcie (4.) w przedstawiony jest
zarys polityki klimatycznej oraz opis systemdéw energetycznych. Kolejny punkt (5.)
zawiera autorski opis koncepcji elektromobilnosci. Ostatni punkt (6.) poswiecony
jest opisowi procesu ksztaltowania wzorca konsumpcji indywidualnej i zbiorowe;j
w odniesieniu do systemu obstugi mobilnosci. Opisana jest rola administracji
publicznej, ktéra w krajach o zupelnie odmiennym porzadku prawnym, podpo-

2 E-mobilnos¢: wizje i scenariusze rozwoju, red. naukowa: J. Gajewski, W. Paprocki i J. Pierie-

gud, Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2017; Mobilnos¢ w aglomeracjach przysztosci, red. nauko-
wa: J. Gajewski, W. Paprocki i J. Pieriegud, Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2018 oraz Elektro-
mobilnos¢ w Polsce na tle tendencji europejskich i globalnych, red. naukowa: J. Gajewski, W. Paprocki
i J. Pieriegud, CeDeWu i Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2019.

> E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie programem projektéow. /W:/ red. naukowa: M. Trocki,
E. Sonta-Draczkowska, Strategiczne zarzgdzanie projektami, Deloitte, Warszawa 2009. s. 110.
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rzagdkowanym konkurencyjnym koncepcjom organizacji zycia publicznego, np.
w Norwegii i w Chinskiej Republice Ludowej, moze dazy¢ do realizacji takiego
samego celu podejmujac realizacje programu utopijnego. W zakonczeniu znajduje
si¢ podsumowanie przedstawionych rozwazan.

Tre$¢ opracowania zostala przygotowana przy wykorzystaniu metody analizy
literatury state-of-art, analizy danych statystycznych oraz tresci raportéw eksperc-
kich. Podstawowe znaczenie miata analiza logiczna prowadzona zgodnie z me-
todg dedukcji. Przedmiot badania ulegal konsekwentnemu rozszerzeniu o nowe
watki rozwazan teoretycznych oraz analizy funkcjonowania systemu spoleczno-
gospodarczego w skali globalnej z uwzglednieniem regionalnego zréznicowania.

2. Utopia w minionych wiekach i w $wiecie wspdfczesnym

Dziela przedstawiajgce wizje o utopijnym charakterze s3 dobrze znane z hi-
storii i zostaly w nich zawarte mysli, ktére od wielu stuleci nie przestaja nurtowac
cztowieka®. Najbardziej znanymi autorami teorii utopijnych byli m.in. Anglik To-
masz Morus (Utopia, 1516), kalabryjski mnich Tomasz Campanella (Miasto Stori-
ca, 1602), a w XVIII wieku trzech autoréw zaliczanych do nurtu radykalizmu po-
litycznego: Mikotaj de Condorcet (Szkic obrazu postgpu ducha ludzkiego poprzez
dzieje,1795), Emanuel Jozef Sieyés (Czym jest stan trzeci, 1789) oraz Jan Pawel
Marat (Konstytucja, czyli Projekt deklaracji praw czlowieka i obywatela, 1789)°.

Odmiennie traktowane sg dziela literackie, ktdre stworzyli przedstawiciele
»science fiction”. Herbert Grzegorz Wells byt prekursorem tego gatunku. Jego dzie-
fo (Wojna swiatéw, 1898) nalezy do kanonu literatury, w ktorej przedstawiana jest
wizja $wiata wykorzystujacego futurystyczne rozwigzania techniczne, ale funkcjo-
nujacego wedlug regut nie uzyskujacych akceptacji w rzeczywistosci.

Rozwazania dotyczace ,projektu utopijnego” we wspolczesnym $wiecie
wykraczaja poza gléwny nurt badan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako-
$ci. Powrét do utopii jest uzasadniony szczegolng okolicznodcig. Na $wiecie upo-
wszechniana jest koncepcja, ze czlowiek na tyle dobrze rozpoznal funkcjonowanie
klimatu na Ziemi, ze potrafi przygotowa¢ i wdrozy¢ projekt, ktdrego realizacja
zapewni osiggniecie wytyczonego celu, tj. powstrzymanie zmian klimatycznych®.

Przedsiewziecia, ktorym przypisuje si¢ radykalny charakter, wspoltczesnie
zastuguja na uznanie ich za ,projekty utopijne™. S3 przedstawiane w pierwszej

*  RD. Precht, Jiger, Hirten, Kritiker. Eine Utopie fiir die digitale Gesellschaft, Goldmann Verlag,
Monachium 2018, s. 19.

> 'W.P. Wolgin, Szkice o zachodnioeuropejskim socjalizmie utopijnym, PIW, Warszawa 1989, s. 23.

¢ Y. N. Harari, 21 lekcji na XXI wiek, Wydawnictwo Literackie, 2018, s. 161.

7 The Real Utopias Projects, https://www.ssc.wisc.edu/~wright/RealUtopias.htm, [27.06.2019].
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kolejnosci z tym zamiarem, aby pozyska¢ dla nich poparcie spoleczne. Ma by¢
ono stymulowane poczuciem strachu, ktore jest $wiadomie wywolane i podsyca-
ne w szerokich gremiach spolecznych niezdolnych do samodzielnego krytycznego
oceniania przedstawianych zagrozen®. Licytacja miedzy konkurujacymi miedzy
sobg projektodawcami sprzyja podkreslaniu atrakcyjnosci wytyczonego celu oraz
wysokiego poziomu radykalno$ci wstepnie sformutowanych scenariuszy realiza-
cji tych projektéw’. W niniejszym opracowaniu podjeta jest proba przedstawie-
nia podstawowych cech przedsiewziecia, ktore ma jasno sformulowany cel, a do
wspoldzialania zdeklarowaly si¢ réznorodne podmioty, sposréd ktérych gros
moze by¢ traktowane jako odpowiedzialni kreatorzy i uczestnicy zycia spotecz-
no-gospodarczego w skali globalnej. De facto najwazniejsi interesariusze, czyli
urzedujacy przywddcy panstw odgrywajacych dominujaca role na arenie mie-
dzynarodowej, nie angazujg si¢ w realizacj¢ podjetego projektu, gdyz prowadzac
oportunistyczng gre nie widzg zasadno$ci do podporzadkowania swojej polityki
wieloletniemu planowi o radykalnym charakterze. Taka postawe potwierdza m.in.
bardzo skromny dorobek szczytu G-20 obradujacego w koncu czerwca 2019 roku
w Osace. Rzagdowi japonskiemu, wystepujacemu w roli gospodarza, przed spo-
tkaniem zarzucana byla postawa tuszowania istniejacych zagrozen klimatycznych
(Greenwashing)'®. W kompromisowym porozumieniu koncowym uwzglednione
zostalo odrebne stanowisko USA w stosunku do stanowiska pozostalych uczest-
nikéw szczytu, gdyz prezydent USA niezmiennie reprezentuje poglad, iz realiza-
cja dzialan zdefiniowanych w Porozumieniu Paryskim z 2015 roku prowadzilaby
do ,negatywnych skutkéw dla amerykanskich pracobiorcéw oraz podatnikéw™.
Wynika to m.in. ze stabosci dostepnych technologii odnawialnych Zrédet energii
(OZE) i koniecznos$ci kontynuowania wykorzystywania paliw pochodzenia orga-
nicznego'~.

8

H. Martenstein, Die Angst spielt mit im deutschen Panikorchester, Tagesspiegel 16.06.2019,
www.tagesspiegel.de, [16.06.2019].

®  Zaréwno przed wyborami do Parlamentu Europejskiego, ktore odbyly si¢ w maju 2019 roku,
jak i w kolejnych miesigcach, w Europie promowanych bylo wiele programéw realizacji polityki
klimatycznej. Rywalizacje miedzy partiami politycznymi zdominowang przez kwestie propagandowe,
a nie programowe, dobrze ilustrowaly kolejne propozycje zglaszane przez partie w Niemczech. Rela-
tywnie male znaczenie w tych programach przypisywane jest konsekwencjom gospodarczym wpro-
wadzania réznorodnych regulacji. Zob. D. Delhaes, Dienstwagen und Kohleaustieg: Plotzlich wollen
alle parteien das Klima retten, Handelsblatt, 27.06.2019, www.handelsblatt.com, [27.06.19].

10 M. Kolling, Klimasiinder eriffnet den G-20-Gipfel, Handelsblatt 28.06.2019, www:handelsblatt.
com, [28.06.2019].

' G20-Staaten einigen sich in gemeinsamer Abschlusserklirung auf Klima-Kompromiss, Han-
delsblatt 29.06.2019, www.handelsblatt.com, [29.06.2019].

2 Trump on climate change: “I'm not looking to put companies out of business, CNN 29.06.2019,
https://edition.cnn.com/politics/live-news/g20-june-2019-intl-hnk/index.html, [29.06.2019].
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3. Cechy programu utopijnego

Program utopijny moze zosta¢ opisany dzigki zdefiniowaniu jego charakte-
rystycznych cech. Ich zestawienie znajduje si¢ w tabeli 1.

Tabela 1: Cechy charakterystyczne programu utopijnego

Cecha

Opis

Komentarz

Brak ciggtosci egzystendji
podmiotu
odpowiedzialnego
za program

Program utopijny jest proponowany i na-
stepnie podejmowany do realizacji przez
zespot podmiotéw (np. rzadéw poszcze-
golnych krajow), z ktérych nieznana liczba
bedzie funkcjonowac tak diugo ile wynosi
harmonogram realizacji programu; kolejne
rzady moga identyfikowac sie z odmienny-
mi programami

Rzady poszczegdlnych krajow formutujg
swoje programy pod wptywem woli su-
werena i w przypadku zmiany preferendji
spotecznych te same lub zmienione co
do swojego skifadu rzady mogg zaniechac
realizacje podjetych programéw, a tym
samym wycofac sie z realizacji podjetych
przedsiewzie¢ o charakterze operacyjnym

Swiadome pozostawienie
poza gronem
uczestnikéw programu
niezbednych
lub wytypowanych
partneréw

Polityka klimatyczna dotyczy cafego globu,
co powoduje, Ze moze przynies¢ efekty
jedynie w przypadku skoordynowanego
dzialania przez calg spotecznos¢; w okresie
przejsciowym pod hastem tej polityki moze
by¢ prowadzona inna polityka (strategicz-
na, sektorowa) z udziatem ograniczonego
grona partnerow

W obliczu braku gotowosci wszystkich
partneréw, cze$¢ z nich moze podejmo-
wac program; istnieje mozliwo$¢, ze nie
zmieniajac formalnie deklarowanego celu
programu grupa zaangazowana w jego
prowadzenie de facto zamierza realizowac
inny cel — moze nim by¢ che¢ uzyskania
przewagi technologicznej na rynku glabal-
nym

Brak sankdji
za odstgpienie
od programu

Porozumienia miedzynarodowe nie moga
skutecznie zapewni¢ konsekwentnego
realizowania programu, gdyz suwerenni
partnerzy (poszczegdlne panstwa) dys-
ponujg swoboda podejmowania decyzji
0 przystapieniu, realizacji i ewentualnym
odstapieniu do projektu

Przyktadem takiego zachowania jest bez-
karne odstgpienie przez prezydenta USA
D. Trumpa od Porozumienia Paryskiego
z grudnia 2015 roku

Woluntarystycznie wytyczony
horyzont czasowy programu

Autorzy projektu uswiadamiajac sobie wia-
sny brak kompetendji do okreélenia proce-
su realizacji programu definiujg jego hory-
zont czasowy w tak odlegtej perspektywie,
w ktorej nikt nie bedzie mogt ich rozliczy¢
z osiggnietych lub nieosiggnietych efektow

Przykfad stanowi propozycja podjecia
programu realizacji polityki klimatycznej
przez kraje czfonkowskie UE z terminem
osiggniecia wytyczonego celu w 2050
roku; czes¢ krajow cztonkowskich, w tym
Polska, kontestujg takie propozycje, uzna-
jac proponowane tempo zmian jako zbyt
forsowne

Niestabilnos¢ merytoryczna
programu

Dlugi horyzont czasowy programu powo-
duje, Ze jego inicjatorzy nie moga (nie
potrafig) precyzyjnie okresli¢ jego zawar-
toéci merytorycznej — w konsekwencji
trzeba przewidywac istotne korekty pro-
gramu w kolejnych fazach jego realizadji,
gdy powstanie mozliwo$¢ oceny efektow
przejéciowych po zakofczeniu kazdej z po-
przednich faz

W praktyce mogg by¢ obserwowane
nieprawidiowe zachowania podmiotow
uczestniczacych w programie — za jedno
z nich mozna uzna¢ arbitralne wyzna-
czanie przez requlatora preferowanych
rozwigzan technicznych i organizacyjnych,
np. wyznaczanie limitéw produkgji samo-
chodéw elektrycznych BEV, wyznaczanie
limitéw udziatu autobuséw BEV we flocie
przewoznikow publicznych
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Cecha

Opis

Komentarz

Brak
budzetu programu

Ograniczonos¢ zawartosci merytorycznej
programu jest przyczyng braku mozliwosci
przygotowania jego budzetu zaréwno po
stronie nakfadéw (brak odpowiednio roz-
budowanej wiedzy o zakresie i terminie
realizacji poszczegdlnych zadan objetych
programem) jak i po stronie efektow (do-
step jedynie do hipotetycznych rachunkéw
potencjalnych strat wywotywanych niepo-
zadanymi zjawiskami pogodowymi, np.
huraganami, suszami i powodziami, ktére
moga wystapi¢ w przypadku zaniechania
programu)

Uczestnicy projektu moga intuicyjnie wy-
cenia¢ niezbedne naktady oraz efekty;
w programie realizowanym w zwiazku
z prowadzeniem polityki klimatycznej
gtéwng pozycja w ocenie efektdw sg sza-
cowane potengjalne wartosci strat, ktorych
bedzie mozna unikna¢ w przypadku zreali-
zowania celu tej polityki; alternatywg jest
rachunek efektow uzyskanych w wyniku
osiggniecia przewagi technologicznej przez
niektére podmioty spofecznosci globalnej

Brak
sformalizowanej procedury
korygowania
programu utopijnego

Inicjatorom i autorom polityki klimatycz-
nej stawiany jest zarzut, ze kreujg strach
wsrod szerokich grup spotecznych aby
mdc kreowac akceptacje dla dziatania
elit polityczno-urzedniczych oraz niekto-
rych uczestnikéw rynku upatrujgcych swej
szansy na sukces przy wykorzystaniu me-
chanizmu nadmiernej skfonnosci do ryzyka
(moral hazard)

Rzady panstw, ktére korzystajg z prawa do
wystepowania w roli regulatora systemu
spoteczno-gospodarczego (w tym rynku),
w programie utopijnym stajg sie pod-
miotami bezpoérednio zainteresowanymi
przebiegiem tego programu, gdyz sa jego
wspétuczestnikami — w takiej sytuadji nie
ma instancji kontrolujgcej, ktéra definiu-
je kryteria oceny przebiegu kolejnych faz
realizacji programu i po przeprowadzeniu
oceny formutuje wnioski o niezbednej jego
korekcie

Zrodto: opracowanie wiasne

4. Polityka klimatyczna i systemy energetyczne

Podstawowym czynnikiem, ktory stymuluje prace nad projektem elektro-
mobilnosci, jest toczaca si¢ od wielu lat na forum $wiatowym dyskusja poswie-
cona zagadnieniu zmian klimatycznych i ich konsekwencji dla calej cywilizacji
ludzkiej. Waznym etapem procesu byta Konferencja Klimatyczna w Paryzu (COP
21) w grudniu 2015 roku. Jej uczestnicy zawarli Porozumienie Paryskie". Powstal
dokument, ktéry definiuje cel ,,powstrzymania wzrostu temperatury ponad 2°C
w stosunku do temperatury z epoki przedindustrialnej”'*. Realizacji celu ma stu-
zy¢ upowszechnienie idei skorygowania dzialalnosci czlowieka w skali calej pla-
nety i wdrozenie odpowiednich zachowan czlowieka w dzialalnosci gospodarczej
i pozagospodarczej, w tym doprowadzenie do zmiany wzorca konsumpcji. Do-
datkowe znaczenie ma nasilajace sie spoleczne przekonanie, ze czlowiek korzy-
stajac w coraz wiekszej ilosci z wyczerpywalnych zasobow pierwotnych nosnikow

13

Paris Agreement, UN, 2015, https://unfccc.int/sites/default/files/english_paris_agreement.pdf,
[22.06.2019].
4 Ibidem, art. 2, pkt. 1 (a).
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energii elektrycznej pochodzenia organicznego w istotnej mierze przyczynil sie
do tempa i kierunku zmian klimatycznych obserwowanych w minionych dwdch
stuleciach.

Ponizsze rozwazania nie koncentruja si¢ na zagadnieniu, czy istnieje zwig-
zek miedzy masowym zuzyciem paliw pochodzenia organicznego i emisja gazéw
cieplarnianych a wzrostem ryzyka wystepowania niepozadanych zjawisk pogo-
dowych o gwaltownym charakterze i zwielokrotnianiem sie tych zjawisk. Raport
z analiz grupy naukowcéw przedtozony 24.08.1982 roku zarzadowi koncernu naf-
towego Exxon jednoznacznie wskazywal na wzrost tego ryzyka'>. W kolejnych
latach w wielu opracowaniach potwierdzono stusznos$¢ tych wnioskéw. Spoty-
kane sg jednak skrajnie odmienne wypowiedzi, ktdre stawiaja w watpliwos¢ ist-
nienie takiego zwigzku. Spektakularny charakter mialo stwierdzenie prezydenta
USA D. Trumpa, ktére znajduje uznanie w wielu kregach spofecznych na calym
$wiecie, Ze teoria dotyczaca zmian klimatycznych jest najwiekszym oszustwem
(the greatest hoax)'s.

Pod koniec drugiej dekady XXI wieku podstawowe znaczenie maja roz-
wazania, czy program elektromobilnosci stuzy realizacji scenariusza win-win, czy
tez jedynie ogranicza si¢ do realizacji scenariusza trade-off”. W Polsce - co staje
sie¢ ewenementem na skale swiatowa — wladze publiczne prezentuja przekonanie,
ze w najblizszych latach dominujgce - gdyz jest to nadal ekonomicznie najbar-
dziej racjonalne - bedzie uzytkowanie paliw pochodzenia organicznego'®. W sce-
nariuszu trade-off upowszechnianie elektromobilnosci w transporcie drogowym,
a ewentualnie takze w transporcie wodnym i lotniczym, spowoduje, ze $rod-
ki transportu beda emitowa¢ mniej zanieczyszczen w miejscu ich uzytkowania,
w tym przede wszystkim podczas ruchu miejskiego. Bedzie si¢ to odbywaé przy
zwigkszonej emisji w miejscu produkcji energii elektrycznej przy wykorzystaniu
wegla kamiennego i brunatnego, produktéw ropy naftowej lub gazu ziemnego
tradycyjnego i z tupkéw. W tym scenariuszu nie bedzie zatem redukcji emisji
gazdw cieplarnianych, a jedynie zmiana lokalizacji jej wystepowania. Jesli zmia-
ny klimatyczne zaleza od globalnej ilosci emitowanych gazéw cieplarnianych, to
w tym scenariuszu trade-off w ogole nie dojdzie do zahamowania niepozadanych
zmian klimatycznych na calej planecie.

5 E Otto, Wiitendes Wetter. Auf der Suche nach den Schuldigen fiir Hitzewellen, Hochwasser
und Stiirme, Ullstein Buchverlage, Berlin 2019, s. 44.

6 T. Roberts, One year since Trumps withdrawal from the Paris climate agreement, Brookings,
1.06.2018, www.brookings.edu, [19.04.2019].

7" Climate Change Mitigation and Poverty Reduction (CliMiP) - Trade-Offs or Win-Win Situ-
ations? https://www.giga-hamburg.de/de/projekt/climate-change-mitigation-and-poverty-reduction-c-
limip-—-trade-offs-or-win-win-situations, [5.04.2017].

8 USA odchodzg od wegla, cho¢ Trump méwi co$ innego. A Polska weglem stoi, Portal Techno-
logiczny 28.06.2019, www.portaltechnologiczny.pl, [29.06.2019].
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Analizujgc zmiany w systemach elektroenergetycznych nalezy uwzgledni¢
fakt, ze w krajach Europy Zachodniej juz na przetomie XX i XXI wieku osia-
gnieto bardzo wysoka efektywnos¢ wykorzystywania pierwotnych no$nikéw ener-
gii, co ilustruje zestawienie na rys. 1. Nastgpily zmiany strukturalne w gospo-
darce zwigzane z ograniczaniem dzialalnosci energochlonnych gafezi przemystu,
a w calej gospodarce zostaly wdrozone technologie energooszczedne. Dodatko-
we znaczenie mial proces off-shoring’u, ktory polegal na przenoszeniu czesci pro-
dukcji z krajow Europy Zachodniej do innych regionéw $wiata, w tym do Chin
i innych krajéw azjatyckich. Oceniajac efektywno$¢ wykorzystania no$nikéw
energii trzeba uwzgledni¢ fakt, ze w transporcie, w tym w szczegdlnosci w trans-
porcie drogowym, rozwigzania energetyczne stosowane w Europie Zachodniej
nie s3 efektywniejsze niz rozwigzania stosowane w innych regionach $wiata
i wlasnie transport drogowy wraz z motoryzacja indywidualng stanowig poten-
cjalny obszar dziatalnosci czlowieka, w ktérym mozna uzyskaé redukcje emisji
gazow cieplarnianych.
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Rysunek 1: Efektywnos¢ zuzycia pierwotnych nosnikéw energii w 20 gospodarkach $wiatowych o najwiek-
szym zuzyciu energii w 2015 roku [Btu/USD PKB]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Betz, S. Scholvin, Fossile Energie bleibt dominant in Asien, GIGA Focus,
Asien, Nummer 04, August 2016, https://www.giga-hamburg.de/de/publikation/fossile-energie-bleibt-dominant-
-in-asien, [23.06.2019].
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Przy ocenie skutkéw korzystania z paliw pochodzenia organicznego trzeba
uwzgledni¢ przede wszystkim wielko$¢ tego zuzycia zarejestrowang w jednostkach
naturalnych, tj. Btu (British Thermal Unit). Te wartoéci s3 podane na wykresie
obejmujacym TOP 20 krajéw o najwigkszym zuzyciu energii w 2015 roku.
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Rysunek 2: Wielkos¢ zuzycia pierwotnych nosnikéw energii przez TOP 20 gospodarek $wiatowych w 2015 roku
[bin Btu]

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Betz, S. Scholvin, fossile..., op. it.

Z danych przedstawionych na rys. 2 wynika, ze wzgledna poprawa efektyw-
nosci wykorzystania no$nikéw energii w krajach Europy Zachodniej nie przynie-
sie istotnych zmian w sytuacji panujacej na catym globie, gdyz te kraje zuzywaja
relatywnie mala czg$¢ energii wykorzystywanej w $wiatowym przemysle, transpo-
rcie, gospodarce komunalnej oraz w rolnictwie. Najwigksze znaczenie beda mie¢
zmiany w Chinach i USA, a takze w Rosji i Indiach.

5. Koncepcja elekiromobilnosci

Program elektromobilnosci jest rozpatrywany jako potencjalny centralny
element w systemach obstugi mobilnosci w epoce transformacji cyfrowej. Wiadze
publiczne wystepujace w roli regulatora rynku zapowiadajg, ze réznorodne dziata-

265



Wojciech Paprocki

nia prowadzace do zmian spofeczno-gospodarczych zostana podporzadkowane ce-
lowi polityki klimatycznej. Schemat ideowy odzwierciedlajacy wzajemne powigza-
nia roéznych dzialan w programie elektromobilnosci zostal przedstawiony na rys. 3.

Innowacj¢ wywrotowa (disruptive innovation) wprowadzit w pierwszej deka-
dzie XXI wieku poludniowoafrykanski przedsiebiorca Elon Musk, ktéry w USA
zaangazowal sie w produkcje samochodu osobowego z napedem elektrycznym za-
silanym z baterii (battery electric vehicle — BEV) przejmujac zalozona w 2003 roku
spotke Tesla Motors. Dla E. Muska podstawowe znaczenie mialo wprowadzenie
do eksploatacji pojazdu autonomicznego (autonomous vehicle), a wybér rodzaju
napedu w takim pojezdzie byl podporzadkowany generalnej wizji innowacyjnego
rozwigzania. Wyzwania polityki klimatycznej byly juz wéwczas dostrzegane, ale
nie stanowily podstawowego celu uzyskania przewagi w przemysle motoryzacyj-
nym, ktéry zostal wytyczony przez E. Muska. Najwazniejsze znaczenie przypisy-
wano doprowadzeniu do takiego rozwoju techniki, przy ktérym mozliwe byto-
by przekazanie systemowi (robotowi) prawa do decydowania o ruchu pojazdu.
Ten stan miato zapewni¢ opanowanie technologii Cognitive Navigation”. Po upty-
wie ponad 15 lat od zaangazowania si¢ E. Muska w spotke Tesla, wida¢ wyraznie,
ze entuzjazm zwigzany z wdrazaniem technologii sztucznej inteligencji do prze-
mystu motoryzacyjnego byt przedwczesny i malo uzasadniony. Amerykanskie,
chinskie, a takze europejskie osrodki naukowe nie doprowadzily jeszcze do takiej
dojrzalosci tych rozwigzan, aby mogly zosta¢ zastosowane w przemysle i transpo-
rcie, a w konsekwencji doprowadzi¢ do sukcesu komercyjnego o istotnym znacze-
niu ekonomicznym dla calej gospodarki®. Dodatkowo w coraz wigkszym zakresie
uwzgledniana jest podatnos¢ juz wyprodukowanych robotéw, w tym pojazdow
autonomicznych spelniajacych kryteria poziomu L5 automatyzacji*! ich funkcjo-
nowania, na wykazywanie nieprawidlowego funkcjonowania wywolanego przez
niepozadane dziatanie czlowieka, np. hackeréw”>. W ocenie ekspertow, m.in. Erica
Brynjolfssona, dunskiego profesora z MIT Sloan School of Management, oczeki-
wania dotyczace upowszechnienia osiggnie¢ technologii cyfrowych formulowane
jeszcze kilka lat temu®, staly si¢ przedwczesne, by¢ moze nawet o kilka dekad*.

M. Wang, A Cognitive Navigation Approach for Autonomous Vehicles, praca doktorska, Freie
Universitat Berlin, Berlin 2012, s. 5.

2 R. Rojas, D. Gohring, Autonomous Vehicles at Freie Universitit Berlin, Berlin 2019, s. 16.
B. Grucza, Wizje i scenariusze rozwoju autonomicznych systeméw transportowych. /W:/ E-mo-
bilnosé..., op. cit., s. 71.

2 S. Beschon, Tesla-Autopilot auf Abwegen, Neue Ziircher Zeitung 28.06.2019, www.nzz.ch,
[29.06.2019].

»  E. Brynjolfsson, A. McAfee, Wyscig z maszynami: jak rewolucja cyfrowa napedza innowacje,
zwigksza wydajnos¢ i w nieodwracalny sposéb zmienia rynek pracy?, Kurhaus, Warszawa 2015, s. 71.

2 S.G. Benzell, E. Brynfjolsson, Digital Abundance and Scarce Genius: Implications for Wages,
Interest Rates, and Growth, MIT, Harvard, January 2019, s. 31.
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Na poczatku drugiej dekady XXI wieku przewidywano, ze ruch samochodéw
bedzie si¢ odbywa¢ bez zaangazowania kierowcéw, a w nowych systemach mo-
bilnosci mozliwe bedzie zastgpienie tradycyjnych pojazdéw z napedem motoro-
wym (internal combustion engine — ICE) samochodami z napgdem elektrycznym.
Pod koniec tej dekady dostrzega sig, ze tak radykalnych zmian nie uda si¢ zre-
alizowa¢ droga ewolucji, ktéra wymuszalby mechanizm rynkowy oddzialujacy na
producentdw, korzystajacych ze swobody gospodarczej oraz na konsumentow, kie-
rujacych si¢ swoimi indywidualnymi preferencjami.

Polityki tematyczne

Zachowanie interesariuszy

Rozwdj technologii cyfrowych @
)

$ Wzorce konsumpgji

nawigacii » Koncepcja Polityka Smart
, elektromobilnosci « transportowa City

Pojazdy
autonomiczne

Rozwéj Regulacje
infrastruktury.

.

Rysunek 3: Zakres dziatan oraz ich wzajemne powigzania w koncepcji elektromobilnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

6. Ksztattowanie wzorca konsumpcji w ramach programu utopijnego

Idee utopii spolecznych formutowane w minionych wiekach przewidy-
waly zmiane postaw ludzkich w wyniku podnoszenia §wiadomosci spoleczne;j.
Gdy po Rewolucji Pazdziernikowej idee socjalizmu zaczeto wdraza¢ w Rosji
w formie dyktatury proletariatu, mozna bylo zauwazy¢, ze zaréwno zachodnio-
europejscy tworcy programéw reformistycznych, np. Sidney Webb, przedstawi-
ciel Towarzystwa Fabianskiego, jak i teoretycy oraz liderzy ruchu bolszewickiego,
uznawali wiodacg role administracji panstwowej w procesie realizacji radykalnych
zmian w systemie spofeczno-gospodarczym®. Podobng role administracji w ksztal-

» P, Beilharz, Labour’s utopias. Bolzhevism, Fabianism, Social Democracy, Routledge, Londyn -
Nowy Jork, 1992, s. 61.
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towaniu wzorca konsumpcji przewidujg tworcy i realizatorzy polityki klimatycznej
w XXI wieku. Politycy ,wiedzg lepiej’, a urzednicy ,,zrobig to lepiej”, gdyz potrafia
odroéznic¢ ,,co jest czarne, a co jest biale” i podejmowa¢ $miate decyzje. Jest im
obca postawa sceptycznego obserwowania otoczenia przez badacza, ktory ciagle
docieka, jaki jest $wiat, caly czas watpiac, czy poznal prawde*. Wiadza publiczna
w krajach o drastycznie odmiennych cechach porzadku publicznego jest tak samo
zdolna do sformulowania i wdrazania m.in. programu upowszechniania pojazdéw
BEV oraz PHEV? oraz budowy sieci stacji tadowania pojazdéw, cho¢ uczestnicy
rynku nie ujawniajg w tym wzgledzie jednoznacznych preferencji. Kierujac sie od-
miennymi przestankami pomystodawcy i realizatorzy programu zgodnie i w pel-
ni $wiadomie godza si¢, ze bedzie on wdrazany w daleko idagcym oderwaniu od
realiow rynkowych, gdyz decyzje producentéw i konsumentéw indywidualnych
(w odniesieniu do samochodéw osobowych) oraz konsumentéw zbiorowych (np.
samorzagdow w odniesieniu do autobuséw) poddawane zostang silnej deformacji
na skutek stosowania przez administracj¢ publiczng bardzo skutecznych bodzcéw
finansowych. O tym, jak aberracyjna moze to by¢ polityka $wiadcza dane przed-
stawione na rys. 4 i rys. 5. Norwegowie, ktérzy otrzymuja relatywnie wysokie ptace
(w odniesieniu do plac w innych krajach europejskich), kupujac samochéd elek-
tryczny otrzymuja subwencje o wartosci kilkudziesieciu tysiecy euro. Jednoczesnie
zagraniczni producenci (w Norwegii w ogole nie ma przemystu motoryzacyjnego)
drogich samochoddéw elektrycznych, w tym gltéwnie amerykanska Tesla, otrzymu-
ja wielomilionowe preferencje gospodarcze (np. zwolnienia z oplat celnych, po-
datku VAT itd.) z tytulu lokowania swoich wyrobéw na tych rynkach. Z danych
na rys. 5 wynika, ze liderami przemystu motoryzacyjnego w zakresie produkcji
pojazdéw z napedem elektrycznym s3 Japonia i coraz bardziej zaawansowane
technologicznie Chiny. Poza wymieniong Norwegia popyt osiagga coraz wyzszy
poziom takze w Chinach, a oba te kraje maja administracje publiczng bardzo za-
angazowang w promowanie elektromobilnosci. W pozostatych krajach uwzglednio-
nych w tej analizie popyt ro$nie w wolnym tempie, a w Japonii pozostaje stabilny
mimo najbardziej zaawansowanej oferty producentéw na tym krajowym rynku.

Program europejski oraz jego implementacje o charakterze krajowym maja
stuzy¢ realizacji bardzo waskiego celu, jakim jest promowanie sprzedazy samo-
chodéw elektrycznych i autobuséw. Bardzo szybkie upowszechnianie autobuséw
elektrycznych, ktére w Europie maja wyprze¢ z eksploatacji w komunikacji aglo-
meracyjnej autobusy z silnikami wysokopreznymi, ilustruja dane dotyczace pro-
gnozy do 2030 roku przedstawione na rys. 6.

% A. Kolos, Sceptycyzm w literaturze polskiego baroku (praca doktorska), UAM, Poznan 2015, s. 12.
¥ Plug-in hybrid electric vehicle, czyli pojazd wyposazony w silnik spalinowy oraz silnik elek-
tryczny oraz baterie, ktére mogg by¢ tadowane z sieci elektroenergetycznej 230/400 V.
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Rysunek 4: Udziat samochodow elektrycznych w wolumenie sprzedazy wszystkich samochodéw osobowych
na wybranych rynkach krajowych na $wiecie w 2018 r.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Steingart, Die £-Mobilitat in Deutschland, www.gaborsteingart.com,
[1.04.2019] i Doplaty do zakupu samochodu elektrycznego dostaty zielone Swiatfo, www.wysokienapiecie.pl,
[28.06.2019].
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Rysunek 5: Zmiany w wybranych krajach na $wiecie dotyczace postepu w rozwoju techniki produkowania
samochodow elektrycznych oraz wzrostu zainteresowania uzytkownikéw tymi samochodami — po-
réwnanie dla lipca 2014 oraz lutego 2018 r.
Wspotczynniki Electric Vehicle Index (EVI) majg warto$¢ od 0 do 5
Badanie poziomu rozwoju rynku EVI uwzglednia udziat pojazdow elektrycznych w catej flocie pojazdow lekkich oraz wielkos¢
subwendji dla nabywcow tych pojazdéw oraz poziom rozwoju infrastruktury fadowania.
Badanie rozwoju kompetengji przemystu uwzglednia udziat produkgji lekkich pojazdéw elektrycznych, baterii oraz silnikow elek-
trycznych do napedéw stosowanych w samochodach
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Pinner, B. Heid, The transport sector’s radical new dynamics, McKinsey
& Company, ,Sustainability Blog” June 2019, www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/
sustainability-blog, [30.06.2019].
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Rysunek 6: Prognozy udziatu w rynku autobuséw z napedem alternatywnym oraz z silnikami wysokoprezny-
mi w Europie w latach 2020-2030

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Gis, K. Dziewicka, Z wodorem czy bez, Truck & Van®, 2019, nr 3, s. 21.

Koncentrujac si¢ na promowaniu pojazdéw drogowych BEV pomijany jest
fakt, ze w poszczegolnych krajach cele polityki klimatycznej moga by¢ osiagane
z lepszym skutkiem poza sektorem transportu dzieki alternatywnym dziataniom
(np. w wyniku zmian w systemach ogrzewania nieruchomosci) oraz przy wyko-
rzystaniu mniejszych kwot wydatkowanych ze srodkéw publicznych.

Zachowanie os6b aktywnych w zyciu spofecznych, w tym pelniacych funk-
cje w partiach politycznych, organizacjach samorzadowych oraz w NGO, nie
ogranicza sie tylko do proponowania okreslonych rozwigzan, ktére majg zostaé
upowszechnione po wprowadzeniu odpowiednich norm prawnych i sta¢ sie ele-
mentem regulacji administracyjnych. Te osoby daza takze do promowania okre-
Slonych zachowan, np. zaniechania podrdzy lotniczych, stosujac hasto ,latanie jest
réwnie wstydliwe, co palenie papieroséw” lub podejmowania dodatkowego wysit-
ku na rzecz powstrzymania zmian klimatycznych polegajacego na dobrowolnym
finansowaniu okreslonych przedsiewzie¢ proekologicznych?®.

W proces ksztaltowania wzorca konsumpcji wpisuje si¢ Mlodziezowy Strajk
Klimatyczny ,,Fridays for Future”. Uczniowie oraz studenci angazujacy si¢ w ten
ruch spoleczny zdobyli juz rozgtos w wielu krajach, przede wszystkim zachod-
nioeuropejskich”. Nie ma przestanek jednak aby uzna¢, ze pod koniec drugiej
dekady XXI wieku dojdzie do tak glebokich zmian spolecznych, jakie zostaty wy-
wotane protestem studentéw zachodnioeuropejskich, zapoczatkowanym na wiosne

% 'W. Enz, Fliegen mit etwas weniger Scham, Neue Ziircher Zeitung 14.05.2019, www.nzz.ch,

[14.05.2019].
#¥ H. Steuer at al, So blickt die Welt auf Greta Thumberg und Klimastreiks, Handelsblatt
26.04.2019, www.handelsblatt.com, [26.04.2019].
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1968 roku w Paryzu. W przededniu wakacji letnich w 2019 roku, kiedy Europe
Zachodnig i Centralna objely rekordowe upaly, przedstawiciele $rodowiska stu-
denckiego nie ukrywaja, ze cele polityki klimatycznej zastuguja na wsparcie, ale
nie sklania to wielu z nich do zaniechania podrdzy lotniczych i innych zacho-
wan konsumenckich, wymagajacych zuzycia duzych ilosci pierwotnych nosnikéw
energii pochodzenia organicznego. Nie s3 zatem gotowi do powstrzymania si¢ od
zachowan sprzecznych z celami polityki klimatycznej*. W Polsce zaangazowanie
uczniéw i studentdw w ruchy proekologiczne i klimatyczne pozostaje nadal na
poziomie bardzo niskim, co wyraza si¢ w braku wspoétudziatu liczacych sie¢ grup
w funkcjonowaniu organizacji spolecznych. W mediach zdobyta popularnoé¢ in-
dywidualna akcja 13-letniej uczennicy z Grodziska Mazowieckiego, ktdra, wzorujac
si¢ na akcji Grety Thunberg przed szwedzkim parlamentem w 2018 roku, przed
Sejmem oglosita ,Wakacyjny Strajk Klimatyczny®*. Wydaje si¢, ze Polsce - od-
miennie niz w niektérych krajach Europy Zachodniej, ale podobnie jak w innych
krajach Europy Centralnej - polityka klimatyczna nie stanowi zagadnienia, ktére
przyciaga uwage opinii publicznej na duza skale. Majac tego $wiadomos¢ politycy,
urzednicy i osoby piastujace funkcje publiczne wykazuja duza rezerwe w stosun-
ku do projektu elektromobilnosci, nawet jesli okazjonalnie wyrazajg progresywne
poglady. Z tego powodu w Polsce nalezy sie liczy¢ z opdznieniem w stosunku
do niektérych krajow Europy Zachodniej we wprowadzaniu administracyjnych
regulacji, ktére prowadzilyby do istotnego przeksztalcania wzorca konsumpgji.

7. Zakonczenie

Cechg podstawowa procesu realizacji programéw utopijnych jest bardzo
duze znaczenie aktywnos$ci administracji panstwowej. Walke klas w bolszewickim
Zwigzku Radzieckim realizowal aparat panstwowy. Promocje, ktdrej skutki sg wi-
doczne, w odniesieniu do realizacji programu elektromobilnoéci jako elementu
polityki klimatycznej prowadzi administracja w Norwegii oraz w Chinskiej Repu-
blice Ludowej. W tych calkowicie odmiennych od siebie krajach i funkcjonujacych
w nich spoteczenstwach stosowane sa rézne narzedzia, ktore sg skuteczne. W wielu
innych krajach zastosowanie tego rodzaju narzedzi oddzialywania na zachowania
producentéw i konsumentéw jest bardzo ograniczone lub w ogéle nie wystepuje.
W takiej sytuacji zmiany w systemach obstugi mobilnosci zachodza bardzo powoli
lub w ogdle nie wystepuja. Jesli polityka klimatyczna miataby by¢ skuteczna przy
horyzoncie 2050 roku, to program elektromobilnosci musialby by¢ realizowany:

%0 S. Miller, Jugendliche im Spannungsfeld vom Ferienlust und Klimaschutz, Neue Ziircher Ze-
itung, www.nzz.ch, [28.06.2019].

' Inga Zasowska - kim jest 13-latka, ktora prowadzi Wakacyjny Strajk Klimatyczny?, www.eska.
pl/news, [29.06.2019].
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m  powszechnie i z jednakowa skutecznoscig na catym globie,

m przy wykorzystaniu réznorodnych radykalnych narzedzi regulacyjnych,
w tym zakazéw uzytkowania pojazdéw z silnikami spalinowymi oraz sub-
wengji dla uzytkownikéw, ktorzy nabywaja samochody elektryczne.

Trzeba jednak uwzgledni¢ fakt, ze w wielu krajach nie ma odpowiedniej
presji spolecznej i woli politycznej, aby realizowa¢ program elektromobilnosci.
Do tego brakuje srodkéw z funduszy publicznych, ktére sg niezbedne, aby zmo-
tywowac do radykalnych zmian zaréwno producentdéw, jak i konsumentéw. Al-
ternatywnie nie ma woli politycznej, aby dostepne $rodki finansowe kierowaé na
realizacje programu elektromobilnosci, bowiem preferowane jest finansowanie re-
alizacji innych programoéw spolecznych i gospodarczych.

Uwzgledniajac cechy, ktdre zostaly wymienione jako charakterystyczne dla
programu utopijnego, mozna uzna¢, ze program elektromobilnosci, ktéry miat-
by by¢ realizowany w skali globalnej, zastuguje na uznanie go za malo realny.
Wydaje sig, ze wielu $rodowiskach w réznych regionach $wiata rozbudzone s3
nadmierne oczekiwania co do zakresu i tempa zmian w systemach obstugi mo-
bilnosci na calym $wiecie oraz co do wplywu takich zmian na realizacje celéw
polityki klimatycznej. Wazng przyczyna takiego stanu jest dominacja emocji nad
racjonalnymi argumentami podczas debaty publicznej, ktérej gléwnym tematem
byloby poréwnanie scenariusza proby oddziatywania czlowieka na przebieg pro-
cesu zmian klimatycznych ze scenariuszem proby adoptowania sie cztowieka do
skutkéw obserwowanego procesu zmian klimatycznych.
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MANAGEMENT OF THE UTOPIAN PROGRAM
— CASE ELEKTROMOBILITY

SUMMARY

The challenges resulting from climate change are gaining more and more acceptance among the global
community. One possible response of society is the continuation of the electromobility program as an element
of climate policy. Detailed analysis of the implemented program leads to the conclusion that the proposed
amendments in the system of mobility services are of utopian dimension. This results from the abstract
formula of the program’s objectives and labile attitude of numerous contributors who understand the essence
of the program differently and, consequently, make use of different solutions. The utopian character of the
program arises from its dependency on politicians and subordinated public administration, as well as from
the indlination to promote solutions which are not widely welcomed by sovereign producers and consumers
active on the market.
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IMPLEMENTACJA ROBOTIC PROCESS AUTOMATION
W PRZEDSIEBIORSTWIE*

STRESZCZENIE

Doswiadczenia przedsiebiorstw zagranicznych dziatajacych na miedzynarodowych rynkach wskazuja, iz pro-
ces monitorowania i usprawniania proceséw powinien by¢ ciagly. Nieustanna rewizja modelu procesu biz-
nesowego wymaga od zespotéw, ktore prowadza takie dziatanie odpowiednich kompetengji i narzedzi. Na
szczeg6ing uwage zastuguje zwlaszcza automatyzacja i robotyzacja proceséw biznesowych. Celem opracowa-
nia jest przedstawienie sposobu wdrozenia Zrobotyzowanej Automatyzacji Proceséw (ang. Robotic Process
Automation — RPA) do przedsiebiorstwa. Celem uzupetniajgcym jest ukazanie korzysci, jakie moze uzyskac
przedsiebiorstwo po podjeciu decyzji o wdrozeniu RPA.

1. Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w $rodowisku gospodarczym wymuszaja na organi-
zacjach konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowych zasad funkcjonowania. Dosto-
sowywanie si¢ przedsiebiorstw do nowych warunkéw wymaga od ich organizacji
zmiany sposobow zarzadzania posiadanymi zasobami. Z kolei dostosowanie si¢
przedsigbiorstw do wyzwan stawianych przez rynek wymaga statego zadawania
pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi. Pytania o ksztalt, skutecznos¢ oraz efek-
tywnos$¢ wlasnych proceséw biznesowych maja tu bezwzglednie pierwszenstwo.
Okresowa weryfikacja wynikéw badan nad procesami biznesowymi moze okaza¢
si¢ dzialaniem nieskutecznym i nieprzynoszacym oczekiwanych korzysci. Dlatego
ciggle stosowanie mechanizmoéw controllingowych staje si¢ w wielu przedsiebior-
stwach naturalnym i koniecznym elementem procesu zarzadzania.

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Monitorowanie proceséw biznesowych to z jednej strony ocena wply-
wu zmian warto$ci ustalonych kluczowych wskaznikéw sukcesu (KPI, ang. Key
Performance Indicator), ale rowniez stale i metodyczne analizowanie istniejace-
go modelu procesu biznesowego. Doswiadczenia przedsigbiorstw zagranicznych
dzialajacych na miedzynarodowych rynkach wskazuja, iz proces monitorowania
i usprawniania proceséw powinien by¢ ciagly. Nieustanna rewizja modelu procesu
biznesowego wymaga od zespolow, ktére prowadza takie dziatanie odpowiednich
kompetencji i narzedzi. Na szczegdlng uwage zastuguje zwlaszcza automatyzacja
i robotyzacja proceséw biznesowych.

Celem opracowania jest przedstawienie sposobu wdrozenia do przedsigbior-
stwa Zrobotyzowanej Automatyzacji Proceséw (ang. Robotic Process Automation -
RPA)'. Celem uzupelniajagcym jest ukazanie korzysci, jakie moze uzyska¢ przed-
siebiorstwo po podjeciu decyzji o wdrozeniu RPA. Zagadnienie to jest relatywnie
nowe na polskim rynku. Kluczowym zadaniem dla ekonomistow, jest dgzenie do
zwiekszenia $wiadomosci konsekwencji, jakie rozwigzanie to moze przynies¢ dla
finansow przedsiebiorstwa, a takze jak moga zmieni¢ si¢ proporcje czasu pos$wie-
canego na strategiczne dzialania w odniesieniu do czasu pos$wiecanego operacyj-
nym czynnosciom.

2. Definicja Zrobotyzowanej Automatyzacji Proceséw
— RPA

Zrobotyzowana Automatyzacja Proceséw (ang. Robotic Process Automation
- RPA) jest nowoczesng technologia, ktdra przy wykorzystaniu oprogramowa-
nia lub aplikacji z udzialem urzadzen wyposazonych w graficzny interfejs uzyt-
kownika automatyzuje powtarzalne procesy biznesowe stymulujac tym samym
prace czlowieka’. Proces ten wykonywany moze by¢ w oparciu o dane i reguly
obowigzujace w danym procesie. Inna definicja podaje, ze Robotic Process Au-
tomation to zbidr algorytméw wykonujacych te same zadania’. W duzej mie-
rze, robot to skrypt o réznorakim poziomie skomplikowania, ktéry nakazuje
automatyczne wykonywanie zadan systemowi informatycznemu*. Rozwigzanie

' Szerzej: Robotic Process Automation (RPA): how does it work?, https://www.youtube.com/

watch?v=xW95yb6]1eU, [2019.07.05]; Robotic Process Automation (RPA) bots in action (2018),
https://www.youtube.com/watch?v=100R-nz9DGY, [05.07.2019]; IBM Robotic Process Automation
with Automation Anywhere, https://www.ibm.com/pl-pl/products/robotic-process-automation/get-
started, [05.07.2019].

2 B. Sobolewski, Przewaga na wielu polach, ,Harvard Business Review Polska’, 2017, nr 178-179.

> Robotic Process Automation przygotuje firme na wyzwania przysztosci, PricewaterhouseCo-
opers, Warszawa 2017

* M. Moczyrdg, D. Rutyna, Roboty wkraczajg do biur, ,Harvard Business Review Polska’, 2017,
nr 178-179.
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takie jest czesto nazywane botem lub robotem. Z kolei A. Sobczak w serwisie
Robonomika.pl definiuje RPA jako klase oprogramowania automatyzujaca proce-
sy biznesowe®. Natomiast D. Rutyna i M. Moczyrég dodaja, ze ,automatyzacja
doskonale si¢ sprawdza w mniej strategicznych, ale za to pracochfonnych i po-
wtarzalnych procesach” a takze, ze funkcjonowanie tego narzedzia wystepuje
w postaci algorytméw umieszczonych na stacjach roboczych czy tez na serwe-
rach®. Warto podkresli¢, iz robotyzacja jest kolejnym etapem w ewolucji auto-
matyzacji. ,Robot potrafi odczytywaé oraz interpretowaé istniejace aplikacje do
obstugi transakcji, operujac danymi, wywotujac odpowiedzi i komunikujac sie
z innymi systemami elektronicznymi™. Robota mozna réwniez zaprogramowac
w taki sposdb, aby po skonczonej pracy wysylal informacje do konkretnych oséb,
tym samym raportujac postep wykonanych prac, a takze o czynnosciach kontro-
Inych jakie nalezalo by przeprowadzi¢ w przypadku nieszablonowych sytuacji.
Bot stworzony w taki sposob, w sytuacji wystapienia wyjatku, z ktérym nie moze
sobie poradzi¢, zwrdci dzialanie czlowiekowi, ktérego w tym przypadku praca
jest niezastapiona®.

Definicj¢ Zrobotyzowanej Automatyzacji Procesow stworzyla takze fir-
ma PwC, ktéra definiuje RPA jako ,nieinwazyjne oprogramowanie, zbudowane
»nad” oprogramowaniem, z ktdérego juz korzysta przedsigbiorstwo™. Spotka po-
daje réwniez jak nie nalezy definiowa robota: na pewno nie powinno si¢ ro-
zumie¢ RPA jako rozwigzania zastepujacego cztowieka w temacie podejmowania
decyzji czy tez interpretacji otrzymywanych raportéw, a takze jako sposéb na
redukcje kosztow. Czgs¢ przedsigbiorstw dowiadujacych sie o takim rozwigzaniu
czesto prowadzi swoje rozwazania w podobnym kierunku. Co wigcej, wdroze-
nie robota powinno wynika¢ z potrzeb jednostki, nie nalezy wdraza¢ tego roz-
wigzania dla samego wdrozenia i z powodu checi uzyskania prestizu czy bycia
postrzeganym jako przedsi¢biorstwo innowacyjne. Warto jednak podkresli¢, ze
RPA jest narzedziem, ktére wspomaga przedsigbiorstwo w budowie organizacji
przysziosci. W tabeli 1 przedstawiono definicje RPA wedlug wspomnianych wyzej
autorow.

*>  https://robonomika.pl, [07.05.2019].

¢ M. Moczyrdg, D. Rutyna, Roboty..., op. cit., 80.

7 Robotic Process Automation przygotuje..., op. cit.

8  W.M.P van der Aalst, M. Bichler, A. Heinzl, Robotic Process Automation, Business & In-
formation Systems Engineering August 2018, Vol. 60, Issue 4, pp 269-272; S. Chandler, C. Power,
M. Fulton, N. van Nueten, Who minds the bots? Why organisations need to consider risks related
to Robotic Process Automation. PricewaterhouseCoopers, London 2017; L. Willcocksa, M. Lacity,
A. Craig, Robotic Process Automation: Strategic Transformation Lever for Global Business Services?,
»Case Report’, 2017, Vol. 7, Issue 1, pp. 17-28.

®  Robotic Process Automation przygotuje..., op. cit.
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Tabela 1: Definicje Robotic Process Automation wedfug réznych autoréw

Definicja Robotic Process Automation Autor
Kluczowy czynnik transformacji biznesowej ze wzgledu na kompatybilnos¢ ze starszymi technologiami Fersht, P
informatycznymi przy jedoczesnym zorientowaniu na proces. & Brain, D.

RPA to sposéb na automatyzacje powtarzalnych i opartych na regutach proceséw, ktére zazwyczaj

zlokalizowane sg w centrach ustug wspélnych lub w innych lokalizacjach back office. Deloitte

Nowoczesna technologia, ktéra przy wykorzystaniu oprogramowania lub aplikacji z udziatem urzadzen | Sobolewski, B.
Wyposazonych w graficzny interfejs uzytkownika” automatyzuje powtarzalne procesy biznesowe. (Pirxon S.A.)

Technologia, ktéra pozwala skonfigurowac¢ oprogramowanie komputerowe lub ,robota” do naslado-
wania i integrowania dziatan czlowieka wchodzacych w interakcje w systemach cyfrowych w celu UiPath
realizacji procesu biznesowego.

Zbiér algorytméw wykonujacych te same zadania, oraz ,nieinwazyjne oprogramowanie, zbudowane

. . L L " PwC
.nad" oprogramowaniem, z ktérego juz korzysta przedsiebiorstwo”.

Skrypt o réznorakim poziomie skomplikowania, ktéry nakazuje automatyczne wykonywanie zadan sys- | Moczyrog, M.
temowi informatycznemu. & Rutyna, D.

Klasa oprogramowania automatyzujgca procesy biznesowe. Sobczak, A.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Sobolewski, Przewaga na wielu polach, ,Harvard Business Review Polska”,
2017, nr 178-179, s. 81; Robotic Process Automation przygotuje firme na wyzwania przyszfosci PwC, 2017,
M. Moczyrég, D. Rutyna, Roboty wkraczaja do biur, ,Harvard Business Review Polska”, 2017, nr 178-179;
Robonomika.pl, [05.07.2019]; Deloitte LLP, The robots are coming, A Deloitte Insight report, London
2015; P Fersht, D. Brain, The RPA Bible. Advanced Topics, 2017; UiPath, The Ultimate RPA Glossary: Ro-
botic Process Automation, https://www.uipath.com/blog/ultimate-rpa-glossary-of-terms, [06.07.2019].

Robotic Process Automation to narzedzie, ktore wspiera pracochlonne i po-
wtarzalne procesy biurowe. Nie jest to rozwigzanie, ktére w dlugim okresie czasu
sprawdzi si¢ w strategicznych dzialaniach biznesu, natomiast moze by¢ jego uzupet-
nieniem'®. Méwiagc o RPA, wyraz robotic automatycznie kieruje mysli odbiorcy na
humanoidalng posta¢ robota, a jak wspomniano wyzej jest to tylko oprogramowanie
lub aplikacja. Dzieki temu implementacja RPA nie wymaga dodatkowej przestrzeni
czy tez specjalnych stanowisk lub osobnych komputeréw. Warto dodaé, ze RPA
powinno by¢ bardziej utozsamiane z narzedziami usprawniajagcymi prace manualng
jak Excel, czy narzedzia klasy Business Inteligence, ktore generuja raporty, niz z sys-
temami obejmujacymi wszystkie procesy biznesowe w jednostce typu klasy ERP'.

3. Metodyka implementacji RPA w przedsiebiorstwach

Procesy biznesowe obejmujace czynnosci administracyjno-biurowe, a takze
wszelkie procesy finansowe majgce charakter powtarzalny powinny by¢ w szcze-

1 M. Moczyrdg, D. Rutyna, Roboty..., op. cit., s. 78-83.

' 20 Best RPA (Robotics Process Automation) Tools in 2019, https://www.guru99.com/robotics-
-process-automation-tools.html, [05.07.2019]; The Difference between Robotic Process Automation
and Artificial Intelligence, https://medium.com/@cfb_bots/the-difference-between-robotic-process-
automation-and-artificial-intelligence-4a71b4834788, [05.07.2019].
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gblnosci objete zarzadzaniem procesowym. Znaczaca kwestia w usprawnianiu
procesdw biznesowych s stworzone procedury a takze dzialania i czynnosci ujete
w formie map proceséw. W usprawnianiu proceséw biurowych, poprzez ich auto-
matyzacje i robotyzacje, kluczowym zagadnieniem jest przygotowanie komplekso-
wej mapy procesu, ktéra pozwoli dostawcy Robotic Process Automation na prawi-
dfowe zaprogramowanie robota, ktory bedzie zdolny do wykonywania zleconego
mu zadania'?. Sam proces implementacji robotéw jest opisywany przez wielu au-
toréw, tym samym stwarzajac niemal gotowe check listy stuzace do prawidtowego
przejscia przez proces. Jeden z tych sposoboéw prezentuje spotka Pirxon. Wedlug
niej proces wdrozenia robotéw obejmuje sze$¢ zasadniczych etapow, ktore przed-
stawiono w tabeli 2.

Tabela 2: Etapy wdrozenia rozwigzan Robotic Process Automation wedfug Pirxon S.A.

. Czas trwania etapu
Etap Nazwa etapu Opis etapu it
Ustalenie szczegotéw dotyczacych wdrozenia i pomoc ze strony do-
Spotkanie stawcy przy odpowiednim wyborze procesu do robotyzagji. Uczestni-
| ustugodawcy kami spotkania po stronie inwestora s3 najczesciej zarzad i kierow- 2 godziny
z klientem nicy réznych dziatéw. Na tym etapie ma miejsce przeprowadzenie
audytu pod katem optacalnosci planowanego przedsiewziecia.
Przygotowanie | Przygotowanie mapy procesu przez inwestora. Jesli mapa procesu
Il mapy nie istnieje, nalezy ja zbudowac od nowa, a w przypadku jej istnie- Brak danych
procesu nia nalezy jg zaktualizowac.
Analiza Przygotowanle przez |nw‘estoraldokfadnego opisu vvythkow‘procesu, 2 do 8 godzin
Il . a nastepnie po otrzymaniu projektu robota — zaakceptowanie go lub U
przedwdrozeniowa ) . ! po stronie klienta
zgtoszenie uwag w celu dokonania poprawek po stronie dostawcy.
Przygotowanie Dostawca przygotlowu1e rgbota na pqutawm usta!en 95|qgn|etych 25 dni roboczych:
% obota w etapie Ill. W miedzyczasie majg miejsce konsultacje z inwestorem, 4 qodziny konsultacii
ktérych charakter obejmuje obecny etap produkdji robota. goaziny !
v Testy Wykonameltestow przy uzyciu Tobota i dokonanie ewentualnych po- Brak danych
kompleksowe prawek w jego oprogramowaniu.
Wdrozenie Implementacja robota do przedsiebiorstwa i szkolenie przysztych
Vi . $ . . Brak danych
robota uzytkownikéw z podstawowych zasad jego obstugi.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://pirxon.com/pl/blognews/blog/, [05.07.2019]; B. Sobolewski,
Najpopulamiejsze zastosowania robotow w finansach i rachunkowosci, materialy powielone z konferendji
Horyzonty Controllingu, Torun 2019.

Jak mozna wnioskowa¢ posiadanie mapy proceséw biznesowych ma szerokie
zastosowanie w praktyce. W celu sprawnego przeprowadzenia robotyzacji procesu
biznesowego bazuje si¢ na procedurze procesu, w takim celu, aby ustugodawcy
mogli w najlepszym stopniu zapozna¢ si¢ z istota procesu, by mogli zapropono-
waé rozwigzanie mozliwie najlepsze dla klienta. Co wigcej, warto zauwazy¢, ze

12

Pirxon S.A., Poziom Robotyzacji Biurowej w Polsce - edycja 1, Gdansk 2017.
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brak funkcjonujgcej procedury znacznie przedluza etap przedwdrozeniowy. Praca
na mapie procesu jest w tym przypadku praktycznie niezbedna. Tabela 2 przedsta-
wia sze$¢ etapéw wdrozenia robotéw biurowych, z punktu widzenia ustugodawcy.
Szczegolng uwage nalezy zwroci¢ na zdecydowanie diugi okres przygotowywania
przedsigbiorstwa do finalnego wdrozenia robota. W tym celu podzielono etapy za-
proponowane przez spotke Pirxon na trzy fazy wdrozenia rozwigzan RPA uzupel-
niajac je o pozniejsza perspektywe ustugobiorcy, co jest zaprezentowane w tabela 3.

Tabela 3: Fazy wdrozenia Robotic Process Automation

Faza wdrozenia Etapy wdrozenia

Etap | — Spotkanie ustugodawcy z klientem
Etap Il — Przygotowanie mapy procesu
Etap Il — Analiza przedwdrozeniowa
Etap IV — Przygotowanie robota

Faza | — okres przedwdrozeniowy

Etap V — Testy kompleksowe

Faza Il — wdrozenie RPA Etap VI — Wdrozenie robota

Etap VIl — Ocena usprawnionego procesu

Faza Ill — okres po wdrozeniu
P Etap VIII — Systematyczna kontrola procesu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Spotka Pirxon szacuje, ze wdrozenie robota trwa okolo 40 dni. Warto jed-
nak pamietaé, ze czas ten moze si¢ skroci¢ w przypadku proceséw mniej skompli-
kowanych lub wydtuzy¢, w przeciwnym przypadku. Sukces i szybki przebieg pro-
cesu zalezy jednak od zaangazowania i rzetelnej wspolpracy obu stron kontraktu.
Inwestor w tym czasie po$wieca okoto 35 godzin pracy. Spétka trafnie zauwaza,
ze wdrozenie rozwigzania Robotic Process Automation zajmuje mniejsza ilo$¢ czasu
niz rekrutacja jednego pracownika, a takze mniej czasu niz zintegrowanie dwdch
systemow ze soba polaczonych, nie wspominajac juz o implementacji nowego
systemu®. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze czas wdrozenia robota zdecydowa-
nie skroci posiadanie mapy procesu biznesowego. Juz samo mapowanie procesu
oraz modelowanie go moze doprowadzi¢ do znacznej optymalizacji. Modelowanie
procesu polega m.in na zdefiniowaniu czynnosci badz dziatann w ramach danego
procesu, a takze relacji zachodzacych miedzy tymi dziataniami. Waznym z punktu
widzenia pomiaru osiagnietego efektu w wyniku wdrozenia RPA, jest okreslenie
czasu trwania danej czynnosci, co jest nieodzownym elementem rozpisywania pro-
cesu. Zmierzony czas trwania procesu przed usprawnieniem oraz po implemen-
tacji, ulatwi zdefiniowanie korzysci wynikajacych z wdrozenia Robotic Process Au-

3 https://pirxon.com/pl/blognews/blog/, [05.07.2019].
" ]. Nesterak., Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie. Woters Kluwer S.A., Warszawa
2015, s. 138-139.
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tomation w postaci miedzy innymi ilosci zaoszczedzonych roboczogodzin. Zanim
jednak dojdzie do wdrozenia, nalezy zastanowi¢ si¢ nad zasadnoscig ekonomicz-
ng zamierzonego przedsiewzigcia. A. Sobczak podczas XII Kongresu ICV Polska
podkredlil, ze kluczowym w robotyzacji proceséw biurowych jest rozgraniczenie
checi, potrzeby i dojrzalosci oraz robotyzacji. Co wigcej, podkreslil, ze robotyzacja
znajduje si¢ na ostatnim - pigtym miejscu w pracach nad procesami biznesowy-
mi, ustepujac tym samym uproszczeniom, standaryzacji, centralizacji oraz automa-
tyzacji®. Z tego zalozenia wynika fakt, Ze nie powinno wdraza¢ sie robotéw dla
samego wdrozenia, a takze Ze nie zawsze najlepszym rozwigzaniem na uspraw-
nienie procesu biznesowego jest robot biurowy. Szczegdlng trudnos¢ w tym moga
mie¢ osoby, dla ktérych nowinki technologiczne s3 pasj3, nierzadko generujac
nadmierny popyt na roboty biurowe, a nawet powodujac niepotrzebne zwolnienia.

4. Przyktady zastosowania Robotic Process Automation

W niniejszym punkcie zostang przedstawione przykladowe wdrozenia roz-
wigzan Robotic Process Automation'®. Warto zaznajomic si¢ w praktycznymi przy-
padkami, miedzy innymi w celu pozyskania szerszego spojrzenia na tematyke
RPA. Nalezy tez zwrdci¢ uwage, iz nawet nieudane proby pierwszych wdrozen,
nie zatrzymujg przedsiebiorcéw przed dalszymi dziataniami zmierzajacymi do
szerszego zastosowania RPA w gospodarce.

4.1. Wdrozenie RPA w banku o globalnym zasiegu*

W 2017 roku PricewaterhouseCoopers (PwC) opublikowato artykul ,Ro-
botyzacja. Technologia to nie science fiction™’, w ktérym opisany zostal proces
wdrozenia RPA w banku o globalnym zasiegu. Klient oczekiwal wowczas zmniej-
szenia liczby proceséw powtarzalnych a takze redukeji czasochtonnych zadan wy-

5 A. Sobczak, Podréz w strong zaawansowanej automatyzacji i robotyzacji proceséw (z perspek-

tywy zarzgdu i controllera), materialy z wystapienia, XII Kongres Internationaler Controller Verein
Polska, Poznan 2018.

6 Wiecej przykltadéw wdrozen: M. Lacity, L. Willcocks, A. Craig, Robotic Process Automation
at Telefonica O2, The Outsourcing Unit Working Research Paper Series, 2015, Paper 15/02; M. Lacity,
L. Willcocks, A. Craig, Robotic Process Automation at at Xchanging, “Ihe Outsourcing Unit Working
Research Paper Series”, 2015, Paper 15/03; S. Aguirre, A. Rodriguez, Automation of a Business Process
Using Robotic Process Automation (RPA): A Case Study. /W:/ Applied Computer Sciences in Engine-
ering, red. naukowy: J. Figueroa-Garcia, E. Lopez-Santana, J. Villa-Ramirez, R. Ferro-Escobar, WEA
2017; Communications in Computer and Information Science, Vol 742. Springer, Cham; A. Asatiani,
E. Penttinen, Turning robotic process automation into commercial success - Case OpusCapita, “Jour-
nal of Information Technology Teaching Cases”, 2016, Vol. 6 (2), pp. 67-74.

*  Robotyzacja. Technologia to nie science fiction..., op. cit.

Robotyzacja. Technologia to nie science fiction, https://www.pwc.pl/pl/digital/robotic-process-
-automation.html, [05.07.2019].
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konywanych przez pracownikéw. Dziatania te doprowadzily do zredukowania az
70% powtarzalnych czynnosci biurowych. Jako etapy realizacji wdrozenia, PwC
przedstawia definicje procesu, zaprojektowanie odpowiednich narzedzi, ich roz-
woj, testowanie i finalne wdrozenie. Efektem wdrozenia bylo pozyskanie 3300
zaoszczedzonych godzin pracy w ciagu miesigca i uwolnienie 27 etatéw, ktore zo-
staly przystosowane do wykonywania bardziej zlozonych zadan. Co wigcej, firma
odnotowala oszczednosci na poziomie 750 tys. EUR w skali roku. Innymi korzy-
$ciami jakie bank zaobserwowal po wdrozeniu Robotic Process Automation jest re-
dukcja bledéw popelnianych przez pracownikéw, a co za tym idzie oszczednosci
w postaci kosztow naprawy tych bledéw. Odnotowanym sukcesem byl réwniez
wzrost satysfakeji pracownikow banku z wykonywanej pracy.

4.2. Wdrozenie RPA w przedsiebiorstwie Capgemini®

Capgemini, francuskie przedsigbiorstwo oferujace ustugi w zakresie con-
sultingu, technologii informatycznych oraz outsourcingu, w 2013 roku podjelo
wspolprace z firmg UiPath, ktdra jest mocno rozpoznawalnym w skali $wiatowej
dostawcg rozwiazan Robotic Process Automation'. W 2014 roku pod nazwa ,,GUI
Automation Solution” rozpoczeto wdrozenie pierwszej czesci calego programu,
czego finalnym efektem bylo wdrozenie go do polowy 2015 roku we wszystkich
centrach Business Process Outsourcing nalezacych do Capgemini. Interesujagcym
jest fakt, iz caly proces implementacji rozwigzan Robotic Process Automation trwal
zaledwie 5 dni. Jest to niespodziewanie krétki okres czasu w poréwnaniu do efek-
tow uzyskanych dzigki wdrozeniu. Rezultatami tej czesci projektu byta redukcja
czasu fakturowania klientéw z 600 sekund uzyskiwanych sposobem recznym do
180 sekund przy uzyciu technologii RPA, co zredukowalo czas realizacji tej czyn-
nosci o 70%. Podsumowanie calego projektu doprowadzilo do wnioskéw, swiad-
czacych o tym, ze juz po 30 dniach od wdrozenia, tygodniowe oszczednosci cza-
su oscylowaly na poziomie 25 dni roboczych.

Zaréwno wdrozenie wykonane przez PwC jak i to przez UiPath w Capge-
mini prezentuja zdumiewajace efekty zastosowania technologii RPA. Pomimo to,
moze nasuna¢ sie mysl, ze realia migedzynarodowych korporacji sa zdecydowa-
nie na innym horyzoncie w stosunku do polskich realiéw gospodarczych. Z tego
powodu ponizej zaprezentowane zostang trzy krajowe wdrozenia, przeprowadzo-
ne przez spotke Pirxon S.A. Przedstawione przyktady beda obejmowaly kolej-
no: przedsiebiorstwo produkcyjne, przedsiebiorstwo bedace partnerem w branzy

*  B. Meissner, Roboty w centrach BPO, https://www.computerworld.pl/news/Roboty-wkraczaja-
-na-rynek-pracy;404151.html, [05.07.2019].

'8 The only automation software for today’s enterprise, Uipath, https://www.uipath.com/rpa/ro-
botic-process-automation, [05.07.2019].
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motoryzacyjnej, a takze wdrozenie robota w samej spolce Pirxon S.A. w dziale
sprzedazy. Dzieki tym przykladom mozna zauwazy¢ réznorodno$¢ zastosowania
RPA i elastycznos¢ tej technologii w réznych segmentach dziatalnosci.

4.3. Wdrozenie w przedsigbiorstwie produkcyjnym Lumileds*

Lumileds jako $wiatowy lider technologii LED posiada w Polsce oddzial
w Pabianicach zatrudniajgc tym samym 850 pracownikéw przy produkeji o$wie-
tlenia samochodowego. Wyzwanie, z ktérym przyszto zmierzy¢ sie temu przedsie-
biorstwu byla niemozno$¢ sprostania wolumenu faktur do zaksiegowania w sto-
sunku do zatrudnionej kadry pracownikéw w dziale finansowym. Pracownik
ksiegowat fakture w programie SAP przez okolo 10 minut, mogac tym samym
zaksiegowal 60 faktur dziennie. Aby zaksiegowa¢ faktury od jednego z dostaw-
cow, pracownik potrzebowal by miesigcznie 330 godzin, co jest niemozliwe do
zrealizowania. Po wdrozeniu rozwigzania Robotic Process Automation robot ksie-
gowal jedng fakture w przeciggu 3,5 minuty, potrzebujac tym samym 118 go-
dzin na zaksiegowanie 2000 faktur. Z racji tego, Ze przed wdrozeniem sytuacja
w dziale finansowym tego przedsigbiorstwa nie byla najlepsza, i dzial ten posiadat
mnostwo zalegloéci, wdrozony robot w ciaggu 2 tygodni pracy nadrobil trzymie-
sieczne zaleglosci dzialu finansowego umozliwiajac tym samym pracownikom ob-
jecie innych, bardziej odpowiedzialnych proceséw. W opublikowanym case study
dotyczacym tego wdrozenia umieszczono takze pie¢ krokéw procesu, ktore wir-
tualny pracownik wykonuje odcigzajac personel. Poczatkowo robot loguje sie na
skrzynke pocztows, kolejno pobiera faktury w zalacznikach do wiadomosci e-ma-
il, nastepnie kopiuje dane z owych faktur, loguje si¢ do systemu SAP i na koncu
wpisuje do SAP kwoty z faktur. Wskazany sposob pracy dowodzi istotnosci mo-
delowania proceséw biznesowych.

4.4, Wdrozenie w przedsigbiorstwie Kirchhoff**

KIRCHHOFF Automotive jako partner w rozwoju branzy motoryzacyjnej
réwniez zdecydowal si¢ na robotyzacje proces ksiegowania faktur w swoim pol-
skim oddziale. W procesie tej firmy, pracownicy recznie poréwnywali dane z fak-
tur z danymi z dokumentéw magazynowych tj. PZ - przyjecie zewnetrzne. Jesli
faktura przeszla proces weryfikacji pomyslnie, jedna osoba z zespolu ksiegowata
faktury. Nadmiar obowigzkéw a takze dzialalno$¢ biznesu w wielu krajach powo-
dowata opdznienia w dostarczaniu dokumentéw, co wplywalo na spowolnienie
pracy dziatu skladajacego sie z pigciu pracownikéw. W wyniku wdrozenia RPA

* Pirxon S.A., Case Study. Limileds wdraza PirxonRobot, Gdanisk 2018.
**  Pirxon S.A., Case Study. PIRXON SA dostarcza cyfrowego pracownika firmie KIRCHHOEF,
Gdansk 2018.
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zostal uwolniony jeden etat, redukujac tym samym koszty obstugi tego proce-
su. Wdrozenie poskutkowalo calkowita eliminacjg opodznien i znaczacg redukcja
kosztow, co jest kolejnym czynnikiem obnizajagcym koszty obstugi tego procesu.
Zwrot z inwestycji w tym przypadku nastapit w ciggu 6 miesiecy od momentu
wdrozenia RPA. W przypadku tego wdrozenia robot wykonuje 6 etapdw, nieco
bardziej skomplikowanych w poréwnaniu do wczesniejszego przykladu, niemniej
jednak najbardziej wyrdzniajacym etapem jest ten, w ktérym robot wysyla ra-
port do pracownikéw kazdego dnia, informujac o ilosci faktur poprawnie zwe-
ryfikowanych, zwréconych do Workflow, a takze faktur oddanych do ponowne;j
weryfikacji. Co wiecej, jesli kwoty dokumentéw, ktore robot sprawdza w oparciu
o dane z faktury sg rozbiezne, to wysyta taka fakture do pracownika w celu recz-
nej weryfikacji.

4.5. Wdrozenie w Dziale Sprzedazy spotki Pirxon S.A.*

Spotka Pirxon poza wdrazaniem robotéw biurowych w przedsigbiorstwach
klientéw, rowniez posiada procesy, ktérych wykonanie wymaga powtarzalnych
czynnosci i angazuje niepotrzebnie cenny czas pracownikéw, a w omawianym
przypadku - pracownikéw dzialu sprzedazy. Omawiana sytuacja dotyczy ko-
niecznosci wysylania do kilkuset klientéw wiadomosci e-mail z oferta odnowie-
nia licencji na jeden z produktéw oferowanych przez spétke. W wyniku réznych
okolicznosci przedsiebiorstwo nie moglo pozwoli¢ sobie na zatrudnienie nowego
pracownika, ani zmodyfikowanie systemu CRM, co zajelo by zdecydowanie za
duzo czasu. W zwigzku z powyzszym przedsigbiorstwo wdrozylo robota, ktdre-
go zadaniem po zalogowaniu si¢ do systemu bylo sprawdzanie, ktérych klientéw
umowa na licencje wygasa w ciagu miesigca. Kolejno na podstawie historii za-
mawianych ustug robot przygotowuje wyceng przedtuzenia ustugi a takze wysyla
oferte do klienta, jednoczesnie przekazujac informacje o tym pracownikowi, ktéry
kolejno przejmuje proces. Dzieki temu przedsiebiorstwo poradzilo sobie z braka-
mi kadrowymi i w pierwszym miesigcu pracy robot wysylajac 53 oferty do klien-
tow, przyczynil sie do podpisania 24 uméw na ustugi Pirxon. Raport opubliko-
wany przez spolke wskazal redukcje kosztow z okoto 100 tys. PLN do 30 tys.
PLN. Pirxon osiggnal zwrot z inwestycji juz po pierwszym miesigcu pracy robota.

5. Zakonczenie

Zrobotyzowana automatyzacja procesOw jest postrzegana i definiowana na
wiele sposobdw, w zaleznoséci od potrzeb i oczekiwan definiujacego, czy jest to

*  Pirxon S.A., Case Study. Robot etatowym pracownikiem w Dziale Sprzedazy - hybrydowe
dzialanie robota i cztowieka, Gdansk 2018.
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proba podjeta przez przedsigbiorstwo, pracownikow, przedstawicieli naukowych
czy dziennikarzy. Kazda z wymienionych grup dostrzega inne wlasciwosci tego
rozwigzania, dazac tym samym do pozyskania najlepszych efektéw wdrozenia
RPA. Samo wdrozenie tego rozwigzania nie jest trudne i skomplikowane, jednak
powodzenie i sprawno$¢ wdrozenia s3 $ciSle uwarunkowane charakterem wspot-
pracy miedzy inwestorem a wykonawcs, stopniem skomplikowania procesu, ilo-
$cia wyjatkdéw od regul zawartych w procesie czy samo mapowanie procesu.

Jedng z korzysci wdrozenia RPA jest fakt, ze robot plynnie pracuje pomie-
dzy réznymi systemami funkcjonujacymi w firmie. Moze z tatwoscia logowa¢ sie
z jednego programu do drugiego, z dowolnego systemu do innego, nie generujac
tym samym nadmiernych kosztéw. Przedsigbiorcy inwestuja w rozwigzania tego
typu gltéwnie w takim celu, aby utrzymac swoja pozycje na rynku, budowa¢ dtu-
gotrwalg przewage nad konkurentami, a takze aby przedstawi¢ sie na rynku, jako
nowoczesny i innowacyjny podmiot. Niewatpliwie jednak do najwigkszych zalet
tego wdrozenia naleza redukcja kosztow, redukeja bledow, oszczednos¢ czasu czy
uwolnienie potencjalu pracownikéw. To ostatnie za$ pozwala menadzerom po-
$wieci¢ wiecej czasu na realizacji strategicznych zamierzen przedsiebiorstwa, przy-
czyniajac si¢ do jego dltugoterminowego rozwoju.
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IMPLEMENTATION OF THE ROBOTIC PROCESS AUTOMATION
IN THE ENTERPRISE

SUMMARY

The experience of foreign enterprises operating on the international markets indicates that the process of
monitoring and streamlining processes should be continuous. The perpetual revision of the business process
model requires teams that carry out such activities with appropriate competences and tools. The automation
and robotization of business processes deserves special attention. The general objective of the elaboration is
to present the implementation of Robotic Process Automation — RPA — to the enterprise. The complementary
objective is to set the benefits that a company can get after deciding to implement RPA out.
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METODYKA SCRUM
— MODA CZY KONIECZNOSC

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie oryginalnego spojrzenia na metodyke Scrum w kontekscie uwarunko-
wan technicznych, organizacyjnych i prawnych realizacji projektéw informatycznych. Po pierwsze, usystema-
tyzowano przestanki decydujace o duzym zainteresowaniu metodykami zwinnymi. Po drugie, scharakteryzo-
wano metodyke Scrum, dominujaca pod wzgledem liczby wdrozer metodyk zwinnych. Po trzecie, wskazano
istotne przyczyny niepowodzen projektéw realizowanych zgodnie z metodykami tradycyjnymi. Wreszcie, na
przyktadzie metodyki Scrum opisano uwarunkowania prawne, ktére w duzym stopniu ograniczajg mozliwosci
zawierania tzw. kontraktéw zwinnych. Zakorczenie zawiera synteze przedstawionego podejscia i wskazanie
kierunkow dalszych prac badawczych w rozwazanym obszarze.

1. Wprowadzenie

Zwinne podejscie do wytwarzania systemow informatycznych ciagle zy-
skuje na popularnosci. Niewatpliwie przyczynil si¢ do tego spadek zaufania do,
udoskonalonych przeciez, tradycyjnych metodyk wytwarzania oprogramowania.
Utrzymujacy si¢ od szeregu lat na stosunkowo niskim poziomie odsetek projek-
tow informatycznych!, zakonczonych pelnym sukcesem, sklonil do poszukiwania
nowych rozwigzan. Rozwigzan, ktére z zalozenia mialy prowadzi¢ do poprawy
istniejacego stanu rzeczy w tym zakresie. Jak na razie efekty nie sa zbyt imponu-
jace. Wedlug raportu przygotowanego przez Standish Group? z 2015 roku pro-

! Projekt informatyczny jest przedsiewzigciem, w ramach ktdrego moze zosta¢ wytworzony
system informatyczny.

2 Grupa ta poczawszy od 1985 roku gromadzi informacje o projektach informatycznych reali-
zowanych w przedsiebiorstwach o réznej wielkoéci, z wielu galezi gospodarki w tym bankowosci,
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jekty uznane za zakonczone pelnym sukcesem, tzn. w pelni zrealizowane, sta-
nowily tylko ok. 30% wszystkich projektéow® realizowanych w latach 2011-2015
(Tabela 1). Pelny sukces projektu oznacza w tym przypadku iz projekt zostal
wykonany zgodnie z harmonogramem, nie przekroczyl zaplanowanego budzetu
i uzyskany rezultat projektu zostal uznany za zadawalajacy. Nalezy zaznaczy¢, ze
definicja sukcesu* bazuje na parametrach projektu nieco odmiennych od klasycz-
nego trdjkata projektowego®. Miejsce parametru jakos¢ zajat parametr zadawala-
jgcy rezultat (czas i budzet pozostaly). Ta z pozoru niewielka zmiana pozwala
na elastyczne wypracowanie definicji sukcesu dla konkretnego projektu, z moz-
liwoscig uwzglednienia np. satysfakeji klienta, korzysci dla organizacji, korzysci
dla interesariuszy itp.

Tabela 1: Wskazniki sukcesu projektow informatycznych realizowanych w latach 2011-2015

2011 2012 2013 2014 2015
Projekt w pefni zrealizowany 29% 27% 31% 28% 29%
Projekt zrealizowany czesciowo 49% 56% 50% 55% 52%
Projekt zakohczony niepowodzeniem 22% 17% 19% 17% 19%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.infog.com/articles/standish-chaos-2015/, [26.06.2019)].

Zauwazmy, ze projekty zakonczone niepowodzeniem® stanowia ok. 20%
wszystkich projektéw, podczas gdy projekty uznane za czgdciowo zrealizowane’,
to az ok. 50% wszystkich projektéw. Co ciekawe, rozktad wartosci tak okreslo-
nych wskaznikéw sukcesu, rok do roku, pozostawal praktycznie niezmieniony na
przestrzeni analizowanych pigciu lat, chociaz w czesci projektow realizowanych
w tym okresie stosowane byly metodyki zwinne.

przemystu, handlu i ustug, opieki zdrowotnej, szkolnictwa. Dostarcza wiarygodnych diagnoz zasto-
sowan technologii informatycznych oraz prognoz przysztosciowych trendéw.

> Dla poréwnania, w roku 1994 projekty uznane za zakonczone pelnym sukcesem stanowity
31% wszystkich projektéw. Zrodlo: Chaos Report™ 2157 Anniversary Edition, The Standish Group
International, Inc., 2014, p. 1, https://www.standishgroup.com/sample_research_filessf CHAOSRe-
port2014.pdf, [27.06.2019].

* Na czas, w budzecie i z zadowalajacym wynikiem (ang. on time, on budget with a satisfacto-
ry result).

> R. Atkinson, Project Management: Cost, Time and Quality, Two Best Guesses and a Phenome-
non, Its Time to Accept Other Success Criteria, “International Journal of Project Management’, 1999,
Vol. 17, Vol. 6, p. 338.

¢ Projekty przerwane i anulowane w trakcie realizacji.

7 Projekty ukonczone, w ktorych nie uzyskano wczeéniej zaplanowanych wartoéci jedne-
go lub kilku parametréw, np. przekroczono zaplanowany budzet lub termin zakonczenia pro-
jektu czy tez wytworzony produkt oferuje mniej ustug (lub mniejsze mozliwoséci), niz wezesniej
ustalono.
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Tabela 2: Przeciwstawienie wskaznikéw sukcesu projektow informatycznych realizowanych w okresie
2011-2015 zgodnie z metodykg zwinng i metodykg kaskadowa

. . Projekt Projekt Projekt
Rozmiar projektu | Metodyka . . . - , . .
w petni zrealizowany | zrealizowany czesciowo | zakoriczony niepowodzeniem
zwinna 39% 52% 9%
Wszystkie rozmiary
kaskadowa 1% 60% 29%
zwinna 18% 59% 23%
Duzy
kaskadowa 3% 55% 42%
) zwinna 27% 62% 1%
Sredni
kaskadowa % 68% 25%
zwinna 58% 38% 4%
Maty
kaskadowa 44% 45% 1%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ibidem.

Poréwnujac wyniki projektéw realizowanych zgodnie z metodykami zwin-
nymi i tradycyjnymi w okresie 2011-2015 (Tabela 2), mozna przypuszczac, ze
podejscie zwinne ma pewng przewage nad podejsciem tradycyjnym. Niemniej
jednak podejscie zwinne najlepiej sprawdzilo si¢ w odniesieniu do matych projek-
tow. Ale nie jest to jedyny powdd, dla ktérego nie mozna zaryzykowaé stwierdze-
nia, ze metodyki zwinne sg lepsze od metodyk tradycyjnych. Deklaracja, ze pro-
jekt zostal zrealizowany zgodnie z metodyka zwinng nie daje pewnosci, ze byla
to rzeczywiscie metodyka zwinna. Potwierdzaja to wyniki badan prowadzonych
przez PMI (Project Management Institute), zawartych w raporcie® z 2017 roku.
Wynika z nich, iz 71% organizacji zglasza, ze uzywa podejécia zwinnego w re-
alizacji swoich projektow czasami lub czesciej niz w przeszlosci. W rzeczywisto-
$ci, w ciggu ostatnich 12 miesiecy tylko w jednym na pie¢ projektéw stosowano
podejécia zwinne, a w co piatym - hybrydowe (polaczenie metodyki tradycyjnej
z metodyka zwinng). Réwnie istotny jest odsetek projektow, w ktoérych wykorzy-
stano inne podejécia niz zwinne, tradycyjne lub hybrydowe, wynoszacy 23%.

Na tle powyzszych danych metodyki zwinne, tak bardzo obecnie propago-
wane, nie jawig si¢ jako skuteczny sposob uzyskania pelnego sukcesu dowolnego
projektu. W szczegélnoséci dotyczy to duzych projektéw. Nasuwa sie wiec pyta-
nie: z czego wynika tak duza popularno$¢ metodyk zwinnych. Czy jest to tylko
podazanie za modnym trendem, czy tez jest to konieczno$¢ rezygnacji z meto-

8 Success Rates Rise. Transforming the high cost of low performance, PMI's Pulse of the Profes-
sion 9th Global Project Management Survey, Project Management Institute, 2017, p. 10, https://www.
pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profes-
sion-2017.pdf, [26.06.2019]. Raport ten, coroczna ankieta PMI kierowana do praktykéw zarzadzania
i lideréw, dotyczy oceny wartosci zarzadzania projektami. Badania reprezentujg opinie od 3434 specja-
listéw na calym $wiecie, reprezentujacych rézne poziomy zarzadzania w organizacjach z réznych branz.
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dyk tradycyjnych? Poszukujac odpowiedzi na to pytanie przyjrzyjmy si¢ meto-
dyce Scrum, najpowszechniej stosowanej metodyce zwinnej (bo az w 58% przy-
padkow?), ktora wedtug jej tworcow, z zalozenia ,tworzy ramy dla wytwarzania
i utrzymywania zlozonych produktow”".

2. Charakterystyka metodyki Scrum

Scrum, jak twierdzg jego twdrcy, okresla ramy postepowania, dzieki kto-
rym ludzie moga z powodzeniem rozwigzywaé ztozone problemy adaptacyjne, by
w sposob produktywny i kreatywny wytwarza¢ produkty o najwyzszej mozliwej
wartoéci. Scrum jest lekki, fatwy do zrozumienia, ale trudny do opanowania'.
Metodyka ta zostala osadzona w teorii empiryzmu reprezentujacej poglad, ze wie-
dza wynika z doswiadczenia i podejmowania decyzji w oparciu o to, co zostalo
poznane. Istote zwinno$ci metodyki Scrum oddajg cztery krotkie stwierdzenia za-
warte w Manife$cie Tworzenia Zwinnego Oprogramowania'%:

® ludzie i interakcje ponad procesami i narzedziami,

m dzialajace oprogramowanie ponad szczegélowa dokumentacja®,
m  wspolpraca z klientem ponad negocjacjami umow,

® reagowanie na zmiany ponad realizacjg zalozonego planu.

Data rozpoczecia Data zakoniczenia
I

Ustalony rozmiar |
‘ Sprint 1 w . Sprint 2 _ i _ Sprint3 y . Sprint 4

— | — — —
| 1
i Ograniczenie czasowe !
! do maksimum jednego |
| miesigea kalendarzowego |

Rysunek 1: Iteracyjny proces wytwdrczy w metodyce Scrum
Zrodto: K.S. Rubin, SCRUM. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile, Helion S.A., 2013, s. 52.

11" annual State of Agile™ Report, 2017, p. 10, http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/
2017/04/versionone-11th-annual-state-of-agile-report.pdf, [12.06.2019].

10" K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie: Reguly gry, Thumaczenie polskie, 2013,
s. 3, https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-PL.pdf, [15.06.2019].

" Ibidem.

2 Ang. Manifesto for Agile Software Development. Dokument opracowany w 2001 roku przez
grupe zwolennikéw zwinnego podejscia do wytwarzania oprogramowania. Zrédto: http://agilemani-
festo.org/, [10.06.2019].

B Najpopularniejsza cecha podejicia zwinnego, kojarzona z brakiem koniecznosci tworzenia
dokumentacji.
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Scrum wykorzystuje podejscie iteracyjne i przyrostowe w celu zwigkszenia
przewidywalnosci i lepszej kontroli ryzyka'. Caly proces wytworczy (Rysunek 1)
podzielony jest na szereg nastgpujacych po sobie okreséw, zwanych sprintami,
trwajacych nie dluzej niz cztery tygodnie. Praca ukonczona w kazdym sprin-
cie powinna dostarcza¢ pewnej widocznej wartosci dla klienta lub uzytkownika.
Sprinty sa zawsze ograniczone czasowo, czyli posiadajg ustalong date rozpocze-
cia i zakonczenia, a czas trwania kazdego sprintu powinien by¢ taki sam. Nowy
sprint nastepuje bezposrednio po zakonczeniu sprintu poprzedniego. Zmiany
zakresu realizowanej pracy lub skladu zespolu, co do zasady, nie powinny by¢
dokonywane w trakcie trwania sprintu, chociaz potrzeby biznesowe moga unie-
mozliwi¢ przestrzeganie tego wymogu.

Reguly metodyki Scrum Iaczg ze soba role, zdarzenia i artefakty, regulujac
powiazania i zaleznosci pomiedzy nimi® (Rysunek 2). W Scrum wyrdznia sie:

m  trzy role: Wlasciciel Produktu (ang. Product Owner), Zespot Deweloperski

(ang. Development Team), liczacy od 3 do 9 osdb, i Scrum Master's,

2\ Codzienne
dziatania
serumowe

Planowanie eprintu
Rejestt sprintu
' Sivly §

Rejesh mduktu 9 = }J} Wiy A
4 VvV, v |wlwle @ W Wykonanie
1 t- ] - -

@ A= nm { 0 s\::‘ g '1'5/3\, sprintu
/ AR S
[s) d d i i

) \—t{@naeja \‘\ z
S ‘ "?‘-‘w‘\ >

N7
eNUA
\\‘"jﬂ“" & ‘ Potencjalnie zdatny
QQMJA 7% > ¢
‘\sﬁ - ) ¢ 7 do wdrozenia
‘ 1S Q\ 4 \‘\ przyrost produkty
< & 2t
—~ AD“‘E%\‘./ &:/
S Przeglad sprintu

Retrospekeja sprinty

Rysunek 2:Srodowisko Scrum
Zrédto: K.S. Rubin, op. dit, s. 49.

m pie¢ zdarzen: realizacja sprintu, Planowanie Sprintu (ang. Sprint Planning
Meeting), codzienny Scrum (ang. Daily Scrum), Przeglad Sprintu (Sprint Re-
view Meeting), Retrospektywa Sprintu (ang. Sprint Retrospective),

4 Celowym, z punktu widzenia dalszych rozwazan, jest podkreslenie faktu, ze metodyka RUP (Ra-
tional Unified Process), zaliczana do metodyk tradycyjnych, réwniez wykorzystuje identyczne podejscie.

> Niemniej jednak nie zostal okreslony jednolity sposéb stosowania tej metodyki.

16 W tym przypadku pozostano przy oryginalnej nazwie roli. Do uzywanego czasami polskiego
tlumaczenia ,,Mistrz Mlyna” autorzy nie sa przekonani.
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m  trzy artefakty: Rejestr Produktu (ang. Product Backlog), Rejestr Sprintu (ang.

Sprint Backlog), przyrost produktu (ang. product increment).

Kontrola realizacji procesu wytwoérczego w Scrum opiera sie na trzech fila-
rach: przejrzystosci, inspekeji i adaptacji. Przejrzystos¢ oznacza, ze wszystkie istot-
ne aspekty procesu wytworczego musza by¢ widoczne dla oséb odpowiedzialnych
za osiggane rezultaty. Inspekcja to dzialanie cechujace sie przemyslanym bada-
niem i analizowaniem informacji zwrotnej w celu podjecia decyzji adaptacyjnych
odnosnie do procesu wytwodrczego lub produktu. Adaptacja jest tu rozumiana
jako korekta odstepstw od przyjetych zalozen, stwierdzonych w trakcie inspekcji.

Poréwnanie cech metodyki Scrum z cechami metodyk tradycyjnych, bez
glebszej analizy, najprawdopodobniej doprowadzi do wniosku, Ze tatwo zrozumiata
metodyka Scrum ma szalong przewage. Tylko czy w kazdym przypadku? Wezmy
pod uwage zlozony projekt, w ramach ktérego zostal wytworzony system ZEFIR 2

- Zintegrowany System Poboru Naleznosci i Rozrachunkéw z UE i Budzetem".

Jak podano na portalu PUESC"™ ,ZEFIR 2 pozwala na realizacje pelnego
zakresu rozliczen z przedsiebiorcami z tytutu dochodéw budzetowych w zakre-
sie naleznosci celnych i podatkowych pobieranych przez Krajowa Administracje
Skarbowa (m. in. obstuguje deklaracje elektroniczne w zakresie akcyzy, gier ha-
zardowych oraz kopalin) oraz zapewnia obstuge rozrachunkéw z UE i budzetem
w technologii scentralizowanej. System ZEFIR 2 uwzglednia centralizacje zadan
w obszarze poboru i rozliczenia naleznosci celnych i podatkowych (jedno okienko
rozliczeniowe) oraz w obszarze wierzyciela czyli utworzenie z dniem 01.10.2015
Centrum Rorzliczen i Centralnego Organu Wierzyciela a takze $wiadczy ustugi dla
Podatnikéw w zakresie elektronicznej obstugi deklaracji podatkowych oraz infor-
magcji o stanie rozliczenia™".

Nietrudno zauwazy¢, ze wytworzenie tego systemu przez jeden zespot
Scrum nie byloby mozliwe. Kto§ méglby powiedzie¢, ze przeciez nic nie stoi na
przeszkodzie, aby powola¢ kilka zespotéw?. I tak nalezaloby zrobi¢, zdajac so-
bie przy tym sprawe, Ze niesie to za soba dodatkowe problemy. Ze wzgledu na
ograniczone ramy niniejszego opracowania, problematyka wielozespolowego wy-
twarzania systemoéw informatycznych zgodnie z metodyka Scrum nie bedzie tu-
taj rozwijana. Przy tej skali problemu pojedynczy zespol, nawet z dobrze zary-
sowanym zakresem wymagan, tez bedzie mial duze problemy z uzyskiwaniem,

17 System zostal wytworzony w ramach realizacji jednego z projektéw ,,Programu e-Clo” (jeden
z autoréw uczestniczyt w realizacji tego projektu). System ten jest wykorzystywany przez jednostki
Krajowej Administracji Skarbowej oraz w obszarze sprawozdawczosci i planowania budzetu przez
Ministerstwo Finansow.

18 Platforma Uslug Elektronicznych Skarbowo-Celnych.

1 https://puesc.gov.pl/zefir2, [15.06.2019].

2 K.S. Rubin, op. cit., s. 239.
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w ramach poszczegolnych sprintéw, potencjalnie zdatnych do wdrozenia przyro-
stow produktu. Pozostaje zatem jak najlepsze planowanie wersji dystrybucyjnych
(z ktérych kazda obejmuje wiecej niz jeden sprint) mozliwych do wdrozenia, o ile
posiadaja cechy spelniajace oczekiwania klienta. Jezeli w projekcie zdecydowano
sie na planowanie wersji dystrybucyjnej z ustalong datg, zaczyna to przypominac
planowanie etapow w projektach prowadzonych zgodnie z niektérymi metody-
kami tradycyjnymi, np. RUP?. Trzeba przy tym doda¢, ze pierwotne zalozenie,
iz wynik sprintu ma stanowi¢ warto$¢ biznesowg dla klienta, nie sprawdzilo si¢
w praktyce realizacji duzych projektow. Niejednokrotnie, w poczatkowych sprin-
tach przewaga koniecznych do wykonania zadan technicznych, np. opracowanie
architektury systemu, uniemozliwia wytworzenie przyrostéw z istotng dla klienta
funkcjonalnoscig. Nie mozna réwniez zapomina¢, ze przyrostowa budowa bazy
danych z calg pewnoscig pociagnie za sobg koniecznos¢ modyfikacji juz wytwo-
rzonego przyrostu w kolejnych sprintach.

Powyzsze niedogodnosci metodyki Scrum skfaniaja do prowadzenia dal-
szych dociekan w poszukiwaniu odpowiedzi na tytulowe pytanie. Blizsze przyj-
rzenie si¢ przywolanej powyzej metodyce RUP moze utatwi¢ to zadanie.

3. Metodyki tradycyjne — niepowodzenie z zatozenia?

Zwolennicy metodyki Scrum, wytykajacy wady podejscia tradycyjnego do
wytwarzania oprogramowania, odnoszg je zazwyczaj do klasycznego modelu ka-
skadowego, zaprezentowanego w roku 1970*. Wyglada na to, iz celowo pomijany
jest fakt, ze przez szereg lat byta ona udoskonalana i na jej bazie pojawilo si¢ sze-
reg metodyk o wlasciwosciach dostosowanych do rosnacych potrzeb w zakresie
rozwoju oprogramowania. Jedng z takich ,,odmian” jest metodyka RUP. Jej wybdr
do poréwnania z metodyka Scrum nie jest przypadkowy. Przyjrzyjmy sie krotkiej
charakterystyce metodyki RUP.

RUP jest iteracyjng i przyrostowa metodyka wytwarzania oprogramowania
opracowang przez firme¢ Rational Software Corporation. Jest to w pelni konfiguro-
walna platforma obstugi procesu tworzenia oprogramowania. Wspomaga zdyscypli-
nowane podejscie do rozwoju oprogramowania. Celem tej metodyki jest produkeja
oprogramowania wysokiej jakosci w przewidywanym dla klienta czasie i budzecie.

Proces RUP jest szablonem procesu. Zostat zaprojektowany w celu przysto-
sowania do charakteru konkretnej organizacji, konkretnego zespotu projektowe-

2l Rationa Unified Process - iteracyjno-przyrostowa metodyka wytwarzania oprogramowania,

zaliczana do tradycyjnych.
2 W.W. Royce, Managing the Development of Large Software Systems, http://www-scf.usc.
edu/~csci201/lectures/Lecturel1/royce1970.pdf, [20.06.2019].
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go lub nawet charakteru konkretnego projektu. RUP jest procesem iteracyjnym
zakladajacym budowanie systemu w kolejnych przebiegach. Po zakonczeniu ite-
racji produkowany jest fragment systemu spelniajacy wymagania klienta, jest on
nastepnie udostepniany. W ten sposob zespdl analityczno-projektowy otrzymuje
szybko sygnat zwrotny od klienta, ktéry umozliwia biezacg ocene ryzyka niepo-
wodzenia projektu jak réwniez pozwala stwierdzi¢ czy zespdl analityczno-projek-
towy dobrze zrozumial wymagania klienta wobec systemu. W razie wystapienia
probleméw zostang one szybko wykryte i zespot analityczno-projektowy bedzie
mogl wdrozy¢ odpowiednie postgpowanie zaradcze. Podejécie iteracyjne powo-
duje gwaltowna redukcje ryzyka niepowodzenia projektu juz po zakonczeniu
pierwszej iteracji®.

Nietrudno zauwazy¢ bardzo duze podobienistwo do cech metodyki Scrum.
Mozna by zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze cele i ogdlne ramy obu metodyk s3 iden-
tyczne. Moze zatem przyczyn niepowodzen w projektach informatycznych nalezy
szuka¢ gdzie indziej? Bo fakt, Ze niepowodzenia zdarzaja si¢ zbyt czesto jest nie-
zaprzeczalny, réwniez na gruncie krajowym.

Jak podano w raporcie podsumowujacym stan realizacji i wyniki najwigk-
szych polskich projektéw informatycznych dofinansowanych z funduszy struk-
turalnych Unii Europejskiej w latach 2004-2015, praktycznie wszystkie duze
przedsiewziecia informatyczne zrealizowane przy wspoétfinansowaniu srodkéw UE
zakonczyly si¢ bardziej lub mniej spektakularnymi porazkami*. Czy to wina me-
todyki RUP, najczesciej wykorzystywanej w tych projektach? A moze metodyki
zarzadzania projektami PRINCE2*, obowigzujacej w projektach prowadzonych na
rzecz administracji publicznej?

Przesledzmy plany realizacji projektow programu e-Clo, wymienionych
W pOWYZSZym raporcie.

Cykl zycia kazdego z projektéw programu e-Clo (Rysunek 3) zostal podzie-
lony na dwa nastepujace po sobie etapy zarzadcze:

m etap przygotowawczy, skladajacy sie z fazy koncepcyjnej i nastepujacej po
niej fazy wyboru wykonawcy,

m etap realizacyjny obejmujacy wykonanie i odbiér systemu tworzonego w ra-
mach projektu.

# T. Sobiestianczyk, Metodyka RUP jako najlepsze dopelnienie zarzgdzania projektami infor-
matycznymi, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekonomicznych’, Politechnika Koszalinska, 2013,
nr 17, s. 225-226.

#  http://nowakowskidariusz.pl/wp-content/uploads/2015/10/Raport-Informatyzacja-pa %C5%84
stwa-przy-wsparciu-funduszy-UE-2004-15.pdf, s. 13, [08.11.2016].

»  Skuteczne Zarzgdzanie Projektami. PRINCE 2, Tlumaczenie polskie, Managing Successful
Projects with PRINCE 2, OGC, Londyn 2005.
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Cykl zycia systemu

Faza 1:
Faza koncepcyjna

Faza 2:
Faza wyboru
wykonawcy

Faza 3:

Faza wykonania

i odbioru

Etap przygotowawczy

Etap realizacyjny

Cykl zycia projektu

Faza 4:
Faza eksploatacji
i dalszego
rozwoju

Rysunek 3:Cykl Zycia projektu jako czes¢ cyklu zycia systemu informatycznego dla administracji publicznej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: www.e-clo.gov.pl/documents/962230/1489510/eclo_podstawy.ppt, slajd 24,
[16.10.2016].

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze jest to typowy przebieg procesu zarzadzania
projektem z wykonawcg zewnetrznym, zgodnie z metodyka PRINCE2. Niemniej

jednak, jezeli przyjrzymy si¢ zaplanowanym czasom realizacji poszczegdlnych faz,

poréwnamy ich proporcje, zaréwno wzgledem siebie, jak i wzgledem lacznego,

zaplanowanego czasu trwania projektu (Tabela 3), trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze
juz na starcie nie ma szans na powodzenie praktycznie zadnego z nich. Nawet,
gdyby nie bylo opdznienia rozpoczecia etapu realizacyjnego, tzn. fazy 3.

Tabela 3: Planowany czas realizacji projektéw programu e-Clo

Pl Data | PIanow’ana - Planowany czas realizacji [miesigce] tacny s projektl
rozpoczecia | data zakoriczenia Faza 1 Faza 2 Faza 3 [miesigce]
HERMES2 04.2009 03.2014 26 15 19 60
Help Desk 01.2010 09.2013 16 17 12 45
ZISAR 02.2010 12.2013 21 13 13 47
MCA 02.2010 12.2013 31 8 7 46
ZEFIR2 04.2010 03.2014 11 19 18 48
SZPROT 07.2010 03.2014 20 9 16 45
PDR PL/UE 07.2010 09.2013 16 12 13 41
AlS 11.2010 03.2014 18 7 16 41
SZPADA 04.20M1 12.2013 7 5 21 33
AES 07.2011 03.2014 9 8 16 33
ARIADNA2 08.2011 12.2013 8 4 17 29
NCTS2 10.2011 05.2014 3 11 18 32
050722 10.2011 12.2013 6 8 13 27
ECIP/SEAP PL 10.2011 12.2013 6 6 15 27
ISZTAR4 10.2011 12.2013 6 8 13 27

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.kic.gov.pl/documents/64034/ 1489320/ eclo_podstawy.ppt, slajdy
21, 22, [16.10.2016].
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Sredni udzial oszacowanego czasu realizacji etapu przygotowawczego
w oszacowanym czasie realizacji calego projektu wynidst 60,93%, przy czym udziat
maksymalny to az 84,78% a tylko w jednym projekcie byt on nizszy niz 40%. Nie-
trudno sobie wyobrazi¢, ze przy takich proporcjach czasowych, faza 3 na pewno
rozpocznie si¢ z nieaktualnymi wymaganiami, co na pewno wydluzy czas jej reali-
zacji a tym samym nie uda si¢ dotrzymac¢ zaplanowanych terminéw zakonczenia
projektow. Trzeba tu wyraznie zaznaczy¢, ze biorac pod uwage warunki rozpocze-
cia fazy 3, dywagacje na temat wplywu metodyki RUP (bo dopiero w fazie 3 za-
czyna sie jej stosowanie) s tutaj bez znaczenia. Sukcesu projektu i tak nie bedzie.

Tak tez stato si¢. Tylko jeden z 15 projektow zostal zakonczony w zaplano-
wanym terminie, pozostale mialy opdznienia, przy czym ,rekordzista” przekroczyt
zaplanowany termin o ponad 150% (Rysunek 4).
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Rysunek 4:0podznienia zakoriczenia projektow programu e-Cto w stosunku do planu

Zrédfo; opracowanie wiasne na podstawie: S. Rozmus, Czy utrzymanie zaplanowanych wartosci parametrow projektu IT
dla administragji publicznej jest moZliwe? Studium przypadku, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych”,
2017, nr 46, s. 208-210.

Brak dostepnych danych uniemozliwil analize¢ przyczyn niepowodzen dla
pozostalych projektéw z w/w raportu. Niemniej jednak, autorzy maja nadzieje, iz
przytoczony w niniejszej pracy przyktad wystarczajagco wyraznie pokazuje, ze za-
nim skrytykujemy metodyke, bo jest tradycyjna, przeanalizujmy, w jakich warun-
kach i w jaki sposéb byla stosowana. Nie bez znaczenia s3 tu réwniez kompetencje
menedzeréw projektu ze strony zamawiajacego® i zrozumienie samej metodyki®.

% S. Rozmus, Kompetencje informatyczne w administracji publicznej — powazna bariera wdraza-
nia programu zintegrowanej informatyzacji parnstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug’, 2017, nr 126 (2), s. 407-415.

Z S. Rozmus, Metodyka PRINCE 2 w zarzgdzaniu projektami informatycznymi administracji pu-
blicznej - inicjowanie projektu, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych’, 2014, nr 33, s. 471-485.
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4. Aspekty prawne
wdrazania kontraktéw zwinnych

Zalozenia metodyk zwinnych, wskazywane jako zalety w stosunku do me-
todyk tradycyjnych, z prawnego punktu widzenia w duzym stopniu ograniczaja
mozliwosci zawierania tzw. kontraktéw (umoéw) zwinnych®. Rola dobrego kon-
traktu w projekcie realizowanym zgodnie z metodyka zwinng jest znacznie wigk-
sza niz w tradycyjnych projektach IT. Poza adresowaniem standardowych obsza-
réw kontraktowych (np. odpowiedzialnos¢, poufnos¢, dane osobowe), koniecznie
jest zawarcie w nim dodatkowych mechanizméw kontraktowych, gwarantujacych
spojnos¢ pomiedzy umowy a rzeczywistoscig projektowa®. Umowa taka powinna
ujmowa¢ metodyke w ramy prawne. I tutaj pojawia si¢ podstawowy problem: za-
kres projektu, a zatem koncowy rezultat, nie jest tak naprawde znany. Problemy
pochodne to*:

m  zakres obowigzkéw wykonawcy w ramach poszczegdlnych sprintéw (przedmiot),
akceptacja rezultatéw prac wykonawcy (odbiory),
prawa wilasnosci intelektualnej (prawa autorskie),
wycena prac (wynagrodzenie),
zakonczenie wspdlpracy (odstgpienie, wypowiedzenie).
Poniewaz aktualne przepisy prawa nie definiuja uméw zwinnych, umowy
o takim charakterze muszg by¢ kwalifikowane tak, aby miescily si¢ w obowiazu-
jacych normach prawnych. Powinno to ograniczy¢ dowolno$¢ interpretacji co do
przedmiotu umowy, sposobu jej realizacji, zakresu odpowiedzialnosci stron a tak-

ze trybu i skutkéw jednostronnego rozwigzania umowy. Zatem umowa zwinna
moze mie¢ charakter umowy o dzielo, umowy o $wiadczenie ustug lub umowy
mieszanej’'.

Istota umowy o dzielo jest osiggniecie okreslonego, zindywidualizowanego
rezultatu w postaci materialnej lub niematerialnej. W przypadku wadliwego albo
sprzecznego z umowa wykonywania dziela zamawiajacy moze wezwaé przyjmuja-

% Kontrakt (umowa) zwinna, to umowa na realizacj¢ projektu zgodnie z metodyka zwinng.

L. Wegrzyn, M. Bagtaj, P. Kaniewski, J. Krysa, Czynniki zwinnosci i ich odzwierciedlenie
w umowach na agile, Praktyka Transformacji Cyfrowych, kancelaria Maruta Wachta sp. j., 2017,
https://itwiz.pl/czynniki-zwinnosci-ich-odzwierciedlenie-umowach-na-agile/, [08.06.2019].

% M. Barta, Umowy IT, projekty realizowane w metodykach zwinnych (agile), Materialy szkole-
niowe, Centrum Promocji Informatyki, Warszawa, 2019.

' B. Gawlik, Umowy mieszane. Konstrukcja i ocena prawna, ,Palestra’, 1974, nr 18/5 (197),
s. 25-32, http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Palestra/Palestra-r1974-t18-n5(197)/Palestra-r1974-t-
18-n5(197)-s25-32/Palestra-r1974-t18-n5(197)-s25-32.pdf, [25.06.2019]. Analiza wplywu tych skom-
plikowanych prawnie uméw na projekty realizowane zgodnie z metodyka zwinna, wykracza poza
ramy niniejszego opracowania.
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cego zamowienie do zmiany sposobu wykonania umowy i wyznaczy¢ mu w tym
celu odpowiedni termin a po jego bezskutecznym uptywie odstapi¢ od umowy
lub powierzy¢ poprawienie lub dalsze wykonanie dzieta osobie trzeciej. Umowa
o $wiadczenie ustug jest za§ umowg starannego dzialania, ktérej przedmiotem jest
wykonanie okreslonych czynnosci. Czynnosci te mogg, ale nie muszg zmierza¢ do
osiggniecia rezultatu, nie muszg by¢ tez wykonywane stale i systematycznie. Jeze-
li zatem zleceniobiorca zachowa nalezytg starannos$¢ przy wykonywaniu powie-
rzonych mu czynnosci wowczas nie ponosi odpowiedzialnosci za niewykonanie
zobowigzania®.

Wybor charakteru umowy nie jest prosty. Na przyklad, w przypadku umo-
wy o dzielo brak dzieta w wymaganym terminie skutkuje brakiem zaplaty za
wykonane prace (co jest korzystne dla zamawiajacego), ale kogo uzna¢ za au-
tora dziela bedacego wdrozong wersjg oprogramowania? Takie dzielo z reguly
wykonuje kilka osdb z zespolu deweloperskiego. Jak okresli¢ dzieto analityka,
programisty czy tez dzielo testera lub wdrozeniowca. W odniesieniu do analityka
lub programisty mozna dzieto zdefiniowa¢, ale tester i wdrozeniowiec wykonali
pewne dzialania wspierajace wytworzenie przedmiotu umowy. Trudno w takich
przypadkach méwi¢ o wykonaniu dziela, wiec umowy powinny mie¢ charakter
umowy o $wiadczenie ustug. Jezeli jednak przykladowi testerzy zachowali nale-
zytg starannos$¢ przy wykonywaniu zleconych im zadan, a mimo tego uzyskany
rezultat sprintu nie spetnia kryteriow akceptacji (np. liczba bledéw przekracza do-
puszczalng), to kto ponosi odpowiedzialnos¢ za taki efekt?

Niezaleznie od charakteru umowry, jej podpisanie powinno nastapi¢ w ra-
mach planowania sprintu, ktérego dotyczy (Rysunek 5). Wtedy bowiem usta-
lany jest zakres sprintu, ktéry moze obja¢é rowniez elementy zwrécone do
rejestru produktu po zakonczeniu poprzedniego sprintu. Przekroczenie tego ter-
minu jest niedopuszczalne, gdyz sprint zostanie wstrzymany do czasu podpisania
umowy.

Nie wyklucza si¢ mozliwosci wczesniejszego przygotowania takiej umowry.
Wrecz przeciwnie, powinna zosta¢ opracowana procedura uzgadniania zakre-
su sprintow. Nalezaloby w niej zawrze¢ opisy takich krokéw jak: przygotowanie
przez zamawiajgcego zapytania ofertowego, przedstawienie oferty przez wyko-
nawce, negocjacje zakresu i przygotowanie umowy z mozliwoscig wprowadzenia
zmian przed jej podpisaniem.

Takich probleméw prawnych, jak w/w jest znacznie wigcej, ale ich rozwia-
zanie pozostawmy prawnikom.

32 http://orzeczenia.lublin.sa.gov.pl/content/$N/153000000001521_III_AUa_000610_2013_
Uz_2013-08-28_001, [28.06.2019].
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1 (1) Pozycje do realizacji w sprincie 1
(2) Planowanie sprintu 1
4 (3) Przeglad sprintu 1

(@) Pozycje do realizacji w sprincie 2
(5) Planowanie sprintu 2

Rejestr
Produktu
2 2l 5
P Sprint 1 P Sprint 2
Podpisanie umowy/ Podpisanie umowy/
uméw na wykonanie umo6w na wykonanie
sprintu 1 sprintu 2

Rysunek 5: Podpisanie umowy na realizacje sprintu
Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Utrzymujacy si¢ od szeregu lat stosunkowo niewielki odsetek projektow
informatycznych, zakonczonych pelnym sukcesem, zmusza do poszukiwania no-
wych podej$¢ zaréwno do zarzadzania procesem wytwdrczym, jak i do samego
procesu wytwarzania takich systemoéw. I tak tez sie dzieje, o czym moze $wiad-
czy¢ nie tylko wykreowane, nowe podejscie zwinne, ale réwniez ciaggle dosko-
nalenie metodyk tradycyjnych. Zastanawiajace jest, dlaczego nie sa prowadzone
analizy przyczyn niepowodzen, ale tez i sukceséw, w zakonczonych projektach.
By¢ moze latwiej jest przypisa¢ niepowodzenie niedoskonalo$ciom metodyki,
niz oceni¢ warunki i sposéb jej stosowania. Lansujacy bezkrytycznie podejscie
zwinne po prostu podazaja za moda, badz tez, co jest bardziej prawdopodobne,
znajduja pretekst do jeszcze jednej proby przesuniecia w czasie niepowodzen ko-
lejnych projektow. Zwolennicy ,,nowego” albo o udoskonalonych metodykach tra-
dycyjnych nie wiedzg, albo raczej (zdaniem autoréw) nie chcg wiedzie¢. Niestety,
moda na metodyki zwinne wkroczyla réwniez w rejon administracji publicznej,
o czym $wiadczy opinia prawna wykonana przez kancelarie Maruta Wachta sp. j.,
w ktdrej uwypukla sie zalety metodyki zwinnej w poréwnaniu do pomystu meto-
dyki kaskadowej*® z 1970 roku.

3 Opinia prawna w sprawie mozliwosci i sposobu wykorzystania metodyki Agile w projektach

informatycznych realizowanych z zastosowaniem ustawy — Prawo Zamowieti Publicznych, Centrum
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Reasumujac, nie mozna da¢ jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy sto-
sowanie metodyki Scrum to przejaw mody, czy tez konieczno$¢ jej uzycia. Z pew-
noscig zalezy to od rodzaju projektu, warunkéw jego realizacji, dojrzalosci orga-
nizacji zlecajacej i wykonujacej, znajomosci metodyki i wielu innych czynnikéw.

Nie negujac zalet metodyki Scrum, jednym z najwazniejszych przyszlych kie-
runkéw badawczych opartych na tej pracy jest okreslenie sposobow przezwycieze-
nia kilku stabosci tej metodyki. Dokladniej rzecz biorac, nalezaloby opracowa¢ (lub
udoskonali¢ juz istniejace) rozne warianty metodyki Scrum, aby umozliwic jej sto-
sowanie w wiekszych projektach, z wigkszymi zespotami i ktére oferowalyby lepsze
i naukowo uzasadnione narzedzia planowania. Nie nalezy przy tym zapomina¢, ze
zanim zdecydujemy si¢ na Scrum, przyjrzyjmy si¢ dotychczas stosowanej metody-
ce. Moze wystarczy kilka zmian i osiggniemy pelny sukces w kolejnym projekcie?
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SCRUM METHODOLOGY
— FASHION OR NECESSITY

SUMMARY

The objective of the paper is to present original view of the Scrum methodology in the context of technical,
organizational and legal conditions for the implementation of IT projects. Firstly, premises determining
the great interest in agile methodologies are systematized. Secondly, the Scrum methodology, dominating
in terms of the number of implementations of agile methodologies, was characterized. Thirdly, significant
reasons for failures of projects implemented in accordance with traditional methodologies were indicated.
Finally, on the example of the Scrum methodology, legal conditions are described, which to a large extent
limit the possibilities of concluding the so-called agile contracts. The closing section contains the synthesis of
presented approach and the indication of the directions of further research works within the considered area.
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ORGANIZACIA
SZCZUPtO-ZWINNYCH SYSTEMOW WYTWARZANIA

STRESZCZENIE

Ewolucyjny charakter zmian wymusza powstawanie nowych form integracji szczuptego i zwinnego wytwa-
rzania. Takg percepcje utrwala praktyka gospodarcza, ktéra dostarcza przyktadow opartych na podejéciu hy-
brydowym, faczacym oba podejscia. Jedng z takich form integracji moze byc¢ tzw. szczupto-zwinnos¢. Opraco-
wanie przedstawia koncepcyjne ujecie podejscia do organizowania szczupfo-zwinnych systeméw wytwarzania
majace na celu okreslenie adekwatnej do potrzeb struktury systemu. Projekt struktury systemu wytwarzania
w warunkach szczupfo-zwinnej organizacji wymaga réwnoczesnego wykorzystania podejscia systemowego
i sieciowego. W wyniku takiego zespolenia mogg powstawac réznorodne formy struktur, wspierajace realiza-
cje zmiennych zadan w czasie. Rozwazania teoretyczne koficzy model szczupto-zwinnego systemu wytwarza-
nia przystosowany do funkcjonowania w warunkach integracji podejs¢ do organizacji wytwarzania.

1. Wprowadzenie

Wspdlczesnie funkcjonujace przedsiebiorstwa przemystowe zmuszane s do
cigglego poszukiwania zrodet przewagi rynkowej. Zrodla te moga wystepowaé
w otoczeniu przedsiebiorstw, ale rdwniez i wewnatrz w postaci tzw. sprawnosci
organizacyjnej. Prawidlowa organizacja i koordynacja elementdéw uczestniczacych
w realizacji podstawowych proceséw oraz szybka reakcja na zachodzace zmiany,
wydaja si¢ by¢ podstawowymi dzialaniami majacymi na celu zwigkszanie tej-
ze sprawnosci. Zatem adekwatna forma zorganizowania procesow gléwnych jak
i pomocniczych pozwoli¢ moze na osiagniecie wyzszego poziomu zorganizowania,
ktéry w obecnych warunkach wytwarzania wymaga duzej elastycznosci struktury
oraz szybkosci reakeji i zdolnosci do dostosowywania si¢ do zmieniajacego sie
otoczenia rynkowego i technologicznego. Taka przewage rynkowa zapewni¢ moga
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systemy wytwarzania o szczuplo-zwinnej strukturze. Szczuplo-zwinno$¢' oznacza
takg kombinacje dwoch podejs¢ (szczuplosci i zwinnosci)?, ktora ma zapewni¢
mozliwo$¢ ich réwnoczesnego wykorzystania w sposob efektywny, czyli zapewnia-
jacy dostarczanie wyrobow o duzej réznorodnosci oraz zmiennosci popytu przy
zachowaniu oczekiwanych terminéw realizacji zaméwien i przy mozliwie najniz-
szym koszcie wytworzenia’®.

Struktura systemu wytwarzania, bedaca pewnym uporzadkowaniem ele-
mentéw systemu, wynika z wzajemnych zalezno$ci pomiedzy rodzajami struktur:
statycznych i dynamicznych. Przyjmujac zalozenie, ze organizacja systemu jest po-
jeciem korespondujacym z pojeciem struktury systemu (zorganizowany system to
wyodrebniony z otoczenia zbidr elementéw o okreslonej strukturze), ktérej moz-
liwe formy uzaleznione s3 od wykorzystywanego podejscia (systemowe/sieciowe),
to pojawia si¢ problem zwigzany z wyborem adekwatnego podejscia projektowego
w warunkach szczuplo-zwinnoéci do tworzenia struktury. Zgodnie z podejsciem
systemowym (adekwatnym do organizacji szczuplych systeméw wytwarzania)
struktura systemu okresla relacje pomiedzy elementami statycznymi, elementami
dzialaniowymi oraz elementami przeplywowymi i oparta jest na wlasciwosciach
relacji opartych na hierarchii. Z kolei zgodnie z podejsciem sieciowym (adekwat-
nym do organizacji zwinnych systemdéw wytwarzania) struktura systemu stanowi
uporzadkowanie elementéw poprzez okreslenie powigzan strukturalnych i projek-
towana jest na bazie wybranych podejs¢ okreslajacych charakter relacji miedzy
elementami (podejécie sieciowe nie narzuca odgérnie okreslonego rozwigzania
strukturalnego pozwalajacego na uporzadkowanie zbioru elementéw). W podej-
$ciu sieciowym do organizacji granice (logiczne) wynikaja ze zorganizowania
systemu, jako wiasciwej formy koordynacji sieci powiazan, w przeciwienstwie do
podejscia systemowego, w ktérym granice (fizyczne) okreslane sg na etapie wy-
odrebniania z otoczenia zbioru elementéw i wyborze formy struktury. Podejscie
sieciowe stanowi zatem rozszerzenie podejécia systemowego o mozliwos¢ definio-
wania granic systemu wyznaczajacych obszar jego stabilnosci (w podejsciu syste-
mowym system organizowany jest dla okre§lonego stanu stabilnosci, zwigzanego
z wyodrebnieniem z otoczenia elementéw do uporzadkowanego zbioru, natomiast
w podejsciu sieciowym organizacja systemu wyznacza stan stabilno$ci w wyzna-

! Najbardziej znane przejSciowe formy integracji okresla si¢ jako szczupto-zwinne (leagile) lub
zwinno-szczuple (agilean), w zaleznoéci od dominacji jednego z podejsc.

2 D. Kisperska-Moron, J. de Haan, Improving supply chain performance to satisfy final custo-
mers:“leagile” experiences of a polish distributor, ,International Journal of Production Economics’,
2011, Vol. 133, Issues 1, s. 129.

> R. Stobinski, Zastosowanie koncepcji zwinno-szczuplego zarzqdzania produkcjg w procesie do-
pasowania elastycznosci i efektywnosci na przyktadzie analizy przypadku firmy sektora home applian-
ce manufacturing, ,Studia Oeconomica Posnaniensia’, 2015, Vol. 3, no. 6, s. 72.
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czonym obszarze stabilnosci, zwigzanym z wyodrebnieniem z otoczenia nieupo-
rzadkowanego zbioru elementéw).

Organizowanie szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania wymaga uwzgled-
nienia*: formy organizacji szczuplego systemu wytwarzania opartej na hierarchii,
na bazie ktdrej nastepuje przeksztalcanie struktury systemu w strukture proceso-
wa i sieciowq oraz wizji zorganizowania zwinnego systemu wytwarzania, na bazie
ktorej ksztaltowane sg relacje pomiedzy przyszlymi elementami systemu a tym
samym podstawy, na ktorej ksztaltowana bedzie struktura statyczna systemu (po-
przez strukturyzacje sieci) oraz struktura dynamiczna (poprzez konfiguracje sieci).
Szczuplo-zwinne systemy dedykowane sa gléwnie dla przedsigbiorstw dziatajacych
w otoczeniu zdywersyfikowanych zrédel dostaw oraz preferujacych strategie pro-
dukcji na zamoéwienie dlatego tez rozwigzania organizacyjne tego typu beda sie
rozwijaly.

2. Szczupto-zwinne wytwarzanie

Koncepcja szczuplo-zwinnej organizacji zostata zapoczatkowana podczas or-
ganizacji hybrydowego lancucha dostaw i miala na celu okreslenie tzw. punktu
rozdziatu, ktéry oddzielal strategie zarzadzania strumieniem przeplywu materia-
fowego: szczuply w gorze tancucha (przed punktem rozdzialu) i zwinna w dole
tancucha (po punkcie rozdziatu)®. Szczuplo-zwinnos¢ jest wykorzystywana przede
wszystkim na poziomie operacyjnym (podobnie jak szczuplo$¢), moze by¢ re-
alizowana poprzez kompromisy pomiedzy réznymi obszarami systemu i moze
oznacza¢ zintegrowany zestaw dzialan w jego obrebie (w przypadku integracji na
bazie ewolucji) lub zindywidualizowany zestaw dzialan przypisanych do wybra-
nego elementu systemu (najczesciej w przypadku przyjecia zalozenia o wyklucza-
niu si¢ podejs¢)®. Wybor sposobu pojmowania wzajemnych zaleznosci pomiedzy
szczuplym a zwinnym wytwarzaniem ma zasadnicze znaczenie przy wyborze wa-
riantéw integracji. W opracowaniu przyjeto, ze najkorzystniejsze bedzie zalozenie

* M. Dudek, Struktura organizacji wytwarzania w systemach klasy swiatowej. Paradoks szczu-

plosci i elastycznosci operacyjnej, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2019, s. 311.

> FETS. Chan, V. Kumar, M.K. Tiwari, The relevance of outsourcing and leagile strategies in per-
formance optimization of an integrated process planning and scheduling model, ,International Journal
of Production Research”, 2009, Vol. 47, no. 1, s. 123.

¢ R. Krishnamurthy, C.A. Yauch, Leagile manufacturing: a proposed corporate infrastructure,
»International Journal of Operations & Production Management’, 2007, Vol. 27, no. 6, s. 588-604;
istniejg trzy gléwne sposoby pojmowania zaleznosci szczuplego i zwinnego wytwarzania, a miano-
wicie: s3 to wzajemnie wykluczajace si¢ podejécia, ktére nie moga wspolistnie¢, sa to wzajemnie
wspierajace si¢ podejécia oraz, ze zwinne wytwarzanie jest naturalnym, ewolucyjnym rozwinieciem
szczuplego wytwarzania. Wiecej jednak opracowan naukowych sugeruje, ze zwinne wytwarzanie jest
ewolucyjnym rozwinigciem szczuplego wytwarzania (M. Dudek, op. cit., s. 297-304).
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o ewolucyjnym zespoleniu obu podejs¢ a strategie, modele i narzedzia ich po-
faczenia sa efektem mediacji pomiedzy obszarami optymalizacji kosztu, jakosci,
dostaw i elastycznosci’.

Szczuplo-zwinne wytwarzanie z kolei, bedace zespoleniem szczuplosci
i zwinno$ci wytwarzania, to podejscie do organizacji, ktére gwarantuje zdolnos¢
do bycia elastycznym i zdolno$¢ do konkurowania kosztem (redukcji strat)®.
Przyjmujac zalozenie o integracji koncepcji organizacji wytwarzania (szczuplej
i zwinnej) w trakcie tworzenia wytycznych organizacyjnych szczuplo-zwinnego
systemu wytwarzania, koniecznym wydaje si¢ w pierwszej kolejnosci zdefiniowa-
nie zalozen organizacji szczuplego i zwinnego systemu wytwarzania.

3. Organizacja szczuplych systeméw wytwarzania

Szczuple systemy wytwarzania to systemy, ktore zaspokajaja potrzeby klu-
czowych klientéw, generujac mozliwie jak najmniejsze koszty swojej eksploata-
cji. To takie zorganizowanie (uklad) elementéw, ktory zapewnia maksymalizacje
wydajnosci poprzez ponowne wykorzystanie i zminimalizowanie zapaséw bufo-
rowych oraz poprzez minimalizacje zmiennosci systemu’. Szczuple systemy wy-
twarzania to systemy, ktdre': obstuguja standardowych klientéw, gwarantujg sa-
tysfakcje klienta (w aspekcie parametréw czasu, kosztu, jakosci), nieustannie daza
do eliminacji strat, realizujac filozofi¢ ciagltego doskonalenia, utrzymuja poziom
wytwarzania gwarantujacy szybka odpowiedz na zmiany otoczenia, minimalizujac
przy tym swoje zasoby.

Organizowanie z punktu widzenia szczuplego systemu wytwarzania po-
lega na takim doborze dziatan, ktére doprowadzi do wyszczuplenia procesow
wytwarzania przez eliminowanie z nich wszelakich strat, ktdre maja miejsce
podczas tworzenia wartosci dodanej''. Organizacja szczuplego systemu wytwa-
rzania wynika przede wszystkim z zasad szczuplego wytwarzania, jak i z celow
przedsigbiorstwa przemystowego (w pierwszej kolejnosci operacyjnych)'. Zgod-

7 M. Hallgren, J. Olhager, Lean and agile manufacturing: external and internal drivers and per-
formance outcomes, ,International Journal of Operations & Production Management’, 2009, Vol. 29,
no. 10, s. 980.

8 R. Chavez, W. Yu, M.A. Jacobs, M. Feng, Manufacturing capability and organizational perfor-
mance: the role of entrepreneurial orientation, ,,International Journal of Production Economics’, 2017,
Vol. 184, s. 42.

® S. Vinodh, S.K. Chintha, Leanness assessment using multi-grade fuzzy approach, ,Internatio-
nal Journal of Production Research’, 2011, Vol. 49, no. 2, p. 431.

10 M. Dudek, op. cit., s. 59.

1 Tbidem, s. 58.

2. PE. Johansson, Ch. Osterman, Conceptions and operational use of value and waste in lean
manufacturing — an interpretivist approach, ,International Journal of Production Research’, 2017,
Vol. 55, Issues 23, s. 6903-6915.
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nie z podejsciem systemowym (adekwatnym do organizacji szczuptych systemow
wytwarzania) struktura systemu okresla relacje pomiedzy elementami statycznymi
(odpowiedzialnymi za sterowanie systemem), elementami dziataniowymi (odpo-
wiedzialnymi za realizacje proceséw) oraz elementami przeptywowymi (elemen-
tami przetwarzanymi w systemie) i projektowana jest na podstawie wlasciwosci
relacji opartych na hierarchii. Hierarchia narzuca podejscie odgérne (od ogoétu do
szczegdtu) w procesie projektowania struktury systemu wytwarzania i ma swo-
je odzwierciedlenie w okreslonych formach struktury organizowanego systemu.
Forme struktury szczuplego systemu wytwarzania nalezy traktowa¢ jako zdefi-
niowane rozwigzanie strukturalne okreslajace strukture statyczng systemu, tj. roz-
mieszczenie zasobdw w przestrzeni wytworczej i strukture sterowania systemem
oraz mozliwy zbidr powigzan kooperacyjnych miedzy elementami, wynikajacymi
z powigzan strukturalnych”. Struktura dynamiczna wynika z mozliwych do reali-
zacji w danym momencie czasu procesow i ksztaltowana jest poprzez formowanie
strumieni przeplywu produkcji w systemie. Wybdr formy struktury w podejsciu
systemowym jednoznacznie wyodrebnia zbidr elementéw z otoczenia oraz wska-
zuje sposob ich uporzadkowania w zorganizowany system (rys. 1).
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Rysunek 1: Zorganizowanie szczuptego systemu wytwarzania

Zrédto: M. Dudek, Struktura organizagji wytwarzania w systemach klasy swiatowej. Paradoks szczuplosci i elastycznosci
operacyjnej, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2019, s. 59.

13 M. Dudek, op. cit,, s. 58.
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Takie podejscie do organizowania szczuplego systemu wytwarzania redu-
kuje z zalozenia elastyczno$¢ systemu. Naturalnym integratorem tego sposobu
zorganizowania jest zdefiniowany lancuch wartosci, a wlasciwa wspdlpraca na
linii organizacja przedsigbiorstwa — organizacja wytwarzania pozwala na spraw-
ne funkcjonowanie systemu zarzadzania wytwarzaniem w mysl obowigzujacych
zasad szczupto$ci.

4. Organizacja zwinnych systeméw wytwarzania

Zwinny system wytwarzania to takie zespolenie elementéw, ktére pozwala
na funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu ciaglych i nieprzewidywalnych
zmian i szybkie odpowiadanie na gwaltowne zmiany rynkowe poprzez dostar-
czanie klientom oczekiwanej wartosci dodanej w produktach'. To zespolenie ele-
mentow, ktore gwarantuje efektywne wytwarzanie w matych, zréznicowanych se-
riach i mozliwos¢ rekonfiguracji, umozliwiajacg szybkie zmiany w projektowanym
i wytwarzanym asortymencie. Odnoszac si¢ do funkcjonalnosci, zwinny system
wytwarzania to organizacyjne zespolenie praktyk, takich jak np.: elastyczna pro-
dukcja (elastyczne wytwarzanie), kompleksowe zarzadzanie jako$cia, produkcja
dokladnie na czas oraz szczuple wytwarzanie, zapewniajace efekt elastycznosci,
réznorodnosci, szybkosci reakeji i ptynnej adaptacji do potrzeb oraz wymagan
klientow'®.

Zwinna organizacja wytwarzania oznacza stan, w ktérym osiagnieta jest
mozliwie najwigksza zgodnos¢ na linii klient (jego potrzeby i oczekiwania) a sys-
tem i jego podsystemy. Zwinne wytwarzanie zaklada takie zorganizowanie wszyst-
kich aspektéw dzialalnosci, ktére zagwarantuje zdolno$¢ systemu do zaspokajania
gwaltownie zmiennego popytu rynkowego, zaréwno w obszarze wielkosci, jak
i réznorodnosci wyrobdw, co oznacza taka elastyczno$¢, ktéra zapewnia najszyb-
ciej, jak to mozliwe, dostosowanie do popytu rynkowego'. Zréwnanie szybkosci
reakgji i elastycznosci ze zwinnoscig jest bardzo waska interpretacja'®, zatem nale-
zy pamigtaé, ze zwinno$¢ wytwarzania nie powinna tylko bazowa¢ na wrazliwosci

14 M.D.Al-Tahat, K.M. Bataineh, Statistical analyses and modeling of the implementation of
agile manufacturing tactics in industrial firms, ,Mathematical Problems in Engineering’, 2012,
Vol. 2012, s. 2.

5 V. Bhekithemba, S.N. Lemohang, An analysis on agile manufacturing system, ,,International
Journal of Industrial Engineering’, 2015, Vol. 2, Issues 3, s. 38.

16 M. Dudek, op. cit., s. 293.

7 B. Esmaeilian, S. Behdad, B. Wang, The evolution and future of manufacturing: a review, ,Jo-
urnal of Manufacturing Systems”, 2016, Vol. 39, s. 84.

¥ Y. Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: the drivers, concepts and attri-
butes, ,,International Journal of Production Economics”, 1999, Vol. 62, Issues 1-2, s. 36.
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(szybkosci reagowania i dzialania) i elastycznosci, ale takze na koszcie i jakosci
wyrobow i obstugi serwisowe;j'.

Organizowanie z punktu widzenia zwinnego wytwarzania polega wiec na
takim doborze dziatan, ktére zapewniajg szybkie dopasowywanie si¢ do klientéw
oraz do ich unikalnych potrzeb. Istotg tych dziatan jest zaréwno szybkos¢ reago-
wania na nowe mozliwosci rynkowe, jak réwniez koszty i jako$¢ wyrobéw final-
nych, ktdre klienci sg skfonni nabywac®. Celem zwinnej organizacji wytwarzania
jest stworzenie mechanizméw umozliwiajacych kreacje organizacji samodosko-
nalacej si¢, ukierunkowanej na elastyczne i efektywne gospodarowanie zasobami
w celu zrealizowania zapotrzebowania generowanego przez rynek w taki sposéb,
aby zapewnic elastyczng i szybka odpowiedzZ na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw
w zakresie wytwarzania i wszystkich dziatann pomocniczych*. Organizacja zwin-
nego systemu wytwarzania wynika przede wszystkim z zasad zwinnego wytwarza-
nia, a takze z celow strategicznych przedsigbiorstwa?.

Zgodnie z podejsciem sieciowym (adekwatnym do organizacji zwinnych
systemow wytwarzania) struktura systemu stanowi uporzadkowanie elementéw
poprzez okreslenie powigzan strukturalnych miedzy nimi* i projektowana jest na
podstawie wybranego podejscia do organizacji systemu okreslajacego charakter
relacji miedzy jego elementami. Relacje miedzy elementami systemu moga mieé
charakter relacji hierarchicznych, heterarchicznych, tzn. okreslanych w dynamicz-
nych procesach negocjacyjnych miedzy elementami systemu podczas strukturyza-
Gji sieci, lub holonicznych, tzn. tymczasowych relacji hierarchicznych, okreslanych
w procesach negocjacyjnych miedzy elementami systemu podczas strukturyzacji
sieci. System zatem jest obiektem postrzeganym przez obserwatora w danym mo-
mencie czasu w kontekscie uporzadkowanej sieci powigzan w wyodrebnionym
z otoczenia zbiorze elementdw. Podejscie sieciowe nie narzuca odgoérnie okreslo-
nego rozwigzania strukturalnego, pozwalajacego na uporzadkowanie zbioru ele-
mentéw. Formowanie strumieni przeptywu produkgji w systemie wskazuje logicz-
na $ciezke wytwarzania, na podstawie ktorej ksztalttowana jest struktura statyczna
systemu poprzez strukturyzacje sieci, tzn. dobdr elementéw i ustalenie powigzan
strukturalnych, oraz struktura dynamiczna poprzez konfiguracje sieci, tzn. ustale-
nie powigzan kooperacyjnych miedzy elementami wynikajacymi z mozliwych do
realizacji proceséw™ (rys. 2).

¥ V. Bhekithemba, S.N. Lemohang, op. cit., s. 37.

% A. Gunasekaran, Y. Y. Yusuf, Agile manufacturing: a taxonomy of strategic and technological
imperatives, ,International Journal of Production Research’, 2002, Vol. 40, no. 6, s. 1358.

2l M. Dudek, op. cit., s. 293.

2 M. Dudek, op. cit., s. 293.

#  A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa 2010, s. 46.

2 M. Dudek, op. cit., s. 291.
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Rysunek 2: Zorganizowanie zwinnego systemu wytwarzania

Zrédto: M. Dudek, Struktura organizacii wytwarzania w systemach klasy Swiatowej. Paradoks szczuplosci i elastycznosci
operacyjnej, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2019, s. 291.

Podejscie sieciowe jest wlasciwa perspektywa dla problemu organizacji
zwinnego systemu wytwarzania, poniewaz nie ogranicza wyodrebnionego z oto-
czenia zbioru elementéw o ustalonych granicach systemu (uelastycznia rozwia-
zanie). Daje ono szerszg perspektywe mozliwosci analizy systemu wytwarzania,
poniewaz wykracza ona poza komponenty, relacje i granice systemu®. Jednym ze
sposobow organizacji zwinnych systeméw wytwarzania w warunkach sieciowosci
jest podejscie holoniczne®.

5. Koncepcja organizacji szczupto-zwinnych systeméw wytwarzania

Koncepcja organizacji szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania uzaleznio-
na jest wyboru perspektywy poziomu organizacji (operacyjnej lub strategicznej).

» C. Karlsson, M. Skold, The manufacturing extraprise: an emerging production network para-
digm, ,Journal of Manufacturing Technology Management’, 2007, Vol. 18, no. 8, s. 912-932.

% K. Czajka, M. Dudek, Negocjacje alokacji zasobéw w procesie organizacji struktury systemu
wytwarzania w warunkach rozproszenia zasobow, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas,
Zarzadzanie, 2017, t. 18, nr 3, s. 169-182.
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Przyjmujac zalozenie, ze szczuplo-zwinne wytwarzanie jest naturalnym, ewolucyj-
nym rozwinieciem szczuplego wytwarzania, mozna okresli¢ dwie rézne ogdlne
strategie przejscia ze szczuptego do zwinnego wytwarzania (rys. 3).
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Rysunek 3: Ogodlne strategie przejscia
Zrédto; Opracowanie wiasne na podstawie: M. Dudek, Struktura organizagii wytwarzania w systemach klasy swiatowej.
Paradoks szczupfosci i elastycznosci operacyjnej, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2019, s. 291.

Strategia pierwsza opiera si¢ na zalozeniu stopniowego zwigkszania elastycz-
nosci operacyjnej celem osiagniecia podstawowego poziomu zwinnosci. Podsta-
wowy poziom zwinnosci oznacza taka elastycznos¢, ktéra pozwala na szybka i ni-
skokosztowy reakcje zwiazang z zaspokajaniem indywidualnych potrzeb klientéw,
opierajac sie na zasobach wlasnych i ich elastycznosci. Strategia druga wymaga
réwnoleglego zwigkszania poziomu elastycznosci operacyjnej i strategicznej opar-
tej na zasobach wlasnych i obcych (sieciowa elastycznos¢) a takze tzw. elastyczno-
$ci: gornej i dolnej tancucha dostaw”. Ze wzgledu na przyjete zalozenia w dalszej
czesci skupiono si¢ na szczuplo-zwinnosci osigganej przy wykorzystaniu strategii
pierwszej (dla poziomu operacyjnego).

Analiza literatury w zakresie szczuplo-zwinnych systeméw wytwarzania wy-
kazata, ze nie ma opracowanych kompletnych modeli ich zorganizowania. Nie-
liczne prace w tym zakresie skupiaja uwage na wybranych aspektach wytwarzania,
najczesciej w obszarze: organizacji przeplywéw produkcyjnych, planowania i ste-
rowania przeplywami, rozmieszczenia przestrzennego i doboru zasobéw czy fan-

# L. Purvis, J. Gosling, M.M. Naim, The development of lean, agile and leagile supply network
taxonomy based on differing types of flexibility, ,,International Journal of Production Economics”,
2014, Vol. 151, Issues 5, s. 103.
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cucha przeplywu materiatéw?. Ze wzgledu na brak kompleksowych opracowan
w zakresie modeli polaczenia szczuplego i zwinnego wytwarzania dla poziomu
operacyjnego, do jego opracowania wykorzystano zdefiniowane grupy elementéw
wplywajacych na organizacje szczuplo-zwinnego wytwarzania, do ktdrych naleza®:
m zasoby ludzkie (miedzy innymi: doswiadczenie, umiejetnosdci, organizacja
pracy, motywacja, podzial zadan),
® organizacja wytwarzania (miedzy innymi: rozmieszczenie elementéw, struk-
tura, robotyzacja i automatyzacja, wykorzystanie zaawansowanych narzedzi
wspomagania),

zarzadzanie jakoscig (miedzy innymi: wykorzystywane narzedzia i metody),

sposob projektowania (miedzy innymi: produktu, procesu, poziom zaanga-

zowania w projekt klientow i dostawcow),
®  sposob zarzadzania (migdzy innymi: zarzadzanie tancuchem dostaw, polity-
ka i strategia, struktura organizacyjna, poziom wydatkéw na usprawnienia

i doskonalenie).

Organizowanie z punktu widzenia szczuplo-zwinnego wytwarzania pole-
ga na takim doborze dzialan, ktére zapewnia ptynne przejscie z permanentnego
wyszczuplania proceséw wytwarzania przez eliminowanie z nich wszelakich strat,
ktore maja miejsce podczas tworzenia wartosci dodanej, do szybkiego dopasowy-
wania sie do wymagan klientéw oraz do ich indywidualnych potrzeb. Niezbedna
do tego jest zaréwno mozliwos¢ szybkiego reagowania (osiggana miedzy innymi
poprzez nadmiary elastycznosci), jak réwniez racjonalno$¢ ponoszonych kosztéw
w trakcie tworzenia zgodnych jakosciowo wyrobéw finalnych (rys. 4).

RACIONALNE ZWIEKSZENIE KOSZTU o ~<——— RACJONALNE ZMNIEJSZENIE ELASTYCZNOSCI

Rysunek 4: Przeciwstawnos¢ celéw szczupto-zwinnego wytwarzania

Zrédto: M. Dudek, Struktura organizacii wytwarzania w systemach klasy Swiatowej. Paradoks szczuplosci i elastycznosci
operacyjnej, Wydawnictwa AGH, Krakéw 2019, s. 312.

Przyjmujac zalozenie, ze szczuple rozwigzania projektowe w zakresie syste-
méw wytwarzania majg pewne uniwersalne cechy® to przeksztalcenie rozwigzan

% M. Dudek, op. cit., s. 313.

» N. Virmani, R. Saha, R. Sahai, Quantifying key factors affecting leagile manufacturing system,
»Information and Communication Engineering”, 2017, Vol. 11, no. 4, s. 1040-1041.

% A. C. Alves, J. Denis-Carvalho, R.M. Sousa, Lean production as promoter of thinkers to achie-
ve companies” agility, ,,The Learning Organization’, 2012, Vol. 19, no. 3, s. 229.
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szczuplych w szczuplo-zwinne wymaga zmian w zakresie: podstawowych ele-
mentow tworzacych system, ich procedury doboru oraz samej struktury systemu.
Zorganizowanie szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania wymaga jednoczesnego
uwzglednienia podejscia systemowego i sieciowego, a projektowanie struktur -
wspotbieznosci dzialan® w zakresie okreslenia zbioru elementéw i ich wzajem-
nych relacji (rys. 5).

—————————————— SYSTEM—— ——————————— —
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Rysunek 5: Zorganizowanie szczupto-zwinnego systemu wytwarzania — ujecie koncepcyjne

STRUKTURA ORGANIZACII WYTWARZANIA

Zrédto: M. Dudek, Struktura organizagji wytwarzania w systemach klasy Swiatowey. Paradoks szczuplosci i elastycznosci
operacyjnej, Wydawnictwa AGH, Krakéw 2019, s. 312.

Struktura w takim ujeciu systemu okresla relacje pomiedzy elementami sta-
tycznymi, elementami dzialaniowymi oraz elementami przeptywowymi i projek-
towana jest na bazie wlasciwosci relacji opartych na tymczasowych hierarchiach.
Tymczasowa hierarchia koordynuje dzialania systemu zlozonego z elemen-
tow znajdujacych sie w systemie oraz elementéw znajdujacych si¢ w otoczeniu
(o ile zaistnieje taka potrzeba). Tymczasowa hierarchia narzuca podejscie odgdrne
(od ogotu do szczegotu) w procesie projektowania struktury systemu wytwarzania
i ma swoje odzwierciedlenie w okreslonych formach struktury organizowanego
systemu. Struktura statyczna wynika zatem z przyjetego hierarchicznego ukfadu
sterowania oraz z charakteru relacji pomiedzy elementami, wynikajacego z przy-
jetego wariantu sieci powigzan strukturalnych. Wariant sieci powiazan struktu-
ralnych z kolei wynika z procesu negocjacji i alokacji zasobow realizowanego

' H.S. Yan, J. Jiang, Agile concurrent engineering, ,Integrated Manufacturing Systems”, 1999,

Vol. 10, Issues 2, s. 103-112.
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w trakcie strukturyzacji sieci. Struktura dynamiczna wynika z mozliwych do re-
alizacji w danym momencie czasu proceséw i ksztaltowana jest poprzez formowa-
nie strumieni przeptywu produkcji w systemie.

Koncepcyjne ujecie struktury szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania zo-
stalo nastepnie przeniesione na grunt teorii zwigzanej z projektowaniem struk-
tur wytwarzania. W wyniku tego dzialania powstalo zespolenie procedur projek-
towych struktur systeméw wytwarzania funkcjonujacych w ujeciu systemowym

i sieciowym (rys. 6).
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Rysunek 6: Zorganizowanie szczupto-zwinnego systemu wytwarzania — ujecie praktyczne

Zrodto: K. Czajka, M. Dudek, Organization of the network manufacturing system under condition of distributed resources.
/W:/ Contemporary issues and challenges of the organization management process: models — implementa-
tion — interrelation, A. Jaki, T. Rojek (eds.), Foundation of the Cracow University of Economics, Cracow 2017,
s. 103.

Wybdr formy struktury w podejsciu mieszanym jednoznacznie wyodrebnia
zbiér elementdw z otoczenia oraz wskazuje sposob ich uporzadkowania w zorga-
nizowany system, ktéry moga tworzy¢ formy: hierarchiczno-procesowe lub holo-
niczno-procesowe/sieciowe’.

32 M. Dudek, op. cit., s. 293.
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6. Model szczupfo-zwinnego systemu wytwarzania
— ujecie konceptualne

Na bazie koncepcji struktury szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania oraz
bioragc pod uwage zdefiniowane w literaturze niezbedne elementy szczuplych jak
i zwinnych systemow, okreslono model szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania,
ztozony ze wspolzaleznych moduléw, ktdry przedstawiono na rysunku 7.
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Rysunek 7: Model szczupto-zwinnego systemu wytwarzania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M.D.Al-Tahat, K.M. Bataineh, Statistical analyses and modeling of the im-
plementation of agile manufacturing tactics in industrial firms, ,Mathematical Problems in Engineering”, 2012,
Vol. 2012, s. 3-4.

Elementem podstawowym modelu jest modut centralny okreslamy mianem
modularnej jednostki wytwarzania (MJW)*, ktory jest odpowiedzialny za realizacje
proceséw wytwarzania. Modularna jednostka wytworcza sklada si¢ z niezbednych
elementéw do: sterowania przeptywem materialowym, przetwarzania informacji,
podejmowania decyzji oraz z maszyn, urzadzen i ich wyposazania oraz ludzi. Ele-
menty te zintegrowane s3 w jedna calos¢ w celu koordynacji procesu transforma-
cji przedmiotéw pracy i utrzymywania funkgji jednostki. Jednostki te majg takze

3 por. D. McFarlane, Modular distributed manufacturing systems and the implications for inte-

grated control, Proceedings of IEE Colloquium on Choosing the Right Control Structure, London
1998, s. 2.
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wbudowane mechanizmy wspotpracy z ramach kooperacji zewnetrznych. Sg utoz-
samiane ze stanowiskami lub modutami roboczymi lub modutami wytwoérczymi.

Modut rozdzielnego planowania i sterowania (RPS) odpowiada za przygo-
towanie operatywnych planéw realizacji poszczegolnych zadan dla modularnych
jednostek wytwarzania. Rozdzielno$¢ zwigzana jest z koniecznodcia réwnolegtego
funkcjonowania dwdch strategii planowania i sterowania oddzielonych punktem
rozdzialu: pchania w gornej czesci strumienia i ssania w dolnej czeéci strumienia.
Pozwala to na polaczenie teoretycznie wykluczajacych sie podejsé: wytwarzania
na magazyn i wytwarzania na zaméwienie. Poprzez umiejetne i ptynne umiejsca-
wianie punktu rozdzialu modul ten powinien umozliwia¢ réwnowazenie i wybor
optymalnej z punktu widzenia redukeji strat i zadowolenia klienta strategii po-
miedzy: zmienng wielkoscig produkeji przy staltym czasie realizacji zlecenia i stala
wielkoscig produkeji przy zmiennym czasie realizacji zlecenia®.

Modut pomiaru i kontroli jakosci (PK]) odpowiada za realizacje zgodnych
ze standardem jakosci wyrobéw gotowych oraz monitoruje jakos¢ proceséw we-
wnetrznych i ewentualnie zewnetrznych, wykorzystujac ukierunkowany na jako$¢
zestaw metod i narzedzi. Przy analizach opiera si¢ w gléwnej mierze na staty-
stycznej kontroli jakoci, standaryzacji i powtarzalnosci proceséw do punktu roz-
dzialu, a takze na wszelkich dziataniach zapobiegajacych mozliwosciom popelnie-
nia bledéw oraz minimalizujacych koszty utrzymania jakosci.

Modul zarzadzania relacjami z klientami (ZRK) odpowiada za utrzymywa-
nie w miare trwatych, partnerskich relacji z grupami klientéw poprzez obustron-
na wymiane informacji. Wymagane do tego sa: przyjazne i efektywne technologie
i narzedzia komunikacyjne, narzedzia partycypacji klientéw w procesach, narze-
dzia wspodltworzenia wartoéci przekladajace sie na akceptowalny przez klientow
koszt, czas, poziom zréznicowania asortymentowego.

Modut zarzadzania relacjami z dostawcami (ZRD) odpowiada za budowa-
nie i utrzymywanie trwalych, partnerskich relacji z grupami kluczowych dostaw-
cow poprzez wykorzystywanie metod i narzedzi organizacji szczuplo-zwinnych
fancuchéw dostaw. Modul jest odpowiedzialny na sprawny przeptyw strumieni
produkeyjnych poprzez wszystkie ogniwa lancucha dostaw, zapewniajac w ten
sposob miedzy innymi efektywne zarzadzanie zasobami oraz: dostawy na czas,
réwnowazenie poziomu zapaséw materialéw i produkcji w toku, réwnowazenie
kosztéw okotoprodukeyjnych (transportu i magazynowania), itp.

Modul prewencyjnego projektowania procesu, produktu i systemu (PPP)
odpowiada za przygotowanie produkcji w zakresie nowych produktéw, proceséw
i obszarow w taki sposob, aby nowe projekty generowaly jak najmniejsze straty
przy zachowaniu wymaganej rekonfigurowalnosci, najczesciej z zastosowaniem

3 R. Stobinski, op. cit., s. 70-71.
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zasoboéw wlasnych. Projektowanie to ma charakter prewencyjny i ma na celu eli-
minacje na etapie projektowania potencjalnych dysfunkcji oraz zagwarantowanie
szybkiego procesu uruchomienia produkcji przez aktywne uczestnictwo w proce-
sie projektowania przyszlych klientéw (QRM - Quick Response Manufacturing).
Odpowiada on takze za projekty uktadéw procesowych.

Modut analizy wrazliwosci, produktywnosci i efektywnosci (WPE) odpowia-
da za realizacj¢ zarazem elastycznego i niskokosztowego wytwarzania wyrobow
gotowych oraz monitoruje poziom kosztéw procesow wewnetrznych i zewnetrz-
nych oraz zmiany w otoczeniu, wykorzystujac ukierunkowany na koszt zestaw
metod i narzedzi. Odpowiada takze za maksymalizacje wykorzystania posiada-
nych zasobéw, wydajnos¢ produkcji oraz optymalizacje proceséw, opierajac si¢ na
tzw. tréjkacie produktywnosci (jako$¢, czas, koszt), uzupelnionym miernikami po-
ziomu obstugi klienta (polaczenie strategii zaistnienia i konkurowania na rynku).
Umozliwia analize efektywnosci kosztowej gornej i dolnej czesci fancucha dostaw.

Modut rekonfigurowalnego wyposazenia technicznego i technologii informa-
cyjnej (RWT) odpowiada za réwnowazenie rekonfiguracyjnosci i szczuplosci parku
maszynowego oraz za rozwoj infrastruktury niezbednej do realizacji zadan wraz
z jej biezacym utrzymaniem (CBM - Condition Based Maintenance). Wykorzystu-
je modutowos$¢ poszczegdlnych sktadnikéw infrastruktury technicznej i informa-
cyjnej do rekonfiguracji systemu technicznego w zaleznos$ci od biezacych potrzeb,
umozliwiajac w ten sposob zwigkszenie elastycznoéci wykorzystywanych uktadéw.

Modul oceny dzialan i ich doskonalenia oraz dzielenia si¢ wiedza (ODD)
stuzy do biezacego gromadzenia i analizowania danych wynikajacych z przyjetych
systeméw KPI oraz KAIL Ze wzgledu na specyfike systeméw szczuplo-zwinnych
istotne jest rownowazenie istotno$ci wskaznikow jakosciowych i ilosciowych. Mo-
dul ten dotyczy takze systemowego rozwiazywania probleméw zwigzanych z do-
skonaleniem proceséw (identyfikacja strat, analizg przyczyn zrédtowych, wycena
kosztowa, doborem zasobéw do eliminacji strat, ustalaniem $ciezek utrzymywania
elastycznosci). Obejmuje on réwniez kompleksowe podejscie do dzielenia sie wie-
dzg i rozwojem pracownikéw.

Budowa modulowa szczupto-zwinnego systemu wytwarzania zapewnia uni-
wersalno$¢ wykorzystywanego rozwigzania, gdyz w zaleznosci od wystepujacych
warunkéw (czasami specyficznych w danej branzy) istnieje mozliwo$¢ modyfika-
¢ji samych modutéw, jak i obszaréw ich oddzialywania. Ta uniwersalno$¢ pozwa-
la na wykorzystanie modelu w réznych obszarach zwigzanych z wytwarzaniem.

5. Zakonczenie

Zaprezentowana koncepcja organizacji szczuplo-zwinnych systeméw wy-
twarzania bazuje na ewolucyjnym zespoleniu podejs¢ do organizacji wytwarza-
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nia: szczuplego i zwinnego. Istnienie rozwigzania przejsciowego w postaci szczu-
plo-zwinnosci, z zalozenia dynamicznie zmiennego, moze zwigkszy¢ zdolnosci
adaptacyjne systemow wytwarzania i zredukowaé koszty przejscia ze szczuplych
w zwinne systemy wytwarzania. Powstala w ten sposéb w procesach organizo-
wania struktura szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania oparta jest na podej-
$ciu do organizacji systemu, ktore narzuca wyjsciowy ale niestaly charakter relacji
(hierarchiczne, heterarchiczne lub holoniczne). Charakter relacji wraz z przydzie-
lonymi elementami niezbednymi do organizacji systemu wplywa z kolei na wy-
bér wariantu struktury statycznej, a ta na wybor wariantu struktury dynamiczne;.
Wybdr wariantéw struktury nastepuje w wyniku wyselekcjonowania elementéw
przydzielonych do realizacji zlecen w zaleznosci od wyniku grupowania zasobéw
i/lub strukturyzacji i konfiguracji sieci. Struktura ta jest wigc kombinatorycznym
polaczeniem elementéw, wynikajacym z zaleznosci pomigdzy zasobami, zlecenia-
mi i wyrobami oraz z zalozonego poziomu elastycznosci systemu.

Struktura szczuplo-zwinnego systemu wytwarzania dla poziomu podsta-
wowego zwinno$ci najczesciej opiera si¢ na relacjach hierarchicznych pomiedzy
elementami systemu tworzacymi stalg strukture statyczna i zmienng lub stalg
strukture dynamiczng. Wyboér pomiedzy stala a zmienng strukturg dynamiczng
uzalezniony jest wigc od przyjetej strategii w zakresie elastycznosci (stata struktu-
ra dla stacjonarnych ukladéw projektowanych z nadmiarem elastycznosci, zmien-
na struktura dla rozproszonych uktadéw z dopasowang elastycznoscig lub stato-
-zmienna dla ukladéw hybrydowych).

Zaprezentowana koncepcja organizacji szczuplo-zwinnego systemu wy-
twarzania jak i jego model moga by¢ wykorzystywane w praktyce gospodarczej,
szczegolnie w przypadkach szczuplych systeméw wytwarzania zmuszonych do
zwigkszania swojej elastycznosci.
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ORGANISING OF THE LEAGILE MANUFACTURING SYSTEMS

SUMMARY

The evolutionary nature of changes forces the emergence of new forms of integration of lean and agile
production. This perception is reinforced by economic practice, which provides examples based on a hybrid
approach combining both approaches. One of such forms of integration may be the leagile concept. The study
presents a conceptual approach to the organization of leagile manufacturing systems aimed at determining
the structure of the system adequate to the needs. Designing the structure of the production system in
the conditions of leagile organization requires the simultaneous use of a system and network approach. As
a result of such fusion, various forms of structures may be created, supporting the implementation of variable
tasks over time. Theoretical considerations end with a model of a leagile manufacturing system adapted to
operate in conditions of integration of approaches to manufacturing organization.
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systemu Business Intelligence w przedsiebiorstwie a takze analiza uwarunkowan oraz wskazanie dobrych
praktyk dotyczacych tworzenia i wykorzystywania tych pulpitéw w ramach réznych aspektéw zarzadzania
przedsiebiorstwem jako cafoscia, poszczegoinymi jednostkami biznesowymi i pionami funkcjonalnymi czy tez
realizowanymi projektami. W rozdziale zaprezentowano cele i funkcje pulpitdw menadzerskich oraz uporzadko-
wano zbiér zasad dotyczacych zawartosci oraz formy przekazu danych przy ich tworzeniu i wykorzystywaniu.

1. Wprowadzenie

W warunkach zmiennego otoczenia oraz koniecznosci podejmowania szyb-
kich i trafnych decyzji menedzerowie od dziesiecioleci siegali po coraz to now-
sze zdobycze technik informatycznych (IT). Postep w zakresie magazynowania
danych, mocy obliczeniowej komputeréw oraz w dostepie i szybkosci Internetu
sprawil, ze od pewnego momentu mozna moéwi¢ o problemie nie braku, lecz
nadmiaru informacji do podejmowania decyzji. Jedna z odpowiedzi na te sytuacje
byly i sa narzedzia klasy Business Intelligence (BI). We wstepnej fazie rozwoju
(BI 1.0) narzedzia te, poprzez integracje danych z réznych systemoéw, miaty po-
maga¢ w ocenie sytuacji firmy i w podejmowaniu decyzji gtownie dzigki rozsy-

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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faniu raportéw zdefiniowanych wczesniej przez analitykéw IT. Popularyzacja tych
rozwigzan stawiata coraz wieksze wyzwania ich twércom, a co za tym idzie dzia-
fom IT. Krokiem milowym bylo umozliwienie dostepu do hurtowni danych zwy-
ktym uzytkownikom i dostarczenie im narzedzi do samodzielnego wykonywania
zindywidualizowanych analiz i raportéw, ktore dzigki polaczeniu ze zrédlem da-
nych byly ciagle aktualizowane'. Swoistym interfejsem, ktory utatwil wykonywanie
takich raportéw staly si¢ pulpity menadzerskie. Dzieki zastosowaniu interaktyw-
nych, elastycznych i zindywidualizowanych pulpitéw menedzerskich menadzero-
wie, ale takze szeregowi pracownicy sa w stanie nie wychodzac z domu czy bedac
w delegacji, uzywajac do tego nie tylko laptopa, ale takze tabletu czy smartphone
zapozna¢ si¢ z najwazniejszymi i aktualizowanymi na biezaco wskaznikami do-
tyczacymi dzialalno$ci przedsigbiorstwa, stopnia realizacji celow, zaawansowania
projektow, etc. Cho¢, na wieksza badz mniejszg skale, rozwigzania te — w formie
odpowiadajgcej danym czasom - byly dostepne juz od dziesiecioleci?, to jeszcze
nigdy nie dawaly takich mozliwosci i takiej swobody. Dopiero od kilkunastu,
a na szeroka skale od kilku lat, narzedzia te przestaly wymaga¢ zaangazowania
informatykéw i do$wiadczonych analitykéw z branzy, staly sie prosta i skuteczng
forma zamiany ogromnych ilosci danych na informacje menedzerska dostepna
nawet dla szeregowych pracownikéw dysponujacych podstawowa wiedza z zakre-
su obstugi komputera i programéw komputerowych. Co wigcej wraz z rozwo-
jem szybkiego ogdlnodostepnego Internetu daly mozliwos¢ prowadzenia wspdl-
nych dzialan i grupowej interpretacji danych (Colaborative Business Intelligence’.
- BI 3.0) a nawet wymiany komentarzy on-line dzigki wlaczeniu tych narzedzi
w media spolecznosciowe Jednak, aby mozna bylo te narzedzia prawidtowo wy-
korzysta¢ dla zwigkszania efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa trzeba
wzigé¢ pod uwage wiele uwarunkowan ich tworzenia.

! Szerzej: P. Radziszewski, Business Intelligence. Moda, wybawienie, czy problem dla firm?, Pol-

text, Warszawa 2016, s. 11-25; J. Surma, Business Intelligence, Systemy wspomagania decyzji bizneso-
wych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 11-16.

*  Badania przeprowadzone jeszcze w 2004 roku wsrdd specjalistow BI w USA wskazywaly, ze
juz wtedy polowa z nich uzywala w swojej pracy tego typu pulpitéw, Szerzej: W.W. Eckerson, Per-
formance Dashboards: Measuring, Monitoring and Managing Your Business, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, New Jersey, 2006, /cyt. za:/ O. Velcu-Laitinen. O.M. Yigitbasioglu, The Use of Dashboards
in Performance Management: Evidence from Sales Managers, “The International Journal of Digital
Accounting Research’, 2012, Vol. 12, s. 39-58.

> Szerzej: P. Radziszewski, op. cit,, s. 11-25; S. Ricci, Collaborative Business Intelligence, “Bu-
siness Intelligence’, Seria: eBISS. Lecture Notes in Business Information Processing, 2011, Vol. 96,
s. 186-205; M.A. Teruel, A. Maté, E. Navarro, P. Gonzélez, J.C. Trujillo, The New Era of Business In-
telligence Applications: Building from a Collaborative Point of View, “Business & Information Systems
Engineering’, Springer Nature, 2019, Vol. 4, s. 1-20; Top BI Trends 2019. The Dawn of Postmodern
Analytics, Raport QLIK; https://www.qlik.com/us/-/media/files/resource-library/global-us/register/
ebooks/eb-top-bi-trends-2019-en.pdf, [19.07.2019].
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2. Funkgcje pulpitu menadzerskiego
jako nieodzownego elementu wspétczesnego systemu
Business Intelligence (BI)

Pulpit menadzerski (ang. business dashboard) wywodzi swoje poczatki od
pulpitu sterowniczego - samochodu, samolotu, czy innej maszyny. Pulpit taki
mial na celu zgromadzi¢ w jednym miejscu zestaw wszelkich wskaznikéw i prze-
facznikéw stuzacych do biezacego monitoringu stanu maszyny, jak i pozwala¢ na
kontrolowanie i sterowanie jej dzialaniem. W samochodzie na pulpicie znajduja
sie zatem najwazniejsze dane o predkosci, obrotach silnika, stanie paliwa, tem-
peraturze oleju, etc... oraz zestaw przyciskow pozwalajacych na obstuge réznych
dodatkowych funkcji — $wiatel, wycieraczek, temperatury, itd. Wspdlczesne samo-
chody, dzieki wlasnym komputerom poktadowym, umozliwiajg takze poglebiong
analize danych o spalaniu, o szczegétach pracy silnika czy tez, kierujac sie in-
formacja o ustawieniach fotela, wskaza¢, ktory uzytkownik jest odpowiedzialny
za wyzsze spalanie, a ktory jest oszczedny. Za bardzo istotny mozna uznaé takze
fakt, ze system ten posiada mozliwos¢ sygnalizowania stanéw alarmowych (niskie
ci$nienie w oponach, niski stan paliwa czy oleju, itd.) oraz posiada podstawowe
zdolnosci predykcyjne - chocby poprzez symulowanie zasiggu mozliwego do po-
konania przy zmierzonym $rednim spalaniu i aktualnym stanie paliwa. Podobna
role w przedsigbiorstwie ma spelnia¢ pulpit menedzerski. Dzieki odpowiednio
zorganizowanemu i wyposazonemu we wlasciwy sprzet i oprogramowanie pro-
cesowi zbierania i przetwarzania informacji (system BI) mozna, dysponujac sze-
regiem dodatkowych wytycznych, stworzy¢ pulpit (dashboard), ktéry powinien
w jednym miejscu zgromadzi¢ wszelkie dane (w formie miernikéw, wskaznikow,
wykreséw, map, etc...) pozwalajace juz na pierwszy rzut oka oceni¢ stan przed-
siebiorstwa, pionu, jednostki biznesowej czy realizowanego projektu. Taki dashbo-
ard powinien by¢ zorientowany na uzytkownika i w mozliwie najwickszym stop-
niu odpowiada¢ zglaszanym przez niego potrzebom informacyjnym wynikajacym
zwykle z reprezentowanego przez tego uzytkownika poziomu zarzadzania. Biorgc
to pod uwage, pulpity menadzerskie dzieli si¢ na trzy podstawowe grupy*:

= pulpity operacyjne - przeznaczone do monitorowania operacji, zawierajace
szczegolowe informacje, adresowane do specjalistow i ich przelozonych,

® pulpity taktyczne - przeznaczone do monitorowania postepu, zawierajace
zaréwno informacje szczegélowe jak i podsumowania, adresowane do ana-
litykéw 1 kadry menadzerskiej,

*  Dashboard idealny - perfekcyjny kokpit managerski?, ASTRAFOX, https://astrafox.pl/dashbo-
ard-idealny/, [19.07.2019]; Por.: E. Janczyk-Strzata, Controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
CeDeWu, Warszawa, 2019, s. 41-42.
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® pulpity strategiczne — przeznaczone do monitorowania realizacji strategii,
zawierajg zaréwno informacje szczegétowe jak i podsumowania, adresowane
do kierownictwa organizacji.

Wspolczesne pulpity menadzerskie powinny spelnia¢ szereg celow, sposrod
ktorych do najczedciej wymienianych zalicza sie: monitorowanie stanu obecnego,
planowanie, komunikacje i zapewnienie spdjnosci danych, racjonalizacje decyzji®.
Monitorowanie odnosi si¢ do codziennej oceny miernikéw, ktéra w razie koniecz-
nosci powinna skutkowa¢ dziataniami naprawczymi. Monitorowanie mozna uzna¢
za najbardziej podstawowy cel pulpitu, a pulpit taki moze stanowi¢ dla przed-
siebiorstwa system wczesnego ostrzegania (SWO)®. Komunikacja oznacza biezace
informowanie pracownikéw o wynikach firmy lub postgpie prac, co moze pomoéc
w koordynacji oraz dziala¢ motywujaco. Dodatkowo pozwala to na konsultowanie
danego stanu wsréd zaangazowanych w jego realizacje pracownikéw. Wilasciwa
komunikacja jest mozliwa tylko w sytuacji, gdy prezentowane mierniki i wskazni-
ki sg spdjne, wystandaryzowane i zrozumiate dla wszystkich dzialéw i jednostek
biznesowych w taki sposob, aby nie dochodzito do nieporozumien’.

Pulpity moga by¢ réwniez uzywane do planowania na podstawie danych
historycznych a wreszcie do podejmowania decyzji na podstawie spdjnych, moni-
torowanych na biezgco, wczesniej zakomunikowanych i skonsultowanych danych.

Spelnienie stawianych przed pulpitem menedzerskim celéw wymaga, aby byt
on zaopatrzony w szereg funkeji. Trafne zestawianie wymaganych funkcji i cech
stanowi rozwinigcie akronimu IMPACT, w ramach ktérego pulpit powinien by¢:®

m [ - Interactive — mie¢ mozliwo$¢ drazenia danych i uzyskiwania bardziej
szczegolowych informacji,

® M - More Data History - mie¢ mozliwos¢ Sledzenia trendéw na podstawie
danych historycznych,

P - Personalized - by¢ dostosowanym do odbiorcy,

A - Analytical - dawa¢ mozliwos¢ wizualnego sledzenia zmian dla réznych

wariantéw decyzyjnych, poréwnywania i kontrastowania,

m  C - Collaborative — ufatwia¢ komunikacje i wspolprace w zespolach projek-
towych, dziatach, itd.,

> Szczegblowa analize literatury w zakresie celow stawianych przed pulpitami prezentuja:
O. Velcu-Laitinen. O.M. Yigitbasioglu, op. cit., s. 39-58.

6 Szerzej: B. Smok, Kokpit menedzerski a system wczesnego ostrzegania. /W:/ Business intelligen-
ce w zarzgdzaniu, red. naukowy: B. Smok, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroclaw, 2010, s. 138-145; P. Cabata, Systemy wczesnego ostrzegania w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2008.

7 Por.: P. Radziszewski, op. cit., s. 175.

8 M. Wyskwarski, Kokpit menedzerski w malym przedsigbiorstwie, ,Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy’, 2018, nr 53 (1); S. Malik, Enterprise Dashboards. Design and Best Practices
for IT, John Wiley & Sons, Hoboken 2005; Dashboard idealny..., op. cit.
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m T - Trackabillity - dajacy mozliwos¢ $ledzenia wybranych przez uzytkowni-
ka parametréow.
Realizacja powyzszych funkgji i celéw wymaga doboru odpowiedniej tre-
$ci — rozumianej jako zawarte na pulpicie informacje, wskazniki i mierniki, jak
i wlasciwej formy jej przekazu.

3. Zawartos¢ pulpitu menadzerskiego z punktu widzenia jego uzytecznosci

Niewatpliwie jednym z najwazniejszych wyzwan dla projektanta pulpitu
menadzerskiego jest dobdr jego elementéw tak w sensie jako$ciowym, jak i ilo-
$ciowym. Nie mozna oczekiwa¢ od pulpitu, ze bedzie zawieral wszystkie dane
i funkcjonalnos$ci. Tymczasem pulpit taki ma przede wszystkim uwzgledni¢ in-
dywidualne potrzeby, firmy, jednostki biznesowej, dzialu czy pracownika’ oraz
by¢ dostosowany do poziomu zarzadzania (operacyjny, taktyczny, strategiczny),
dla ktorego jest tworzony. Podstawowym zalozeniem powinno by¢ zatem dopa-
sowanie pulpitu do jego koncowego uzytkownika oraz do celu jaki ma ten pulpit
spelnia¢. Dopasowywanie to powinno si¢ odbywa¢ w obecnosci i przy czynnym
zaangazowaniu uzytkownikéw lub ich reprezentantéw. Pierwszym etapem bedzie
niewatpliwie dobor wlasciwych miernikéw i wskaznikéw stuzacych monitorowa-
niu stanu przedsiebiorstwa i otoczenia lub innych istotnych z punktu widzenia
tworzonego pulpitu elementéw. W pierwszej kolejnosci niezbedne stanie sie za-
tem stworzenie w toku prac planistycznych badz wybor sposréd juz istniejacych,
kluczowych wskaznikéw wydajnosci (KPI - key performance indicators'). KPI
stanowig rdzen systemu pomiaru wydajnosci przedsiebiorstw (performance me-
asurement and management system — PMS) i najogdlniej rzecz ujmujac zestawia-
ja cele przedsiebiorstwa, dziatu, pionu, itd. z ich aktualng realizacjs. Za pomocg
KPI mozna na pulpicie uwidoczni¢ istniejaca luke miedzy faktyczng a pozadang
wydajnoscig, stopniem wykonania budzetu, realizacji projektu, itd. KPI pozwalaja
menedzerom zidentyfikowaé postgpy w realizowanych dzialaniach, wspomagaja
ustalanie nowych celéw, umozliwiaja przetozenie misji firmy na konkretne dzia-
tania i ocene tego jak dobrze firma realizuje swoje cele'. KPI powinny skupia¢
sie na krytycznych dzialaniach wptywajacych na odniesienie sukcesu w wymiarze
terazniejszym i przyszlym'2. W zwigzku z powyzszym to wiasnie odpowiednio do-

®  Por. J. Nesterak, Controlling zarzgdczy, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow, 2015, s. 195.

10 Szerzej: D. Parmenter, Kluczowe wskazniki wydajnosci, Tworzenie, wdrazanie i stosowanie,
Helion, Gliwice, 2016.

" Szerzej: A.T. Weber, Key Performance Indicators (KPI), Measuring and Managing the Mainte-
nance Function. Burlington: Ivara Corporation, 2005.

2 ]. Nesterak, B. Zigbicki, Od Business Intelligence do Business Performance Management, “Prze-
glad Organizacji’, 2012, nr 6, s. 39-43.
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brane KPI powinny stanowi¢ trzon pulpitu menadzerskiego. We wlasciwym do-
borze wskaznikéw moze pomoéc zasada SMART, ktdra stosowana jest powszech-
nie w zarzadzaniu projektami do wyznaczania celéw. W ramach tej zasady uzyte
wskazniki powinny'*:

m  by¢ skonkretyzowane, zwigzane z badanym procesem (specific),

®  by¢ mierzalne, posiada¢ charakterystyke ilosciowa (measurable),

m  by¢ akceptowalne dla odpowiedzialnego za wskaznik (agreed to),

®  by¢ realne w zakresie wpltywu na to, co mierzg i ustalonych wartosci plano-

wanych (realistic),

®  by¢ terminowe, czyli mierzone w okreslonych interwatach czasu (timely).

Waznym uwarunkowaniem w doborze wskaznikéw i budowie pulpitu moga
by¢ potrzeby informacyjne przedsigbiorstwa uzaleznione w duzej mierze od jego
wielkosci. Badania przeprowadzone przez E. Janczyk-Strzale' w rodzimych przed-
siebiorstwach posiadajacych wdrozony controlling, wskazuja, ze w zbiorowosciach
przedsiebiorstw matych, srednich i duzych wystepowaly istotne réznice, co do
m.in. wykorzystywanych wskaznikéw, ich szczegoétowosci oraz okresach za jakie
byly liczone.

Z uwagi na ,jedno-stronnicowy” charakter pulpitow menedzerskich w do-
borze KPI konieczny jest zdecydowany umiar. Do najwiekszych bledéw, poza
niewlasciwym doborem monitorowanych wskaznikéw, zalicza si¢ ich nadmier-
ne mnozenie”. Badania przeprowadzone w 2016 roku przez Stowarzyszenie
Lean Management Polska'® na grupie 160 polskich przedsiebiorstw wskazujg ze
firmy bardzo czesto do oceny swojej dziatalnosci stosujg zbyt wiele réznego ro-
dzaju wskaznikéw KPI. Niemal jedna czwarta badanych firm stosuje wiecej niz
30 wskaznikéw jednoczes$nie. Co wiecej wykorzystywane przez nie KPI sg czesto
niezrozumiale dla oso6b, ktdre w zamysle powinny je wykorzystywaé do podejmo-
wania decyzji. 41% badanych uznata, iz w ich firmach wskazniki sg zdefiniowa-
ne w sposob skomplikowany i zupelnie badz czg¢éciowo niezrozumialy. Badania
te jeszcze mocniej potwierdzaja konieczno$¢ madrej i twardej selekcji wskazni-
kéw wykorzystywanych w tworzeniu systemu wspomagania decyzji biznesowych,
a w dalszej kolejnosci pulpitu menadzerskiego. Zamiast mnozy¢ wskazniki nalezy
wybra¢ kilka najistotniejszych, kluczowych dla realizowanego procesu i skoncen-

13

J. Surma, op. cit., s. 54-55, Szerzej: J. Nesterak, A. Strug, Dashboard - doskonalsza forma
raportowania controllingowego. /W:/ Zarzgdzanie restrukturyzacjg: rozwdj i efektywnosé w obliczu
zmian, red. naukowa: A. Jaki, M. Kowalik, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Kra-
kéw 2018, s. 213-224; D. Parmenter, op. cit.

" E. Janczyk-Strzata, op. cit.

> P. Radziszewski, op. cit., s. 88.

16 J. Czerska, M. Owczarek, U. Pik, Trendy KPI, Stowarzyszenie Lean Management Polska,
Wroctaw, 2016, https://lean.info.pl/wp-content/uploads/2018/03/Raport-SLMP-Trendy-KPI.pdf,
[19.07.2019].
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trowa¢ si¢ na nich. W wyborze pomocna moze si¢ okaza¢ tzw. metoda IPA (od
angielskich sléw importance, potential improvement, authority). Metoda ta na-
kazuje'”: 1. Zastanowi¢ si¢ nad waga wskaznika poprzez odpowiedz na pytanie
»kto sie bedzie skarzyl, jesli wskaznik nie zostanie osiagniety?” — jezeli nikt, to
znaczy, ze mozna z niego zrezygnowac, 2. Odpowiedzie¢ na pytanie, ,czy jeste-
$my w stanie poprawi¢ wielkosci reprezentowane przez dany miernik?’, jezeli nie,
to réwniez powinnismy go wyeliminowa¢ z pulpitu, 3. Rozwazy¢ czy uzytkownik
pulpitu ma mozliwosci decyzyjne w kwestiach zwigzanych ze zmiang czy poprawa
danego wskaznika, jedli nie i jednocze$nie, jezeli widok tego wskaznika w znacza-
cy sposob nie wplywa na inne podejmowane przez uzytkownika decyzje, to tez
nalezy go wykluczy¢ z widoku pierwszego planu'®.

Efektem wyboru wskaznikéw KPI jest okreslony ich zestaw zdefiniowany
przez uzytkownikéw jako istotny z punktu widzenia podejmowanych decyzji.
Same KPI, cho¢ s3 istotnym elementem pulpitu, nie zamykajg jednak listy kluczo-
wych elementéw pulpitu menedzerskiego. Nalezy pamigta¢, ze gléwnym celem ta-
kiego pulpitu nie jest tylko ukazanie stanu aktualnego a dostarczenie kluczowych
informacji z punktu widzenia podejmowania decyzji. Kolejnym krokiem jest za-
tem zastanowienie si¢ jakie inne dane majg lub moga mie¢ wplyw na realizacje
danego procesu. Waznym elementem moga sie okaza¢ tzw. KRI (key risk indica-
tors) czyli kluczowe wskazniki, czynniki ryzyka. Do grupy kluczowych informacji
mozna dolaczy¢ takze wiele tych odnoszacych si¢ np. do réznych sfer otoczenia
przedsigbiorstwa, ktére moga mie¢ bezposredni wplyw na przyszto$¢ zarzadza-
nych procesow. Trafnie ilustruje wage takich danych P. Radziszewski postugujac
si¢ przykladem sprzedazy piwa. Dla stuzb zaopatrzenia browaru istotng informa-
cja na pulpicie moze by¢ prognoza pogody. Prognozowane z wyprzedzeniem sto-
neczne dni np. na weekend majowy s3 zapowiedzig zwigkszonej sprzedazy gtow-
nego produktu firmy, a co za tym idzie wzrostu liczby i/lub wielkosci zamdwien.
Przyklad ten potwierdza tezeg, iz najwazniejszym celem tworzenia pulpitu mene-
dzerskiego jest dopasowanie go do potrzeb informacyjnych uzytkownika.

Bardzo istotnym warunkiem uzytecznosci pulpitu menedzerskiego jest pre-
zentowanie wybranych danych we wlasciwych ukiadach odniesienia. Mierniki
i wskazniki przedstawione na pulpicie w czystej postaci liczbowej lub graficz-
nej niewiele méwia bez odpowiedniego poréwnania. Najwazniejszymi uktadami
poréwnan s3: czas (jak dana warto$¢ prezentuje si¢ na tle tych historycznych

17 Szerzej: The IPA rule, https://www.geckoboard.com/blog/should-i-have-this-kpi-on-my-da-
shboard-ipa-rule/, [19.07.2019].

¥ Podobne zasady mozna zastosowal tworzac raport controllingowy, Por.: K. Jedralska,
B. Wozniak-Sobczak, Metoda controllingu strategicznego i jej implementacja w zarzadzaniu biznesem,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 181-185.

¥ P. Radziszewski, op. cit.
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badz przewidywanych), plan (jaka relacja wystepuje miedzy wartoscig planowa-
ng a wartoscig uzyskang), otoczenie (jak wyniki badanej jednostki prezentujg sie
na tle otoczenia). Dopiero gdy dane prezentowane s3 w odpowiednim kontekscie
mozna szybko zrozumie¢ czy ich stan badz zmiana jest istotna lub nieistotna,

pozytywna czy negatywna.

4. Podstawowe zasady wizualizacji danych
w procesie tworzenia pulpitdw menadzerskich

Sprostanie przedstawionym wyzej zasadom tak doboru najwazniejszych ele-
mentéw pulpitu menadzerskiego, jak i pozadanych funkcjonalnosci jest duzym
wyzwaniem z punktu widzenia dostosowania formy przekazu informacji. Tak tra-
dycyjne, jak i dedykowane narzedzia do tworzenia pulpitéw daja bardzo szeroki
wachlarz zréznicowanych form wizualizacji danych, ich wielkosci, struktury i dy-
namiki. Dodatkowo, szczegolne w dedykowanych aplikacjach, pojawiaja si¢ moz-
liwodci wykorzystywania réznego rodzaju symboliki oraz nietypowych elementéw
graficznych Iaczacych wykresy z obrazkami (np. wykresy w postaci licznika).
Te dodatkowe elementy moga wzbogacaé pulpity oraz zwigkszaé sugestywnos$¢
przekazu. Bogactwo form przekazu sprawia, iz w prosty sposéb mozna doprowa-
dzi¢ do przerostu formy nad trescig, straci¢ z oczu gtéwny cel pulpitu jakim jest
uproszczenie, synteza informacji i pomoc w podejmowaniu szybkich i trafnych
decyzji. Podobnie jak co do tresci, taki i w kwestii formy, istnieje wiele — po-
twierdzonych na gruncie badan psychologicznych oraz dlugoletnich do$wiadczen
praktykow - zasad majacych pomdc w projektowaniu ,,0szczednych” pulpitow
zapewniajacych najwieksza efektywnos¢ przekazu przy zachowaniu odpowiedniej
réwnowagi pomiedzy trescig a formg. Pierwsza grupa powyzszych zasad opiera
sie na gruncie tzw. ,,psychologii postaci” — zwanej tez psychologia Gestalt (niem.
postac, ksztalt, figura), ktdrej podstawy powstaly juz w latach 20. ubieglego wie-
ku, za sprawg trzech niemieckich psychologéw: Wertheimera, Kohlera i Koffki.
Naukowcy ci badali sposéb w jaki ludzkie mdzgi analizujg to na co patrzymy,
a wnioski z ich badan do dzi$ stanowig wytyczne dla oséb zajmujacych sie pro-
jektowaniem graficznym i tworzeniem interfejséw. Do zasad tych nalezg m. in.:*

m zasada podobienstwa — czlowiek ma tendencje do grupowania obiektow,
ktére sa do siebie w jaki§ sposéb podobne - np. pod wzgledem koloru,
ksztattu, wielkosci czy faktury. Tworzac pulpit powinno si¢ grupowac ele-
menty o podobnym wygladzie, ludzki mozg lepiej je wtedy przyswaja, niz
gdyby wystepowaty w przypadkowych miejscach, dodatkowo kazde wyrazne

20

P. Wieczorek, 6 zasad psychologii Gestaltu, dzigki ktérym interfejsy sq intuicyjne, http://wie-
czorek.waw.pl/6-zasad-pychologii-gestaltu-dzieki-ktorym-interfejsy-sa-intuicyjne/, [19.07.2019].
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przelamanie wzoru podobienstwa rzuca si¢ w oczy i jest sposobem na pod-
kreslenie odmiennosci wybranego elementu,

m zasada kontynuacji - oko ludzkie zauwaza linie utworzone nawet z rdz-
niacych sie obiektéw i podaza w kierunkach, ktore wytyczaja. W praktyce
mozna wykorzysta¢ t¢ prawidlowos¢, aby poprowadzi¢ wzrok uzytkownika
np. przez kolejne etapy procesu np. od zamdwienia surowcow, przez pro-
dukeje, po sprzedaz produktow,

m zasada bliskosci — elementy znajdujace si¢ blisko siebie traktujemy jako po-
wigzane ze sobg lub jako jedna calos¢. Dostatecznie bliskie umiejscowienie
moze wrecz sugerowac ich powigzanie lub zwigzek przyczynowo — skutkowy,

m zasada symetrii — ludzki mozg lubi symetri¢ i porzadek. Wszystko co niesy-
metryczne i nieuporzadkowane, sprawia, ze nasz mozg traci czas, probujac
uporzadkowac baltagan lub znalez¢ brakujacy element.

Te ogolne zasady projektowania nalezaloby wzbogaci¢ o te odnoszace si¢
szczegélnie do tworzenia pulpitéw, tj. m. in.:*!

= zasade pierwszenstwa celu — forma przekazu ma przede wszystkim wspiera¢
gléwny cel pulpitu,

m zasade hierarchii - rozmiar i pozycja elementéw powinny odzwierciedla¢
hierarchie,

= zasade kontekstu (punktu odniesienia) - elementy graficzne powinny po-
maga¢ w zrozumieniu danych w odpowiednim kontekscie,

m zasade konsekwencji — korzystanie z tych samych wizualizacji i ukladéow
ufatwia poréwnywanie

m zasade umiaru - wszelka przesada jest szkodliwa, nalezy zachowa¢ umiar
w dziedzinie kolorystyki, ozdobnikéw, elementéw graficznych, ikon, wykre-
sow, itd.

Przedstawione zasady nie wyczerpuja oczywiscie calosci zagadnien zwia-
zanych z projektowaniem pulpitéw, ale podporzadkowanie si¢ im pozwala na
ustrzezenie sie podstawowych bledow

5. Zakonczenie

W ostatnich latach pulpity menadzerskie byly wykorzystywane i wdraza-
ne przez wiele réznych galezi przemystu, od opieki zdrowotnej, HR, marketingu,

21

Por.: P. Radziszewski, op. cit., s. 177-183; B. Czapiewski, Wzorcowy dashboard menedzerski
na przyktadzie raportu sprzedazy, https://skuteczneraporty.pl/blog/wzorcowy-dashboard-menedzer-
skina-przykladzie-raportu-sprzedazy/, [19.07.2019]; Dashboard idealny..., op. cit.; R. Ingram, How to
design and build a great dashboard, https://www.geckoboard.com/blog/how-to-design-and-build-a-
great-dashboard/, [19.07.2019]; J. Stangarone, 7 harmful business dashboard mistakes, https://www.
mrc-productivity.com/blog/2016/01/7-deadly-business-dashboard-mistakes/, [19.07.2019].
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sprzedazy, logistyki lub IT, z ktdrych wszystkie doswiadczyly znaczenia wdrozenia
pulpitu menadzerskiego jako sposobu na obnizenie kosztéw i zwiekszenie pro-
duktywnosci ich biznesu®. Rosnaca konkurencja i ztozonos¢ rynkéw i proceséw
powoduja stale rosnace zapotrzebowanie na dokladniejsze monitorowanie wydaj-
nosci i kontrolowanie coraz to nowych wskaznikéw”. Sytuacja ta powoduje, iz
analiza tak duzej liczby wskaznikéw i parametréw staje sie wyzwaniem juz nie
tylko dla szybkiego podjecia decyzji, ale dla podjecia decyzji w ogéle. Zadaniem
pulpitu/kokpitu menedzerskiego jest efektywne wspieranie procesu podejmowania
decyzji w ramach organizacji. Stosowanie dashboardéw zmusza organizacje do
przejécia od gromadzenia danych do ich gruntownej analizy i ,ttumaczenia” na
wymierng warto$¢ biznesowa™. Pulpity menedzerskie powinny by¢ stalym i efek-
tywnym narzedziem wkomponowanym w dopracowany system pomiaru wydaj-
nosci jak i by¢ trwatym elementem monitorujagcym i informujacym najwyzsze
kierownictwo oraz poszczegolne piony/jednostki biznesowe o statusie realizacji
strategii przedsiebiorstwa oraz stopniu realizacji celéw czy zaawansowania pro-
jektow. Aby pulpity menadzerskie mogly realizowa¢ postawione przed nimi cele
musza by¢ wyposazone w odpowiednio zaprojektowane funkcje, dysponowa¢ do-
brze przemyslanym, nieprzero$nietym, zbiorem zestandaryzowanych wskaznikow
i miernikéw przedstawionych w sposéb komunikatywny i sugestywny zgodnie ze
stanem wiedzy odnosnie sposobu analizy informacji i obrazéw przez ludzki mézg.

Nalezy pamietaé, ze pulpit menedzerski nie jest tylko bierng forma prezen-
tacji danych. Odpowiednio dobrane i uwydatnione dane moga wplywaé na sto-
pienn motywacji pracownikéw z jednej strony oraz wspomaga¢ badz sugerowac
klientom podjecie pozadanych przez przedsigbiorstwo decyzji zakupowych. Moze
sie zatem okaza¢, ze odpowiednio przygotowane dashboardy stang si¢ juz nie tyl-
ko narzedziem analizy i opisu rzeczywistosci, ale instrumentem stuzacym do jej
ksztattowania.
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CONDITIONS FOR THE CONSTRUCTION

AND USE OF MANAGERIAL DASHBOARDS IN ENTERPRISES

SUMMARY

The aim of the study is to present the business dashboard as an essential element of an efficient Business
Intelligence system in the enterprise as well as to analyze the conditions and good practices regarding the
creation and use of these dashboards in various aspects managing the business as a whole, business units,
divisions or projects. The chapter presents the goals and functions of managerial dashboards and structures
a set of rules regarding the content and form of data transfer during the creation and use of dashboards.
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ZASTOSOWANIE SIECI BLOCKCHAIN
NA PRZYKtADZIE WYBRANYCH KRYPTOWALUT*

STRESZCZENIE

Tematyka blockchain jest efektem szybkiego postepu technologicznego, a poziom jego rewolucyjnosci porow-
nywany jest do stworzenia Internetu. Zainteresowanie wdrozeniem tej technologii wykazuja zaréwno nowo
powstate startupy, jak i najwieksze, swiatowe korporacje. Celem publikacji jest przedstawienie mozliwosci
technologii blockchain na przykladzie wybranych kryptowalut, przedstawiajacych zastosowanie Bitcoina, Ethe-
reum oraz Ripple.

1. Wprowadzenie

Powstanie blockchaina jest efektem niezwykle szybkiego postepu technolo-
gicznego, a poziom jego rewolucyjnosci poréwnywany jest do stworzenia Interne-
tu. Zainteresowanie wdrozeniem tej technologii wykazuja zaréwno nowo powstate
startupy, jak i najwigksze, §wiatowe korporacje. Zdecentralizowana baza danych,
przechowujaca informacje na temat transakcji w taicuchu blokéw o otwartym
kodzie zrédlowym, moze da¢ poczatek rewolucji w sektorze finansowym. Trady-
cyjne metody pozyskiwania kapitalu, przeprowadzanie i rozliczanie patnosci oraz
transakcje bezgotéwkowe sa znaczaco upraszczane i moga zostaé w przyszlosci
zastgpione dzieki wykorzystaniu sieci blockchain. W wyniku tych zmian pojawia
si¢ wiele rozwigzan bazujacych na kryptowalutach.

Celem publikaciji jest przedstawienie mozliwosci technologii blockchain na
przykladzie wybranych kryptowalut, przedstawiajacych zastosowanie Bitcoina,

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-

tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Ethereum oraz Ripple. Zostaly one ukazane jako alternatywy dla znanych dotych-
czas rozwigzan finansowych.

2. Istota sieci blockchain

Stowo ,,blockchain” jest polaczeniem wyrazéw: ,block” (blok) oraz ,.chain”
(fanicuch). Blockchain, okreslany fancuchem blokoéw, jest innowacyjna technologia,
umozliwiajgcg zapisywanie i przechowywanie informacji w sposdb zdecentralizo-
wany i rozproszony. Zostal uznany przez Rade ds. Nowych Technologii Swiato-
wego Forum Ekonomicznego' oraz amerykanski magazyn Scientific American®
za trzecia, najbardziej przelomowa technologi¢ 2016 roku’. Za innowacyjno$é
sieci blockchain odpowiadaja mozliwosci jej adaptacji i wykorzystania w kontek-
$cie zastgpienia dotychczasowych procedur, a nawet calych instytucji. Transakcje
przeprowadzone przez jej uzytkownikéw nie wymagaja posrednictwa podmiotow
trzecich i cechujg si¢ wysokim poziomem bezpieczenstwa. Zaréwno powstanie,
jak i poczatkowe jej wykorzystanie, nierozerwalnie Iaczy sie z kryptowalutami.
Za utworzenie sieci blockchain, a zarazem pierwszej kryptowaluty - Bitcoina,
odpowiedzialna jest anonimowa posta¢ lub zespol oséb dziatajacy pod pseudo-
nimem Satoshi Nakamoto®. Pierwsza transakcje wykonang za pomoca sieci block-
chain przeprowadzono 12 stycznia 2009 roku®. Warto odnotowac, iz sie¢ fancu-
cha blokéw wykorzystuje znane mechanizmy z dziedziny kryptografii. W swojej
pierwotnej formie blockchain oparty jest na modelu oprogramowania o otwartym
kodzie zrédtowym oraz architekturze peer-to-peer” (rys.1).

Rozproszona w ten sposob wladza zabezpiecza sie¢ przed probami oszustwa
lub niepowolanym dostepem z zewnatrz. Kazda czynno$¢ tego rodzaju przepro-
wadzona zaréwno przez grupe, jak i pojedyncza osobe, zostanie automatycznie

! https://www.weforum.org/, [20.07.2019].

2 https://www.scientificamerican.com/, [20.07.2019].

M. Hulicki, P. Lustofin, Wykorzystanie koncepcji Blockchain w realizacji zobowigzat uméw,
~Czlowiek w cyberprzestrzeni’, 2017, nr 1, s. 29.

* K. Collier, The misidentification of Satoshi Nakamoto (2015), https://theweek.com/artic-
les/561540/misidentification-satoshi-nakamoto, [31.07.2019]; O. Kharif, Cryptocurrencies. John
McAfee Vows to Unmask Cryptos Satoshi Nakamoto, Then Backs Off (2019), https://www.bloomberg.
com/news/articles/2019-04-23/john-mcafee-vows-to-unmask-crypto-s-satoshi-nakamoto-within-days,
[31.07.2019].

> B. Klinger, J. Szczepanski, Blockchain - Historia, cechy i gléwne obszary zastosowan, ,Czlo-
wiek w cyberprzestrzeni’, 2017, nr 1, s. 13.

¢ E. Vaskovskyi, Technologia blockchain - mozliwosci zastosowania, ALTERUM Osrodek Ba-
dan i Analiz Systemu Finansowego, Warszawa 2018; J. Zielinski, Kryptowaluty i kryptografia, https://
bithub.pl/wiadomosci/bezpieczenstwo/kryptowaluty-kryptografia-1/, [31.07.2019].

7 Zdecentralizowana sie¢ komputerowa, w ktdrej kazdy uczestnik wymiany danych posiada
réwne uprawnienia, jednoczesnie pelniac role pobierajacego oraz udostepniajacego dane.

3
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wykryta przez reszte uczestnikéw i odrzucona przez sie¢. Gléwnym czynnikiem,
stanowigcym istote calego pojecia jest odpowiednia implementacja wymienionych
wyzej rozwigzan i dostosowanie ich do réznorakich potrzeb.

B Siec 2 logia rej
Sie¢ komputerowa ec fDZPf?S ona/ Technologia rejestru
zdecentralizowana rozproszonego
Blockchain
Oprogramowanie _
Siec peer-to-peer
open source
Mechanizmy
Krypt i
ryprogrania konsensusu
Projekty
Inteligentne wykorzystujace
Kryptowaluty y
ryptowaluty kontrakty koncepcie
tanicucha blokow

Rysunek 1: Umiejscowienie technologii oraz mechanizméw sktadajacych sie na sie¢ blockchain

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Piech, Leksykon pojec na temat technologii blockchain i kryptowalut,
Ministerstwo Cyfryzacji, Warszawa 2016.

3. Pozycja Bitcoina
na tle innych kryptowalut

Pomimo rozmaitych zastosowan kryptowalut, najwigkszym zainteresowa-
niem cieszy si¢ obecnie handel nimi na specjalnie dedykowanych dla tego celu
gieldach. Proces ten zostanie przyblizony na przykladzie Bitcoina, w swojej ory-
ginalnej postaci — BTC. Jako najstarsza i najwyzej wyceniana kryptowaluta jest
ona najczesciej wybierang przez inwestorow opcjg. Wynika to z kilku czynnikow.
Pierwszym z nich jest rozpoznawalno$¢. Dla wielu oséb Bitcoin jest synonimem
pojecia ,,kryptowaluta’, mimo Ze nie jest to poprawne rozumowanie, Bitcoin jest
bowiem jedng z wielu kryptowalut, a dodatkowo sam dzieli si¢ na kilka odmian.
Nie ulega watpliwosci, ze Bitcoin zapisal si¢ w $wiadomosci ogdtu spoleczenstwa
nieporéwnywalnie mocniej niz jakakolwiek inna kryptowaluta. Jednoznacznie po-
twierdzaja to wyniki ankiety przeprowadzonej w 2018 roku przez amerykanska
organizacje YouGov®. Wziglo w niej udzial 1188 dorostych obywateli. Pierwsze
z pytan dotyczylo znajomosci kryptowalut z zamknietej listy, a udzielone odpo-
wiedzi przedstawia wykres 1. Blisko 7-krotna przewaga nad drugim w kolejnosci
Ethereum, dowodzi, iz Bitcoin pomimo swoich niedoskonalosci jest i przez dlugi
czas bedzie najbardziej popularng kryptowaluta.

8 https://today.yougov.com/, [20.07.2019].
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Wykres 1: Rozpoznawalno$¢ wybranych kryptowalut
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie https://today.yougov.com/, [20.07.2019].

Drugim powodem dla ktérego Bitcoin wcigz pozostaje interesujacy dla in-
westorow jest jego cena. Przez caly okres swojego istnienia pozostawal on najwy-
zej wyceniang kryptowaluta, co ukazuje wykres 2 poréwnujacy go z przytoczony-
mi wczesniej altcoinami.

20000,00 19665,39

15000,00
10000,00
5000,00 149359
1448,18 430 260,66 542,33 5
0'00 - — —
Bitcoin Ethereum Ripple Litecoin Monero Dash

Wykres 2: Historyczne maksima wyceny wybranych kryptowalut w USD
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie https://e-kursy-walut.pl/, [25.07.2019].

W momencie przygotowywania opracowania warto$¢ Bitcoina wynosita ok.
8 tys. USD ponizej historycznego maksimum. Wybrane altcoiny réwniez znajdo-
waly si¢ daleko od swoich najwyzszych notowan. Rynek kryptowalut cechuje si¢
silnymi wahaniami, ktérych przyczyny nie zawsze s3 znane. Kurs moze zmienia¢
sie¢ pod wplywem wielu czynnikéw, takich jak:
® stanowiska zajmowane w sprawie kryptowalut przez przedstawicieli wiadzy,
zwlaszcza dotyczace regulacji prawnych i podatkowych,
® prognozy autorytetow $wiata biznesu, np. dyrektorow korporacji finanso-
wych, znanych analitykéw czy doradcéw inwestycyjnych,
® popyt na kryptowaluty wynikajacy z wysokiej inflacji, np. Iran, Wenezuela
czy Argentyna,
= zainteresowanie mozliwosciami oraz technologiami stojacymi za dang kryp-
towaluta,
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® niepokoje zwigzane z udanymi atakami na gieldy kryptowalut, badz ich
bankructwo,
® nastroje inwestoréw zwigzane z hard forkiem danej kryptowaluty,
m  tzw. efekt kuli $nieznej’, czyli zjawisko wzrostu ceny pod wplywem naplywu
coraz wiekszej iloéci inwestoréw skuszonych wizjg szybkiego i tatwego zarobku,
m spekulacyjne transakcje i dzialania majace na celu krétkotrwate zmiany cen.
Zmiany wyceny danej kryptowaluty jest skutkiem skumulowania si¢ kil-
ku czynnikéw. Ich wpltyw na kurs Bitcoina (BTC) na przestrzeni ostatnich 7 lat
przedstawia wykresie 3.

0w
Bitcoin / Dolar - M- BITSTAMP  11369.39 +609.29 (+5.66%)
14000.00

000,00
BITSTANP | 11369.39.
10000.00
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6000.00
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2012 Up 2013 Up 2014 Up 2015 Up 2016 Up 2017 up 2018 Up 2019 Up 2020

Wykres 3: Relacja BTC(/USD w latach 2012-2019
Zrédto: https://pl.tradingview.com/, [25.07.2019].

Najwicksze zawirowania wyceny Bitcoina mialy miejsce w ostatnich 2 latach.
Szczyt przypadajacy na przetom 2017 i 2018 roku przyciggnal wielu inwestorow
niezaznajomionych dotychczas z tematyka kryptowalut. Kolejne rekordowe wyceny
Bitcoina przyciagnely rowniez uwage popularnych mediéw, czego skutkiem byto
jego zaistnienie w $wiadomosci ogdtu spoleczenstwa. Warto zauwazy¢ ze w cig-
gu zaledwie 6 miesiecy 2018 roku warto$¢ Bitcoina wzrosta blisko 14-krotnie, co
rozbudzilo oczekiwania inwestoréw. Nastroje wokot Bitcoina byly wowczas wyjat-
kowo optymistyczne i na sile zyskiwal tzw. ,efekt kuli $niegowej” Wiele oséb nie
wiedzialo wczesniej czym jest Bitcoin, jednak wykazywalo nim zainteresowanie
ze wzgledu na gwaltownie rosngcy kurs. Jednoznacznie potwierdza to wykres 4.

Zainteresowanie w ujeciu czasowym oL

17-23gru 2017

bitcoin 100

e At
201ip 2014 10ty 2016 21ip 2017 23 gru 2018

Wykres 4: Popularnos¢ wyszukiwania ,Bitcoin” w wyszukiwarce Google w ciggu ostatnich 5 lat
Zrédto: hitps://trends.google.com, [19.07.2019].
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Widoczna jest silna dodatnia korelacja pomiedzy ceng Bitcoina, a zaintere-
sowaniem tym aktywem inwestycyjnym w spofeczenstwie. Zachecaja do tego wia-
zace si¢ z duzym ryzykiem, gwaltowne wahania wyceny w krétkim okresie oraz
bedacy niewatpliwa zaleta w przypadku dluzszych inwestycji, deflacyjny charakter
wymuszony ograniczong liczbg jednostek.

4. Sposoby pozyskania Bitcoina i bezpieczenstwo gietd

Istnieje kilka sposobow dzieki ktérym mozna sta¢ si¢ posiadaczem Bitco-
ina. Pierwszym z nich jest samodzielne pozyskanie go jako wynagrodzenie za
uzyczong moc obliczeniowg niezbedng do szyfrowania transakcji. Warto jedynie
nadmieni¢, ze wraz ze wzrastajacg trudnoscia wydobycia, wymagana jest co raz
wigksza moc obliczeniowa. O ile przez kilka poczatkowych lat mozliwe bylo wy-
korzystanie komputera osobistego, o tyle w chwili obecnej jedyng mozliwoscia
wydobycia BTC jest uzycie dedykowanych urzadzen zwanych koparkami. Aktu-
alny obecnie kurs wahajacy sie w okolicach 10500 USD/BTC oraz $rednia cena
energii za 1 kWh wynoszaca 0,55 zI powoduja, ze wykorzystanie koparek w Pol-
sce jest nieoplacalne. Inng mozliwoscia jest zakup BTC od innego uzytkownika
sieci, za posrednictwem ogloszenia. Zamieszczane s3 one na forach dyskusyjnych
lub stronach internetowych zrzeszajacych osoby chcace dokonaé transakeji zaku-
pu lub sprzedazy danej ilosci kryptowalut. Rosnaca popularnoscia cieszg si¢ Bi-
tomaty, ktére charakteryzuja si¢ wysokim stopniem anonimowosci, a zasada ich
dzialania jest analogiczna do bankomatéw. W celu skorzystania z Bitomatu nalezy
wybra¢ ilos¢ kupowanej kryptowaluty, a nastepnie poda¢ adres (klucz publiczny)
na ktéry majg zosta¢ przelane jednostki Bitcoina. Ostatnim, zdecydowanie naj-
prostszym rozwigzaniem jest przeprowadzenie operacji zakupu/sprzedazy Bitcoina
na jednej z wielu migdzynarodowych, wirtualnych gield kryptowalut. Wazne jest
aby wybra¢ gielde o dobrej renomie, z nieposzlakowana opinig. Dotychczas miato
miejsce kilka spektakularnych i udanych atakéw hakeréw oraz upadiosci gield.
Do najbardziej znanych nalezaty:

m Mt Gox - najstarsza oraz najwieksza gielda kryptowalut, zalozona w 2009
roku. Zostala dwukrotnie zaatakowana w latach 2011 oraz 2014. Juz pierw-
szy atak zakonczyl sie utratg srodkéw o wartosci blisko 10 mln USD i miat
wplyw na ogdlng wycene Bitcoina. Znacznie powazniejszy w skutkach byt
jednak atak przeprowadzony 3 lata pdzniej. Ostatecznie pograzyt on powyz-
sza gielde, a straty oszacowano na ponad 450 mln USD.

® Bitfinex - drugie pod wzgledem skali utraconych Bitcoinéw wlamanie, skut-
kowalo utratg 120.000 BTC, stanowigcych réwnowarto$¢ 80 mln USD. Po-
mimo poniesionych strat, gielda zwrdcila srodki swoim klientom i funkcjo-
nuje do dzis.
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m  Coincheck - ze wzgledu na liczne zaniedbania i niestosowanie si¢ do pro-
cedur bezpieczenstwa gielda ta utracita w dniu 26.01.2018 roku s$rodki
w postaci kryptowaluty NEM o wartosci przeszto 500 mln USD. Byta to
najwigksza kradziez na rynku kryptowalut, ale klienci gieldy otrzymali re-
kompensaty w wysokosci rownej utraconym kryptomonetom.

m Bitcurex - polska gielda kryptowalut, zostala zaatakowana dwukrotnie —
w latach 2014 i 2016. Nie ujawniono oficjalnie ile srodkéw zostalo utraco-
nych.

® Bitmarket - jedna z najstarszych polskich gield kryptowalut po 5 latach za-
konczyla w lipcu 2019 roku swoja dziatalnos¢, a przyczyny jej upadku nie
s3 na ten moment do konca jasne.

Dotychczas dokonano co najmniej kilkadziesigt atakéw, co w polaczeniu
z réznym podejsciem wlascicieli gield do wyplacania rekompensaty klientom, na-
kazuje zachowywa¢ szczegolng ostroznos¢ przy dokonywaniu transakeji. Zgroma-
dzone $rodki powinny by¢ przetrzymywane w specjalnym ,,portfelu”. O ile prze-
chowywanie posiadanych kryptowalut na gieldzie nie charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem bezpieczenstwa, o tyle podczas przeprowadzania transakcji zakupu/
sprzedazy klient gieldy jest chroniony za pomoca wielu metod. Zabezpieczenia
i proces uwierzytelnienia sg analogiczne jak w przypadku korzystania z banko-
wosci elektronicznej. Popularng metoda jest wieloetapowa weryfikacja za pomoca
kodéw przesytanych na maila i numer telefonu. Uzytkownik czesto ma réwniez
mozliwos¢ skorzystania z dodatkowych rozwigzan, jak przyktadowo Google Au-
thenticator®.

Istotng informacja w przypadku handlu kryptowalutami jest réwniez sposob
w jaki jest on opodatkowany. Przychody powstate z tytulu sprzedazy i zamiany
kryptowalut kwalifikuje si¢ do dwdch zrddel — praw majatkowych oraz pozarolni-
czej dzialalnosci gospodarczej. Za przychody uznaje si¢ w tym przypadku zamiane
kryptowaluty na walute tradycyjna, a takze na inng kryptowalute, towar lub ustu-
ge. Przychody te rozliczane s3 w zeznaniu podatkowym PIT na zasadach ogdlnych.

5. Altcoiny jako alternatywy dla dotychczasowych rozwigzan finansowych

Poza przedstawionymi powyzej mozliwosciami handlu, kryptowaluty moga
réwniez stuzy¢ innym okreslonym celom. Altcoiny wprowadzone zostaly w celu
usprawnienia lub zastgpienia znanych dotychczas rozwigzan finansowych, m.in.
Venture Capital (VC) czy przekazéw pienie¢znych. Ideg VC jest umozliwienie po-

° J. Cipriani, N. Cozma, Get a new phone? Move Google Authenticator with ease (2019),
https://www.cnet.com/how-to/get-a-new-phone-move-google-authenticator-with-ease/, [31.07.2019].
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zyskania kapitalu przedsiebiorcom, ktére moglyby mie¢ problem z otrzymaniem
finansowania w bardziej tradycyjny sposob. Finansowanie mlodych, innowacyj-
nych przedsigbiorstw lub projektow wiaze si¢ z duzym ryzykiem, jednak wzrost
ich warto$ci moze przyczynic¢ si¢ do uzyskania wysokich zyskéw przez inwesto-
réw z tytulu posiadanych udziatéw. Odbywa sie to za pomocy inteligentnych kon-
traktow w obrebie platformy Ethereum'’, ktéra umozliwia w pelni zautomatyzo-
wany proces zawarcia umowy pomiedzy tworcg projektu i inwestorem. Projekty te
moga emitowaé wlasne jednostki kryptowaluty bazujace na sieci Ethereum, a ich
warto$¢ odzwierciedlona jest w zmianie kursu. Ten model finansowania zastoso-
wal polski startup — Golem', ktéry wykorzystal pomyst wspotdzielenia mocy ob-
liczeniowej. Proces ten oparty jest na rozproszonej sieci, w ktorej z jednej strony
znajduja si¢ dostawcy otrzymujacy wynagrodzenie za uzyczong moc obliczenio-
w3, a z drugiej korzystajace z niej instytucje. Moga one korzysta¢ z niej zgodnie
z rzeczywistym zapotrzebowaniem, bez koniecznosci podejmowania dlugotrwa-
tej wspotpracy lub zakupu oraz utrzymywania bardzo drogich superkomputeréw.
Model biznesowy Golem opiera si¢ na byciu dystrybutorem mocy obliczeniowej
w przypadku projektéw open source oraz licencjach wymaganych dla rozwigzan
komercyjnych. Wycene udziatéw w przedsigbiorstwie Golem na podstawie altco-
inéw o skrocie GNT przedstawiono na wykresie 4.
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Wykres 4: Relacja GNT/USD w latach 2018-2019
Zrédto: pl.tradingview.com, [30.07.2019].

10 https://www.ethereum.org/, data dostepu: 31.07.2019 r.

" Szerzej: https://golem.network/, [30.07.2019]; K. Kopanko, Polski startup zebrat 40 min
zt w pét godziny i ma szanse na zrewolucjonizowanie internetu, 2016, https://www.spidersweb.
pl/2016/11/golem-polski-startup.html, [31.07.2019]; T. Pasich, Golem - polski projekt superkomputera
podbija rynek kryptowalut, 2018, https://www.fxmag.pl/artykul/cena-tokenow-golema-dynamicznie-
-rosnie, [31.07.2019].
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Pomimo spadajacych na przestrzeni ostatniego roku notowan nalezy zwro-
ci¢ uwage, iz przy wycenie podczas rynkowego debiutu wynoszacej 1 centa za
jednostke GNT, aktualny kurs tego stojacego za calym przedsiebiorstwem altcoina
jest kilkukrotnie wyzszy, a jego kapitalizacja rynkowa w szczytowym momencie
przekraczata 100 mln USD.

Ethereum pozwala z kolei okresli¢ zapotrzebowanie na nietypowe, alterna-
tywne metody pozyskiwania funduszy przez mlode, innowacyjne przedsigbior-
stwa. Zaletg w poréwnaniu z Venture Capital jest automatyzacja procesu pozy-
skiwania $rodkéw i wysoki stopien bezpieczenistwa charakterystyczny dla sieci
Blockchain. Gwarantowane jest bezpieczenstwo dla obu stron transakgji, chronie-
ni s3 inwestorzy przed niewywigzywaniem si¢ z umowy przez finansowany pod-
miot, a takze same startupy przed nieuczciwymi udzialowcami.

Roéznego rodzaju transakcje w postaci przekazéw pienieznych oraz rozliczen
finansowych sa w dzisiejszych czasach podstawg funkcjonowania spoleczenstwa.
Prowadzone pomiedzy bankami i podmiotami gospodarczymi rozrachunki mu-
sza by¢ realizowane w mozliwie najbardziej efektywny, bezbledny oraz bezpiecz-
ny sposob. Dzialanie systeméw odpowiedzialnych za prawidlowg realizacje tych
transakgji stanowi swojego rodzaju kompromis w celu sprostaniu powyzszym wy-
maganiom. Efektem tego kompromisu jest margines w dziedzinie szybkosci oraz
niezawodnosci przeprowadzanych rozliczen bezgotéwkowych. Proces moze zostaé
znaczgco usprawniony przez projekty takie jak Ripple'?, ktory jest kompleksowym
rozwigzaniem platnosci online kierowanym do bankéw oraz instytucji finanso-
wych, sktadajacym si¢ z 2 gléwnych czgsci. Pierwsza z nich jest XRP Ledger",
ktory jest otwartym systemem umozliwiajagcym zapisywanie danych rozliczenio-
wych oraz wymiane walut z calego $wiata. XRP Ledger nierozlacznie powigzane
jest w tym celu z altcoinem XRP, ktory pelni role $rodka wymiany podczas mie-
dzynarodowych transferéw pienieznych. Przedsiebiorstwo, chcac zamieni¢ jedna
walute na druga dokonuje tego zakupujac odpowiednig ilos¢ jednostek XRP. Ze
wzgledu na mozliwos¢ handlowania XRP na wigkszosci gield kryptowalut, ten ro-
dzaj altcoina jest réwniez odzwierciedleniem wartosci calej platformy. Kurs Rip-
ple na przestrzeni ostatniego roku przedstawiono na wykresie 5. Silne wahania
wyceny Ripple spowodowane sg ciggtym rozwojem calego projektu. Wspdtpraca
z Ripple zainteresowanych jest wiele korporacji o réznych wymaganiach, przykla-
dowo: UBS, Santander, HSBC, Bank of America, Narodowy Bank Abi Dhabi. Ich
operacje wymagaja zakupu oraz transferu ogromnej ilosci XRP, co bezposrednio
odbija si¢ na kursie altcoina.

2 https://www.ripple.com/, [28.07.2019].
B https://wwwledger.com/, [28.07.2019].
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Wykres 5: Relacja XRP/USD w okresie lipiec 2018-lipiec 2019
Zrédto: pltradingview.com, [28.07.2019].

Druga cze¢$¢ Ripple, zwana RippleNet' nie zawsze wymaga do dzialania
XRP Ledger, a co za tym idzie altcoina XRP, jednak w posredni sposéb prze-
klada si¢ na jego wyceng. To wilasnie w tej czesci projektu Ripple rozwija sie
najbardziej intensywnie. Wykorzystuje ona czgsciowo rozwigzania zawarte XRP
Ledger, nie opera si¢ jednak na decentralizacji oraz wezlach potwierdzajacych
transakcje. Jest ona podzielona na trzy moduly, bedacych oddzielnymi produk-
tami o réznej funkcjonalnosci. Pierwszym z nich jest xRapid. Jest on najbar-
dziej pokrewnym do XRP Ledger rozwigzaniem majagcym analogiczng funkcjo-
nalnoé¢ do jego czesci odpowiedzialnej za operacje na walutach obcych. Jest to
jedyny modutl RippleNet korzystajacy z altcoina XRP. Jego gtéwnymi zaletami
w stosunku do tradycyjnych przekazéw pienieznych wymagajacych przewaluto-
wania sg niskie koszty transakcyjne oraz blyskawiczna realizacja zlecenia. Drugim
z moduléw jest niezalezny od XRP Ledger i altcoina XRP, xCurrent'®. Umozliwia
on realizacje zaréwno transakcji opierajacych sie na tradycyjnych walutach jak
i kryptowalutach. Poprzez autorski protokot Interledger Protocol umozliwia on
dodawanie do sieci RippleNet zewnetrznych ksigg rachunkowych oraz rozwigzan
platniczych. xCurrent zawiera w sobie cztery podmoduly: Messenger, Validator,
ILP Ledger oraz FX Ticket. Pierwszy z nich stuzy jako no$nik informacji finan-

4 RippleNet. One frictionless experience to send money globally, https://ripple.com/files/rip-
plenet_brochure.pdf, [28.07.2019]; RippleNet Network by Ripple. Explanation & Overview (2017),
https://medium.com/@thecryptoconsultant/ripplenet-network-by-ripple-bd61f8177aec, [31.07.2019].

> https://cryptocurrencyfacts.com/xrapid-explained/, [28.07.2019].

Ripple - xRapid vs xCurrent (2018), https://steemit.com/cryptocurrency/@chillmoutain/rip-
ple-xrapid-vs-xcurrent, [28.07.2019].
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sowych, dostarczajac kompletne dane dotyczace transakeji. Dotycza one miedzy
innymi czasu wykonania zlecenia, aktualnego kursu wymiany, pobieranych opfat
transakcyjnych, ryzyka oraz zgodnosci z roznego rodzaju regulacjami. Kolejny
z wymienionych elementdw opiera sie¢ rozwigzaniach z kryptografii i ma za zada-
nie weryfikacje, a nastepnie potwierdzanie lub odrzucanie przechodzacych przez
niego operacji. Oprocz wewnetrznego walidatora Ripple, mozliwe jest rozbudo-
wanie procesu o wlasne rozwigzania, wykorzystywane i opracowane przez inne
instytucje finansowe. Trzeci element xCurrent o nazwie ILP Ledger pelni role po-
srednika pomiedzy zewnetrznymi ksiegami, a platforma Ripple. Monitoruje on
wszystkie zachodzace w sieci transakcje, a nastepnie decyduje o ich rozliczeniu.
Jesli proces przebiega prawidlowo, nastepuje to w sposob niezwloczny. Ostatnia
ze skladowych opisywanego modulu jest FX Ticker, uzgadniajacy kurs wymia-
ny walut pomiedzy kontrahentami. Ostatnim modulem RippleNet jest xVia'” be-
daca interfejsem unifikujgcym wszystkie, zarowno wewnetrzne jak i zewnetrzne
mechanizmy stojace za prawidlowg realizacja platnosci w obrebie sieci. Daje to
mozliwo$¢ sprawnego regulowania zobowigzan oraz naleznosci pomiedzy Ripple,
a instytucjami finansowymi.

We wzgledu na swoja kompleksowos¢, rozwigzania Ripple ciesza si¢ duza
popularnoscia wsrod instytucji finansowych. Jest to dobry znak dla przyszlosci
sieci blockchain na ktorej oparte jest Ripple. Pomimo bazowaniu na jej zamknie-
tej, a wiec zdaniem wigkszosci entuzjastéw kryptowalut niezgodnej z pierwotnym
przeznaczeniem formie, zaangazowanie wielu §wiatowych korporacji z dziedziny
bankowosci §wiadczy o zdecydowanie pozytywnym odbiorze innowacyjnych tech-
nologii wykorzystujacych kryptowaluty. Zaréwno Ripple jak i Golem sg przykla-
dami na to, ze kryptowaluty nie musza stuzy¢ jedynie spekulacjom przeprowadza-
nym w celu szybkiego pomnazania kapitalu. Bez watpienia s3 one dowodem na
to, ze mozliwe jest zastgpienie lub przynajmniej znaczace usprawnienie dotych-
czasowych rozwigzan stosowanych przez réznego rodzaju instytucje finansowe.

6. Zakonczenie

Przyszlos¢ sieci blockchain mozna rozpatrywaé z perspektywy odbiorcy
i instytucji finansowych. Klientem tych rozwigzan moga by¢ MSP, ktére szuka-
ja mozliwie prostych i efektywnych produktéw finansowych. Prym wioda tu nie
Bitcoin i jego odmiany, lecz innowacyjne platformy, ktérych fundamentami sg
altcoiny o silnie skonkretyzowanym celu. Nastepuje dynamiczny rozwéj techno-
logii fanicucha blokéw, ktérej mozliwosci w réznych dziedzinach gospodarki sa

7 An overview of Ripple’s: RippleNet, xCurrent, xRapid & xVia (2019), https://thefirstblock live/
blog/explains/an-overview-of-ripples-ripplenet-xcurrent-xrapid-xvia/, [31.07.2019].
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nieograniczone. Rozwigzania te umozliwiajg zaréwno prostsze i bezpieczniejsze
pozyskiwanie $rodkéw na rozwoéj dziatalnosci, jak i szybszy i tanszy obrét tymi
$rodkami na dalszym etapie dzialalnodci. Z perspektywy instytucji finansowych
rozwdj tej technologii sprawil, ze $wiat finanséw poczul obawe przed Bitcoinem,
ale i szans¢ na swdj rozwoj. Rozdzielenie kryptowalut i sieci blockchain oraz
uczynienie jej bardziej uregulowang jest kluczem do jej powszechnej implementa-
cji. Projekty takie jak Ripple czy Hyperledger pokazuja, Ze sektor finansowy moze
odnies¢ duze korzysci w wyniku zastosowanie technologii bazujacych na lancu-
chu blokéw. Raport korporacji Accenture przedstawia zestawienie korzysci wska-
zanych przez specjalistow komercyjnych bankéw (wykres 6).

Nizszy koszt kapitatu

Nowe Zrdédfa przychoddw
Zredukowana liczba bfedéw
Skrécony czas rozliczen
Nizsze koszty administracyjne

Nizsze koszty przeprowadzenia transakcji J 17% (7%
| 1 | | | | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

HMRangal MRanga2 MRanga3 MRanga4 MRanga5 MRanga6

Wykres 6. Oczekiwane korzysci ptynace z wykorzystania technologii blockchain w bankach
Zrédto: https://www.accenture.com/pl-pl, [28.07.2019].

Wyniki wskazujg, iz oczekiwania wobec technologii blockchain roztozone sa
niemal réwnomiernie na wszystkie potencjalne benefity ptynace z jej zastosowa-
nia. Z jednej strony moze to $wiadczy¢ o spojrzeniu na blockchain jako komplek-
sowe rozwigzanie, ktére umozliwi rozwoj na wielu plaszczyznach, z drugiej za$
sugeruje niepewnos¢ co do efektéw wdrozenia.
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BLOCKCHAIN NETWORK APPLICATION
ON THE EXAMPLE OF SELECTED CRYPTOCURRENCIES

SUMMARY

The subject of Blockchain is the result of rapid progress in field of information technology. The level of its
revolutionary could be compared to the creation of the Internet. Interested in implementation of this techno-
logy are both startups and largest, global corporations. The goal of this publication is presentation possibi-
lities of blockchain technology on the examples of selected cryptocurrencies — Bitcoin, Ethereum and Ripple.
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ZMIANY STRUKTURALNE GOSPODARKI POLSKI PO 1990 ROKU
— UNOWOCZESNIENIE CZY STAGNACJA?*

STRESZCZENIE

W pracy przedstawione zostaty wyniki badan nad kierunkami zmian struktury dziatalnosci gospodarczej przed-
siebiorstw w Polsce. Na jej podstawie dokonano préby oceny tendengji i kierunkéw zmian produkgji globalnej,
zatrudnienia i nakltadow inwestycyjnych z punktu widzenia realizacji ogélnych celéw przeksztatcen struktural-
nych w gospodarce. Wyniki pomiaru zmian analizowanych miemikéw pozwolity na wskazanie kierunkéw zmian
oraz okreslenie ich natezenia. Przeprowadzona analiza pozwolita na skonstruowanie wniosku, ze trendy prze-
mian struktury analizowanych miar w Polsce byly zgodne z prawidtowosciami zmian strukturalnych w procesie
rozwoju ekonomicznego, jednak ich struktura nadal znacznie odbiega od struktur krajow wysokorozwinietych.
Przeprowadzona analiza wskazata Ze nastapito unowocze$nienie gospodarki poprzez rozwdéj rodzajéw dzia-
falnosci gospodarczej, ktdre petnig role nosnikéw postepu technicznego, technologicznego i organizacyjnego.

1. Wprowadzenie

Zmiany strukturalne s3 uwazane za jeden z najwazniejszych proceséw, kto-
ry nie tylko przyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego danego kraju, w tym po-
przez wzrost potencjatu produkcyjnego, produktu spolecznego i konsumpgji, ale
takze decyduje o zwigkszeniu ogdlnej wydajnosci gospodarki i poziomu dochodu
narodowego w kraju i na mieszkanca'. Jest to réwniez proces, ktory prowadzi do
zmian ilo$ciowych i jakosciowych elementéw gospodarki narodowej oraz zmian

*  Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

! Por. A. Franke, Zmiany strukturalne w poszczegolnych sektorach gospodarki narodowej jako
czynnik wzrostu wydajnosci pracy i wzrostu gospodarczego. /W:/ Wplyw wydajnosci pracy na wzrost
gospodarczy, red. naukowa: M. Wypych, Uniwersytet £6dzki, £6dz 1977; M. Jaworska, Zmiany

351



Konrad Kolegowicz

relacji miedzy tymi elementami, a takze miedzy nimi a calg strukturg gospo-
darcza, ktéra wspoltworza®. Zgodnie z klasyczna teorig rozwoju gospodarczego
wzrost gospodarczy jest zwiazany ze zmianami w strukturze produkcji. Panuje
przekonanie, ze wysokie tempo wzrostu gospodarczego wigze si¢ z duzymi zmia-
nami strukturalnymi i odwrotnie, nizszy wzrost gospodarczy wynika z niewiel-
kich zmian w strukturze’. Taka zaleznos¢ obserwujemy w krajach rozwijajacych
sie, w ktorych Chiny sg najlepszym przykladem?, gdzie industrializacja powoduje
zmiany technologiczne, ktore wptywaja na wzrost PKB. Nastgpil réwniez wzrost
wydajnosci w gospodarce, wynikajacy gtéwnie z realokacji sily roboczej z obsza-
réw o niskiej do wysokiej wydajnosci’. Zwigzek miedzy zmianami strukturalnymi
a wzrostem gospodarczym nie jest taki sam w kazdym kraju, z wyraznymi zalez-
nosciami w kazdym kraju (World Economic and Social Survey 2006)°.

Obserwacja procesu rozwoju gospodarki pozwala na sformutowanie dwdch
wnioskow:

1. Rozwdj gospodarczy zawsze wigze si¢ ze zmianami strukturalnymi.
2. Zmiany strukturalne s3 wprost proporcjonalne do tempa wzrostu gospodar-
czego (rozwoju)’.

Zmiany strukturalne zapoczatkowane polityka gospodarcza majg na celu
zwigkszenie efektywnosci zarzadzania poprzez realizacje przyjetej polityki struk-
turalnej, ktorej zadaniem jest stworzenie instytucjonalnych i merytorycznych wa-
runkow konkurencji innowacyjnej®. Nalezy podkresli¢, ze realizacja tego celu jest
niezwykle trudna, poniewaz nalezy pamietaé, ze proces przeksztalcenia wiasno-
$ci obejmuje bardzo szeroki zakres tematyczny konkretnych zagadnien, ktére sa
ze sobg powigzane, a takze dotyczy znacznej liczby podmiotéw gospodarczych.
Nadzien dzisiejszy konieczne jest zmodyfikowanie tego podejscia do dezagregacji

strukturalne w przemysle pasistw OECD w latach 1993-2003, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2007.

2 J. Ladysz, Polityka strukturalna Polski i Unii Europejskiej, PWN, Warszawa 2008.

> S. Kuznets, Modern economic growth: Findings and reflections, “The American Economic Re-
view’, 1973, Vol. 63, no. 3.

* A. Onufer, Kierunki zmian strukturalnych w Chinach, Studia azjatyckie, Wyd. UE we Wrocla-
wiu, Wroclaw 2008.

> Kolegowicz K., Objectives and directions of structural changes. /W:/ Problemi upravlinnd ta
ekonomiki pidpriémstv v sucasnih umova, Materiali HIV MiZnarod, Problems of Management and
Economics of Enterprises in Modern Conditions, XIV International Scientific Conference - Kiiv;
Nacional'nij Universitet Harc¢ovih Tehnologij, 2018, s. 20-22

¢ World Economic and Social Survey, Diverging Growth and Development, Economic & Social
Affairs, United Nations Publications 2006.

7 A. Karpinski, Przemiany strukturalne w procesie transformacji Polski 1989-2003-2025, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2008.

8 M. Belka, J. Hausner, L.J. Jasinski, Polska transformacja w perspektywie integracji europejskiej,
Friedrich Ebert Stiftung, Warszawa 1996.
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sektorow na wigkszg liczbe sektoréw, ale z uwzglednieniem kwestii nowoczesnosci
sektoréw. Zmiany strukturalne zachodzace w gospodarce sa tak zlozone, ze nalezy
je bada¢ w coraz bardziej zdezagregowanych systemach’. W gospodarce rynkowej
sygnaly plynace z rynku dotyczace zmian s3 szybko odczytywane, dzieki czemu
w przedsiebiorstwach zachodzi ciagly proces dostosowan, co moze wskazywac,
ze restrukturyzacja gospodarki odbywa si¢ na poziomie przedsiebiorstw poprzez
wyeliminowanie nieefektywnych i przedsi¢biorstwa stabe ekonomicznie. Polityka
transformacji strukturalnej moze przybiera¢ rozne formy, a rzady moga wspiera¢
wprowadzanie odpowiednich zmian, tj. Dostosowywanie polityk, kladac nacisk na
rozwdj nowych, dynamicznie rozwijajacych si¢ dziedzin gospodarki. Moga réw-
niez hamowa¢ upadek niektérych obszaréw (np. ze wzgledéw spolecznych), ogra-
nicza¢ swobodng wymiane miedzynarodowa.

3. Kierunki badan nad zmianami strukturalnymi

Zmiany strukturalne s3 juz od wielu lat przedmiotem badan ekonomicz-
nych i wielu ekonomistéw prowadzilo i nadal prowadzi badania majace na celu
weryfikacje uznanych oraz odkrycie nowych tendencji i prawidlowosci zmian
strukturalnych, a w kilku ostatnich latach wyraznie rozwingly si¢ metody mie-
rzenia i oceny zmian struktury. Zmiany strukturalne w gospodarce narodowej
i w poszczegdlnych jej dziedzinach ksztaltowane sg zawsze w okreslonych, ist-
niejacych w danym miejscu i czasie warunkéw rozwoju wymienionych dziedzin
gospodarowania. Ich dokladna analiza i ocena mozliwo$ci wykorzystania jest nie-
zbedna dla podjecia decyzji w sprawie przeksztalcen strukturalnych, wyboru form
polityki strukturalnej, charakteru i kierunku zmian strukturalnych.

Cele polityki strukturalnej, tak jak i cele polityki ekonomicznej sg zréznico-
wane w poszczegolnych krajach i zaleza od warunkéw realnych i regulacyjnych roz-
woju wystepujacych na ich terytorium. Do podstawowych celéw polityki struktu-
ralnej, a wiec takich ktére powinny by¢ realizowane w kazdych warunkach nalezy:

m  poprawa efektywnosci ekonomicznej gospodarki poprzez przemieszczanie za-
sobéw gospodarczych z dziedzin gospodarki mniej do bardziej efektywnych,
przyspieszenie wzrostu gospodarczego i przeciwdziatanie bezrobociu,
unowoczes$nienie gospodarki przez rozwdj tych jej dziedzin dzialalnosci go-
spodarczej, ktére pelnig role nosnikéw postepu technicznego, technologicz-
nego i organizacyjnego,

= zwigkszanie konkurencyjnosci wyrobéw krajowych na rynkach $wiatowych
oraz umocnienie orientacji proeksportowej gospodarki,

® M. Klamut, Ewolucja struktury gospodarczej w krajach wysoko rozwinigtych, Wyd. Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw 1996.
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m  wykorzystanie procesu zmian strukturalnych do ograniczania wptywu barier
surowcowych, energetycznych, demograficznych itp. wystepujacych w pro-
cesie rozwoju'.

Zmiany strukturalne w gospodarce polskiej po 1990 roku przebiegaly znacz-
nie szybciej, niz w dojrzatych gospodarkach krajéw rozwinietych. Zjawisko to jest
praktycznie niepowtarzalne z uwagi na uwarunkowania przemian ekonomiczno-
-spofecznych zachodzacych w Polsce po 1990 roku. A zatem i badanie zmian struk-
turalnych jest w tym przypadku dos¢ skomplikowane, przez co wymaga zastosowa-
nia odpowiednich metod. Uwidacznia to pojawiajaca si¢ w literaturze przedmiotu
dyskusja odnosnie wykorzystywanych narzedzi i samego sposobu badania tego za-
gadnienia''. Zdaniem M. Klamuta, strukture gospodarcza nalezy wigza¢ z tzw. teo-
rig zbioréw, co oznacza, iz analiza struktury gospodarczej polega na badaniu wza-
jemnych relacji ilosciowych pomiedzy elementami podrzednymi a nadrzednymi'>.

Tabela 1: Fazy rozwoju spofecznego i cechy charakterystyczne dla kazdej z nich

Lp. Fazy Cechy Kierunki zmian
Spoteczefisvo | ™ dominacja rolnictwa
1 Fr)ein dustialne | ™ brak wykwalifikowanej sity roboczej rozwoj przemystu
P = znikomy udziat przemystu
Spofeczerisvo | ™ ograniczenie roli rolnictwa
2 Fi)n dustrialne = dynamiczny rozwdj przemystu rozwdj przemystu
= wzrost znaczenia wykwalifikowanych inzynieréw i technikow
Spofeczefisvo | ™ zminimalizowanie roli rolnictwa
3 opstindustrialne = zahamowanie dynamiki rozwoju przemystu rozwoj sektora ustug
P = rosnaca rola sektora ustug, w tym ustug z sektora hi-tech
, = gospodarka oparta na wiedzy, rozwoj sektora
4 551 (Flercnjzzs.tr\]/\éo = wysoki poziom sity roboczej ustug nowoczesnych
Y = dominacja sektoréw hi-tech i w przemysle (hi-tech)

Zrédto: Katowski A., Wysocki )., Zmiany strukturalne w gospodarce polskiej, ,Zarzadzanie i Finanse”, 2012, R. 10, nr 1,
@ 2,5 282

Przemiany strukturalne w gospodarce oznaczaja przeksztalcenia o charakte-
rze iloSciowym i jakosciowym wszystkich elementéw struktury gospodarki, kto-
rych konsekwencjg jest wzrost struktur gospodarczych'. Przejawem zmian ilo-

10 Polityka gospodarcza, red. naukowa: B. Winiarski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 285

1 A. Katowski, J. Wysocki, Zmiany strukturalne w gospodarce polskiej, ,Zarzadzanie i Finanse’,
2012, R. 10, nr 1, cz. 2, s. 281-292

2 M. Klamut, Ewolucja struktury gospodarczej w krajach wysoko rozwinietych, Wyd. Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw 1996.

B3 A. Koztowska, Ewolucja struktur gospodarczych w swietle Schumpeterowskiej koncepcji kre-
atywnej destrukcji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010.
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$ciowych, utozsamianych zwykle ze zmianami strukturalnymi, jest zmiana wag
poszczegolnych czesci skltadowych ukladu gospodarczego, ktérym nieuchronnie
towarzyszy powstawanie nowych i zanikanie starych elementéw struktury. Ba-
danie zmian ilosciowych odnosi sie gtéwnie do zmian struktury zatrudnienia
oraz produkcji w poszczegolnych sektorach, co pozwala na wyodrebnienie galezi
i sekcji gospodarki charakteryzujacych si¢ rosngcymi lub malejacymi tendencja-
mi zmian ich udzialu w catkowitym zatrudnieniu lub produkgji, a takze sekcji
o charakterze stagnacyjnym. Pomiar ilo$ciowych zmian strukturalnych polega na
obliczeniu zmian relacji ilo$ciowych miedzy wyodrebnionymi, z punktu widze-
nia okreslonych kryteriéw, skladnikami struktur gospodarczych'. Przeksztalcenia
o charakterze jako$ciowym zachodzg na nizszych poziomach agregacji, w we-
wnetrznej strukturze tych elementéw, ich czesciach skladowych, realizowanych
celach, strategiach lub podejmowanych rodzajach aktywnosci. Ich konsekwencja,
przynajmniej w zalozeniach teoretycznych, jest szeroko rozumiany postep, prze-
jawiajacy si¢ osigganiem korzystnych efektow nie tylko w sferze ekonomicznej,
ale rowniez spolecznej i ekologicznej”. Przemiany struktury gospodarczej, zaréw-
no w ujeciu dynamicznym, jak i przekrojowym, mozna uchwycié, poréwnujac
zmienno$¢ udzialu poszczegolnych dzialdw (czesci) gospodarki w jej calosci'.
W ich ramach ksztaltujg si¢ nowe proporcje skladowych gospodarki i wzajemne
relacje miedzy nimi. Taki sposob analizy zmian struktury sektorowej w literatu-
rze przedmiotu uznawany jest za jedno z podstawowych kryteriéw oceny rozwoju
spoleczno-gospodarczego panstw'’.

Struktura gospodarki stanowi pewien obraz jej podziatu na gléwne elemen-
ty odzwierciedlajace stan gospodarki oraz trendy podzialu pracy. Gospodarka
jest w takim ujeciu zlozonym ukladem spoleczno-ekonomicznym, ktéry mozna
rozpatrywa¢ na wielu plaszczyznach. Istotne znaczenie ma przy tym analiza go-
spodarki z punktu widzenia struktury produkcyjnej, a w szczegdlnosci udziatu
w tej strukturze nowoczesnych dziedzin i galezi wytwarzania'®. Jedna z gléwnych
czedci skltadowych rozwoju wszelkiego rodzaju obiektéw jest ich struktura, a jej
poznanie i ocena zmian w czasie pozwala okresli¢ specyficzne cechy strukturalne
poszczegdlnych obiektow.

4 ]. Ladysz, Polityka strukturalna Polski i Unii Europejskiej, PWE, Warszawa 2008.

5 'W. Kwiatkowska, Zmiany strukturalne na rynku pracy w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L6dz 2007.

¢ T. Budnikowski, Niemiecki rynek pracy w epoce przemian strukturalnych i ustrojowych, Insty-
tut Zachodni, Poznan 1993.

7 D. Strahl, Z. Panasiewicz, Dtugookresowe wzorce transformacji strukturalnej dla Polski, Mie-
dzynarodowe Studia Poréwnawcze, IRiSS, Warszawa 1997.

8 K. Turowski, Unowoczesnienie struktury gospodarczej jako czynnik wzrostu produktywnosci
w polskiej gospodarce. /'W:/ Problemy gospodarowania w dobie globalizacji, red. naukowy: M. Kunasz,
Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 145.
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4. Zakres oraz przedmiot analiz i ocen strukturalnych w gospodarce

W literaturze ekonomicznej na temat zmian strukturalnych, czynnikéw
tych zmian w gospodarce wyrézni¢ mozna klika nurtéw badawczych rézniacych
sie pod wzgledem kierunkéw oraz zakresu i przedmiotu badan. Stosunkowo
najwiecej jest publikacji ksiazkowych, artykutéw i referatéw naukowych, w kto-
rych przedstawiane s3 wyniki analiz i ocen zmian strukturalnych, zatrudnienia,
produkeji sprzedanej, przychodéw ze sprzedazy, inwestycji, srodkow trwalych
w przemysle i pozostalych dziatach (ich odpowiednikiem w PKD sg sekcje dzia-
talnosci gospodarczej) gospodarki narodowej. W omawianym nurcie mieszcza si¢
prace, w ktorych poddano analizie i ocenie wplyw zmian struktury produkcji na
wzrost gospodarczy, wplyw przemian strukturalnych na dynamike rozwoju go-
spodarczego krajow, tendencje rozwojowe gospodarek narodowych, a ich wyni-
ki pozwalajag na wyodrebnienie sktadnikéw analizowanych i ocenianych struktur
gospodarczych o wzrostowej lub malejacej tendencji zmian. Tendencje te s3 re-
zultatem zréznicowanej dynamiki wielkosci bedacych miernikami analizowanych
i ocenianych struktur®. Wielko$¢ i kierunek zmian strukturalnych poddanych
analizie i ocenie mierzona jest wskaznikami udzialu poszczegoélnych skfadnikéw
struktur zmian wartosci w czasie, wskaznikami tempa oraz dynamiki zmian.

Przedmiotem zainteresowania kolejnego nurtu badawczego analiz i ocen
strukturalnych s3 metody mierzenia dynamiki i intensywnosci zmian struktural-
nych, podobienstwa oraz niepodobienstwa struktur. Zastosowanie wymienionych
statystycznych metod pomiaru i oceny zmian strukturalnych umozliwia wyod-
rebnianie faz i stadiéw zmian strukturalnych i rozwoju gospodarczego krajow,
dziedzin gospodarki. Dzieki przedstawionym propozycjom metodycznym istnieje
mozliwos¢ dokladniejszego i bardziej wszechstronnego pomiaru zmian analizo-
wanych struktur i tym samym doktadniejszej, bardziej jednoznacznej oceny tych
zmian, niz oceny na podstawie wynikéw tradycyjnego poréwnania wskaznikow
struktury w czasie tej samej lub wielu poréwnywanych struktur®. Uzyskane wyni-

19 Przykladem prac nalezacych do opisanego nurtu badan strukturalnych sa m. in. nastepujace
prace: S. Marciniak, Struktura produkcji a dynamika wzrostu gospodarczego, PWN, Warszawa 1970;
K. Dembinski, Wplyw przemian strukturalnych na dynamike gospodarki japotiskiej, ,,Ekonomista’,
1972 1, nr 3, J. Gajda, Tendencje rozwojowe i zmiany strukturalne przemystu RFN, ,,Gospodarka Pla-
nowa, 1974, nr 8 M.J. Klamutowie, Wplyw zmian strukturalnych na czynniki wzrostu gospodarczego,
»Gospodarka Planowa’, 1973, nr 1.

20 Metody statystyczne pomiaru i oceny dynamiki i intensywnosci zmian strukturalnych, podo-
bienstwa oraz niepodobienstwa struktur sg przedstawiane miedzy innymi w nastepujacych pracach:
J. Tober, Niektére metodologiczne problemy analiz strukturalnych w przemydle, ,,Gospodarka Planowa’,
1970, nr 7; W. Borysiuk, Préba kwantyfikacji zmian struktury polskiego przemystu w okresie 1950-
-1970, ,Gospodarka Planowa’, 1973, nr 5; K. Kukula, Pomiar dynamiki struktur ekonomicznych,
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ki pomiaru umozliwiaja dokonywania analiz i ocen wspotzaleznosci miedzy zmia-
nami strukturalnymi a wielkosciami ekonomicznymi charakteryzujgcymi na przy-
ktad: wzrost gospodarczy, rozwdj gospodarczy lub tez dokonywanie periodyzacji
zmian strukturalnych i szukanie wspolzaleznosci miedzy wynikami periodyzacji
a stanem rozwoju gospodarczego kraju i struktury jego gospodarki.

Trzeci nurt badan nad zmianami strukturalnymi w gospodarce zawiera pre-
zentacje wynikéw analizy i oceny zmian strukturalnych wybranych struktur eko-
nomicznych jednej lub kilku metod pomiaru i oceny zmian strukturalnych trady-
cyjnych (zmian wartosci wskaznikéw udziatu) lub miar statystycznych. Gléwnym
przedmiotem zainteresowania prac zaliczanych do omawianego nurtu badawczego
s3 wyniki pomiaru i oceny zmian strukturalnych, a nie ocena przydatnosci do-
ktadnosci, wad i zalet zastosowanych metod pomiaru i oceny zmian struktural-
nych. W niektérych pracach kwalifikujacych si¢ do charakteryzowanego nurtu
badan strukturalnych podejmowane sg proby nie tylko pomiaru i oceny zmian
strukturalnych ale réwniez wyodrebniania wynikéw zmian strukturalnych oraz
efektow tych zmian nie tylko mierzonych zmianami wartosci wskaznikéw udziatu
i/lub warto$cig zastosowanych miar statystycznych, ale réwniez zmiang sytuacji
ekonomicznej, finansowej, efektywnosci poddanych analizie i ocenie struktur eko-
nomicznych, a takze efektéw mierzonych stopniem realizacji celow przeksztatcen
strukturalnych. Rezultaty w taki sposéb prowadzonych badan strukturalnych ze
wzgledu na duzg ich uzytecznos¢ praktyczng oraz walory poznawcze zastuguja na
uwage i dalszy ich rozwd;.

Badanie zmian strukturalnych ma na celu okreslenie bezwzglednych
i wzglednych réznic migdzy udzialami poszczegdlnych skladnikéw struktury oraz
sumarycznego efektu takich zmian w poréwnywanych momentach czasu tego sa-
mego lub wielu réznych obiektow. Poza tym chodzi zazwyczaj o wskazanie kie-
runkow przeksztatcen strukturalnych, obliczenie dynamiki (intensywnosci) zmian
strukturalnych, wskazanie tych sktadnikéw struktur, ktore w najwigkszym stopniu
intensyfikuja przemiany strukturalne. Wszechstronny przeglad statystycznych me-
tod analizy struktur ekonomicznych dat w swej pracy K. Kukula®, ktéry w swojej
pracy nie tylko opisal szczegélowo statystyczne metody pomiaru i oceny ekono-
micznej zmian struktur ale takze wskazano na ich wady i zalety i podano przy-
ktady zastosowarn.

»Problemy Ekonomiczne’, 1975, nr 4; K. Kukula, Propozycje w zakresie pewnych miar dynamiki
struktury, ,Przeglad Statystyczny’, 1975, nr 3; S. Chomatowski, A. Sokotowski, Taksonomia struktur,
»Przeglad Statystyczny’, 1978, z. 2; M. Walesiak, Metoda oceny podobieristwa struktur (na przykladzie
struktury galeziowej zatrudnienia w przemysle uspolecznionym wojewddztw Polski), ,, Wiadomosci Sta-
tystyczne’, 1980, nr 10.

2 K. Kukula, Statystyczne metody analizy struktur ekonomicznych, Wydawnictwo Edukacyjne,
Krakéw 1996.
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W chwili obecnej wyznacznikiem zmian strukturalnych jest przede wszyst-
kim pojawianie sie obszaréw kreujacych innowacyjnos¢ oraz bazujacych na no-
woczesnych czynnikach produkcji zwigzanych z postgpem naukowym, tech-
nicznym i organizacyjnym. Dodatkowo, wplyw na te zmiany ma takze spadek
konkurencyjnosci wyrobéw, wydajnosci produkeji oraz wzrost bezrobocia w ob-
szarach bazujacych na tradycyjnej strukturze gospodarczej. W konsekwencji, za
zamiane strukturalng czesto przyjmuje sie ,przechodzenie” gospodarek do bar-
dziej rozwojowych sektoréw, ktére z racji wysokiego poziomu produktywnosci
dynamizujg ich rozwdj, a wiec przyczyniaja si¢ do modyfikacji dotychczasowych
struktur gospodarczych®.

Celem artykulu jest prezentacja i analiza zmian strukturalnych trzech ana-
lizowanych miar w Polsce w ujeciu sekcji PKD od 1992 roku. Analiza swoim ob-
szarem przedmiotowym objela identyfikacje rodzajéw dzialalnosci o najwigkszym
i najnizszym udziale trzech analizowanych miar (produkcja globalna, zatrudnie-
nie i naklady inwestycyjne), a takze analize intensywnosci i kierunkéw zmian ich
struktur. Przeprowadzona analiza umozliwia okreslenie kierunku zmian anali-
zowanej struktury, analize natezenia zmian poszczegélnych jej skladnikéw oraz
okreslenie czy polska gospodarka unowoczesnita sie i jaki kierunek zmian nastapit
w ostatnim 25-cioleciu. Efektem przeprowadzonej analizy bylo wyodrebnienie ro-
dzajow dzialalnosci gospodarczej (sekeji PKD) o znaczacym udziale w gospodarce
Polski oraz ponadprzecigtnym tempie zachodzacych zmian. Ocena ta pozwolita
na wyodrebnienie tych rodzajéow dzialalnosci gospodarczej ktére maja w catym
okresie analizy najwigkszy wplyw na zachodzace zmian w strukturze trzech anali-
zowanych miar okreslajacych kierunek rozwoju Polskiej gospodarki.

5. Empiryczna ocena zmian strukturalnych w Polsce

Przedmiotem prowadzonych w opracowaniu analiz jest przebieg zmian
strukturalnych trzech wybranych miernikéw (produkcja globalna, zatrudnie-
nie i naklady inwestycyjne) w polskiej gospodarce w ujeciu sekcji PKD, a wigc
w podziale na kluczowe rodzaje prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Badania
zostaly oparte na danych statystycznych udostepnianych przez Gléwny Urzad
Statystyczny w corocznie publikowanych Rocznikach Statystycznych. Analize
przeprowadzono przy wykorzystaniu metod ilo$ciowych i jakosciowych pomiaru
w celu wskazania kierunkéw zmian oraz pomiaru ich nat¢zenia (intensywnosci).
Jednym z gtéwnych celéw przeprowadzanych analiz w obszarze zmian struktu-
ralnych pracujacych w Polsce jest proba stworzenia rankingu branz rozwijajacych

2 A. Karpinski, Przemiany strukturalne w procesie transformacji Polski 1989-2003-2025, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 16.
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sie, ktore mialy wplyw na wzrost gospodarczy gospodarki narodowej poprzez
wykorzystanie potencjatu zasoboéw ludzkich, ponoszonych naktadéw inwestycyj-
nych czy tez osigganych przychodéw (produkeja globalna). Budowane w oparciu
o sporzadzone kryteria rankingi sekcji PKD w gospodarce Polski beda stanowily
zrédto wiedzy o obecnej strukturze polskiej gospodarki oraz kierunkéw zacho-
dzacych w niej zmianach.

Analiza empiryczna zmian warto$ci analizowanych miar wskazuje na silny
przyrost produkcji globalnej z wyraznie zarysowang tendencja wzrostowa w ca-
tym okresie analizy. Przebieg tempa zmian produkcji globalnej w calym okresie
cechowat si¢ dodatnimi wartosciami lecz z nakreslong stabnaca tendencja wzro-
stu. Podobng tendencja zmian zaobserwowano w przypadku wartosci nakladow
inwestycyjnych ponoszonych przez przedsiebiorstwa ktére réwniez cechowa-
fo spowolnienie tempa wzrostu. Nieco odmienny przebieg zmian odnotowano
w przypadku zatrudnienia ktére cechowalo sie zmniejszaniem ich liczby od konca
lat 90-tych, na ktéra to sytuacje mial wptyw fakt spowolnienia rozwoju ekono-
micznego w Polsce i ponownym ich wzrostem o zarysowanej trwalej tendencji
wzrostowej od 2003 roku.
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Rysunek 1: Produkgja globalna, zatrudnienie', naktady inwestycyjne w podmiotach gospodarczych zaliczonych
do sektora przedsiebiorstw (panel lewy) oraz tempo ich zmian (panel prawy) w Polsce w latach
1992-2017 (w min zt, w tys. os., w min zt; w %)

1) Pracujacy, stan w dniu 31 XIl
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Rocznikéw Statystycznych RP. GUS, Warszawa 1996, 1997, 1998, 2000,
2003, 2005, 2006, 2008 2010, 2012, 2014, 2016, 2018.

Analize poréwnawczg zmian struktury analizowanych miar w Polskiej go-
spodarce dokonano na podstawie ich udzialéw w podziale na sekcje PKD w 1992
roku (wedtug klasyfikacji PKD2004) i w 2017 roku (wedtug klasyfikacji PKD2007).
W ocenie zmiany struktury produkcji globalnej pogrupowanych wedtug sekcji
PKD (rys. 2) nalezy zwrdci¢ uwage, ze zarowno w 1992 roku, jak i w 2017 roku
dominujgcym rodzajem dzialalnosci w strukturze produkcji globalnej bylo prze-
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tworstwo przemystowe a warto$¢ ich udziatu nie zmienila si¢ w ciggu 25 lat. Do-
konujac dalszej analizy danych GUS nalezy zwroci¢ uwage, ze w okresie transfor-
magcji systemowej jednak mialy miejsce zmiany struktury pozostalych sktadnikéow
a ich najwyzsza intensywno$¢ przypadata na okres 1992-2005. W okresie od 2006
roku do 2017 roku ze wzgledu na wzrost liczby skfadnikéw struktury nastgpit
proces dekoncentracji a w konsekwencji obserwowany nizszy poziom zmiennosci
skladnikow struktury. Z danych GUS wynika, ze wzrosta skala produkeji global-
nej w sektorze ustug i handlu (z 49% do 58%), a tendencj¢ t¢ mozna ocenia¢
pozytywnie, gdyz wzrost znaczenia sektora ustug zbliza strukture polskiej gospo-
darki do standardéw strukturalnych wystepujacych w krajach Unii Europejskiej.

1992-2005
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8 ¢ o € " [ ®

s w '
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Rysunek 2: Struktura produkgji globalnej oraz statystyki opisowe w podmiotach gospodarczych zaliczonych do
sektora przedsiebiorstw w Polsce wedtug sekcji PKD2004 w 1992 roku i wediug sekcji PKD2007
w 2017 roku (w %)

Uwagi: — odchylenie standardowe; Srednia wyznaczona przez srodek figury, — wartosci minimum i maksimum.
Zrédto: jak na rys. 1.

Analiza zmian struktury zatrudnienia wskazuje na silng dominacje rolnic-
twa, fowiectwa i le$nictwa, przetworstwa przemystowego oraz handlu (59,96%)
w 1992 roku i nastgpnie jej znaczaca zmiana o charakterze pozytywnym wska-
zujaca wzrost znaczenia sektora ustug kosztem zmniejszenia udziatu rolnictwa
i przemystu, ktérag mozna zaobserwowa¢ dokonujac analizy statystyk opisowych
szczegdlnie w okresie 1992-2005. Na silng zmiane struktury zatrudnienia wska-
zuje fakt, ze w 1992 roku w ustugach zatrudnionych bylo 48% a w 2017 roku juz
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65%, co jednoznacznie potwierdza kierunek zmian o charakterze unowocze$nia-
nia struktury. Analiza struktury zatrudnienia wskazuje na wyzsze wartosci wskaz-
nikéw udziatu sekcji zaliczonych do ustug niz mialo to miejsce w strukturze
produkeji globalnej. Fakt ten wskazuje na istniejacy potencjal rozwojowy i jego
realokacje do sektora ustug i jednoczesne wyrazne przechodzenie zatrudnionych
pomiedzy rolnictwem i przetwoérstwem a handlem i ustugami.
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Rysunek 3: Struktura zatrudnienia oraz statystyki opisowe w podmiotach gospodarczych zaliczonych do sek-
tora przedsiebiorstw w Polsce wedtug sekcji PKD2004 w 1992 roku i wedtug sekcji PKD2007
w 2017 roku (w %)

Uwagi: — odchylenie standardowe; srednia wyznaczona przez $rodek figury, — wartosci minimum i maksimum.
Zrodto: jak na rys. 1.

Analiza struktury nakladéw inwestycyjnych poniesionych przez przed-
siebiorstwa, jako miernika okreslajacego kierunek lokowania kapitalu i jedno-
cze$nie potencjalny kierunek przyszlego rozwoju, wskazuje na najwiekszy ich
udzial w rolnictwie w 1992 roku (27%) a w 2017 roku udzial ten wyniost juz
jedynie 2,39%. Kierunek ten jednoznacznie wskazuje na silng realokacje¢ pono-
szonych naktadéw co wyraznie zostalo ukazane na rysunku 4 obrazujacym po-
ziom zmiennodci (statystyki opisowe). Obserwacja poziomu zmiennosci pozwa-
la na stwierdzenie, Ze nastgpila silna realokacja inwestycji w kierunku sektora
ustug (w szczegolnosci transportu i obstugi nieruchomosci) oraz przetwdrstwa
przemystowego. W strukturze nakladéw inwestycyjnych na przestrzeni 25 lat nie
odnotowano tak znaczacego wzrostu udziatu sektora ustug, jak mialo to miejsce
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w przypadku produkeji globalnej i zatrudnienia (zmiana z 57,22% w 1992 roku
do poziomu 60,87% w 2017 roku). Wysoki udzial i jednoczesny wzrost udzia-
tu w naktadach inwestycyjnych ponoszonych przez przedsigbiorstwa odnotowano
w przetworstwie przemystlowym. Obserwowany byt réwniez silny wzrost udziatu
dzialalnosci handlowej, dziatalnosci transportowej i dzialalnosci zwigzanej z ob-
stuga nieruchomosci, co jednoznacznie wskazuje na kierunek rozwojowy wskaza-
nych rodzajow dziatalnosci.

1992-2005
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e o,

=

&

s w '
Sekcje PKD

2006-2017

2017

ssssssssssssssssssss
Sekcje PKD

Rysunek 4: Struktura nakltadéw inwestycyjnych oraz statystyki opisowe w podmiotach gospodarczych zaliczo-
nych do sektora przedsiebiorstw w Polsce wedtug sekcji PKD2004 w 1992 roku i wedtug sekgji
PKD2007 w 2017 roku (w %)

Uwagi: — odchylenie standardowe; srednia wyznaczona przez $rodek figury, — wartosci minimum i maksimum.
Zrodto: jak na rys. 1.

6. Ocena kierunkéw zmian i rozwoju struktury Polski

W celu szczegdtowego okreslenia kierunkéw zmian analizowanych struk-
tur oraz mozliwosci okreslenia natezenia ich zmian (intensywnos¢) uporzadko-
wano rodzaje dzialalnosci (sekcje PKD) wedlug posiadanych udziatéw w anali-
zowanych strukturach w kazdym roku analizy przypisujac im rangi od 1 do 15
w okresie 1992-2005 i od 1 do 19 w okresie 2006-2017, gdzie najnizsza warto$¢
rangi w danym roku odpowiadala sekcji PKD o najnizszym udziale w strukturze
a najwyzsza warto$¢ rangi sekcji PKD o najwyzszym udziale w strukturze. Ocene
pozycji rangowych wzbogacono o poziom natezenia i kierunku zmian poprzez
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wyznaczenie w analizowanych okresach i sekcjach PKD wartosci $rednioroczne-
go tempa zmian. Nastepnie ustalono $rednig warto$¢ pozycji rangowej dla kaz-
dego rodzaju dzialalnodci (sekcja PKD) w poszczegdlnych okresach analizy i w
ten sposob uzyskano syntetyczng pozycje kazdej sekcji PKD zgodnie z posiadana
$rednig warto$cig rangi i Sredniorocznym tempem zmian w analizowanym okre-
sie i nastepnie dokonano poréwnania wzgledem sredniej rangi (7,5 dla okresu
1992-2005 i 9,5 dla okresu 2006-2017; rézne ze wzgledu na rézne klasyfikacje
dzialalno$ci gospodarczej) i wartosci sredniorocznego tempa zmian dla calej gru-
py przedsiebiorstw. Analiza ta pozwolila na wyodrebnienie czterech grup rodza-
jow dziatalnosci (sekcji PKD): grupa I — ponad przecietna pozycja rangowa i po-
nadprzecig¢tne $rednioroczne tempo zmian; grupa II - ponad przecigtna pozycja
rangowa i ponizej przecigtne $rednioroczne tempo zmian; grupa III - ponizej
przecietna pozycja rangowa i ponadprzecietne $rednioroczne tempo zmian oraz
grupa IV ponizej przecigtna pozycja rangowg i ponizej przecigtne $rednioroczne
tempo zmian i ich wyniki zostaly zaprezentowane na ponizszych rysunkach.

Analiza pozycji rangowych struktury produkcji globalnej réwniez wskazuje
na rosnacy udzial sekcji zakwalifikowanych do dzialalnoéci ustugowej oraz utrzy-
mujacy sie¢ dominujaca pozycje przetworstwa przemystowego przy jednoczesnym
zmniejszaniu udzialu rolnictwa. Na uwage zastuguje réwniez fakt znaczaco mniej-
szego $redniorocznego tempa zmian w okresie 2006-2017 (6,22%) w poréwnaniu
do okresu 1992-2005 (16,05%). Najwyzsze tempa wzrostu, w okresie 1992-2005
w obszarze produkcji globalnej zaobserwowano w dzialalnoéci zwigzanej z ob-
stuga nieruchomosci, posrednictwa finansowego oraz hotelami i restauracjami.
W calym okresie jedynie w dzialalnosci zwigzanej z ryboldwstwem i rybactwem
srednioroczne tempo zmian ksztaltowalo si¢ na poziomie ujemnym. Po 2006 roku
najwyzsze tempo zmian cechowalo dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania
oraz zaobserwowano wieksze zroéznicowanie tempa pomiedzy poszczegélnymi ro-
dzajami dziatalnoéci (sekcje PKD).

Analiza pozycji rangowych struktury zatrudnienia wskazuje na dominujaca
pozycje rangowa przetworstwa przemystowego przy nieznacznie stabnacej pozycji
rolnictwa oraz wyraznie rosnace znaczenie (wzrost warto$ci pozycji rangowych)
w calym okresie analizy sekcji zakwalifikowanych do dzialalnosci ustugowe;.
Zmiany ustrojowe w Polsce po 1989 roku spowodowaly silne turbulencje szcze-
golnie w strukturze zatrudniania co znalazto odzwierciedlenie w ujemnej wartosci
$redniorocznego tempa zmian w okresie 1992-2005 (-0,82%) i ich p6zniejszy wzrost
po 2006 roku (+1,64%). W latach 2006-2017 jedynie sekcje zakwalifikowane do
dzialalnosci ustugowej posiadaly ponadprzeci¢tne tempo zmian i ponadprzecigtng
warto$¢ pozycji rangowej, co §wiadczy rosngcym znaczeniu i kierunku rozwoju
tego rodzaju dziatalno$ci w potencjale ludzkim w Polsce. Wyrazny jest réwniez sil-
ny wzrost znaczenia dziatalno$ci ustugowej (wzrost wartosci pozycji rangowych).
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Rysunek 5: Zréznicowanie pozycji rangowych (panel lewy) oraz pozycje sekcji PKD wedtug przecietnej ran-
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globalnej w latach 1992-2005 (wedtug sekcji PKD2004) i w latach 2006-2017 (wedtug sekgji
PKD2007)

Zrodto: jak na rys. 1.
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Zrodto: jak na rys. 1.



Zmiany strukturalne gospodarki Polski po 1990 roku — unowoczesnienie czy stagnacja?

Analiza rangowa ponoszonych nakltadéw inwestycyjnych wskazuje na znacz-
nie wieksze jego zréznicowanie niz obserwowano w produkgji globalnej i zatrud-
nieniu, lecz z $rednim tempem zmian poréwnywalnym do produkeji globalne;.
Podobnie, jak mialo to miejsce w produkcji globalnej w okresie 2006-2017
warto$¢ tempa zmian znaczgco spowolnita (+16,02%) w poréwnaniu do tempa
w okresie 1992-2005 (+4,74%). Ocena zmian pozycji rangowych wskazuje na
wysoki udzial w naktadach inwestycyjnych (wysokie pozycje rangowe) przedsie-
biorstw zakwalifikowanych do dzialalnosci produkcyjnej ktére réwniez cechowato
wysokie tempo wzrostu. Po 2006 roku jedynie dzialalnosci zajmujace si¢ trans-
portem i magazynowaniem oraz wytwarzaniem i zaopatrywaniem w energie elek-
tryczng zostaly zakwalifikowane do grupy I, stanowigc rodzaje dziatalnosci o naj-
wigkszym potencjale rozwojowym.
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Rysunek 7: Zréznicowanie pozycji rangowych (panel lewy) oraz pozycje sekcji PKD wedtug przecietnej rangi
i $redniorocznego tempa zmian (panel prawy) na podstawie udziatu w strukturze nakfadéw inwe-
stycyjnych w latach 1992-2005 (wedfug sekcji PKD2004) i w latach 2006-2017 (wedfug sekdji

PKD2007)
Zrodto: jak na rys. 1.

Na podstawie sporzadzonych list rankingowych i uwzgledniajac $rednio-
roczne tempo zmian dokonano grupowania rodzajéow dziatalnosci (sekcje PKD)
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na cztery grupy. Rodzaje dziatalnosci zaliczone do grupy I i II cechowaly sie po-
nadprzecietng wartoscig rangi w strukturze, natomiast grupy I i III cechowato
ponad przecigtne $rednioroczne tempo zmian. Te rodzaje dzialalnosci ktére zo-
staly zakwalifikowane do grupy I stanowig najwigkszy potencjal rozwojowy przy
uwzglednieniu badanych miar oraz posiadaly silny ich trend wzrostowy. W okre-
sie 1992-2005 analiza zmian struktury produkeji globalnej pozwolita na wskaza-
nie az 5 sekcji PKD zakwalifikowanych do grupy I a w trzech kolejnych wartos¢
tempa wzrostu ksztaltowala si¢ na poziomie ponad przecietnym (grupa III).

Tabela 2: Lista rankingowa sekcji PKD2004 struktury produkcji globalnej w Polsce w latach 1992-2005 we-
diug przecietnej rangi i Sredniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
D. Przetworstwo przemystowe 15,0 | 15,882 | A. Rolnictwo, towiectwo i lesnictwo 104 110,717
G. Handel hurtowy i detaliczny, na- E. Wytwarzanie i zaopatrywanie
prawa QOJazdow mlechanlczn.ych, 140 | 16481 w energie elektryczng, gaz i wode 8.4 13,467
motocykli oraz art. uzytku osobiste-
go i domowego
K. Obstuga nieruchomosci, wynajem, L. Administracja publiczna i obrona
nauka i usfugi zwigzane z prowa- | 12,5 | 20,519 narodowa, obowigzkowe ubezpie-
dzeniem dziafalnosci gospodarczej czenia spofeczne i zdrowotne
- 7.9 14,779
. Budownictwo 1,9 16,746
I Tran'sport, ggspodarka magazyno- 12 | 17126
wa i facznos¢
Grupa I Grupa IV
J. Podrednictwo finansowe 5g 22397 0. Dziatalno$¢ ustugowa, komunalna,
! ! spoteczna i indywidualna, pozostata 6,8 14,579
M. Edukacja 4,9 16,246 | N. Ochrona zdrowia i opieka spoteczna | 4,6 | 15,143
H. Hotele i restauracje C. Gomictwo i kopalnictwo 3,7 11,486
2,0 | 20,619 -
B. Rybotéwstwo i rybactwo 1.0 | -1411

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — érednioroczne tempo zmian.
Zrédto: jak na rys. 1.

Analiza okresu 2006-2017 wskazuje na ponadprzecigtne wzrosty az
w 10 rodzajach dzialalnosci z czego az 8 dotyczylo dzialalnosci zakwalifikowa-
nej do ustug. Najsilniejszy coroczny wzrost wartosci produkeji globalnej cechowat
dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dzialalno$¢ wspierajacej oraz opie-
ki zdrowotnej i pomocy spotecznej. Zmiany zaobserwowane w listach rankingo-
wych wskazujg jednoznacznie na postepujacy kierunek przegrupowywania sekcji
PKD w strukturze produkeji globalnej i wyrazna dominacje dziatalnosci ustugo-
wej oraz handlowej w analizie tej miary.
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Tabela 3: Lista rankingowa sekcji PKD2007 struktury produkcji globalnej w Polsce w latach 2006-2017 we-
dtug przecietnej rangi i Sredniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
G. Handel hurtowy i detaliczny; naprawa
C. Przetwdrstwo przemystowe 19,0 | 6,687 pojazdéw samochodowych; wigczajac | 18,0 | 4,809
motocykle
F Budownictwo 170 | 8oge | L Drdlalnosc awiqzana z obsiuga rynku | 13 6| 5 949
nieruchomosci
H. Transport i gospodarka magazynowa | 16,0 | 7,049 A. Rolnictwo, lenictwo, fowiectwo i ry- 10,9 | 4,557
bactwo
M. lealaIﬁosc profesjonalna, naukowa 141 6717
i techniczna o o
 Daiafalnoge f bezn J. Informacja i komunikacja 9,9 | 5,600
. Daiatalnosc finansowa i ubezpiecze- 96 | 6,660
niowa
Grupa Il Grupa IV
D. Wytwarzanie i zaopatrywanie w e-
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spotecz- 67 8545 nergie elektryczng, gaz, pare wodna, 88 | 3418

na goracg wode i powietrze do ukfadow
klimatyzacyjnych

0. Administracja publiczna i obrona na-
4.4 110,451 rodowa; obowigzkowe zabezpiecze- | 8,3 | 4,538
nia spoteczne

N. Dziatalnos¢ w zakresie ustug admini-
strowania i dziatalno$¢ wspierajaca

I. Dziatalno$¢ zwigzana z zakwatero-
waniem i ustugami gastronomiczny- | 2,7 | 7,613 | P Edukada 69 | 4,561
mi

R. Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, roz-

: : 0,8 | 7,394 |B. Gornictwo i wydobywanie 51 | 3,845
rywka i rekreacja

E. Dostawa wody; gospodarowanie
Sciekami i odpadami oraz dziafalnos¢ | 1,5 | 8,258 |S. Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 23 | 2931
zwigzana z rekultywacja

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — érednioroczne tempo zmian.
Zrédto: jak na rys. 1.

Analiza pozycji w sporzadzonych rankingach pozwala na stwierdzenie, ze
az w 10 sekcjach PKD w okresie 1992-2005 odnotowano ponadprzecietng war-
to$¢ tempa zmian a w 8 z nich nastepowal coroczny wzrost liczby pracujacych.
Na uwage zasluguje fakt ujemnej wartosci tempa zmian na poziomie ogdlem
(-0,82%). Az 6 sekcji PKD zostalo zakwalifikowanych do grupy I a 5 z nich zali-
czono do dzialalno$ci ustugowej, w dziatalnosci zwigzanej z transportem srednio-
roczna warto$¢ tempa ksztaltowala si¢ na ujemnym poziomie.
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Tabela 4: Lista rankingowa sekcji PKD2004 struktury pracujacych w Polsce w latach 1992-2005 wedtug prze-
cietnej rangi i $redniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
D. Przetworstwo przemystowe 14,4 | 1,550 | A. Rolnictwo, fowiectwo i lesnictwo 14,6 | -3,853
G. Handel hurtowy i detaliczny, napra-
N. Ochrona zdrowia i opieka spoteczna 10,7 | 3,289 wa pgjazdow meclhanlcznychl, mo- 13,0 | -1171
tocykli oraz art. uzytku osobistego
i domowego
K. Obstuga nieruchomosci, wynajem,
nauka i usfugi zwigzane z prowadze- | 9,4 | 3,878
niem dziatalnosci gospodarcze]
. Budownictwo 8,7 | 4,704
L. Administracja publiczna i obrona na- M. Edukadja 11 ] -5472
rodowa, obowigzkowe ubezpieczenia | 8,5 | 0,328
spoteczne i zdrowotne
l. lTranspo/r‘[,, gospodarka magazynowa 85 | 0752
i facznos¢
Grupa Il Grupa IV
J. Posrednictwo finansowe 4,7 | 0,253 0. Dmafalnos.c.usiug.owa, komunalna, 58 |-9,232
spoteczna i indywidualna, pozostata
C. Gomictwo i kopalnictwo 3,3 1,211 o ]
H. Hotele i restauracje 26 | 7,423 E. Wytyvarzame : zaopatrywanle we 35 |-1,858
nergie elektryczng, gaz i wode
B. Ryboféwstwo i rybactwo 1,0 |-0,787

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — érednioroczne tempo zmian.
Zrodto: jak na rys. 1.

Analiza list rankingowych struktury zatrudnienia po 2006 roku wskazuje
na ponadprzecietne $rednioroczne wzrosty liczby pracujacych az w 10 sekcjach,
z czego 6 cechowalo si¢ ponadprzecietng wartoscig pozycji rangowej (grupa I).
Najwigkszy $rednioroczny przyrost liczby pracujacych dotyczyt dzialalnosci zwia-
zanej z informacjg i komunikacja czyli dzialalnoscig zaliczong do obszaru spofe-
czenstwa informacyjnego. Kierunek zmian zaobserwowany na podstawie zmian
struktury zatrudnienia wskazuje jednoznacznie na rozwdj ukierunkowany na go-
spodarke opartg na wiedzy i wyrazny kierunek realokacji potencjatu ludzkiego do
rodzajow dzialalnosci zaliczonych do nowoczesnych.
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Tabela 5: Lista rankingowa sekgji PKD2007 struktury pracujacych w Polsce w latach 2006-2017 wedtug prze-
cietnej rangi i $redniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
G. Handel hurtowy i detaliczny; napra-
wa pojazdéw samochodowych; wig- | 17,4 | 1,838 | C. Przetworstwo przemystowe 19,0 10,991
czajgc motocykle
£ Budownidwo 140 | 2,940 A. Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i ry- 176 | 0431
bactwo
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spofeczna | 13,1 | 2,361 | P Edukacja 16,0 |0,903
H. Transport i gospodarka magazynowa | 12,1 | 2,256
M. Dziafalnos¢ profesjonalna, naukowa 110 | 4575 0. Administracja publiczna i obrona na-
i techniczna ' ' rodowa; obowiazkowe zabezpiecze- | 14,8 | 1,026
i ¢ i ini- nia spoteczne
N. Dmalalnf)sc. W.zakres[e, us’fug aijlnl 100 | 4641 p
strowania i dziatalno$¢ wspierajaca
Grupa Il Grupa IV
J. Informacja i komunikacja 1,7 6,151 K D;lafalnosc finansowa i ubezpiecze- 8,9 0,912
niowa
I D;mia!nosc 2wigzana z zakwaterowa— 69 | 1749 L. DZ|aila|nosc zw[q_zana z obstuga ryn- 49 1374
niem i usfugami gastronomicznymi ku nieruchomosci
S. Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 6,5 | 4,141 | B. Gomictwo i wydobywanie 3,7 -2,669
R. Dmafalrjosc 2wigzana z kultura, roz- 23 0.820
. rywka i rekreacja
E. Dostawa wody; gospodarowanie — -
Sciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ | 2,2 | 1,838 D. Wytyvarzlagtle | zaopatrywanie V; &
zwigzana z rekultywadja nergic el rycz.nq, ga;, parg woana, 1,9 -1,644
goracg wode i powietrze do ukfa-
déw klimatyzacyjnych

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — érednioroczne tempo zmian.
Zrédto: jak na rys. 1.

Kolejng miarg ktéra postuzyla do oceny kierunku nastepujacych zmian
w polskiej gospodarce byly zmiany struktury nakladéw inwestycyjnych ponoszo-
nych przez przedsigbiorstwa. Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzi¢
mozna, ze jedynie w 8 sekcjach PKD w latach 1992-2005 odnotowano corocz-
ny ponadprzecietny wzrost ich wartosci (grupa I i III), a w 6 z nich miato po-
nadprzecietny udzial w strukturze nakltadéw (grupa I). Najwieksze srednioroczne
wzrosty dotyczyly budownictwa i administracji publicznej i obrony narodowe;j
i te rodzaje dzialalnosci posiadaly réwniez ponadprzecietng pozycje w struktu-
rze udziatéw. Rowniez natezenie i kierunki zmian naktadéw inwestycyjnych za-
prezentowane w tabeli 5 wskazuje na pozytywny kierunek zmian, potwierdzajac
unowoczesnianie struktury.
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Tabela 6: Lista rankingowa sekgji PKD2004 struktury nakfadéw inwestycyjnych w Polsce w latach 1992-2005
wedtug przecietnej rangi i Sredniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
D. Przetwdrstwo przemystowe 14,5 | 16,097 | A. Rolnictwo, fowiectwo i lednictwo 12,9 13,116
G. Hzgdzedléwn;\gghla[ﬂi;“cc?y’r:sgjvm K. Obstuga nieruchomosci, wynajem,
POl . yeh, motocy 12,9 119,996 nauka i ustugi zwigzane z prowadze- | 10,1 | 13,825
oraz art. uzytku osobistego i domo- . . - .
niem dziatalnosci gospodarczej
wego
M. Edukacja 10,6 |16,724
N. Ochrona zdrowia i opieka spofeczna 96 (16,912
E Budownictwo 9,2 122,865 |I. Transport, gospodarka magazynowa 89 [15705
L. Administracja publiczna i obrona na- i facznos¢ ’ I
rodowa, obowigzkowe ubezpieczenia | 8,5 |22,719
spofeczne i zdrowotne
Grupa Il Grupa IV
0. Dziatalno$¢ ustugowa, komunalna, J. Posrednictwo finansowe 49 113,359
e ; 6,3 19,177
spoteczna i indywidualna, pozostafa
E. Wytwarzanie i zaopatrywanie w ener- | 4,4 | 12,110
gie elektryczng, gaz i wode
H. Hotele i restauracje 2,6 119,243 C. Gomicwo i kopalnictwo 35 |12,073
B Ryboféwstwo i rybactwo 1,0 | 4,235

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — érednioroczne tempo zmian.
Zrédto: jak na rys. 1.

Obserwacja zmian struktury po 2006 roku wskazuje na znaczace spo-
wolnienie wzrostu znaczenia sektora ustug za wyjatkiem dzialalnosci zwigzane;j
z transportem. Jedynie dwie sekcje zakwalifikowano do rodzaju dzialalnosci o po-
nadprzecigtnym udziale i tempie wzrostu wskazujac na spowolnienie wzrostu
wartosci inwestycji @ w szczegdlnosci obserwowalna jest ta tendencja w sektorze
ustug. Wsrdd 6 sekcji PKD cechujacych sie ponadprzecigtnym s$redniorocznym
tempem wzrostu jedynie 3 stanowily dziatalnos¢ ustugows, a 2 dzialalno$¢ pro-
dukeyjng i 1 pozostaly dziatalno$¢ (rolnictwo). Zmiany te wskazywaé moga na
niepewna sytuacje i brak prowadzonej polityki strukturalnej, co w efekcie stanowi
dla przedsiebiorcéw brak perspektyw inwestycyjnych i rozwojowych w obszarach

innych niz przemystowe.
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Tabela 7: Lista rankingowa sekgji PKD2007 struktury nakfadoéw inwestycyjnych w Polsce w latach 2006-2017
wedtug przecietnej rangi i Sredniorocznego tempa zmian

Sekcje PKD | PR | ST Sekcje PKD | PR | ST
Grupa | Grupa Il
H. Transport i gospodarka magazynowa 18,1 | 6,705 | C. Przetworstwo przemysfowe 18,8 | 4,675

L. Dziafalno$¢ zwigzana z obstugg ryn-

) L 17,2 | 4,611
ku nieruchomosci

G. Handel hurtowy i detaliczny; napra-
wa pojazdéw samochodowych; wig- | 15,5 | 3,330
zajac motocykle

D. Wytwarzanie i zaopatrywanie w ener- E. Dostawa wody; gospodarowanie
; $ciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ | 12,6 | -1,349
gie elektrycznq, gaz, pare vvodr?a, 155 | 9,178 ; Pk o
goracg wode i powietrze do ukfadéw Zwigzana z rexkultywadq
klimatyzacyjnych J. Informacja i komunikacja 11,5 | 0,658
F. Budownictwo 11.4 | 3,073

0. Administracja publiczna i obrona na-
rodowa; obowigzkowe zabezpiecze- | 11,1 | 3,034
nia spoteczne

P Edukacja 9,7 3,310
Grupa I Grupa IV
B. Gomictwo i wydobywanie 89 | 4.5 | Dealalnoic zwiqzana z kulturg, roz- |5 3| 5 g5
rywka i rekreacja
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spofeczna 8,2 | 6,063 K gizla’zlnosc finansowa i ubezpiecze- 6,2 4,622
A. Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i ry- 63 | 5413 M. Pmaialhosc profesjonalna, naukowa 39 1,893
bactwo i techniczna
I Dziatalno$¢ zwigzana z zakwatero-
N. Dziatalnos¢ w zakresie ustug admini- waniem i uslugami gastronomiczny- | 2,0 | 4,498
L U 48 |9,077 )
strowania i dziatalno$¢ wspierajgca mi
S. Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 1,0 | 1,279

qdzie: PR — przecietna ranga; ST — $rednioroczne tempo zmian.
Zrédto: jak na rys. 1.

Podsumowujac kierunki zmian analizowanych struktur dokonano zestawie-
nia wzorcow jakie zostaly przypisane rodzajom dziatalnosci i na ich podstawie
sporzadzono zestawienie rodzajow dzialalnosci porzadkujac sekcje PKD wedlug
pozycji grupy do ktdrej zostaly zakwalifikowane. Na podstawie danych zawartych
w tabeli 8 stwierdzi¢ mozna, ze w okresie 1992-2005 jedynie przedsiebiorstwa
zaliczone do przetworstwa przemystowego i budownictwa cechowal ponadprze-
cietny charakter zmian o dominujacej pozycji w strukturze analizowanych miar.
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Tabela 8: Zestawienie pozydji rankingowych rodzajéw dziatalnosci gospodarczych wedtug sekcji PKD2004 na
podstawie struktury produkgji globalnej, zatrudnienia i nakladéw inwestycyjnych w Polsce w latach
1992-2005

Produkcja Zatrudnienie Nakfady

Sekcje PKD globalna inwestycyjne

. Przetworstwo przemysfowe

Budownictwo

Transport, gospodarka magazynowa i facznos¢

~|—|m|lo

| I
| |
| I
. Obstuga nieruchomosci, wynajem, nauka i usfugi zwigzane z prowadze- | I

niem dziatalnosci gospodarcze]

G. Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw mechanicznych, motocy- Il
kli oraz art. uzytku osobistego i domowego

L. Administracja publiczna i obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia Il
spoteczne i zdrowotne

. Rolnictwo, towiectwo i lesnictwo Il Il Il
. Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz i wode I % vV
. Edukadja Il Il |
. Hotele i restauracje Il Il Il
Posrednictwo finansowe M1l Il v
. Ochrona zdrowia i opieka spofeczna v I |

. Rybotéwstwo i rybactwo v 1l %

. Gornictwo i kopalnictwo v Il v

olN|w|Zz|l—|xT|Z|m|>

. Dziafalnos¢ ustugowa, komunalna, spofeczna i indywidualna, pozostata v v Il

Zrédto: jak na rys. 1.

Analiza pozycji rankingowych rodzajéw dzialalnoéci po 2006 wskazuje, ze
jedynie dziatalno$¢ zwigzana z transportem i gospodarka magazynowsa stanowita
kluczowy rodzaj dziatalnosci i cechowata sie ponadprzecigtnym wzrostem. Zmia-
ny pozycji wskazujg na mniej korzystny trend zmian po 2006 roku wskazujacy na
pozytywny kierunek zmian lecz jego znaczace spowolnienie szczegdlnie w obsza-
rze dzialalnosci ustugowej. W dziatalnosci zwiazanej z budownictwem i dzialalno-
$cig profesjonalng, naukowa i techniczng pomimo kluczowego znaczenia w pro-
dukgeji globalnej i zatrudnieniu brak jest podobnego kierunku zmian w obszarze
dzialalnosci inwestycyjnej. Na korzystna oceng zastuguje fakt braku dominujacej
pozycji w zestawieniu dzialalno$ci produkcyjnej, wskazujac na utrzymujace si¢
korzystne zmiany, szczegdlnie w sferze nakladéw inwestycyjnych.
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Tabela 9: Zestawienie pozydji rankingowych rodzajéw dziatalnosci gospodarczych wedtug sekcji PKD2004 na
podstawie struktury produkgji globalnej, zatrudnienia i nakladéw inwestycyjnych w Polsce w latach
2006-2017

Produkcja Zatrudnienie Nakfady

Sekcje PKD globalna inwestycyjne

. Transport i gospodarka magazynowa

Budownictwo

. Przetwérstwo przemystowe

I
I
. Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna I I v
I
|

. Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa

olx|n|=z|m|lx

. Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych; Il I Il
wigczajac motocykle

. Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo Il Il 1l
Informacja i komunikaja Il Il Il
Dziatalnos¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci Il v Il

. Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca Il | I

. Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna Il | I

mio|Zz|r|—|>

. Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziafalnos¢ Il M1l Il
zwigzana z rekultywacja

. Dziafalnos¢ zwiazana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi Il M1l v
R. Dziatalnos¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacjg Il v v

0. Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe zabezpie- v Il Il
(zenia spoteczne

P Edukacja v Il Il
S. Pozostata dziatalnos¢ ustugowa v M1l v

D. Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodng, vV % |
goracg wode i powietrze do ukladéw klimatyzacyjnych

B.  Gdmictwo i wydobywanie v v 1l

Zrédto: jak na rys. 1.

7. Zakonczenie

Jednym z widocznych efektéw procesu transformacji ustrojowej w Polsce
po 1990 r. s ciagle zmiany w strukturze przedmiotowej gospodarki narodowej,
a w szczegolnosci zaobserwowano zmiany w obszarze rodzajéw dzialalnosci go-
spodarczej (produkcja, handel i ustugi) ktére sa znaczaco zmienione w poréw-
naniu do 1992 roku. Zaobserwowane korzystne zmian w ostatnim 25-cioleciu
w polskiej gospodarce jednak nie pozwalaja na w pelni pozytywna ocene, gdyz
analiza zmian zachodzacych w strukturze polskiej gospodarki sugeruje, ze zatrzy-
mala si¢ ona na etapie spofeczenstwa postindustrialnego. Oznacza to, ze wcigz
pozostajemy w tyle za gospodarkami krajow wysoko rozwinietych. Jednoczesnie,
patrzac na przyszto$¢ naszej gospodarki przez pryzmat sporzadzonego rankingu
rodzajow dzialalnosci (sekcji PKD) o najwigkszych udziale w produkgji globalnej,
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zatrudnieniu i naktadach inwestycyjnych, nie mozemy pomina¢ znaczenia zre-
alizowanego ,,skoku cywilizacyjnego” Na podstawie przeprowadzonej dlugookre-
sowej analizy zmian strukturalnych w Polsce stwierdzi¢ mozna, ze proces refor-
mowania gospodarki polskiej stale towarzyszyl jej rozwojowi a kierunek wskazuje
pozytywny jego charakter.

Nadmieni¢ nalezy jednak, iz polska gospodarka, aby sta¢ si¢ bardziej kon-
kurencyjna, stoi zatem ciagle przed koniecznoscig bardzo powaznych przemian
strukturalnych i dotyczy to wszystkich analizowanych obszaréw, ktore nadal beda
ulegaly istotnym zmianom. Czynnikiem mogacym przyspieszy¢ procesy zmian
gospodarki Polskiej i zniwelowaniu réznicy pomigdzy krajami wysokorozwinig-
tymi jest dostosowywanie si¢ do zalecen polityki strukturalnej Unii Europejskiej.
Przeprowadzona analiza wskazuje na utrzymywanie si¢ wysokiego udziatu anali-
zowanych miar w przetwdrstwie przemystowym oraz w rolnictwie od wielu juz
lat ze zmniejszajacg si¢ intensywnoscig zmian, szczegdlnie kiedy dokonamy ana-
lizy poréwnawczej wzgledem krajéw rozwinietych ktdre osiagnely o wiele weze-
$niej niz gospodarka polska przewage udziatu dziatalnosci ustugowej w stosunku
do dzialalnosci produkcyjne;j.

Analiza zmian struktury pozwolila na skonstruowanie wniosku, ze zaobser-
wowane tendencje przemian struktury analizowanych miernikéw w Polsce wedlug
rodzaju prowadzonej dzialalnosci gospodarczej byly zgodne z prawidlowosciami
zmian strukturalnych w procesie rozwoju ekonomicznego, jednak ich struktu-
ra nadal znacznie odbiega od struktur pracujacych krajéow wysokorozwinietych.
Stwierdzi¢ zatem mozna, ze nalezy kontynuowac stymulacje wzrostu roli dziafal-
nosci ustugowej w Polsce, gdyz jest silnie skorelowana z nowoczesng strukturg
gospodarczg krajow wysokorozwinietych (gospodarki opartej na wiedzy) funkcjo-
nujacych w gospodarce rynkowej i budowanie wzrostu jej konkurencyjnosci.
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THE STRUCTURAL CHANGES
IN POLAND’s ECONOMY AFTER 1990
— MODERNIZATION OR STANGNATION?

SUMMARY

The paper presents the results of research of directions of changes in the business structure of enterprises
in Poland. An attempt was made to assess trends and directions of changes in global production,
employment and investment outlays from the point of view of achieving the general objectives of structural
transformations in the economy. The results of measuring changes in the analyzed measures allowed to
indicate the directions of changes and determine their intensity. The analysis made it possible to construct
a conclusion that the trends of changes in the structure of the measures in Poland were consistent with the
regularity of structural changes in the process of economic development, but their structure still significantly
differs from the structures of working highly developed countries. The analysis showed that the economy
was modernized by developing types of economic activities that act as carriers of technical, technological and
organizational progress.
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STRATEGIE DOSTOSOWAWCZE
WEASCICIELI MAEYCH GOSPODARSTW ROLNYCH
KORZYSTAJACYCH Z DZIAtAN INWESTYCYJNYCH

W RAMACH WSPOLNEJ POLITYKI ROLNEJ*

STRESZCZENIE

Zmiany zachodzace w grupie matych gospodarstw rolnych w Polsce przebiegajg wielokierunkowo i s3 de-
terminowane wieloma czynnikami. W opracowaniu zidentyfikowano i scharakteryzowano strategie dostoso-
wawcze realizowane przez wiascicieli matych gospodarstw rolnych z wojewddztwa matopolskiego, ktdrzy
w latach 2004-2015 korzystali z dziatan inwestycyjnych w ramach wspdlnej polityki rolnej. Wskazano takze
gtéwne czynniki majace wplyw na wybor danej strategii dziatania. Badania wykazaty, ze w badanej gru-
pie prawie potowe stanowity gospodarstwa realizujgce strategie rozwojowa, z czego wnioskowa¢ mozna, iz
przedsiewziecia inwestycyjne wspierane funduszami Unii Europejskiej, to jeden ze skutecznych sposobéw na
ozywienie produkcyjne matych gospodarstw. Sprzyjaja one nie tylko intensywniejszemu wykorzystaniu ziemi
i zasobow pracy, ale takze wdrazaniu nowych i skuteczniejszych na rynku form dziatalnosci rolniczej podno-
szacych dochodowos¢ matych gospodarstw.

1. Wprowadzenie

Widoczny w ostatnich latach wzrost zainteresowania $rodowisk naukowych,
gospodarczych i politycznych matymi gospodarstwami rolnymi wynika z ich po-
wszechnej obecnosci w strukturach rolnictwa wielu krajéw i regionéw'. W Unii

*  Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

' ].S. Zegar, Rola drobnych gospodarstw rolnych w procesie spolecznie zrownowazonego rozwoju
obszaréw wiejskich, ,,Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych’, 2012, nr 1, s. 129-148; A. Czudec,
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Europejskiej gospodarstwa mniejsze niz 5 ha stanowig dwie trzecie wszystkich
gospodarstw rolnych, i sa zlokalizowane przede wszystkim w krajach Europy
Srodkowo - Wschodniej i Potudniowej’. W Polsce gospodarstwa do 5 ha sta-
nowia az 53,8% ogdtu gospodarstw rolnych’, a ich sytuacja jest przestrzennie
bardzo zréznicowana z uwagi na odmienne uwarunkowania spofeczno-gospodar-
cze w poszczegolnych regionach kraju. Mimo spadku udzialu rolnictwa w Zré-
dfach utrzymania ludnosci, jaki obserwowany jest od konca II wojny $wiatowej
i zmniejszania si¢ liczby gospodarstw, takze malych, sg one nadal obecne w go-
spodarce lokalnej wigkszosci wsi i malych miast, szczegdlnie na potudniu i potu-
dniowym - wschodzie Polski!. Niezwykla trwalo$¢ matych gospodarstw rolnych
wynika w duzej mierze z szerokiego wachlarza strategii przetrwania stosowanych
przez ich wlascicieli, $ciSle powigzanych ze specyfika danego gospodarstwa rol-
nego, lecz takze gospodarstwa domowego rolnika, co jest konsekwencja faktu, iz
male gospodarstwa rolne, bedace w wigkszosci gospodarstwami rodzinnymi, od-
powiadajg rolniczym jednostkom produkcyjnym, w ktérych wlasnos¢, zarzadzanie
i praca sg $cisle powigzane z rodzing®.

Male gospodarstwa w poréwnaniu do duzych podmiotéw charakteryzu-
ja sie nizsza efektywnoscig produkcji, wigkszym zatrudnieniem i znaczng roz-
norodnoscig produkeji®. Niskie skomercjalizowanie dzialalnosci rolniczej bedace
efektem slabych powigzan z rynkiem w procesach wymiany towarowej implikuje
ich czgsto zlg sytuacje ekonomicznag, stanowiagc w tym przypadku naturalng prze-
szkode w ich rozwoju technologicznym i poprawie ich konkurencyjnosci, przede
wszystkim z uwagi na niedostatek §rodkéw pienieznych’. Wlasciciele matych go-
spodarstw s3 najczesciej w podeszlym wieku, majg nizsze wyksztalcenie niz rol-
nicy posiadajacy wicksze gospodarstwa, a takze relatywnie czesciej borykaja sie
z brakiem nastepcow®. Czes¢ badaczy akcentuje jednak, iz charakter i strategie

Ekonomiczne, Srodowiskowe i spoleczne funkcje drobnych gospodarstw rolnych, ,Wies i Rolnictwo’,
2013, nr 2, s. 90-105.

2 Farm structure survey 2016, Eurostat, Newsrelease, 105/2018-28 June 2018.

> Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2016 r., GUS, Warszawa 2017.

*  B. Gérz, R. Uliszak, Terazniejszos¢ i przysztos¢ matych gospodarstw, ,Rozwoj Regionalny i Po-
lityka Regionalna’, 2014, nr 26, s. 57-71.

> M. Halamska, Specyfika rolnictwa rodzinnego w Polsce: ciezar przeszlosci i obecne uwarunko-
wania, ,Wie$ i Rolnictwo’, 2015, nr 1.1 (166.1), s. 107-129.

¢ J. Zmija, M. Czekaj, Functioning of small agriculture farms in farmers opinion, ,Journal of Agri-
business and Rural Development’, 2016, nr 4 (42), s. 703-711; B. Mickiewicz, A. Mickiewicz, Problema-
tyka matych gospodarstw rolnych w rolnictwie polskim w latach 2014-2020 w swietle regulacji prawnych
Parlamentu Europejskiego i Rady, ,,Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych’, 2016, nr 1, s. 33-44.

7 P. Sieminski, Sytuacja ekonomiczna a kierunki rozwoju malych gospodarstw rolnych, Roczniki
Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, 2015, nr 6, Tom 17, s. 246-252.

8 Agriculture and Rural Development. Report on the future of small agricultural holdings, Eu-
ropean Parliament, Brussels 2014.
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stosowane przez male gospodarstwa rolne oferujg takie formy rolnictwa, ktore
s3 bardziej lokalne, ekologiczne, zréwnowazone i sprawiedliwe spolecznie, co ich
zdaniem przemawia za koniecznoscig ich wspierania’.

W zwigzku z wieloletnig dezaktywizacja produkcyjng matych gospodarstw
rolnych, ktéra ulegla nasileniu przede wszystkim po akcesji Polski do Unii Eu-
ropejskiej, nastepuje powolny ich ubytek zwigzany miedzy innymi z procesami
naturalnymi, a wiele z nich nie ma aktualnie charakteru rozwojowego'’. Zmiany
zachodzace w grupie malych gospodarstw rolnych w Polsce przebiegaja jednak
wielokierunkowo i zalezg w duzej mierze od przedsigbiorczosci rolnika i sposo-
bu zarzadzania gospodarstwem rolnym. Gospodarstwa rolne przez dziesieciolecia
utozsamiane byly przede wszystkim z konserwatywnym i tradycyjnym podejsciem
do prowadzenia dziatalno$ci rolniczej'!. Wspdlczesne gospodarstwo rolne po-
strzega¢ jednak nalezy jako skomplikowane przedsiebiorstwo, ktdrego dziatalnos¢
determinowana jest przez warunki przyrodnicze, technologiczne, organizacyjne
i ekonomiczne. Produkcja rolna wedtug klasycznej koncepcji Adama Smitha an-
gazuje podstawowe czynniki produkeji: ziemie, kapital i prace, a takze organiza-
cje, we wspolczesnym rolnictwie obserwowa¢ mozna jednak istotne zmiany relacji
pomiedzy nimi. Szybko ro$nie znaczenie pracy ludzkiej oraz organizacji, maleje
natomiast znaczenie ziemi, czego przykladem moze by¢ produkcja szklarniowa
owocdw, warzyw i kwiatow, w ktorej rola przyrody ulegta znacznemu ogranicze-
niu'?. Rolnik uczestniczy dzisiaj zatem w realizacji produkgji rolnej nie tylko jako
wykonawca pracy fizycznej, ale tez jako organizator wykonujacy wazne funkcje
w zakresie organizacji i zarzadzania gospodarstwem.

Przez dekady male gospodarstwa rolne W Unii Europejskiej nie byty ekspo-
nowane jako podmiot oddzialywania wspolnej polityki rolnej z uwagi na fakt, iz
postrzegane one byly jako formy przejsciowe, niewydajne i nieefektywne. Stosowane
instrumenty wsparcia dostepne byly przede wszystkim dla srednich i duzych gospo-
darstwach, charakteryzujacych sie potencjalem rozwojowym, dobrg sytuacja ekono-

® M. Shucksmith, K. Renningen, The uplands after neoliberalism? The role of the small farm
in rural sustainability, “]. Rural Stud’, 2011, nr 27, s. 275-287; J. McDonagh, M. Farrell, S. Conway,
The role of small-scale farms and food security, Sustainability Challenges in the Agrofood Sector, red.
naukowy: R. Bhat, John Wiley & Sons, Chichester 2017, s. 33-47.

10 M. Gruchelski, Male gospodarstwa rolne w Polsce a paradygmat rozwoju zréwnowazonego,
»Postepy Techniki Przetworstwa Spozywczego’, 2016, nr 2, s. 134-140; T. Wojewodzic, Strategie do-
stosowawcze gospodarstw ograniczajgcych produkcje rolnicza, Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie,
Seria: ,,Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej’, 2008, nr 67, s. 57-66.

' M. Domagalska-Gredys, Rozwdj jako element strategii gospodarstwa kwiaciarskiego, ,,Ekono-
mika i Organizacja Gospodarki Zywnoéciowej’, 2009, nr 75, s. 23-38.

2 S. Urban, Zarzgdzanie wiedzg w gospodarstwach rolnych, Studia i Materialy Polskiego Stowa-
rzyszenia Zarzadzania Wiedza, red. naukowy: W. Bojar, Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza,
Bydgoszcz 2008, s. 142-148.
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miczng oraz konkurencyjnoscig’?. W Unii Europejskiej dopiero w ostatnich latach
dostrzezono potrzebe wspierania matych gospodarstw rolnych z uwagi na korzysci
jakie one przynosza na plaszczyznie ekonomicznej, spofecznej oraz srodowiskowe;.
Ewolucja polityki rolnej Unii Europejskiej wyraznie zmierza zatem do zachowania
tych gospodarstw ze wzgledu na rozliczne role przez nie petnione. W odniesie-
niu do Polski istnieje potrzeba rozpoznania i oceny dotychczasowego oddzialy-
wania instrumentéw wspoélnej polityki rolnej na dzialania dostosowawcze podej-
mowane przez wlascicieli matych gospodarstw rolnych oraz okreslenia przysztosci
tych gospodarstw nie tylko w systemie rolnictwa, ale i calej gospodarki wiejskiej.

Badania nad strategiami stosowanymi przez gospodarstwa rolne w celu do-
stosowania si¢ do polityki rolnej i zmian w otoczeniu spoleczno-gospodarczym sa
czesto prezentowane w literaturze dotyczacej restrukturyzacji obszaréw wiejskich
w Polsce i Europie”®. Opracowanie stanowi uzupelnienie tych badan w zakresie
rozwazan nad czynnikami majacymi wplyw na strategie dostosowawcze stosowa-
ne w ostatnich latach przez wiascicieli matych gospodarstw rolnych w regionach
o rozdrobnionej strukturze agrarnej. Termin strategia odnoszony jest najczesciej
do przedsiebiorstwa i jest kategorig, zajmujaca poczesne miejsce w literaturze
dotyczacej problematyki zarzadzania, ktéra zdefiniowa¢ mozna najogdlniej jako
»kompleksowy plan osiagania celéw organizacji™'® lub ,okreslenie gléwnych, diu-
gofalowych celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania oraz taka alokacja
zasobow, ktore sg konieczne dla zrealizowania celéw””. Termin ten jest jednak
réwniez szeroko stosowany dla okreslenia reakcji na zmiany w $rodowisku spo-
teczno-gospodarczym przez rodzinne gospodarstwa rolne'.

2. Cel i metodyka badan

Zasadniczym celem opracowania jest zidentyfikowanie strategii dostoso-
wawczych realizowanych przez wlascicieli matych gospodarstw rolnych, ktérzy

B D. Zmija, Wplyw Wspdinej Polityki Rolnej Unii Europejskiej na funkcjonowanie malych gospo-
darstw rolnych w Polsce, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 7.

" ]. Wilkin, Aksjologia i prakseologia polityki wobec drobnych gospodarstw, ,Wie$ i Rolnictwo,
2013, nr 2, s. 43-54.

*N. Evans, Adjustment strategies revisited: agricultural change in the Welsh Marches, “]. Rural
Stud?, 2009, nr 25, s. 217-230; K. de Roest, P. Ferrari, K. Knickel, Specialisation and economies of
scale or diversification and economies of scope? Assessing different agricultural development pathways,
»Journal of Rural Studies”, 2018, nr 59, s. 222-231; W. Sroka, T. Wojewodzic, B. Polling, Strategie
i czynniki sukcesu gospodarstw rolnych w wybranych obszarach podmiejskich Europy, Roczniki Na-
ukowe Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich, 2016, nr 2, Tom 103, s. 55-68.

1 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 246.

7 A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press Cambridge, Massachusetts 1962, s.13.

8 A-I. Garcia-Arias, I. Vazquez-Gonzalez, E Sineiro-Garcia, M. Pérez-Fra, Farm diversification strate-
gies in northwestern Spain: Factors affecting transitional pathways, “Land Use Policy’, 2015, nr 49, s. 413-425.
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w latach 2004-2015 korzystali z pomocy finansowej w ramach dzialan inwe-
stycyjnych wspdlnej polityki rolnej (WPR) przeznaczonych na rozwdj rolnictwa
i obszaréw wiejskich. Podjeto probe scharakteryzowania strategii adaptowanych
przez drobnych rolnikéw korzystajacych z takiego wsparcia i ich konsekwencji dla
dziatalnosci matego gospodarstwa rolnego wraz ze wskazaniem gléwnych czynni-
kéw mogacych mie¢ wplyw na wybor danej strategii dzialania.

Material empiryczny do badan stanowily wyniki badan ankietowych prze-
prowadzonych w 2016 roku, dotyczacych problematyki funkcjonowania matych
gospodarstw rolnych korzystajacych ze srodkéw WPR. Opierajac sie na definicjach
kategorii malego gospodarstwa rolnego prezentowanych w literaturze przedmio-
tu'®, na potrzeby badan uwzgledniajac ich tematyke mate gospodarstwo rolne zde-
finiowano jako gospodarstwo, ktérego powierzchnia uzytkéw rolnych na moment
przeprowadzania badan wynosita od 1 do 5 ha uzytkéw rolnych. Zalozenie takie
spowodowalo, ze w obszarze badan znalazly sie takze niskoobszarowe, ale specja-
listyczne gospodarstwa rolne charakteryzujace si¢ silnym powigzaniem z rynkiem
oraz wysoka dochodowoscia. Zakresem przestrzennym badan objeto wojewddz-
two malopolskie. Dobdr regionu badan byl celowy z uwagi na fakt przynaleznosci
tego wojewodztwa do regionéw o najwyzszym stopniu rozdrobnienia struktury
agrarnej w Polsce. Jako operat losowy przyjeto liste rolnikéw posiadajacych go-
spodarstwa o powierzchni 1-5 ha uzytkdéw rolnych, ktérzy w latach 2004-2015
cho¢ raz otrzymali pomoc inwestycyjna ze srodkéw programoéw realizowanych
w ramach wspolnej polityki rolnej, takich jak: Plan Rozwoju Obszaréw Wiejskich
na lata 2004-2006, Sektorowy Program Operacyjny ,Restrukturyzacja i mo-
dernizacja sektora zywnosciowego oraz rozwodj obszaréw wiejskich 2004-2006”
i/lub Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013. Taki dobér pro-
by badawczej pozwolit na okreslenie strategii dostosowawczych stosowanych przez
drobnych rolnikéw szczegdlnie aktywnych w dziedzinie pozyskiwania funduszy
UE. Badaniami objgto reprezentatywna grupe 296 rolnikéw pochodzacych z 88
gmin, zlokalizowanych na obszarze 22 powiatéw wojewddztwa malopolskiego.

3. Wyniki badan

W badanej probie zdecydowana wiekszo$¢ rolnikow stanowili mezczyzni
(79,7%), co z duzym przyblizeniem odzwierciedla rzeczywisty strukture wedtug
plci 0séb kierujacych gospodarstwami o powierzchni od 1 do 5 ha UR. Struktura

19

W. Musial, M. Drygas, Dylematy procesu delimitacji drobnych gospodarstw rolnych, ,Wie$
i Rolnictwo”, 2013, nr 2, s. 57-73; 19; D. Zmija, K. Zmija, Prospects for the Development of Small
Farms in Poland, Double-blind Peer Reviewed Proceedings of the International Scientific Con-
ference Hradec Economic Days 2018. Part 2, red. naukowa: P. Jedlicka, P. Maresova, I. Soukal,
The University of Hradec Kralové, Hradec Kralové 2018, s. 573-583.
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wiekowa badanej populacji, w ktérej najwigkszy udzial posiadaly osoby powyzej
40 roku zycia (72,6% respondentéw), réwniez z duzym podobienstwem ilustruje
faktyczng strukture wieku oséb kierujacych gospodarstwami o tej powierzchni®.
Spoéréd badanych najliczniejsza grupe stanowily osoby, ktére mialy wyksztatce-
nie $rednie zawodowe (34,1%) oraz wyzsze (27,7%), a nastepnie zasadnicze za-
wodowe (24,7%). Dokladnie polowa spos$réd badanych rolnikéw posiadala wy-
ksztalcenie rolnicze. Zdecydowang wiekszo$¢ badanej populacji stanowily osoby
posiadajace dlugi staz w prowadzeniu gospodarstwa rolnego — 94,9% badanych
wskazalo, ze prowadzi swoje gospodarstwo rolne dluzej niz 10 lat. Duza czes$¢ re-
spondentéw, bo az 71,3% stwierdzila, ze posiadaja nastepcéw do prowadzenia go-
spodarstwa rolnego. Badaniom poddano rolnikéw dysponujacych zréznicowanym
arealem ziemi. Ponad polowe (56,4%) stanowily gospodarstwa, ktdre posiadaly
powierzchnie mieszczacy sie w przedziale 4 — 5 ha uzytkéw rolnych. Najmniejszy
udzial posiadaly natomiast gospodarstwa o powierzchni uzytkéw rolnych w prze-
dziale 1-2 ha (5,1%). Ponadto, badane gospodarstwa rolne charakteryzowaly sie
bardzo duzym rozdrobnieniem dziatek wchodzacych w sklad gospodarstwa (prze-
cietnie 8,3 dziatki na gospodarstwo), a zdecydowana wigkszos$¢ rolnikéw (95,0%)
gospodarowata wylacznie na gruntach bedacych ich wlasnoscia. Prawie wszystkie
gospodarstwa rolne prowadzily produkeje roslinng, a wéréd dominujacych rodza-
jow produkgji respondenci wymieniali najczesciej zboza, warzywa gruntowe oraz
uprawy pod ostonami. Tylko 27% badanych prowadzilo chéw zwierzat, najczesciej
bydla mlecznego, trzody chlewnej oraz bydta rzeznego. Wéréd wykorzystywanych
zasobow pracy dominowata rodzinna sita robocza.

Dla zidentyfikowania strategii dostosowawczych wlascicieli matych gospo-
darstw rolnych, uksztaltowanych pod wplywem inwestycji zrealizowanych w la-
tach 2004-2015 i dofinansowanych ze srodkéw WPR, przeanalizowano ich plany
dotyczace prowadzonej dzialalnosci rolniczej. Na tej podstawie zidentyfikowano
trzy zasadnicze strategie adaptowane przez nich:

m Strategia 1 — rozwoju, tj. komercjalizacji prowadzonej dziatalnosci rolniczej
poprzez zwigkszenie produkeji gospodarstwa rolnego;

m Strategia 2 - kontynuacji, tj. utrzymania dzialalnosci i produkeji rolniczej
na dotychczasowym poziomie;

m  Strategia 3 - likwidacji, tj. stopniowego ograniczania i docelowego zaniecha-
nia prowadzenia dziatalnoéci rolnicze;j.

Odsetek rolnikéw deklarujacych przyjecie wymienionych wyzej strategii za-
prezentowano na rys. 1. Jak wskazuja uzyskane odpowiedzi najwiecej rolnikow
zamierza w przyszlosci utrzymac produkcje w swoim gospodarstwie rolnym na
aktualnym poziomie, a zatem realizowa¢ strategie kontynuacji. Drugg co do li-

2 Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2016 r., GUS, Warszawa 2017.
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czebno$ci grupe stanowig rolnicy, ktorzy zamierzaja w przyszlosci zwiekszy¢
produkcje gospodarstwa rolnego realizujac strategi¢ rozwoju. Najmniej rolnikéw
zamierza stopniowo ogranicza¢ produkcje rolna, by w przysztosci zaniechad jej
prowadzenia. Przeprowadzone badania wykazaly zatem, ze wérdd badanych go-
spodarstw, najliczniejszg grupe stanowia gospodarstwa, ktére dzieki wsparciu fi-
nansowemu inwestycji w ramach WPR przystosowaly sie¢ do nowych warunkéow
gospodarczych i zamierzajg utrzymacd, a nawet rozwija¢ dzialalnos¢ rolnicza.

Strategia 3 -
likwidacji;
6,1%

Strategia 1 -
rozwoju;
44,3%

Strategia 2 -

49,7%

Rysunek 1: Odsetek rolnikéw deklarujacych realizacje danej strategii w odniesieniu do dziatalnosci gospodar-
stwa rolnego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wynika z badan réznych autoréw do istotnych zmiennych osobowych
wplywajacych na dzialania przedsiebiorcze, a zatem réwniez na przyjmowa-
ng strategi¢ dzialania, naleza wiek, wyksztalcenie oraz ple¢ danej osoby. Bada-
nia wskazujg, ze to mezczyzni majg wigksza sklonnos¢ do podejmowania ryzyka
i zazwyczaj znacznie czedciej niz kobiety deklarujg che¢ rozszerzania dziatalnosci.
Bardziej dynamicznemu rozwojowi firm sprzyja réwniez mlodszy wiek wiascicieli
i wyzszy poziom wyksztalcenia®. Jak wynika z charakterystyk zaprezentowanych
w tabeli 1 niniejsze badania zdajg si¢ potwierdza¢ przynajmniej czgsciowo te spo-
strzezenia. Najkorzystniejsza struktura wiekowa dotyczy oséb planujacych w przy-
szlosci realizacje strategii rozwoju gospodarstwa rolnego. Osoby do piecdziesigtego
roku zycia stanowia w tej grupie az 82,4% rolnikéw, podczas gdy w grupie reali-
zujacych strategie 3 (likwidacji) stanowig one tylko jedng trzecig, a zdecydowana
wiekszo$¢ rolnikow deklarujacych zaniechanie dziatalnosci rolniczej stanowig oso-
by powyzej 50 roku zycia. Wnioskowa¢ zatem mozna, iz mlodszy wiek sprzyja po-
dejmowaniu bardziej przedsi¢biorczych strategii w zakresie dziatalnoéci rolniczej

21

A. Lemanska-Majdzik, Rola osoby przedsigbiorcy w rozwoju przedsiebiorczosci indywidualnej. W/
Problemy ekonomii i polityki gospodarczej, red. naukowy: G. Maniak, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
2008, s. 144-145; A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Michna, A. Meczynska, Determinanty rozwoju malych
i Srednich przedsigbiorstw sektora budowlanego, ,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, Tom 4, zeszyt 2, s. 82.
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w malym gospodarstwie rolnym. Na tle calej badanej populacji osoby wybierajace
strategie rozwoju swojego gospodarstwa charakteryzuja sie réwniez lepsza struk-
turg wyksztalcenia — az 42,7% badanych z tej grupy posiada wyzsze wyksztalce-
nie, podczas gdy w pozostalych dwdch grupach odsetek ten jest zdecydowanie
nizszy. Co wiecej, zadna z os6b planujacych zaniechanie dziatalnosci rolniczej nie
posiada wyksztalcenia rolniczego, podczas, gdy w dwoch pozostalych grupach
odsetek ten ksztattuje sie na poziomie kilkudziesigciu procent. Badania wykazaty
ponadto, ze strategia pierwsza jest relatywnie cze$ciej realizowana przez kobie-
ty w poréwnaniu z pozostalymi dwoma, chociaz réznica nie jest tutaj znaczna.

Analizujac charakterystyki gospodarstw rolnych mozna stwierdzi¢, ze wybdr
strategii jest skorelowany z powierzchnig gospodarstwa. Tendencje do rozwijania
malego gospodarstwa przejawiaja zdecydowanie czeéciej rolnicy posiadajacy go-
spodarstwa powyzej 4 ha do 5 ha uzytkéw rolnych, na zaniechanie dziatalnosci
decyduja sie¢ natomiast relatywnie najczesciej rolnicy posiadajacy gospodarstwa
najmniejsze — do 2 ha. Mozna réwniez stwierdzi¢, ze koncentracja produkcji na
uprawach specjalistycznych, pozwalajacych na generowanie wysokiej wartosci do-
danej, takich jak warzywa gruntowe, uprawy pod ostonami czy drzewa i krzewy
owocowe jest czynnikiem sprzyjajacym wyborowi strategii rozwoju. Che¢ zanie-
chania dzialalnoéci rolniczej najczesciej dotyczy natomiast rolnikéw posiadajacych
uprawy tradycyjne, przede wszystkim zboza. Na stopniowa likwidacje dziatalnosci
decyduja si¢ rowniez relatywnie czgéciej niz w pozostatych grupach rolnicy pro-
wadzacy produkcje zwierzeca, co potwierdza rzeczywiscie wystepujace tendencje.
Regres w produkcji zwierzecej obserwowany jest od lat 90-tych XX w. i wydaje sie,
ze ma cechy procesu nieodwracalnego, z uwagi na fakt, iz warunki prowadzenia
chowu zwierzat zwigzane z jego skala oraz wymogami przemystu i konsumentéw,
s3 niezmiernie trudne do spelnienia dla malych gospodarstw?>. Czynnikiem decy-
dujacym o wyborze strategii jest rowniez fakt posiadania nastepcy na gospodar-
stwo — wyniki badan wskazuja, ze wéréd rolnikéw deklarujacych dalszy rozwdj go-
spodarstwa zdecydowang wigkszos$¢ stanowig ci, posiadajacy sukcesordw, podczas
gdy przeszto trzy czwarte rolnikéw planujacych likwidacje gospodarstwa rolnego
nie posiada nastepcéw. Wnioski takie sa spdjne z wynikami badan innych auto-
réw, wskazujacymi na istotng zalezno$¢ pomiedzy prawdopodobienstwem sukcesji
gospodarstwa a jego wyposazeniem w czynniki produkcji. Prawdopodobienstwo
to zwieksza si¢ wraz ze wzrostem wielkosci powierzchni uprawianej ziemi z uwa-
gi na fakt, iz objecie wigkszego obszaru uzytkéw rolnych daje nastgpcy mozliwo-
$ci rozwoju dzialalnosci produkcyjnej oraz szanse¢ na wyzszy poziom dochodu®.

2 M. Grucheski, op. cit., s. 134-140; B. Gérz, R. Uliszak, op. cit., s. 57-71.
# M. Dudek, Sukcesja w gospodarstwach rolnikéw w wieku przedemerytalnym, ,,Zagadnienia
Ekonomiki Rolnej’, 2009, nr 3, s. 112-123.
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Badania przeprowadzone w Polsce dowodza, ze najwigksze opdznienia w przeka-
zywaniu wlasnosci dotycza gospodarstw najmniejszych, a takie jednostki dominu-
ja w grupie rolnikéw realizujacych trzecig strategie.

Tabela 1: Wybrane charakterystyki rolnikow i ich gospodarstw

' Strategia.1 Strategia 2" Strfitegia 3 Ogétem
Charakterystyka/Strategia — r0zwoju — kontynuacji — likwidadji IN = 296]
[N = 131] [N = 147] [N = 18]
Wiek rolnika
do 30 roku zycia 1.5 0,0 0,0 0,7
powyzej 30 do 40 roku Zycia 359 21,1 5,6 26,7
powyzej 40 do 50 roku zycia 45,0 36,7 33,3 40,2
powyzej 50 roku zycia 17,6 42,2 61,1 32,4
Ptec
kobiety 22,1 19,7 1,1 20,3
mezezyzni 779 80,3 88,9 79,7
Wyksztatcenie
podstawowe, gimnazjalne 038 838 38,9 7,1
zasadnicze zawodowe 16,0 32,7 27,8 25,0
$rednie zawodowe 34,4 34,0 27,8 33,8
$rednie ogdinoksztatcace 6,1 6.8 56 6,4
wyzsze 42,7 17,7 0,0 21,7
Powierzchnia uzytkéw rolnych (w ha)
do 2 ha 31 48 22,2 5.1
powyzej 2 do 3 ha 8,4 14,3 1.1 11,5
powyzej 3 do 4 ha 25,2 27,9 27,8 26,7
powyzej 4 ha do 5 ha 63,4 53,1 38,9 56.8
Dominujaca uprawa
zboza 19,8 58,2 94,4 43,4
warzywa gruntowe 39,7 16,4 0,0 25,8
uprawy pod ostonami 18,3 6,2 0,0 1,2
drzewa i krzewy owocowe 13,7 103 0,0 11,2
Prowadzenie produkdji zwierzecej
tak 13,7 36,7 44,4 27,0
nie 86,3 63,3 55,6 73,0
Fakt posiadania nastepcy na gospodarstwo rolne
tak 85,5 63,9 29,4 71.3
nie 14,5 36,1 76,5 28,7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W toku prowadzonych badan przeanalizowano projekty inwestycyjne, ktd-
re w latach 2004-2015 zrealizowane zostaly przez badanych rolnikéw przy do-
finansowaniu w ramach dzialann inwestycyjnych WPR. Wybrane charakterystyki

385



Katarzyna Zmija

dzialalno$ci inwestycyjnej w podziale na zdefiniowane trzy typy strategii rolnikow
przedstawiono w tabeli 2. Badanych 296 rolnikéw zrealizowalo w tym okresie
tacznie 483 projekty inwestycyjne na ogélng kwote prawie 78,0 mln zl, z czego
dzialalnoéci rolniczej dotyczylo 399 projektow o lacznej wartosci 56,0 mln zi,
a dziatalnosci pozarolniczej kolejne 84 projekty o tacznej wartosci 22,0 mln zt.
Oznacza to, iz prawie dwie trzecie nakladéw inwestycyjnych przeznaczonych zo-
stalo na rozwdj dziatalnosci rolniczej w matych gospodarstwach rolnych.

Rolnicy nastawieni na rozwdj gospodarstwa charakteryzowali sie w latach
2004-2015 najwiekszg aktywnoscig inwestycyjna, realizujac przecigtnie 1,8 projektu
na osobe. Prawie wszyscy, bo az 99,2% z nich, inwestowali w analizowanym okresie
w rozwoj dziatalnosci rolniczej, przy czym dla 72,5% rolnikéw z tej grupy byl to
jedyny rodzaj dziatalno$ci, w ktérym prowadzono inwestycje wspotfinansowane ze
srodkéw WPR. Inwestycje te byly réwniez przecigtnie najbardziej kapitatochtonne
w poréwnaniu z pozostaltymi dwoma grupami rolnikéw. Inwestycje w dzialalnos¢
pozarolnicza realizowala w tej grupie ponad jedna czwarta rolnikéw, przy czym
zaledwie dla 0,8% z nich byl to jedyny kierunek inwestowania. Projekty dotycza-
ce dzialalno$ci pozarolniczej charakteryzowaly sie najnizsza przecigtng warto$cia
w poréwnaniu z projektami realizowanymi w pozostatych dwdch grupach rolnikow.

Tabela 2: Dziatalnos¢ inwestycyjna rolnikéw dofinansowana ze $rodkéw WPR w latach 2004-2015

Wyszczegolnienie Strategia 1 — rozwoju Strategia 2 — kontynuadji | Strategia 3 — likwidadji

Odsetek rolnikéw inwestujacych w dziatalnos¢ [%]:

wylacznie rolnicza 72,5 76,9 61,1

rolnicza i pozarolnicza 26,7 9,5 0,0

wylacznie pozarolniczg 0.8 13,6 38,9
Przecietna warto$¢ brutto jednego projektu (tys. zt) w zakresie dziatalnosci:

rolniczej 184,2 100,4 15,1

pozarolniczej 2259 292,0 2743

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W drugiej grupie rolnikéw planujacych realizacje strategii kontynuacji do-
tychczasowego sposobu i poziomu dzialania, inwestujacy w dzialalno$¢ rolnicza
stanowili 86,4%. Interesujacym jest fakt, iz odsetek rozwijajacych wylacznie dzia-
talno$¢ rolnicza byt jednak w tej grupie nieznacznie wyzszy niz w grupie pierw-
szej. Zdecydowanie wyzszy byl takze odsetek oséb inwestujacych w rozwoj wy-
tacznie dziatalnosci pozarolniczej. Rolnicy nalezacy do tej grupy charakteryzowali
sie nieznacznie nizszg aktywnoscig inwestycyjng niz nalezacy do pierwszej grupy
(1,5 projektu na osobg). Projekty dotyczace dziatalnosci rolniczej byly w tej gru-
pie $rednio kapitatochlonne, natomiast przecietna warto$¢ projektu dotyczacego
dzialalnosci pozarolniczej byla w tej grupie najwyzsza. Ostatnia grupa rolnikéw,
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planujacych ograniczy¢ i docelowo zaniecha¢ dziatalnosci rolniczej, charakteryzo-
wala si¢ najnizszym stopniem aktywnosci inwestycyjnej (przecietnie 1,3 projektu
na osobe). Inwestujacy w dziatalno$¢ rolnicza stanowili w tej grupie 61,1%, reali-
zowali jednak drobne projekty inwestycyjne, ktérych przecigtna wartos¢ wyniosta
zaledwie 15,1 tys. zl. Az 38,9% rolnikéw z tej grupy realizowalo inwestycje wy-
facznie w zakresie dzialalnosci pozarolniczej. Interpretujac te dane mozna uznac,
ze kierunki inwestowania w latach 2004-2015 wskazuja na wybor okreslonej stra-
tegii dzialania w przyszlosci. Rolnicy realizujacy strategie polegajaca na komercja-
lizacji dzialalnosci rolniczej inwestowali przede wszystkim w rozwdj dziatalnosci
rolniczej, realizujac najbardziej kapitalochlonne projekty, podczas gdy osoby decy-
dujace sie na stopniowe ograniczanie w przyszlosci dzialalnosci rolniczej i jej za-
niechanie realizowali w swoim gospodarstwie rolnym jedynie drobne inwestycje,
duza cze$¢ z nich skupiata si¢ natomiast na rozwijaniu dziatalnosci pozarolniczej.
Interesujacych obserwacji dostarcza analiza zmian jakie dokonaly si¢ w la-
tach 2004-2015 w badanych matych gospodarstwach rolnych pod wplywem opi-
sanych powyzej inwestycji w zakresie poziomu zatrudnienia w gospodarstwie
rolnym, powierzchni posiadanych uzytkéw rolnych oraz upraw, a takze liczby
zwierzat gospodarskich (tabela 3). Analizujac zmiany jakie dokonaly si¢ w tym
okresie w obszarze zatrudnienia mozna stwierdzi¢, iz zrealizowane inwestycje
przyczynily sie¢ do wzrostu zatrudnienia w 15,5% badanych gospodarstw, sposréd
ktérych przeszio trzy czwarte stanowily gospodarstwa realizujace strategie rozwo-
ju, a pozostala jedng czwartg gospodarstwa deklarujace realizacje strategii konty-
nuacji. Zatrudnienie w tym okresie zwiekszylo zatem przeszlo co czwarte gospo-
darstwo deklarujace che¢ rozwoju, przy czym dwie trzecie etatéw utworzonych
zostalo dla pracownikow najemnych, a jedna trzecia — dla rodzinnej sity robocze;j.
Zatrudnianie pracownikéw najemnych $wiadczy o faktycznym rozwoju tych go-
spodarstw, ich profesjonalizacji oraz dochodowosci na poziomie wystarczajagcym
do pokrycia kosztéw zatrudnienia pracownikéw na warunkach rynkowych.
Podobnie zauwazy¢ mozna, iz najwiekszy odsetek gospodarstw, ktore
w analizowanym okresie zwiekszyly swoja powierzchni¢ poprzez zakup nowych
gruntéw rowniez dotyczyl gospodarstw z grupy pierwszej i stanowily one nie-
co ponad polowe wszystkich gospodarstw, ktdre w tym okresie zwiekszyly swoja
powierzchni¢. Pozytywne zmiany w gospodarstwach pierwszej grupy w zakresie
czynnika produkeji jakim jest ziemia dotyczyly nie tylko jej ilosci, lecz réwniez
efektywnosci wykorzystania, bowiem przeszlo 82% tych gospodarstw zwiekszyto
w analizowanym okresie powierzchni¢ posiadanych upraw, z czego zdecydowana
wigkszo$¢ uczynila to nie zwiekszajac posiadanego arealu uzytkéw rolnych. W za-
kresie ilosci utrzymywanych zwierzat najbardziej aktywne pod wzgledem zwiek-
szania obsady byly réwniez gospodarstwa zaliczane do pierwszej grupy. Wszystkie
opisane zmiany wyraznie wskazuja, iz gospodarstwa deklarujace strategie rozwo-

387



Katarzyna Zmija

ju realizowaly w badanym okresie szereg inwestycji i dzialan, ukierunkowanych
na stworzenie warunkéw do realizacji proceséw rozwojowych. Dla poréwnania,
w gospodarstwach zaliczonych do drugiej grupy pozytywne zmiany dokonywane
byly pod wplywem zrealizowanych inwestycji relatywnie rzadziej, a w gospodar-
stwach zaliczonych do grupy trzeciej w badanym okresie nie wystapily istotniejsze
zmiany w analizowanych obszarach.

Tabela 3: Zmiany w gospodarstwach rolnych w okresie 2004-2015 pod wptywem inwestycji dofinansowa-
nych ze $rodkéw WPR

Obszar Strategia 1 Strategia 2 Strategia 3 X
i kierunek zmian — rozwoju — kontynuadji — likwidadji Gl
Zatrudnienie w gospodarstwie
wzrost 26,7 7,5 0,0 15,5
spadek 1,5 0,0 0,0 0,7
bez zmian 71,8 92,5 100,0 83,8
Powierzchnia uzytkéw rolnych
wzrost 20,6 17,0 5,6 17,9
spadek 0,0 0,7 0,0 0.3
bez zmian 79,4 82,3 94,4 81,8
Powierzchnia upraw
wzrost 82,4 46,9 1.1 60,5
spadek 0,0 0,0 0,0 0,0
bez zmian 17,6 52,4 88,9 39,2
llos¢ posiadanych zwierzat gospodarskich (odsetek dotyczy gospodarstw prowadzacych produkcje zwierzeca)
wzrost 88,9 833 75.0 838
bez zmian 1M1 16,7 25,0 16,3

Zrédfo; opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zrealizowane inwestycje byly rowniez jednym z czynnikéw majacych wpltyw
na dochody badanych gospodarstw. W tabeli 4 zaprezentowano dane na temat
odsetka gospodarstw domowych badanych rolnikéw osiagajacych dochody z réz-
nych Zrédel w 2004 i 2015 roku. W calej badanej populacji zaréwno w 2004,
jak i w 2015 roku w strukturze dochodéw wszystkich gospodarstw wystepowa-
ty dochody z dzialalnosci rolniczej. W 2015 roku w poréwnaniu z 2004 rokiem
zaobserwowa¢ mozna wzrost o 4,7 p.p. odsetka gospodarstw domowych typowo
rolniczych, dla ktérych dochody z dziatalnosci rolniczej stanowity gléwne zrédto
dochodéw, tj. takie, ktérego udzial w strukturze zrédel utrzymania rodziny sta-
nowi powyzej 50% (rysunek 2). Jak mozna bylo z duzym prawdopodobienistwem
zaklada¢, wzrost znaczenia dochodéw z dzialalnosci rolniczej dotyczyt przede
wszystkim gospodarstw zaliczanych do pierwszej grupy, realizujacych strategie
rozwoju gospodarstwa. W 2004 roku dziatalno$¢ rolnicza stanowita gléwne zrédio
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utrzymania dla 79,4% rolnikéw tej grupy, podczas gdy w 2015 roku az dla 87,0%.
W analizowanym okresie przecietny roczny dochdd z dzialalnosci rolniczej dla
rolnikéw tej grupy wzrést z poziomu 39,5 tys. do 71,6 tys. zk, tj. o przeszto 81,0%.

W grupie drugiej odsetek osob, dla ktorych dziatalno$¢ rolnicza byla glow-
nym zroédlem dochodéw gospodarstwa domowego zwigkszyt sie jedynie nieznacz-
nie — o 3,4 p.p. W grupie tej przecietny dochdd roczny réwniez ulegl zwiekszeniu,
z poziomu 26,2 tys. zt do 46,6 tys. zl, tj. 0 78,0%. W grupie trzeciej odsetek go-
spodarstw domowych dla ktérych dochody z rolnictwa stanowily gléwne zrédto
dochodéw ulegt natomiast zmniejszeniu z 44,4% do 38,9%, tj. o 5,6 p.p. Przeciet-
ny dochdd z gospodarstwa rolnego zwigkszyt sie w tej grupie jedynie nieznacznie
z poziomu 8,4 tys. zt do 11,6 tys. zl, tj. o 38%.

Tabela 4: Odsetek gospodarstw domowych rolnikéw deklarujacych poszczegélne zrodta dochodéw

Strategia/Zrédfo . .. | Dziatalno$¢ pozarolnicza Dziafalno$¢ pozarolnicza
i Dziatalno$¢ . . ) Praca
dochodéw . powiazana nie zwigzana .
rolnicza najemna
gospodarstwa domowego z gospodarstwem rolnym | z gospodarstwem rolnym
2004 rok
Strategia 1 100,0 6,1 31 41,2
Strategia 2 100,0 2,0 6.1 49,0
Strategia 3 100,0 56 1M1 55,6
Ogdtem 100,0 41 5,1 45,9
2015 rok
Strategia 1 100,0 27,5 2,3 26,0
Strategia 2 100,0 11,6 15,0 36,7
Strategia 3 100,0 56 333 22,2
Ogdtem 100,0 18,2 10,5 31,1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

m dodatkowe zrédto dochoddéw m gtéwne zrédto dochodow

o 2015 ROK 75,7 \
\O E
Q 2004 ROK 70,9 l
;: 2015 ROK 87,0 \
o« —
K O 2004 ROK 79,4 \
= ™ 2015 ROK 70,1 \
=
& 0 2004 ROK 66,7 }
= ™M
<2 2015 ROK 38,9 \
0 2004 ROK 438 \

Rysunek 2: Struktura badanej populadji rolnikéw wedtug udziatu dochodéw z dziatalnosci rolniczej w docho-
dach catkowitych gospodarstwa domowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W badanych latach znaczaco zwiekszyl si¢ odsetek gospodarstw domowych
rolnikéw uzyskujacych dochody z dzialalno$ci pozarolniczej, zmniejszyl si¢ na-
tomiast odsetek deklarujacych uzyskiwanie dochodéw z pracy najemnej. Bylo to
w duzej mierze konsekwencja rezygnacji z pracy najemnej na rzecz prowadzenia
wlasnej dziatalnosci gospodarczej o charakterze pozarolniczym. Analizujac rodzaje
prowadzonej dziatalnosci pozarolniczej zauwazy¢ mozna pewne prawidlowosci wy-
kazujace zwigzek z obrang strategia dziatalnosci gospodarstwa rolnego (tabela 5).

Tabela 5: Dziatalno$¢ pozarolnicza w badanych gospodarstwach rolnych

Gospodarstwa rolne Strategia 1 | Strategia 2 | Strategia 3 | Ogdtem
bez dziatalnosci pozarolniczej 71,8 75,5 61,1 73,0
z dziafalnodcig pozarolnicza, z tego: 28,2 24,5 38,9 27,0
dziatalno$¢ pozarolnicza powigzana z dziafalnoscig rolniczg 89,2 25,0 0,0 52,5
dziatalnos¢ pozarolnicza nie zwigzana z dziatalnoscig rolniczg 10,8 75,0 100,0 41,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W pierwszej grupie rolnikéw, rozwijajacych gospodarstwo rolne, dzialalnos¢
pozarolnicza prowadzila nieco ponad jedna czwarta rolnikéw, jednak zdecydowana
wiekszo$¢ z nich posiadata dzialalnos¢ $cisle powigzang z gospodarstwem rolnym,
polegajaca na integracji poziomej (np. ustugi w zakresie wynajmu maszyn i urza-
dzen rolniczych, dziatalno$¢ ustugowa nastepujaca po zbiorach, wspomagajaca pro-
dukgje rodlinng lub zwierzeca), badz tez pionowej (przetwérstwo spozywcze plodow
rolnych oraz sprzedaz roslin lub zwierzat). Dodatkowa dziatalno$¢ oparta na zaso-
bach gospodarstwa lub jego produktach rolnego pozwala na uzyskanie korzysci za-
kresu dzieki mozliwo$ci wykorzystania tych samych srodkéw produkcji w komple-
mentarnej wzgledem rolnictwa dziatalno$ci pozarolniczej. Dzigki temu gospodarstwa
zdywersyfikowane w tym kierunku moga sta¢ si¢ bardziej efektywne. W drugiej
grupie rolnikéw odsetek osob prowadzacych dziatalno$¢ pozarolnicza byl jedynie
nieznacznie nizszy, jednak tylko jedna czwarta z nich prowadzila dzialalno$¢ powia-
zang z gospodarstwem rolnym. Odsetek osob prowadzacych dzialalnos¢ pozarolni-
cz byl najwyzszy w grupie trzeciej, jednak Zadna z tych oséb nie posiadala dzia-
talnosci w jakikolwiek sposdb powigzanej z gospodarstwem rolnym, co wyraznie
$wiadczy o odchodzeniu od rolnictwa, takze w zakresie dzialalnosci pozarolnicze;j.

4. Zakonczenie

Zmiany, jakie zachodza w malych gospodarstwach rolnych przebiegaja
w réznorodny sposob w réznych typach gospodarstw, wskazujac nie tylko na od-

2 K. de Roest, P. Ferrari, K. Knickel, op. cit., s. 222-231.
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mienng dynamike zmian, lecz przede wszystkim na odmienng racjonalnos¢, jaka
kieruja si¢ wlasciciele tych gospodarstw. Na istnienie zréznicowanych kierunkéw
zmian w malych gospodarstwach rolnych wplywa w duzym stopniu strategia wia-
Sciciela gospodarstwa, okreslajaca cele i przyszlo$¢ funkcjonowania gospodarstwa.
Wosparcie finansowe ze srodkéw wspolnej polityki rolnej, ktére przeznaczone zo-
sta¢ moze na inwestycje modernizacyjne i rozwojowe w gospodarstwach lub tez
dywersyfikacje zrodet dochodéw w kierunku zrédel pozarolniczych, jest jednym
z czynnikéw istotnie wplywajacych na mozliwosci i kierunki rozwoju tej grupy
gospodarstw.

Prezentowane badania wykazaly, ze jezeli za wyznacznik odmiennych spo-
sobow przystosowania si¢ rolnikéw do aktualnych warunkéw gospodarowania
przyjmiemy ich deklaracje dotyczace wielkosci produkcji rolnej, determinujace
skale i zakres prowadzonej dzialalnosci rolniczej, to wyrazng orientacje rozwo-
jowa posiada prawie polowa badanych malych gospodarstw. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, iz przeniesienie tych szacunkéw na zbiorowos¢ wszystkich matych gospo-
darstw nie jest mozliwe z uwagi na fakt, iz badano rolnikéw charakteryzujacych
sie aktywno$cig w zakresie pozyskiwania $rodkéw UE, a zatem tych najbardziej
przedsiebiorczych. Wyniki badan innych autoréw wskazujg, iz w grupie matych
gospodarstw najwieksza grupe stanowig raczej jednostki marginalne, schytkowe,
co niejako potwierdza, iz korzystanie z funduszy UE dotyczy przede wszyst-
kim drobnych rolnikéw wybierajacych bardziej aktywne strategie funkcjonowa-
nia w odniesieniu do dzialalnosci rolniczej. Zaznaczy¢ nalezy, iz prawie potowa
badanych jako strategie funkcjonowania swojego gospodarstwa wskazala konty-
nuacje jego dzialalnosci w aktualnej skali i formie, zrealizowane dzi¢ki srodkom
UE inwestycje sprzyjaja zatem nie tyle dalszemu rozwojowi tych gospodarstw, co
zapewnieniu ich trwalosci w obecnej formie. W dos¢ nielicznych przypadkach
rolnicy deklarowali plany stopniowego ograniczania produkgji rolniczej i docelo-
wego jej zaniechania.

Przeprowadzone badania pozwolity na scharakteryzowanie rolnikéw i go-
spodarstw realizujagcych odmienne strategie. I tak uzna¢ mozna, iz wlasciciele
gospodarstw realizujacy strategie rozwojowa spelniajg kryteria charakterystyczne
dla rolnikéw profesjonalnych, tj. utrzymujacych sie przede wszystkim z rolnictwa,
nastawionych na produkcje rynkowa na coraz wieksza skale, systematycznie i na
do$¢ duza skale zwigkszajacych i modernizujacych posiadany potencjal wytwor-
czy. Osoby te aktywnie koryguja wielkos$¢ i strukture swojej produkcji, zatrudniajag
dodatkowych pracownikéw, aby sprosta¢ zmieniajacym si¢ warunkom gospoda-
rowania. Realizacji tej strategii sprzyja wigkszy areal oraz rodzaj produkcji na-
stawiony na uprawy specjalistyczne, pozwalajace na uzyskiwanie wigkszej warto-
$ci dodanej. Gospodarstwa te w wigkszym niz pozostale grupy stopniu sg zatem
w stanie zwigksza¢ swoje dochody, jednoczesnie jednak stajac si¢ w bardziej za-
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leznymi od rynku i jego zmiennych wymagan, co w przyszlosci wymusza¢ bedzie
kolejne ich przeksztalcenia. Gospodarstwa tej grupy to réwniez jednostki, w ktd-
rych w najwiekszym stopniu zachodzg procesy integracji poziomej lub pionowej
z rolnictwem w zakresie prowadzonej przez nie dziatalnosci pozarolniczej. Pro-
wadzona dzialalno$¢ pozarolnicza jest wiec w tym przypadku kolejnym czynni-
kiem sprzyjajacym profesjonalizacji dzialalnosci rolniczej. Wysoka aktywno$¢ go-
spodarcza $wiadczy o predyspozycjach zarzadczych wiascicieli tych gospodarstw.
Strategia rozwojowa jest zatem strategia stopniowej i zazwyczaj dos¢ racjonalnej
adaptacji malego gospodarstwa rolnego do zmieniajacego sie¢ otoczenia, tworzacej
przestanki nie tylko do jego trwania w czasie, lecz takze rozwoju dzieki zwieksza-
niu skali produkcji, wzrostowi zatrudnienia oraz dochodéw gospodarstwa.
Strategia kontynuacji jest ukierunkowana na stworzenie doraznej pewnosci
egzystencji uzytkownikowi gospodarstwa i jego rodzinie. Strategie te wyrdznia
réwnowazenie wpltywow z dzialalnosci rolniczej wptywami pochodzacymi z in-
nych zrédel, np. dziatalno$ci pozarolniczej lub pracy zarobkowej cztonkéw rodzi-
ny. Gospodarstwo jest jednak nadal w wigkszosci przypadkéw traktowane jako
wazne zrédto dochodéw. Gospodarstwa te wyrdéznia podejmowanie mniejszych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych w zakresie dzialalnosci rolniczej niz w przypadku
strategii rozwojowej, przy jednak wyzszej przecietnej wartosci przedsiewzie¢ in-
westycyjnych w zakresie dziatalno$ci pozarolniczej. Gospodarstwa zakladajace
strategie likwidacji okredli¢ mozna jako jednostki pasywne, nieprojektujace dal-
szego rozwoju w zakresie dzialalnoéci rolniczej, niezabiegajace o wzrost wielkosci
i intensywnosci produkcji, realizujace jedynie drobne inwestycje. Gospodarstwa
te charakteryzuja niewielkie dochody rolnicze i niska ich dynamika. Tylko dla co
trzeciej rodziny stanowig one gléwne zrédlo dochodu, a dochody pozarolnicze
w wigkszym stopniu niz w pozostatych dwoch grupach zapewniajg ich uzytkow-
nikom dochodowa autonomie, co prowadzi¢ moze do gospodarowania eksten-
sywnego lub wrecz pozorowanego. Nie spotyka si¢ tu tez inicjatyw przeksztal-
cenia gospodarstwa rolnego w wiejskie przedsiebiorstwo, taczace gospodarstwo
rolne z inng, pozarolnicza dzialalnoscia. Przyja¢ mozna, iz jest to grupa gospo-
darstw marginalnych z punktu widzenia gospodarki rynkowej. Zapewne jednak
wcigz odgrywajg one jeszcze wazna role w zaopatrzeniu wilasnych gospodarstw
domowych w Zywno$¢, ale z uwagi na brak zdolnosci do odtwarzania potencjatu
produkeyjnego, gospodarstwa te beda stopniowo ulegaly degradacji i beda catko-
wicie zanika¢ w miare¢ pozyskiwania pozarolniczych zrédel egzystenciji.
Wskazujac determinanty wyboru danej strategii dziatalnosci wymieni¢ nale-
zy wiek i wyksztalcenie rolnika, wielko$¢ gospodarstwa oraz rodzaj prowadzonej
produkeji. W grupie gospodarstw schylkowych znacznie wigkszg role niz prze-
cietnie w pozostatych grupach odgrywaja osoby starsze oraz mniej wyksztalcone.
Po drugiej stronie, w grupie profesjonalizujacych si¢ gospodarstw kumuluja si¢
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cechy przeciwne: mlodszy wiek oraz wyzsze wyksztalcenie wlasciciela gospodar-
stwa. Wieksza powierzchnia uzytkéw rolnych przy réwnoczesnej koncentracji na
uprawach specjalistycznych relatywnie czesciej sprzyjaja rozwojowi malego gospo-
darstwa rolnego. Wole ograniczania produkcji i docelowej likwidacji gospodarstwa
rolnego wykazuja natomiast czesciej osoby posiadajagce najmniejsze gospodarstwa
rolne, gdzie dominujacg uprawg sa zboza, a takze prowadzace produkcje zwierze-
ca. Istotng determinantg trwalosci gospodarstwa jest takze fakt posiadania nastep-
cy na gospodarstwo.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze §srodki WPR byly jednym z czynni-
kéw, dzieki ktérym badane male gospodarstwa w wiekszosci uzyskaly stabilng po-
zycje. Jak sie wydaje, przedsiewzigcia wspierane funduszami Unii Europejskiej, to
jeden ze skutecznych sposobéw na ozywienie produkcyjne matych gospodarstw.
Sprzyjaja one nie tylko intensywniejszemu wykorzystaniu ziemi i zasobéw pracy,
ale takze wdrazaniu nowych i skuteczniejszych na rynku form dziatalnosci rol-
niczej. Ozywienie matych gospodarstw wymaga jednakze dzialan o charakterze
kompleksowym. Obok wsparcia inwestycyjno- modernizacyjnego, niezbedne jest
promowanie wspdlpracy rolnikéw, przede wszystkim w zakresie zbytu i sprzedazy
produktéw rolnych tych gospodarstw oraz ztagodzenie ucigzliwych, zwlaszcza dla
malych gospodarstw rolnych, przepiséw i procedur administracyjnych oraz sani-
tarno-weterynaryjnych.
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ADJUSTMENT STRATEGIES OF SMALL FARMS' OWNERS
USING THE INVESTMENT MEASURES
UNDER COMMON AGRICULTURAL POLICY

SUMMARY

The changes taking place in the group of small farms in Poland are multidirectional and are determined by
many factors. The study identifies and characterizes the adjustment strategies implemented by small farms’
owners from the Matopolskie province, who in the years 2004-2015 benefited from the investment measu-
res under Common Agricultural Policy. The main factors influencing the choice of a strategy are also indica-
ted. Studies have shown that almost half of the surveyed small farms were implementing a development
strategy. It can be concluded that investment support from European Union funds is one of the effective
methods for the production revival of small farms. It encourages a more intensive use of land and labor
resources and the implementation of new and more effective forms of agricultural activity on the market,
raising the profitability of small farms.
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PRZESLANKI STOSOWANIA | SKUTECZNOSC
SADOWYCH POSTEPOWAN RESTRUKTURYZACYJNYCH

STRESZCZENIE

Sadowe postepowania restrukturyzacyjne sg w ostatnich trzech latach coraz czesciej stosowang drogg uzdro-
wienia przedsiebiorstw. Badania dotyczace rozwigzan prawnych obowigzujgcych do 31 XII 2015 r. wykazaty
ich niskg skutecznos¢. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest przede wszystkim zbyt péZzna reakcja przedsiebior
cow na sytuacje kryzysowe jak i brak przemyslanej strategii zmian. Nowe przepisy nie stygmatyzujg wiascicie-
li i zarzgdow firm mianem bankrutow i umozliwiajg wybor $ciezki restrukturyzacji dostosowanej do wielkosci
jak i sytuadji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw. Liczba przedsiebiorstw zainteresowanych skorzystaniem
Z przepisow ustawy Prawo restrukturyzacyjne wzrasta z kazdym rokiem.

1. Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie gospodarcze oraz stabo$¢ systemow
zarzadzania przedsiebiorstw zmusza je do podejmowania dzialan restrukturyzacyj-
nych. Ich celem jest dostosowanie si¢ do zachodzacych zmian oraz co najmniej
utrzymanie dotychczasowego poziomu konkurencyjnoséci. Zdecydowana wiekszosé
przedsigbiorcéw przeprowadza zmiany z wykorzystaniem wiasnych zasobow i/lub
doradcéw zewnetrznych i skutecznie unika sytuacji kryzysowych. Czes¢ jednakze nie
jest zdolna samodzielnie sanowa¢ poglebiajacych sie sytuacji kryzysowych i w efek-
cie staje si¢ niewyplacalna lub zagrozona niewyplacalnoscia, a kontynuowanie ich
dzialalnosci jest zagrozone. Ustawodawcy w wiekszosci krajow przyjeli rozwigzania,
ktore majg na celu wsparcie dzialan przedsigbiorcow w takich sytuacjach. W Polsce
do konca 2015 r. funkcjonowata ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe
i naprawcze', dalej: PrUiN, ktéra zawierala dwa rozwigzania umozliwiajace przed-

1

Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe i naprawcze (Dz.U. z 2003 roku, nr 60,
poz. 535).

397



Andrzej Glowacki

siebiorcy unikniecie upadltosci i powrdcenie do funkcjonowania na rynku. Pierw-
sze to ogloszenie upadlosci z mozliwoscig zawarcia ukladu z wierzycielami, drugie
postgpowanie naprawcze wobec przedsigbiorcow zagrozonych niewyplacalnoscia.

Od dnia 1 stycznia 2016 r. obowigzuje ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Pra-
wo restrukturyzacyjne® (dalej: PrRes).

PrRes przewiduje cztery postgpowania, ktorych celem jest unikniecie oglo-
szenia upadlosci dluznika poprzez umozliwienie mu restrukturyzacji w drodze
zawarcia ukladu z wierzycielami, a w przypadku postepowania sanacyjnego -
réwniez przez przeprowadzenie dzialan sanacyjnych, przy zabezpieczeniu stusz-
nych praw wierzycieli®.

Zmiana przepisdw prawa upowaznia do poglebionej analizy przestanek sto-
sowania i skutecznosci sagdowych postepowan restrukturyzacyjnych i wskazanie
zachodzacych zmian.

2. Wyniki badan dotyczacych stanu prawnego obowigzujgcego do 31 XIl 2015 .

W latach 2015-2016 zostaly przeprowadzone przez Autora szczegdtowe ba-
dania ponad 150 akt sadowych postepowan upadlosciowych z mozliwoscig za-
warcia ukladu i postepowan naprawczych z lat 2010-2015* 6.

Ustawa PUIN obowigzywala przez 14 lat, zatem mozliwe bylo dokonanie
poglebionych analiz, gdyz tak dlugi okres jej funkcjonowania powinien odda¢
wiarygodny obraz wystepujacych zjawisk gospodarczych.

Analiza objeto, jak wskazano wyzej lata 2010-2015, wowczas statystyka tych
postepowan w Polsce ksztaltowala sie nastepujaco (patrz tabela 1).

Z przedstawionych danych wynika, ze przedsigbiorcy sporadycznie korzy-
stali z rozwigzan prawnych, ktére mogly wesprze¢ odbudowe potencjatu ich firm
i zazegnanie sytuacji kryzysowej. Przedsiebiorcy skladajac wniosek o ogloszenie
upadtosci ukladowej lub otwarcie postepowania naprawczego byli przekonani, ze
jest prawdopodobne zawarcie ukladu z wierzycielami celem ditugoterminowego
uregulowania cigzacych na nich zobowiazan. Zdecydowana wiekszo$¢ przedsie-
biorcéw, co wida¢ w szczegolnosci w latach 2014-2015, sktadata wniosek o ogto-
szenie upadtosci likwidacyjnej, co oznacza, ze wg ich oceny przedsigbiorstwo

2 Ustawa z dnia 15 maja 2015 . Prawo restrukturyzacyjne (Dz. U. z 2015 roku, poz. 978).

> Ibidem, art. 3, ust. 1

* A. Glowacki, C. Zalewski, Postgpowanie restrukturyzacyjne. Komentarz praktyczny. Wzory
pism i przyktady postepowart restrukturyzacyjnych, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 72-80.

> A. Glowacki, Wyniki postepowari uktadowych w latach 2010-2015 na przykladzie wybranego
wydziatu sqdu rejonowego, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula”, 2016, nr 4, s. 186-198.

¢ A. Glowacki, Wymiki postepowan ukladowych w latach 2010-2015 na przykladzie wybranego wy-
dzialu sqd rejonowego, Podsumowanie Kongresu INSO 2015, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 113-125.
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nie bylo w stanie kontynuowa¢ dzialalnosci i wystepowal stan niewyptacalnosci.
Z Yacznej liczby 4.420 przedsiebiorstw, ktére zdecydowaly sie w latach 2010-2015.
skorzysta¢ z ustawy PUIN, zaledwie 21 proc. zamierzalo podja¢ si¢ ich ratowania.

Tabela 1: Statystyka postepowan upadtosciowych i naprawczych w lata 2010-2015

Rok Liczb.a. og’r’o.szonych u.pad’roéci Liczba ’otwartych Liczb’a.og’foszony.ch Razem
z mozliwoscig zawarcia uktadu | postepowan naprawczych | upadtosci likwidacyjnych
1 2010 117 24 348 489
2 2011 107 31 572 710
3 | 2012 166 39 538 743
4 | 2013 180 23 616 819
5 2014 122 12 Ak 845
6 | 2015 91 20 703 814
RAZEM 783 149 3488 4420

Zrédto: Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwosdi https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-statystyczna/opracowania-jedno-
roczne/, [14.06.2019].

Badania przeprowadzone przez Autora o ktérych mowa na wstepie rozdzia-
tu obejmowaly zaréwno wnioski skladane przez przedsiebiorcow w sadach, ich
dokumenty finansowe jak i dotyczace przebiegu postepowania i byly przeprowa-
dzone w dwoch zagadnieniach. Pierwsze to postepowania naprawcze, z ktérymi
wigzaly sie o$wiadczenia o jego wszczeciu. Analizie poddano dokumenty z wy-
dziatéw upadiosciowych i naprawczych Sadéw: w Warszawie, Wroctawiu, Byd-
goszczy, Szczecinie i Poznaniu. Drugie to wnioski o ogloszenie upadlosci z moz-
liwoscig zawarcia uktadu z wierzycielami.

2.1. Oéwiadzenie 0 wszczeciu postepowania naprawaego

Zgodnie z art. 494 ust. 1 ustawy PUIN przedsigbiorca zagrozony niewypla-
calnoécig byl uprawniony do zlozenia o$wiadczenia o wszczgciu postepowania
naprawczego. Zgodnie z ust. 3 tego artykulu, Sad mdgl zakaza¢ wszczgcia tego
postepowania jesli oswiadczenie bylo zfozone z naruszeniem przepiséw ustawy.

Liczbe ztozonych wnioskéw i postanowienia Sadu ujeto w ponizszej tabeli:

Tabela 2: Oswiadczenia o wszczeciu postepowania naprawczego w latach 2010-2015

Lp. | Lokalizacja sadu Liczba oSwiadczen Liczba sadowych zakazow posté;ljc;\?vz rﬁotr\::?)g\fvhczych
1 | Warszawa 22 19 3
2 | Wrodaw 6 6 0
3 | Bydgoszcz > 4 !
4 | Szczecin 3 3 0
RAZEM 36 32 4

Zrédto: Opracowanie wiasne. Pie¢ wnioskéw nie byto dalej analizowanych ze wzgledu na b. liczne braki, nie oddajace
obrazu jego sytuacji ekonomiczno-finansowej.
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Szczegblowa analiza postanowien Sadow wskazala, ze we wszystkich przy-
padkach wydanych zakazéw, Sady powolywaly si¢ na zapis art. 492 ust. 2 ustawy
PUIN, ktory stanowil:

2. Przedsigbiorca jest zagrozony niewyplacalnoscia, jezeli pomimo wykonywania
swoich zobowigzan, wedlug rozsadnej oceny jego sytuacji ekonomicznej jest oczy-
wistym, ze w niedlugim czasie stanie si¢ niewyplacalny.

We wszystkich ztozonych wnioskach wystepowaly przeterminowane zo-
bowigzania, co sklanialo Sady do stwierdzenia, Ze przedsiebiorca nie wykonuje
swoich zobowigzan, co oznacza, ze nie jest uprawniony do zlozenia oswiadczenia
o ktérym mowa wyzej.

Celowym jest zwrdcenie uwagi na poglad ustawodawcy, ktory przyjal,
ze przedsiebiorca moze ztozy¢ o$wiadczenie o wszczeciu postgpowania napraw-
czego jesli biezaco splaca zobowigzania, a zaszly takie zdarzenia, ktérych skut-
kiem bedzie jego zagrozenie niewyplacalnoscig. W praktyce gospodarczej taka
sytuacja wystepuje nader sporadycznie. Jesli nawet przedsiebiorca zostanie zasko-
czony np. rezygnacja ze wspolpracy kluczowego klienta, czy tez brakiem zapla-
ty znaczacej faktury, to w pierwszej kolejnosci podejmuje we wlasnym zakresie
dziatania, ktore zneutralizujg skutki niekorzystnego zjawiska. Efektem ewident-
nego bledu ustawodawcy byla bardzo niewielka liczba otwieranych postepowan
naprawczych.

Analiza sprawozdan finansowych 31 przedsiebiorcéw, ktorzy zlozyli oswiad-
czenie o otwarciu postgpowania naprawczego pozwala stwierdzi¢ nastepujace fakty:

1. 17 z 31 przedsigbiorcow wygenerowalo strate za ostatni pelny rok przed
ztozeniem wniosku o ogloszenie upadtosci z mozliwoécig zawarcia ukladu.

2. 16 z badanych firm miato kapitaly wlasne na koniec roku nizsze niz ka-
pitaly poczatkowe/zakltadowe, w tym 10 przedsiebiorstw charakteryzowaly
ujemne kapitaly wlasne.

3. Jedynie 7 z analizowanych przedsiebiorstw spelnialo ,zlota regule bilanso-
wg, a mimo to Sad w kazdym z tych przypadkow zakazal wszczecia poste-
powania naprawczego.

4. W czterech przedsiebiorstwach wskaznik plynnosci biezacej przekroczyl
prog 2.0, jednak w zdecydowanej wigkszosci wskaznik ten zawieral sie
w przedziale od 0 do 1.

5. Zdolnos¢ do generowania przychodéw w oparciu o posiadane aktywa byla
takze niska w wigkszosci przypadkéow warto$¢ byla nizsza od 1. Najwyzszy
wynik to 5,16 i nalezy do przedsiebiorstwa, ktére jako jedno z nielicznych
nie otrzymalo od Sadu zakazu wszczecia postepowania naprawczego.

6. Jedynie 4 z analizowanych przedsigbiorstw byto w stanie wypracowaé przy-
chdod wystarczajacy na pokrycie kosztow dziatalnosci operacyjne;.
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Nasuwa si¢ jednoznaczny wniosek, ze wigkszo$¢ przedsiebiorcéw byla
w bardzo trudnej sytuacji ekonomiczno-finansowej, a znaczna cze¢$¢ byta niewy-
placalna. Warto tez podkresli¢, ze czes¢ sprawozdan finansowych nie odzwiercie-
dlato ich faktycznej sytuacji, gdyz pozycje bilansowe nie byly skorygowane o bez-
warto$ciowe aktywa (przeterminowane zapasy, niesciggalne naleznosci, itd.)

2.2. Whioski o ogloszenie upadtosci z mozliwoscig zawarcia ukfadu z wierzycielami

Analizg objeto 20 przedsigbiorstw, ktére w jednym z sadéw rejonowych srod-
kowej Polski zlozyly wniosek o ogloszenie upadlosci z mozliwoécig zawarcia ukla-
du, a wigc zgodnie z przepisami PUIN"%. Z dwudziestu przedsiebiorcow, dwana-
$cie zaliczonych zostaly do kategorii male, szesciu do $rednich, dwdch do duzych.

Statystyka wydziatu upadtosciowego i naprawczego Sadu przedstawia si¢ na-
stepujaco:

Tabela 3: Zestawienie wnioskéw o ogfoszenie upadtosci

Liczba wnioskow o ogtoszenie upadtosci
OKRES ——— - — Razem
likwidacyjnej ukfadowej konsumenckiej
2010-2014 383 31 79 493
| pétrocze 2015 43 4 89 136
Razem 426 35 168 629

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z Sadu upadioéciowego.

tacznie do Wydziatlu Upadlosciowego i Naprawczego Sadu Rejonowego
w okresie od 1 stycznia 2010 do 30 czerwca 2015 r. wplynelo 629 wnioskéw.

Pierwsza refleksja dotyczy liczby wnioskéw o ogloszenie upadiosci kon-
sumenckiej. Po zmianie przepiséw z dniem 1 stycznia 2015 r., liczba wnioskéw
w I polroczu 2015 r. byta wigksza niz ich suma w okresie poprzednich pieciu lat.

Druga relacja dotyczy poréwnania liczby wnioskéw o upadtos¢ likwidacyjna
i ukladowq. Zaledwie 35 przedsiebiorcow zamierzalo zawrze¢ uklad z wierzycie-
lami, 426 pogodzito si¢ z faktem, ze jedyna forma zakonczenia ich dzialalnosci
bedzie likwidacja majatku i z tych przychodéw czesciowe zaspokojenie wierzycie-
li. Oznacza to, ze przedsigbiorcy sktadajacy wnioski o upadlos¢ likwidacyjng byli
swiadomi, ze nie s3 zdolni odbudowaé swojej dzialalnosci, gdyz zadtuzenie jest
zbyt duze w pordwnaniu z aktywami, a firma nie posiada zasobow, ktére bytyby
zdolne generowa¢ dodatnie przyplywy finansowe.

Szczegdlowej analizie poddano wnioski o ogloszenie upadlosci z mozliwoscia za-
warcia ukladu. Przeanalizowano 35 wnioskow. Statystyka przedstawia si¢ nastepujaco:

7 A. Glowacki, Wyniki postgpowan uktadowych w latach 2010-2015 na przykladzie wybranego
wydziatu sqdu rejonowego, op. cit.

8 Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe i naprawcze (Dz. U. 2003 roku, nr 60,
poz. 535).
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Tabela 4: Zestawienie postanowien Sadu dotyczacych wnioskéw o ogfoszenie upadtosci

Postanowienia Sadu

ogfoszenie ogfoszenie . . . Razem
o . . ... . | oddalenie wniosku | zwrot wniosku
upadfosci uktadowej | upadtosci likwidacyjnej
2010~ p. 2015 " 10 5 9 35

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z Sadu upadtosciowego.

Z zestawienia wynika, ze az w 10 przypadkach Sad postanowil z wlasnej
inicjatywy ogtosi¢ upadlos¢ likwidacyjna. Podstawa do takiej decyzji byla doku-
mentacja dofaczona do wniosku oraz negatywna opinia w sprawozdaniu tymcza-
sowego nadzorcy sadowego.

Z ogloszonych 11 upadtoéci z mozliwoscig zawarcia ukladu wyniki poste-
powania sg nastepujace:

m 0 przedsiebiorcow pomyslnie zakonczyto postepowanie i splacito wierzycieli
® 2 postepowania umorzono

m 7 razy zostala zmieniona opcja na upadtos¢ likwidacyjng

® 2 postepowania byly toku

W oparciu o analize sytuacji finansowej analizowanych przedsiebiorstw
mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski:

1. 15 z 20 przedsigbiorcow wygenerowalo strate za ostatni pelny rok przed
zlozeniem wniosku o ogloszenie upadtosci z mozliwoscig zawarcia ukfadu.

2. 8z badanych firm charakteryzowaly ujemne kapitaly wlasne, a u 16 z nich
kapitaly wlasne na koniec roku byly nizsze niz kapitaty poczatkowe/ zakta-
dowe.

3. Tylko w przypadku jednej firmy byla zachowana ,, zlota regufa bilansowa’,
co oznacza, ze kapitaly wlasne finansowaly aktywa trwate.

4. W kazdym przedsiebiorstwie wskaznik plynnosci biezacej byl nizszy od 2,0

najwyzszy wynosit 1,56.

5. Zdolnos$¢ do generowania przychodéw w oparciu o posiadane aktywa byla
takze niska i nie przekraczata wskaznika 2,21, a w wigkszosci przypadkéw

byla nizsza od 1.

6. Jedynie 6 analizowanych przedsiebiorstw bylo w stanie wypracowaé przy-
chod wystarczajacy na pokrycie kosztow dziatalnosci operacyjne;.

Uwage zwraca niska starannos$¢ przedsiebiorcow, ktory skladali niekomplet-
ne wnioski do Sadu, co skutkowalo oddaleniem lub ich odrzuceniem (14 wnio-
skow z 35 zlozonych).

Sytuacja ekonomiczno - finansowa analizowanych przedsiebiorcéw byla b.
trudna i w zaledwie kilku przypadkach uprawniata do postawienia tezy o mozli-
wosci kontynuowania dziatalnosci.
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3. Dane empiryczne dotyczace aktualnego stanu prawnego

W Uzasadnieniu do projektu ustawy Prawo restrukturyzacyjne’®, autorzy
stwierdzajg, ze analiza $wiatowych zjawisk gospodarczych, a takze tendencji ma-
kroekonomicznych w Polsce wskazuje na rosnacg liczbe podmiotow, ktdre sa za-
interesowane skuteczng restrukturyzacja. Przeprowadzone analizy i doswiadczenia
miedzynarodowe wskazujg, ze poprawienie warunkéw skutecznej restrukturyzacji
i szybkiej likwidacji przedsi¢biorstw stanowi istotny element dla wzrostu i poten-
cjalu gospodarczego panstwa.'

Ustawa Prawo restrukturyzacyjne'' weszta w zycie 1 stycznia 2016 r. Wpro-
wadzono cztery procedury, ktére daja mozliwos¢ przedsiebiorcy uniknigcie ogto-
szenia upadlosci przez umozliwienie mu zawarcia ukladu z wierzycielami, a w
przypadku postepowania sanacyjnego — réwniez przeprowadzenie dzialan sana-
cyjnych, przy zabezpieczeniu stusznych praw wierzycieli.

Ustawodawca zdefiniowal nastepujace postepowania:

1. postgpowanie o zatwierdzenie uktadu, umozliwia zawarcie uktadu w wyniku
samodzielnego zbierania gloséw wierzycieli przez dluznika bez udziatu sadu

2. przyspieszone postepowanie ukladowe umozliwia zawarcie ukladu po spo-
rzadzeniu i zatwierdzeniu spisu wierzytelnosci w uproszczonym trybie,

3. postepowanie ukladowe, umozliwia przedsiebiorcy zawarcie ukladu po spo-
rzadzeniu i zatwierdzeniu spisu wierzytelnosci,

4. postgpowanie sanacyjne umozliwia przeprowadzenie czynnosci prawnych

i faktycznych, ktére zmierzaja do poprawy sytuacji ekonomicznej przedsiebior-

cy i majg na celu przywrécenie zdolnosci do wykonywania zobowigzan, przy

ochronie przed egzekucja. Postepowanie sanacyjne moze trwac nawet rok i obej-
mowa¢ dzialania naprawcze obejmujace wszystkie obszary przedsiebiorstwa.

Nowe rozwigzania prawne zostaly szczegdtowo zaprezentowane w wielu
komentarzach'> > 116, Kluczowa zmiang jest rozdzielenie postepowan upadto-
$ciowych uwarunkowanych na likwidacje majatku od restrukturyzowanych, ktére

9 Uzasadnienie do projektu ustawy Prawo restrukturyzacyjne z dnia 09.05.2014 r, https://www.

ms.gov.pl/pl/restrukturyzacja-i-upadlosc/download,2585,5.html, [14.06.2019].

10 B. Groele (red.) Prawo sprzyjajgce realizacji Polityki II szansy w Polsce, PARP, Warszawa
2011, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2011_ii_szansa_prawo.pdf, [14.06.2019].

W Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne, op. cit.

2 P. Zimmermann, Prawo Restrukturyzacyjne. Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2018.

B S. Gurgul, Prawo Restrukturyzacyjne. Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2018.
A. Hrycaj, Prawo i postgpowanie restrukturyzacyjne, Wyd. Wolters Kulwer, Warszawa 2018.
R. Adamus, Prawo Restrukturyzacyjne. Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2019.
16 A. Glowacki, C. Zalewski, op. cit., s. 27-40.
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stwarzajg szanse przedsiebiorcom do kontynuowania dziatalnosci. Komentatorzy
obu ustaw zgodnie podkreslaja, Ze ustawa upadlosciowa kladzie nacisk na inte-
res wierzycieli, za$ restrukturyzacyjna — firm. Nadto zrealizowany zostal jeden
z postulatéw - rezygnacji ze stygmatyzowania przedsiebiorcéw, co wskazywano
w Uzasadnieniu do projektu ustawy"’.

Po trzech latach funkcjonowania ustawy Prawo restrukturyzacyjne statysty-
ka przedstawia sie nastepujaco:

Tabela 5: Liczba wnioskow i otwartych postepowan restrukturyzacyjnych i upadfosciowych w latach 2016-2018

2016 2017 2018

Upadtos¢ firm (liczba ogtoszonych upadfosci) 556 537 558
Postepowania restrukturyzacyjne (liczba otwartych postepowan): | 236: 322: 47

m Postepowanie o zatwierdzenie ukfadu 5 10 5

m Przyspieszone postepowanie ukfadowe 144 195 259

m Postepowanie ukladowe 29 36 39

m Postepowanie sanacyjne 58 81 114
Liczba ztozonych wnioskéw o otwarcie post. restr: 565 752 863

Zrédto: Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwosci, https:/isws.ms.qgov.pl/pl/baza-statystyczna/opracowania-jedno-
roczne/, [14.06.2019].

Analiza poréwnawcza lat 2010-2015 i pierwszych lat funkcjonowania nowe-
go rezimu prawnego pozwala postawi¢ teze o spadku liczby upadlosci zwigzanych
z likwidacja majatku (ca 15-20% rocznie) i znaczagcym wzroécie otwieranych po-
stepowan ukierunkowanych na uzdrowienie przedsiebiorcy w sytuacji kryzysowej
(ca 400 proc.). Aktywnos$¢ whascicieli i zarzagdow firm, ktorzy sktadaja wnioski
o otwarcie postepowania restrukturyzacyjnego jest b. duza, stad celowym bylo
przeprowadzenie z nimi rozméw celem zdiagnozowania przestanek, ktére ich
sklaniajg do istotnej zmiany podejscia.

W latach 2013-2015 ogtoszono Iacznie 393 upadloéci z mozliwoscig zawar-
cia ukladu i otwarto 55 postepowan naprawczych, co lgcznie stanowi 448. W la-
tach 2016-2018 otwarto 1.075 postepowan restrukturyzacyjnych. Przyrost jest
znaczacy i potwierdzony przez srodowiska przedsiebiorcow i doradcéw restruk-
turyzacyjnych.

4. Przestanki do stosowania sgdowych postepowan restrukturyzacyjnych

Analiza dokumentacji postepowan o ktérych mowa w podrozdziale 2 oraz
wywiady i rozmowy przeprowadzone z przedsiebiorcami pozwolily wskaza¢ czyn-
niki, ktére wplywaja na ich decyzje¢ o skorzystaniu z rozwigzan prawnych.

7 Uzasadnienie do projektu ustawy Prawo restrukturyzacyjne, op. cit., s. 10.
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Do najwazniejszych czynnikéw zaliczono:
®  bardzo trudna sytuacja ekonomiczno - finansowa, okresowa lub stafa utrata
plynnosci,

zawieszenie postepowan egzekucyjnych prowadzonych przez wierzycieli,

obawa przed sankcjami wynikajacymi z przepiséw prawa,

wiara w odbudowe potencjalu firmy poprzez zawarcie uktadu z wierzyciela-

mi i/lub pozyskanie inwestora.

Przedstawione w poprzednich rozdziatach informacje o stanie przedsi¢bior-
cow skladajacych wnioski o uruchomienie procedur naprawczych jednoznacznie
wskazuje, ze ich sytuacja byla b. trudna, a podjete dzialania wydawaly sie zbyt pdzne.

Z punktu widzenia przedsigbiorcy zajecie rachunkéw bankowych i wierzytel-
nosci przez komornikéw praktycznie hamuje jego funkcjonowanie i uniemozliwia
zaplate innych zobowigzan, ktore warunkuja kontynuowanie proceséw produkeyj-
nych lub $wiadczenie ustug. Uchylenie tych zaje¢ przedsigbiorcy dostrzegaja jako
szans¢ okresowej poprawy sytuacji i ew. splate najbardziej istotnych wierzycieli.

Nie bez znaczenia jest obawa przed sankcjami, ktdre obowigzywaly zaréwno
w poprzednim ustroju prawnym jak i obecnie. I tak art. 373 ustawy Prawo upa-
diosciowe w tytule X zawiera przepisy dotyczace postepowania w sprawach zaka-
zu prowadzenia dzialalnosci, m.in. za nieztozenie w ustawowym terminie wniosku
o ogloszenie upadlosci. Nadto zgodnie z art. 21 ust. 3a PrUp osoby, ktdre nie zloza
wniosku w terminie odpowiadaja za wyrzadzong szkode, w szczegdlnosci wierzy-
cielom. Zgodnie z art. 299 Kodeksu Spétek Handlowych'® (dalej: KSH) jesli eg-
zekucja przeciwko Spolce okaze sie bezskuteczna, czlonkowie zarzadu solidarnie
odpowiadaja za jej zobowiazania. Identyczne rozwigzania zapisano w art. 106 usta-
wy Ordynacja podatkowa'® (dalej: OrPod), ktéry odnosi sie do zalegtosci podatko-
wych. Kolejna sankgja jest zapisana w KSH w art. 586, ktéra naklada na czlonka
Zarzadu grzywne lub kare pozbawienia wolnosci do roku za niezlozenie w ustawo-
wym terminie omawianego wniosku. Nie mozna przeoczy¢ zapiséw art. 300-302
Kodeksu Karnego® (dalej: KK), ktére dotycza przestepstw na szkode wierzycieli*'.

Liczne sankcje powoduja, ze przedsiebiorcy jak wynika z rozmoéw, w celu
ochrony przez nimi, sktadaja wnioski o otwarcie postgpowania restrukturyzacyj-
nego, gdyz ew. zlozenie wniosku o ogloszenie upadtosci ma uproszczony tryb
(art. 334 PrRes).

8 Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spétek handlowych (Dz. U. z 2000 roku, nr 94,
poz. 1037).

¥ Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz. U. z 1997 roku, nr 137,
poz. 926).

2 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (Dz. U. z 1997 roku, nr 88, poz. 553).

2 Buczkowski K., Przestgpstwa na szkodg wierzycieli (art. 300-302 k.k.) — wybrane aspekty prak-
tyki Scigania, Prawo w Dziataniu, Sprawy Karne, 2013, nr 16.
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Ostatnim, istotnym czynnikiem jest che¢ pozyskania ochrony przed wierzy-
cielami celem pozyskania inwestora lub srodkéw finansowych.

Wydaje sie, ze kluczowa przestanka jest jednak obawa przed sankcjami z ty-
tulu niezgloszenia w terminie wniosku o ogloszenie upadlosci, gdyz czes¢ przed-
siebiorcow skladalo i sklada wnioski o otwarcie sadowych postgpowan bedac juz
niewyplacalnymi.

5. Skutecznosc
sadowych postepowan restrukturyzacyjnych

W rozdziale II stwierdzono, Prawo upadlosciowe jest dedykowane wierzy-
cielom, gdyz ma chroni¢ ich intereséw, czyli maksymalizowa¢ przychody z likwi-
dacji masy upadtosci.

Z tego wzgledu do wskaznikéw skutecznosci tych postepowan mozna
zaliczy¢:

PL UE
stopa odzysku wierzytelnosci, 60,6% 65,0%
czas na odzyskanie naleznosci 3 lata 2 lata

m  koszt postepowania w relacji do majatku upadiego 15,0% 10,3%

Wskazniki prezentowane powyzej pozyskano z raportu Banku Swiatowego®
i jak wida¢ w Polsce s3 mniej korzystne niz $rednia krajéow nalezacych do Unii
Europejskie;.

Ocena skutecznosci postgpowan restrukturyzacyjnych jest zdecydowanie
trudniejsza, gdyz z jednej strony uzasadnionym jest przypomnienie celu ustawy
PrRes - czyli doprowadzenie do zawarcia ukladu i tym wskaznikiem mozna do-
kona¢ oceny skutecznosci ustawy PrRes. Jednakze najwazniejszy zdaniem autora
jest wskaznik wykonanych ukladéw i poziom zaspokojenia wierzycieli.

Analiza przedstawiona w rozdziale II wskazuje, ze do konca 2015 r. licz-
ba uktadéw wykonanych przez zadtuzonych przedsigbiorcow byla bliska zeru, co
oznacza, ze w tych postepowaniach poziom odzyskanych kwot byt zblizony do
zera. Splata zobowigzan mogla nastapi¢ w postepowaniu upadtosciowym.

Takze liczba zawartych ukladéw do roku 2015 byla znikoma. Zmiana
w tym wzgledzie nastapila po wejsciu w zycie ustawy PrRes. Jak wida¢ w tabeli
nr 6, w pierwszych trzech latach zatwierdzono 263 uktady, 522 postepowania byly
w toku, z tacznej liczby 1075 otwartych postepowan.

22

Resolving Insolvency, The World Bank, czerwiec 2016, https://www.doingbusiness.org/en/data/
exploretopics/ resolving-insolvency, [14.06.2019].
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Tabela 6: Postepowania restrukturyzacyjne z podziatem na etapy w okresie od 2016 do stycznia 2019 r.

Otwarte Postepowania Umorzone Zatwierdzone
postepowania w toku postepowania uktady
Postepowanie o zatwierdzenie ukfadu 23 - - 19
Przyspieszone postepowanie ukladowe 651 294 165 192
Postepowanie uktadowe 128 60 43 25
Postepowanie sanacyjne 273 168 78 27
RAZEM: 1075 522 286 263

Zrédto: P Zimmerman, P. Filipiak, B. Sierakowski, Restrukturyzacie w Polsce Raport Roczny za 2018 1. Statystyki i Analizy.

https://spotdata.pl/research/download/71, [14.06.2019].

Analiza dokumentacji dotyczacych postepowan do 31 XII 2015 r. wskazy-

wala na nastepujace czynniki niskiej skuteczno$ci omawianych postgpowan:

1.

W zdecydowanej wiekszosci wnioski o ogloszenie upadtosci uktadowej byly
skladane bardzo pdzno. Przedsiebiorcy zbyt diugo oczekiwali na zdarzenia,
ktére zmienig ich sytuacje.

Plan naprawczy najczesciej byt ograniczany do redukcji niektoérych pozycji
kosztowych, niekiedy zatrudnienia i przede wszystkim redukcji zobowigzan.
Praktycznie we wszystkich przypadkach przedsiebiorcy zakladali, ze sytuacja
bedzie sanowana dzigki restrukturyzacji zadluzenia, a wierzyciele zostana
splaceni z przyszlych zyskéw, a w ok. 20% dodatkowo ze sprzedazy akty-
wéw. Zaden z przedsiebiorcéw nie zakladal pozyskania inwestora, partnera
biznesowego, menedzera lub doradcy, ktéry wprowadzi nowa jakos¢, warto-
$ci lub zasoby.

Obawa przed etykieta bankruta i catkowita utrata zarzadu po ogloszeniu
upadlosci byly przyczyng zwloki w podejmowaniu dzialan naprawczych
z wykorzystaniem przepiséw prawa.

We wczesnym etapie kryzysu proby dziatania na szkode partneréw bizne-
sowych, nastepnie zaprzestanie regulowania zobowigzan publicznoprawnych
(ZUS, podatki, optaty).

Badania Prof. E. Maczynskiej” wskazuja, ze zdaniem sedziéw — komisarzy

wiekszos¢ skladanych w sadach wnioskéw upadlosciowych to wnioski spoznione.
Kondycja przedsigbiorstwa jest wowczas tak zlta, ze nie ma juz szans na wszczecie
postepowania naprawczego. Ankietowani sedziowie - komisarze zwracali takze
uwage na fakt, ze obowigzujace prawo nie gwarantuje przejrzystosci i sprawnosci
procedur upadlosciowych.

23

E. Maczynska, Cykle zycia i bankructwa przedsigbiorstw, Wyd. SGH, Warszawa 2011.
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6. Zakonczenie

Krétki okres funkcjonowania ustawy Prawo restrukturyzacyjne uniemozli-
wia ocene ich skutecznosci, aczkolwiek analizujac wysoki wskaznik zatwierdzo-
nych uktadéw prognoza znaczacej poprawy wydaje si¢ uprawdopodobniona.

Dane statystyczne dotyczace liczby skladanych wnioskéw o otwarcie poste-
powania restrukturyzacyjnego rosnie kazdym rokiem. Z przepiséw ustawy PrRes
korzystaja zar6wno duze przedsigbiorstwa, spotki publiczne, a takze male i $red-
nie przedsiebiorstwa. Prawie 900 wnioskéw zlozonych w 2018 r. potwierdza, ze
wzrasta dojrzalo$¢ przedsiebiorcow do korzystania ze sformalizowanych formut
restrukturyzacyjnych swoich firm, nadto te procesy stajg si¢ coraz bardziej istot-
ne dla obrazu naszej gospodarki, z tego wzgledu uzasadnione jest kontynuowanie
badan dot. ich skutecznosci. Nadto uzasadnieniem jest wprowadzenie modyfikacji
PrRes, ktore usprawnig przebieg postepowania oraz wyeliminujg zauwazone nega-
tywne zjawiska.
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CONDITIONS FOR THE APPLICATION

AND EFFECTIVENESS OF JUDICIAL RESTRUCTURING PROCEEDINGS

SUMMARY

In the last three years, court restructuring proceedings have been increasingly used by entrepreneurs as
a way of healing their companies. Studies concerning legal solutions in force until 31 December 2015
have shown their low effectiveness. The reason for this state of affairs is primarily the late reaction of
entrepreneurs to crisis situations and the lack of a well-thought-out strategy for change. New regulations do
not stigmatize entrepreneurs as bankrupt and allow them to choose a restructuring path adapted to the size
and economic as well as financial situation of the entrepreneur. The number of entrepreneurs interested in
taking advantage of the provisions of the Restructuring Law Act is increasing every year.
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EFEKTYWNOSC | STRATEGIE
ZARZADZANIA KAPITALEM OBROTOWYM
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZETWORSTWA PRZEMYStOWEGO

STRESZCZENIE

Przedmiotem badan w rozdziale jest identyfikacja stosowanych strategii oraz ocena efektywnosci zarzadzania
kapitatem obrotowym w przedsiebiorstwach przetworstwa przemysfowego w Polsce (prawie 14 tys. podmio-
téw) z podziatem na klasy wielkosci.

Celem badan jest ocena poréwnawcza w latach 2007-2018, a w niej: okreslenie cech i wystepujacych zalez-
nosci, analiza poréwnawcza profili oraz identyfikacja strategii zarzadzania kapitafem obrotowym.

W badaniach wykorzystano miary charakteryzujgce efekty i strategie zarzadzania kapitatem obrotowym,
w tym wielkos¢ oraz dtugo$¢ trwania cyklu kapitatu obrotowego netto i jego komponentéw, a takze miary
wspétzaleznosci, podobienstwa, zageszczenia oraz porzadkowanie i klasyfikowanie.

1. Wprowadzenie

Przedmiotem badan jest identyfikacja stosowanych strategii oraz ocena
efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym. Oméwiono wyniki wieloletnich
badan pelnej zbiorowosci przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego w Polsce
objetych statystyka publiczng (13.857 podmiotéw, 2.045 tys. pracujacych, 41,0%
kreacji wartosci dodanej sektora przedsiebiorstw, powyzej 9 pracujacych), z po-
dzialem na klasy wielkosci. W szczegdlnosci, badania dotycza identyfikacji strate-
gii ksztaltowania wielkosci kapitatu obrotowego netto i dlugosci trwania jego cy-
klu (zmienna objasniana), a takze cykléw konwersji jego gléwnych komponentéw
(zmienne objasniajace).

Podstawowym celem badan w warstwie empirycznej jest ocena poréwnaw-
cza przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego w latach 2007-2018, a w niej:
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okreslenie cech i wystepujacych zaleznosci,

analiza poréwnawcza profili,

identyfikacja strategii zarzadzania kapitatem obrotowym.

Na potrzeby oceny efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym wy-
korzystano szereg miar oméwionych w czesci metodologicznej, w tym dlugos¢
trwania jego cyklu oraz cykléw konwersji jego komponentow. Wystepowanie
zaleznosci analizowano z wykorzystaniem miary korelacji. Oceny profili przed-
siebiorstw (wedlug klas wielkosci) dokonano z wykorzystaniem miary podobien-
stwa. Identyfikacji strategii zarzadzania kapitatem obrotowym dokonano z zasto-
sowaniem pozycjonowania wzgledem cyklu jego trwania oraz cykléow konwersji
jego komponentéw, a takze statystyk opisowych.

Rozleglos¢ badan i ich dlugookresowos$¢ uprawnia do formutowania wnio-
skow o charakterze uogélniajacym.

Prezentowane wyniki badan i ich omdwienie stanowig wycinek szerokich
badan zbiorowosci sektora instytucjonalnego przedsi¢biorstw w Polsce, tworzac
element skladajacy si¢ na cykl publikacji.

2. Tto teoretyczne i kierunki dotychczasowych badan

W zarzadzaniu krotkoterminowym istotne miejsce zajmuje kapital obroto-
wy. Jego funkcja jest zmniejszenie ryzyka wynikajacego z unieruchomienia badz
strat w majatku obrotowym'. Utozsamiany jest on z miarg sprawnosci zarzadza-
nia nim, a takze z miarami ptynnosci finansowej.

Celem zarzadzania kapitalem obrotowym jest przede wszystkim utrzymanie
biezacej ptynnosci finansowej, ale ma ono takze wplyw na efektywnos¢ przedsie-
biorstwa®. Realizowane jest ono przez dazenie do optimum z punktu widzenia mi-
nimalizacji kosztéw utrzymania majatku obrotowego i zrédel jego finansowania.

Miarg efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym jest diugos¢ jego cy-
klu, co wynika z jego naturalnej wlasciwosci — ruchu okreznego, a zwiekszenie
efektywnosci osiggane jest przez skracanie dlugosci tego cyklu®.

Dzialania w ramach zarzadzania kapitalem obrotowym ucielesniajg si¢
w strategiach. Wybor strategii prowadzi do okreslonego poziomu relacji zysk-ry-

1

E.E Brigham, L.C. Gapenski, Financial Management: Theory and Practice, Dryden Press, Fort
Worth 2007, s. 119.

2 D. Wedzki, Strategie plynnosci finansowej przedsigbiorstwa — przeplywy pienigzne a wartos¢
dla wlascicieli, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 40.

> G. Filbeck, T. Krueger, An analysis of working capital management results across industries,
“Mid-American Journal of Business”, 2005, nr 20 (2), s. 11-20.

* VD. Richards, E.J. Laughlin, A Cash Conversion Cycle Approach to Liquidity Analysis, “Finan-
cial Management’, 1980, nr 9 (1), s. 32-38.
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zyko i jest silnie uwarunkowany od stylow zarzadzania®, a czynnikiem obiektyw-
nym jest sytuacja finansowa przedsiebiorstwa’. Mozliwe do zastosowania strategie
(konserwatywna, agresywna)’ dotyczace majatku obrotowego nie determinujg wy-
boru tych samych w zakresie zZrédet jego finansowania oraz odwrotnie. Powstaja
zatem kombinacje realizowanych strategii, w tym rozwigzanie posrednie — strate-
gia umiarkowana®.

Przeglad wynikéw dostepnych badan determinant i efektywnosci zarzadza-
nia kapitalem obrotowym dostarcza niejednoznacznych rozstrzygniec, skoncentro-
wanych gléwnie w obszarze zwigzkow efektow i strategii zarzadzania a poziomem
plynnosci finansowej’, z implikacjami dla osiaganej rentownosci'®. Poszukiwany
jest takze wplyw inwestycji (surogatu rozwoju) na plynnos¢ finansowa i stoso-
wane strategie''. Rozpatrywane sg rdwniez implikacje poziomu zadluzenia i sto-
sowanej dzwigni finansowej dla wyboru strategii'>. Ponadto dowodzone jest, ze
zapotrzebowanie na kapital obrotowy pozostaje w $cistym zwigzku z wielkoscig
przedsiebiorstwa'?.

Badania empiryczne tego obszaru zarzadzania prowadzone s3 takze w Pol-
sce (np. J. Jedrzejczak-Gas, G. Zimon, G. Michalski, M. Bolek i R. Pastusiak,
J. Koralun—Bereznicka).

Generalnie, literatura przedmiotu nie dostarcza wystarczajacych badan em-
pirycznych o uwarunkowaniach i determinantach zwigzanych ze strategiami za-
rzadzania kapitalem obrotowym, zwlaszcza biorac pod uwage taczny wplyw jego
glownych komponentéw. Badania ilosciowe koncentrujg si¢ na pojedynczych
zwigzkach, czgsto dodawany jest aspekt jakosciowy, maja one z reguly wycinkowy
charakter i mate liczebnie grupy, co utrudnia wyprowadzanie wnioskéw uogélnia-
jacych, uniwersalnych.

> D. Brounen, A. De Jong, K. Koedijk, Corporate Finance in Europe. Confronting Theory with
Practice, “Financial Management’, 2004, nr 33 (4), s. 71-102.

¢ J.R. Graham, C.R. Harvey, The theory and practice of corporate finance: evidence from the
field, “Journal of Financial Economics’, 2001, nr 60 (2-3), s. 187-243.

7 Plynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa - istota, pomiar, zarzgdzanie, red. naukowy: K. Krecz-
manska-Gigol, Difin, Warszawa 2015, s. 182.

8 Podstawy zarzgdzania plynnoscig finansowg przedsigbiorstwa, red. naukowy T. Cicirko, Oficy-
na Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 118-119.

* M. Deloof, Does Working Capital Management Affect profitability of Belgian Firms, “Journal
of Business & Accounting’, 2003, nr 30 (3-4), s. 573-588.

10 A. Raheman, M. Nasr, Working Capital Management and Profitability — Case of Pakistani
Firms, “International Review of Business Research Paper”, 2007, nr 3 (1), s. 279-300.

" T. Oppler, L. Pinkowitz, R. Stulz, R. Williamson, The determinants and implications of corpo-
rate cash holdings, “Journal of Financial Economics’, 1999, nr 52 (1), s. 3-46.

12 J. Chiou, L. Cheng, H. Wu, The determinants of working capital management, “The Journal of
American Academy of Business’, 2006, nr 10 (1), s. 149-155.

5 M.D. Hill, GW. Kelly, M.J Highfield, Net operating working capital behavior: a first look,
“Financial Management’, 2010, nr 39 (2), s. 783-805.
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3. Metodologia badan

W badaniach przyjeto, ze kapital obrotowy brutto (WC_) to ogot zrédet
finansowania majatku obrotowego (CA). Inaczej, to suma tego majatku obejmu-
jaca: zapasy (INV), naleznosci krétkoterminowe (REC) i inwestycje krotkotermi-
nowe (STI). Pomniejszenie tego kapitalu o zobowigzania biezace (STL) wyznacza
kapital obrotowy netto (NWC).

Na potrzeby oceny efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym netto
wykorzystano dlugos¢ trwania jego cyklu (NWCC) oraz jego komponentéw: cykl
zapasow (IT), cykl naleznosci (CP) oraz cykl zobowigzan biezacych (PL)™.

W badaniu korelacji miar kapitalu obrotowego uwzgledniono: wspétczyn-
niki ptynnosci finansowej - biezacej (CR) i podwyzszonej (QR), wskaznik ren-
townosci przychodéw ze sprzedazy (RRS)", przychody ze sprzedazy (S) i koszty
dzialalnosci operacyjnej (C), a takze inwestycje krétkoterminowe (STT)™.

Wystepowanie wspotzaleznosci analizowano z wykorzystaniem miary kore-
lacji — wspéltczynnik Pearsona (r). W testowaniu statystycznym przyjeto krytyczny
poziom istotnosci a = 0,05, wzgledem ktérego poréwnywana jest warto$¢ praw-
dopodobienstwa testowego p-value.

Wykorzystywanymi statystykami opisowymi byly: warto$¢ $rednia, mediana, mi-
nimum, maksimum, rozpieto$¢ wzgledna (maksimum-minimum/$rednia), odchyle-
nie standardowe, rozklad decylowy i jego dystrybuanta oraz rozstepy miedzydecylowe.

Oceny podobienstwa profili dokonano z wykorzystaniem taksonomicznej
miary podobienstwa (TMS). Miara ta przyjmuje wartoéci z przedzialu <0-1>,
a im blizsza jest ona jednosci tym podobienstwo jest wicksze'”.

Stopien zageszczenia badano z wykorzystaniem miary zageszczenia (DM).
Opisuje ona pole powierzchni elipsy pokrywajacej zbior obiektow!®.

Identyfikacji strategii zarzadzania i klasyfikacji obiektéw dokonano z zasto-
sowaniem kryterium wartosci rozkladu decylowego NWCC (decyl pierwszy D1
i dziewigty D9 - wyrazisci liderzy i outsiderzy). Jest to klasyfikacja jednowymia-
rowa, z miarg syntetyczng NWCC objasniong jej komponentami (IT, CP, PL):

m strategia agresywna - NWCC<D]I,
m strategia konserwatywna - NWCC>D?9,
m strategia umiarkowana - D1<NWCC<D9.

" ]. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsigbiorstw - podstawy teorii, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2002, s. 128-130.

5 M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzgdzanie plynnoscig finansowg w przedsigbiorstwie, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2001, s. 58-62.

'® Dla wielkosci zasobowych - $rednia geometryczna wartoéci miesiecznych.

7 ]. Kaczmarek, Mezostruktura gospodarki Polski w okresie transformacji. Uwarunkowania, pro-
cesy, efektywnos¢, Difin, Warszawa 2012, s. 103-137.

8 ]. Kaczmarek, The Mechanisms of Creating Value vs. Financial Security of Going Concern -
Sustainable Management, “Sustainability — Open Access Journal’, 2019, nr 11 (8), s. 2278 (1-24).
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Zastosowanie tej klasyfikacji poprzedzit test zgodnosci wyniku dyskrymi-
nowania przedsiebiorstw na stosujace takg samg strategie zarzadzania kapitalem
obrotowym, przy zastosowaniu kryterium NWCGC, jak i kryterium CAC i PL (po-
dzial na kwadranty, mediana jako punkt odciecia).

Jako klasy wielkosci przedsigbiorstw przyjeto: male (liczba pracujacych od
10 do 49 osdb), srednie (od 50 do 249 oséb), duze (250 i wigcej osdb).

4. Wyniki badan i ich oméwienie
4.1. Ogdlna charakterystyka i wlasciwosci

Ocena rezultatéw zarzadzania kapitalem obrotowym netto w badanych
przedsigbiorstwach przetwdrstwa przemystowego przynosi kilka wstepnych usta-
len. Po pierwsze, kierunek zmian cyklu kapitalu obrotowego brutto (CAC) byt
dodatnio, istotnie statystycznie i silnie skorelowany ze zmianami cyklu zobowia-
zan krotkoterminowych (PL) (r = 0,74, p-value = 0,000...). Po drugie - pomimo
tej zgodnosci - zmiany te réznily sie co do ich intensywnosci. Wlasciwo$¢ ta
miala wyraznie miejsce do konca 2012 roku, a jej efektem byla silnie przeciw-
stawna zmiana NWCC wzgledem CAC i PL. Kolejne okresy przynosily zmiany
NWCC o mniejszej amplitudzie, ale nadal przeciwstawne wobec CAC i PL.

Do 2011 roku zmianom wartoéci dodanej (VAD) (stan koniunktury sek-
tora instytucjonalnego przedsi¢biorstw) odpowiadaly wspolzalezne zmiany
NWCC. Jego skrocenie zostalo uzyskane przez wydtuzenie cyklu zobowigzan,
wyzsze anizeli cyklu nalezno$ci, przy umiarkowanym wzroscie cyklu zapasow.
Spowolnienie gospodarcze (2012-2013) nie przyniosto juz takiego efektu jak po-
przednie (2008-2009), a zmiany NWCC i VAD przybraly slabg zaleznos¢ od-
wrotnie proporcjonalng (rys. 1).
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Rysunek 1: Cykl majatku obrotowego (CAC) i zobowigzan krétkoterminowych (PL) (panel lewy) oraz tempo
zmian wartosci dodanej (VAD) (panel prawy) a diugos¢ cyklu kapitatu obrotowego netto (NWCC)
przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego w latach 2007-2018

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie baz danych o dostepie niepublicznym, GUS Warszawa Departament Przed-

siebiorstw, Pont Info Warszawa System Gospodarka SSDP, 2019.
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4.2. Podstawowe zaleznosci

W badanych przedsigbiorstwach zmiany kapitatu obrotowego netto (ANWC)
nie sg skorelowane ani ze sprzedaza (S) ani z kosztami (C). Natomiast cykl kapi-
talu obrotowego netto NWCC jest z nimi dodatnio, istotnie statystycznie i umiar-
kowanie silnie skorelowany (w obu przypadkach r = 0,57, p-value = 0,004).
Jego komponent w postaci IT jest skorelowany z kosztami (r = 0,76, p-va-
lue = 0,000...), natomiast dla par ,CP - S” oraz ,,PL - C” korelacja nie wystapita.

W badanych przedsiebiorstwach wystepuje bardzo silna korelacia NWCC
i plynnosci biezacej CR (r = 0,80, p-value = 0,000...). Dla pary ,NWCC - QR”
ta wspodlzaleznos¢ jest nizsza, ale nadal silna (r = 0,68, p-value = 0,000...). Jak
wykazalo badanie, komponenty NWCC w postaci IT oraz CP nie sg skorelowane
z CR. Natomiast dla pary ,PL - CR” ujawnila si¢ odwrotnie proporcjonalna za-
lezno$¢ o umiarkowanej sile (r = 0,59, p-value = 0,002) (rys. 2).
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Rysunek 2: Cykl zapaséw (IT), naleznosci (CP), zobowigzan krétkoterminowych (PL) i kapitatu obrotowego
netto (NWCC) oraz ptynnos¢ biezaca (CR) przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego w latach
2007-2018

Uwagi: (R — o$ prawa. IT, CP, PL, NWCC — tempo zmian (t,=1).

Zrédto: jak do rysunku 1.

NWCC jest cyklem kasowym i wyznacza czas przemiany form zaangazo-
wanego kapitalu w gotéwke. W badanych przedsigbiorstwach nie wystapita sta-
tystycznie istotna zaleznos¢ NWCC oraz inwestycji krotkoterminowych (STI).
Zachowana jednak zostala w % badanych okreséw zasada, iz zmiana NWCC
z okresu na okres powoduje odwrotng co do kierunku zmiane STI, co wyraznie
miafo miejsce po 2011 roku.

Zwracajac si¢ ku ocenie zaleznoéci miedzy NWCC a rentownoscig przycho-
dow ze sprzedazy (RRS), badane przedsiebiorstwa takiej nie wykazaty (rys. 3).
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Rysunek 3: Cykl kapitatu obrotowego netto (NWCC) oraz inwestycje krotkoterminowe (STI) i rentowno$¢ przy-
chodow ze sprzedazy (RRS) przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego w latach 2007-2018

Uwagi: RRS — 0$ prawa. STI — wielkosci standaryzowane.
Zrédto: jak do rysunku 1.

4.3. Profile przedsiebiorstw

Profilowanie dokonane zostalo w dwéch krokach - wedlug przynaleznosci
do rodzaju dziatalnosci (24 dzialéw PKD) oraz w podziale na klasy wielkosci.

Wstepnie ujmujac, przedsigbiorstwa réznia sie znacznie w ujeciu dziatow
PKD, co do wielkosci komponentéw IT, CP, PL. W najmniejszym stopniu doty-
czy to CP, dla ktérego takze zréznicowanie (odchylenie standardowe) jest najniz-
sze, natomiast najwieksze dotyczy PL.

Przekladajac powyzsze na obraz profili (komprymacja do wymiaru jed-
nookresowego z reprezentantem w postaci $redniej) wykaza¢ mozna, ze rézni-
ce miedzy dzialami PKD po stronie CAC, s3 przede wszystkim spowodowane
przez IT, anizeli CP. Poniewaz roznice po stronie PL s3 mniejsze jak po stronie
CAC, dzialy PKD réznig sie¢ pod wzgledem NWCC z powodu tego pierwszego
czynnika.

Profile klas wielkoéci rdznig sie, ale nie w sposdb wyrazny. Generalnie,
przedsigbiorstwa duze charakteryzujg sie najnizszymi wartosciami NWCC oraz
wszystkich jego komponentéw. Drugie w kolejnosci sa przedsiebiorstwa srednie,
a ostatnie male. Stopien zréznicowania (odchylenie standardowe) ustala kolejnos¢:
przedsiebiorstwa male (najwigksze zréznicowanie), Srednie oraz duze (najmniejsze
zrdznicowanie).

Miara podobienistwa (TMS) wskazuje najnizszy stopien podobienstwa
dla pary ,male-duze” przedsiebiorstwa (0,916). Natomiast para ,,male-$rednie”
(0,940) wykazata nieco wigksze podobienstwo anizeli para ,$rednie-duze” (0,932)

(rys. 4).
417



Jarostaw Kaczmarek

ME -

15 || @IT
16 ||@PL
O CP|

200 -200 -100 0 100 200

Rysunek 4: Profile przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego w ujeciu cyklu zapaséw (IT), naleznosci (CP)
i zobowigzan krétkoterminowych (STL) wedtug klas wielkosci i dziatow PKD

Uwagi: strzatki wskazujg wartos¢ srednig (ME).

Zrédto: jak do rysunku 1.

4.4, Identyfikacja strategii zarzadzania

Porzagdkowania przedsiebiorstw dokonano z wykorzystaniem zmiennych
CAC i PL. W zbiorze wyznaczonym przez ponizej przecietne wartosci CAC a po-
wyzej przecietne PL znalazlo sie 11,4% przedsigbiorstw, co sugeruje stosowanie
strategii agresywnej — dominujg jednak te zaliczane sytuacji posredniej (70,6%)
(odwolanie do strategii umiarkowanej). Zmiany w latach 2007-2018 to wzrost
rozproszenia obiektow (DM +51,1%) — wzrastaly zatem réznice miedzy przedsie-
biorstwami, bardziej pod wzgledem CAC (+7,1%), niz PL (+2,4%).

Poniewaz Iaczenie dwoch zmiennych (IT i CP) w jedno kryterium klasy-
fikacyjne (CAC) budzi watpliwosci, dlatego w klasyfikacji przedsigbiorstw wyko-
rzystano miare syntetyczng — NWCC. Mozliwe to bylo ze wzgledu na spelniony
warunek takiego samego rezultatu dyskryminowania przedsiebiorstw wedtug kry-
terium NWCC, jak i wedlug jego sktadowych w postaci CAC (IT i CP) oraz PL
(mediana jako punkt odciecia).

W rezultacie wyrdzniono podzbiér przedsiebiorstw stosujacych strategie
agresywna (NWCC<D1, tj. 19,9%), strategie konserwatywna (NWCC>D9, tj.
16,7%) oraz jako dominujacy podzbidr - strategie umiarkowang (D1<NWC-
C<D9, 4. 63,4%)

W latach 2007-2018 w niewielkim stopniu zmniejszyl si¢ udzial przedsie-
biorstw stosujacych strategie agresywna. Przedsiebiorstwa odeszly takze czgsciowo
od stosowania strategii konserwatywnej. Wzrést tym samym odsetek przedsie-
biorstw stosujacych strategie umiarkowang.
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Analiza wedlug klas wielkosci uwidacznia podobienstwo przedsiebiorstw
malych i $rednich pod wzgledem stosowanej strategii - dominuje umiarkowana
(59,5% i 56,9%). Przedsiebiorstwa male wzgledem $rednich tylko w nieco mniej-
szym stopniu stosuja strategie konserwatywna na rzecz agresywnej. Natomiast
przedsiebiorstwa duze s3 w wigkszosci reprezentantami stosowania strategii agre-
sywnej (44,1%) (rys. 5).
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Rysunek 5: Strategie zarzadzania kapitatem obrotowym netto (NWCC) Profile przedsiebiorstw przetworstwa
przemystowego w 2007 i 2018 roku (panel lewy) oraz wedtug klas wielkosci (panel prawy)

Zrédto: jak do rysunku 1.

Badanie wspolzaleznosci wykazalo, ze w 82,7% przedsiebiorstw wystapita
zgodno$¢ stosowania strategii agresywnej z ponizej przecietnym poziomem plyn-
nosci biezacej CR i odwrotnie. Zgodnos¢ strategii agresywnej z ponizej przeciet-
nym poziomem NWC (i odwrotnie) wystapita w 47,7% badanych przedsigbiorstw.
Natomiast zgodno$¢ strategii agresywnej z powyzej przecietnym poziomem RRS
(i odwrotnie) wystapila tylko w 31,0% przedsigbiorstw.

5. Zakonczenie

Podsumowujac wyniki realizacji pierwszego celu — okreslenie cech i wyste-
pujacych zaleznosci — wskaza¢ mozna po pierwsze, ze wystepuje wysoka zgod-
nos$¢ charakterystyk cyklu majatku obrotowego i zobowigzan krétkoterminowych,
przy czym zmiany te mialy rézng intensywno$¢. Oznacza to przewage w stosowa-
niu tego samego rodzaju strategii (agresywna/konserwatywna) zaréwno wzgledem
majatku obrotowego, jak i krétkoterminowych zobowigzan. Po drugie, wzrasta
udzial przedsiebiorstw charakteryzujacych si¢ wysokimi wartosciami cyklu kapi-
talu obrotowego netto (NWCC) (decyl 8 i 9), co wskazuje na ogélne ostabienie
stosowania strategii agresywnych.

W stosunku do celu drugiego — analiza poréwnawcza profili — przedsie-
biorstwa grupowane w dzialy PKD uwidaczniaja znaczne réznice pod wzgledem
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NWCC. Gléwnym czynnikiem sg réznice po stronie cyklu majatku obrotowego
(w tym gléwnie cyklu zapaséw). Najwieksze rdznice profili wystepuja miedzy
przedsiebiorstwami maly i duzymi. Te ostatnie charakteryzuja najnizsze wartosci
NWCC i jego komponentéw (takze ich zmiennosci), co wskazuje na stosowanie
przez nie raczej strategii agresywnych i to w sposéb trwaly.

W ramach realizacji celu trzeciego - identyfikacja strategii zarzadzania kapi-
talem obrotowym - wykazano, ze dominujacg strategia zarzadzania kapitalem ob-
rotowym jest strategia umiarkowana. Jest ona przewazajaca w przedsiebiorstwach
malych i $rednich, natomiast duze w wiekszosci stosujg strategie agresywna.

Jako kierunek dalszych badan otwiera si¢ szerokie pole eksploracji w zakresie
identyfikacji i oceny strategii zarzadzania kapitalem obrotowym w pozostatych ro-
dzajach dzialalnosci i réwnoczesnie klas wielkosci. Utworzy to calo$ciowy obraz sto-
sowania przez podmioty calego sektora instytucjonalnego przedsi¢biorstw strategii
zarzadzania kapitalem obrotowym i pozwoli takze na formulowanie zalecenn w za-
kresie doskonalenia i kierunku rozwoju stosowanych w tym wzgledzie rozwigzan.
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EFFICIENCY AND STRATEGIES OF THE WORKING CAPITAL MANAGEMENT

IN MANUFACTURING ENTERPRISES

SUMMARY

The subject of the research in this chapter is identification of applied strategies and assessment
of effectiveness of working capital management in manufacturing enterprises in Poland (almost 14 thousand
entities) with breakdown into size classes.

The aim of the research is a comparative assessment in the years 2007-2018, and it includes: identification
of characteristics and existing relationships, comparative analysis of profiles and identification of working
capital management strategy.

The research used measures characterizing the effects and strategies of working capital management, including
the size and duration of the cycle of working capital and its components, as well as measures of correlations,
similarity, density, systematization and classification.
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BEZPIECZENSTWO FINANSOWE GMINY
— WYBRANE WYZNACZNIKI

STRESZCZENIE

Opracowanie odnosi sie do zagadnienia bezpieczenstwa gminy w relacji do aspektéw finansowych. Stabil-
nos¢ stricte ekonomiczna ma charakter wielowymiarowy. Opracowanie traktuje zagadnienie stabilnosci finan-
sowej w sposob selektywny. Istotne znaczenie w kreacji bezpieczenstwa gminy ma controlling, ktéry integruje
w sobie polifoniczno$¢ ptaszczyzn utrzymania stabilnosci funkcjonowania systemu gminy. Controlling w in-
stytucjach publicznych charakteryzuje sie jednak innym kolorytem niz w przypadku instytucji komercyjnych.

1. Wprowadzenie

Szczegdlng cechy wszelkiego typu kreacji antropogenicznych o charakterze
gospodarczym jest noszenie znamion bytu o desygnatach sytemu. Z puntu wi-
dzenia nauki zwanej teorig systemow i symbiotycznie z nig zwigzang cybernety-
ka istnieje kardynalna potrzeba koordynacji, regulacji i sterowani wszystkimi jej
elementami'. Gmina, jako najbardziej transparentny podmiot z obszaru sektora
publicznego jest (systemem) organizacja, w ktorej a natura rei zachodza wszystkie
procesy i relacje typowe dla modelowej konstrukgji systemowej.

! System z etymologicznego punktu widzenia jest stowem starogreckim (cOotnpa — systema)
oznacza rzecz ztozong. Pojecie systemu wystepuje w wielu refleksjach naukowych (od nauk $cistych
jak matematyka, fizyka do nauk o charakterze spotecznym jak socjologia czy ekonomia. W epoce
nowozytnej, jako pierwszy sp6jna koncepcje teorii systemoéw sformutowal austriacki biolog i filozof
L. von Bartellanfy (1901-1972). Koncepcje systemu i zasady, jakie nimi rzadzg przedstawit w pracy
Ogolna teoria systeméw (tyt. ang. General System Theory. Foundations, Development, Applications)
wydanej w 1968 r.
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Z perspektywy egzystencjalnej (istnienia) najstarszym filogenetycznie zna-
mionem jest wymiar bezpieczenstwa?, ktory w swojej zlozonej emergencyjnej
naturze ewokuje bezposrednio do podmiotu, jakim organizacja. Istota bezpieczen-
stwa w tak zlozonym organizmie jak organizacja sensu largo jest wielowymiaro-
wos¢ i swoista polifonia czynnikéw determinujacych ten obszar ludzkiej egzysten-
cji. Artykul odnosi si¢ do problematyki bezpieczenistwa w wymiarze gminy, jako
najbardziej reprezentatywnej jednostki z obszaru tak zwanego sektora publiczne-
go. Zakres opracowania ze wzgledu na ograniczenia formalne zawezony zostal
do aspektéow finansowych, ktére ze wzgledu na swoja merytoryczng elastyczno$é
w duzej mierze opisuja tez inne obszary funkcjonowania JST®. Uzyty w tytu-
le termin wyznacznik jest okresleniem o proweniencji matematycznej (algebry)
i oznacza pewnego rodzaju wyrdznik, ktory okresla zasady istnienia oraz liczby
rozwigzan ukladu algebraicznego w odniesieniu do réwnan liniowych*. W odnie-
sieniu do rozwazan podjetych w opracowaniu pojecie wyznacznika stoi w relacji
do czynnikéw, ktére warunkuja istnienie bytu, ktérym jest bezpieczenstwo gminy.
W tym wypadku finansowe.

2. Konstrukcja metodologiczna

Opracowanie o charakterze przegladowym odnosi si¢ do zagadnienia wie-
lowymiarowosci aspektéw bezpieczenstwa gminy. JST jest podmiotem funkcjonu-
jacym w szeroko rozumianym systemie gospodarczym, ktérego zasadnicza cecha
jest dualizm towarowo-pienig¢zny. Esencja bipolarnosci wspolczesnego $wiata go-
spodarczego jest relacja polegajaca na tym, iz kazdy wymiar funkcjonowania ma
swoje odniesienie w plaszczyznie finansowej (pieni¢znej). Tak tez jest w przypad-
ku podmiotu gospodarczego, jakim jest gmina. W opracowaniu ograniczono si¢
do selektywnej analizy wybranych elementéw konstruktu finansowego JST. Nale-
zy jednak wyeksponowa¢ fakt, iz w odniesieniu do gminy wystepuje koniunk-
cja wielorakich plaszczyzn myslowych i konstruktéw modelowych, co $wiadczy
o zfozonosci analizowanej problematyki. Dla celow eksploracji zagadnienia w ar-
tykule zdefiniowano pole semantyczne w odniesieniu do pojecia bezpieczenstwa
gminy w relacji do zagadnienia szeroko ujetych finanséw i zarzadzania. Swoista
koniunkcja analizowanej materii ma swoja kanalizacje w koncepcji controllingu,
jako metodzie synkretycznej i synergicznej w obszarze zarzadzania podmiotami

2 A. Maslow, Motywacja a osobowosé, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 76-80.

> W tekécie zamiennie stosowane sg terminy gmina i JST (jednostka samorzadu terytorialne-
g0). Pojecia te nie sg tozsame. JST ma szerszy wymiar, jednak gmina w kontekscie semantyczno-
-merytorycznym jest najbardziej reprezentatywnym podmiotem z obszaru tak zwanych jednostek
samorzadu terytorialnego.

4 https://sjp.pl/wyznacznik, [20.07.2019].
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gospodarczymi. Tezg opracowania jest stwierdzenie, iz gmina jak kazdy inny sys-
tem funkcjonujacy w gospodarce w kontekscie bezpieczenstwa bazuje gléwnie na
wymiarze finansowym. Celem artykutu jest proba weryfikacji tak sformulowanej
tezy. Bibliografia, ktéra wykorzystano do przygotowania tekstu pochodzi z ob-
szarow zwigzanych z aspektami prawnymi JST, jak takze szeroko rozumianego
zarzadzania finansami. Asumptem do powstania opracowania sg zainteresowania
autora zwigzane z obszarem omawianej tematyki.

3. Gmina elementem sektora publicznego

Sektor publiczny i gmina to pojecia nierozerwalnie zwiazane z finansami
publicznymi. Finanse publiczne mozna zdefiniowa¢, jako okreslone rezerwuary
zasobow pienieznych panstwa oraz zarzadzanie nimi, co zwigzane jest z operacja-
mi finansowymi oraz aspektami normatywnymi, na ktérych opiera sie ich obrot.?
Sektor publiczny natomiast to konglomerat podmiotéw gospodarczych, ktérych
cechg gléwna jest bycie wlasnoscig panstwowsa lub samorzadows®. Z perspektywy
omawianej problematyki jednym z gtéwnym elementéw sektora publicznego sa
gminy. Jest wiele definicji tego podmiotu. Parafrazujac ustawe z 8 marca 1990 r.
o samorzadzie gminnym mozna skonstatowa¢, iz gmina to wspolnota mieszkan-
cow zyjacych na okreslonym terytorium’. W zakresie funkcjonowania gmin ramy
normatywne w szerokim aspekcie aksiologiczno - finansowym reguluja stosow-
ne akta prawne, ktére charakteryzuja sie dos¢ wysokim poziomem dyspersji, co
ma do$¢ istotne znaczenie w formatowaniu aspektu czynnosciowego omawianej
materii. W zakresie lex generalis ogolne aspekty reguluje rozdziale X Konstytucja
RP. Na plaszczyznie lex specialis do podstawowych regulacji normatywnych naleza
wspomniana juz ustawa o samorzadzie gminnym z 8 marca 1990 tekst ujednoli-
cany oraz ustawa o finansach publicznych z 2009 r. Istotnym jest, iz w calej kon-
cepcji samorzadu gminnego w polskich aktach normatywnych wystepuje domina-
cja aspektu ludzkiego nad wymiarem materialnym konstruktu gminy.

Innymi elementami sektora publicznego s3 organizacje z obszaru wlasnosci
panstwa badz tez samorzadu, ktérych finansowanie oparte jest w gtéwnej mierze
na $rodkach publicznych. W ramach sektora publicznego funkcjonuja réwniez

> PM. Gaudemet, J. Molnier, Finanse publiczne, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 23-26. Por.
Finanse publiczne z elementami prawa podatkowego, red. naukowy: W. Grzeskiewicz, Wyd. Difin,
Warszawa 2014 s. 19. Por. T. Zawadzak, Zarzadzanie w organizacjach sektora publicznego, Wyd. Di-
fin S.A., Warszawa 2017, s. 12. Wartym podkredlenia jest fakt, iz pojecie sektora publicznego nie jest
jasno sformulowane w literaturze przedmiotu. Na plaszczyzinie bibliograficznej wystepujg terminy
definiujgce sektor publiczny z perspektywy prawnej, ekonomicznej czy tez polityczne;j.

¢ Ibidem.

7 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzgdzie gminnym, (Dz. U. z 2001 roku, nr 142,
poz. 1591, z pézn. zm., art. 1).
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przedsiebiorstwa panstwowe, ktorych dziatalnos¢ oparta jest na samofinansowaniu
natomiast konstrukcja zarzadcza oparta jest o wytyczne ich podmiotéw zatozy-
cielskich gmin czy tez rzadu. Do instytucji sektora publicznego mozemy takze za-
liczy¢ implicite organizacje funkcjonujace w ramach sektora prywatnego natomiast
wykorzystujace srodki finansowe pochodzace z danin publicznych?®.

4. Bezpieczenstwo, zarzadzanie
a specyfika ptaszczyzny finansowej gminy

Bezpieczenstwo jest terminem z perspektywy semantycznej dos¢ wielo-
watkowym. Mozna pokusi¢ si¢ o pryncypialng konstatacje, iz natura czlowieka
i wszystkie jego kreacje immanentnie nacechowane s3 desygnatami bezpieczen-
stwa. Mozemy wyrozni¢ tak zwane bezpieczenstwo indywidualne i strukturalne’.
Celem gléwnym opracowania nie jest deliberowanie o koncepcjach esencji i glebi
pojecia bezpieczenstwa. Jest to, bowiem zagadnienie z natury rzeczy nacechowane
interdyscyplinarnoscia, co implikuje jego szeroki aspekt poznawczy'. Na potrze-
by problematyki podjetej w artykule warto siggna¢ do ujecia psychologicznego
i socjologicznego fenomenu bezpieczenstwa. Mozna skonstatowac, iz bezpieczen-
stwo nosi cechy subiektywno-obiektywne. Jest to pojecie obiektywne oznaczaja-
ce swoisty stan braku zagrozenia, lecz odczuwane w sposob subiektywny przez
okreslony podmiot jednostke badz tez grupe odnoszac si¢ do wymiaru socjalnego
zagadnienia''.

Gmina, jako wspdlnota mieszkancéw zyjacych na okre§lonym terytorium
geograficznym jest bytem, ktéry inkorporuje elementy zaréwno indywidualne jak
i strukturalne zwigzane z bezpieczenistwem.

Zagadnienie zwigzane z bezpieczenstwem finansowym gminy jest nieroze-
rwalnie zwigzane z problematyka zarzadzania'>. B. Filipiak w pracy Finanse sa-
morzgdowe... podkresla kwesti¢ tak zwanego nowego podejscia do zarzadzania
sektorem publicznym in genere, co zwiazane jest z nowelizacja ustawy o finan-
sach publicznych. Wedtug B. Filipiak uwypuklony zostal w tej materii aspekt efek-

8 T. Zawadzak, Zarzgdzanie w organizacjach, op. cit., s. 12.

°®  W. Pokruszynski, Filozofia bezpieczeristwa, Wyd. WSGE, Jozeféw 2013, s. 121.

10 R. Klamut, Bezpieczetistwo, jako pojecie psychologiczne, ,Ekonomia i Nauki Humanistyczne”
z. 19, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, 2012, Nr 286, s. 41.

L. Korzeniowski, Zarzgdzanie bezpieczetistwem. Rynek, ryzyko, zagrozenie, ochrona. /W:/ Za-
rzgdzanie bezpieczetistwem, red. naukowy: P. Tyrata, PSB, Krakéw 2000, s. 437.

2 W przypadku podmiotu, jakim jest gmina zarzadzanie w swojej konstrukcji aksjologicznej
niczym nie rézni si¢ od rozumienia tego pojecia w odniesieniu do podmiotéw komercyjnych. Kla-
syczne fayolowskie elementy procesu zarzadzania (planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trola) zachowuja swoja aktualno$¢. Nacechowane sa jednak specyfika, jaka zwiazana jest z instytu-
cjami publicznymi.
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tywnosci i skutecznosci. Zagadnienie to ewokuje dyrektywnie do implementacji
systemu ewaluacyjnego opartego o zesp6t miar ekonomiczno-finansowych. Gene-
ralizujac dotyczy to gospodarki budzetowej rozumianej zaréwno sensu largo jak
i sensu stricto.

Opracowanie jest pewna proba skonstruowania obrazu gminy, jako pod-
miotu, ktérego bezpieczenstwo jest zalezne miedzy innymi od czynnikéw fi-
nansowych oraz réznorakich pochodnych tych faktoréw. Jest sprawa niezwykle
trudng i skomplikowang, aby dokona¢ pelnej syntezy czy tez koniunkgji nie tylko
w wymiarze zaleznosci liniowych, ale plaszczyzn semantycznych tego zagadnie-
nia. Istotnym wydaje si¢ wyeksponowanie rézni¢ pomiedzy gming a przedsiebior-
stwem, czyli organizacjg ex definitione nastawiong na generowanie zyskow.

Uogodlniajac materie aspektow finansowych przedsigbiorstw komercyjnych
i JST trzeba stwierdzi¢, iz podstawowym kryterium i rdznicg wynikajacg z istoty
samorzadu terytorialnego jest jego wieksza transparentno$¢, czyli przejrzystosé.

Takie ujecie zagadnienia implikuje podstawowa ceche w aspekcie dyferencji
pomiedzy gming a jednostka komercyjna polegajaca na odmiennosci w zakresie
sposobow finansowania. Gmina a natura rei funkcjonujaca w sektorze publicz-
nym gromadzi swoje $rodki finansowe z danin publicznych takich jak podatki czy
oplaty'*. Kolejna réznica odnosi si¢ do odmiennosci w zakresie traktowania sa-
mej istoty gospodarki finansowej, co implikuje jednoczes$nie sposdb postrzegania
plynnosci finansowej. W przypadku JST stosuje si¢, in genere koncepcje kasowa.
Przedsigbiorstwa komercyjne natomiast z reguly stosuja zasade memoriatowa®.

Wystepuja takze istotne réznice w odniesieniu do sposobu zasilania JST
i podmiotéw komercyjnych w kapital. Co do zasady w obydwu przypadkach wy-
stepuja tzw. zrodla zewnetrzne (obce) i wewnetrzne (wlasne). Odmienne sg jed-
nak uregulowania prawne formatujgce sposdb pozyskiwania $rodkéw finansowych
w tych organizacjach. Mozna stwierdzi¢, iz w przypadku JST w przeciwienstwie do
podmiotéw ze sfery komercyjnej wachlarz instrumentéw zasilania w kapital jest
znacznie wezszy i obwarowany dos¢ istotnymi ograniczeniami ze sfery prawnej'.

3 B. Filipiak, Finanse Samorzgdowe nowe wyzwania biezgce i perspektywiczne, Wyd. Difin, War-
szawa 2011, s. 25-26. Terminy skuteczno$¢ i efektywnos¢ naleza w obszarze nauk ekonomicznych
i zarzadzania do spornych semantycznie. Efektywno$¢ mozemy zdefiniowa¢ w kontekscie efektow
danych dziatan, jako relacje pomiedzy efektami a naktadami. Implikujac, jeli jakie$ dzialanie jest
efektywne, wtedy rezultaty pod wzgledem wartosci przewyzszaja naklady danych czynnoéci. Efek-
tywnos¢ jest rozpatrywana takze przez pryzmat terminu skutecznosci. Skutecznoé¢ to zdolnos¢ do
wyznaczania i realizowania odpowiednich celéow. Zrédlo: D. R Gilbert J.A.F Stoner, E.R Freeman,
Kierowanie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 24.

" D.A. Halaburda, Analiza plynnosci finansowej jednostek samorzgdu terytorialnego, http://
sj.wne.sggw.pl/pdf/EIOGZ_2009_n77_s151.pdf, s. 151-153, [02.02.2019].

15 Tbidem, s. 151-156.

6 Ibidem, s. 154-156.
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Kardynalne znaczenie ma zagadnienie celu, dla ktorego istniejg JST. Ich gtéwnym
zadaniem jest zaspokajanie potrzeb spolecznosci lokalnej, co oznacza, ze co do
zasady s3 to instytucje o charakterze non profit. W przypadku przedsiebiorstw ko-
mercyjnych gléwnym zadaniem jest powiekszanie wartosci ekonomicznej, czego
wyrazem w wymiarze finansowym jest zysk.

Istotng materig jest zagadnienie obcigzen podatkowych. JST nie placa po-
datkéw bezposrednich, obcigzone sa podatkami posrednimi, czego najbardziej
wyrazistym przykladem jest podatek VAT. Jednostki komercyjne natomiast zobo-
wigzane s3 do uiszczania pelnego wachlarza obcigzen fiskalnych (podatkéw bez-
posrednich i posrednich)".

Takze w zakresie bezpieczenstwa finansowego, ktore wyraza si¢ w podejsciu
i analizie zagadnienia zadluzenia wystepuja dos¢ kardynalne réznice w odniesie-
niu do JST i przedsi¢biorstw o znamionach komercyjnych.

Przedsiebiorstwo do$¢ swobodnie moze ksztaltowaé swoja strukture i wolu-
men dlugu, co mierzone jest in genere stopniem ptynnosci, (ptynnoé¢ i tak zwana
zdolnoscig kredytowa, co w nomenklaturze finansowej zwane jest wyplacalnoscia
tzw. plynnosciag dlugoterminowa).

W przypadku JST sprawa jest bardziej skomplikowana, co zwigzane jest
z okreslong przez ustawodawce procedurg naprawcza'®. (Nadzdér nad aspektami
finansowymi w relacji do JST pelni RIO - Regionalna Izba Rozrachunkowa -
organ rzadowy).

Plynno$¢ finansowa jest pojeciem, ktore z perspektywy wspolczesnych fi-
nansow przedsi¢biorstwa zostalo przeanalizowane metaforyzujac we wszystkich
wymiarach czasoprzestrzennych. W relacji do gminy, jako najbardziej transpa-
rentnego podmiotu funkcjonujacego w obszarze sektora publicznego zagadnie-
nie plynnosci finansowej jest w dos¢ duzej mierze skorelowane z wyplacalnoscia.
Motyw plynnosciowy zapozyczajac pojecie od JM Kenesa jest istotowo zwigzany
z bezpieczenstwem. Psychologizujac zagadnienie, swiadomos¢ zdolnosci do wy-
placalnosci daje swoistego rodzaju mozliwo$¢ niwelacji dysonansu poznawczego
na niwie podstawowych potrzeb czlowieka w konotacji z bytami przez niego wy-
kreowanymi. Problematyka plynnosci finansowej JST, ex definitione jest tozsama
z zagadnieniem plynnosci w jednostce komercyjnej. Jednak w aspektach szczegé-
towych wystepuja pewne dyferencje.

Plynno$¢ finansowa w JST nierozlacznie zwigzana jest z aspektem zarzad-
czym, czyli podejmowaniem decyzji w tym obszarze. Ptynno$¢ a natura rei jest
nierozerwalnie zwigzana z dynamika tego procesu. Specyfika finanséw publicz-

17" Ibidem, s. 151-156.
8 Procedure naprawcza JST okresla art. 240a Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 o finansach pu-
blicznych.
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nych powoduje jednak, iz zagadnienie plynnosci jest nacechowane pewnymi ele-
mentami odrebno$ci.

Dzialania w zakresie utrzymania ptynnoéci w JST w wymiarze operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym charakteryzuja si¢ swoja specyfika. Parafrazujac
K. Suréwke specyfika ta wynika w kardynalnej mierze z tego, iz sektor publiczny
nie jest nastawiony na produkcje w sensie komercyjnym za$ srodki, ktére posiada
pochodzg z danin publicznych z sektora komercyjnego. Podatki, ktére ptacg JST
mozna traktowa¢, jako forme wewnetrznej redystrybucji srodkéw pochodzacych
z sektora prywatnego'. Konstatacja ta jest pewnego rodzaju kwintesencja dyferen-
¢ji w odniesieniu do plynnosci finansowej w gminach a jednostkach komercyj-
nych. Nie mozna natomiast podwaza¢ faktu, iz ptynnoé¢ finansowa w przypadku
JST podobnie jak w podmiotach komercyjnych jest pewnego rodzaju wizytowka
uwiarygadniajacg JST, jako podmiot quasi gospodarczy®. Trzeba réwniez nadmie-
ni¢, iz plynno$¢ finansowa JST w swoim bezposrednim wymiarze jest nieroze-
rwalnie zwigzana z zadluzeniem, ktérego wzrost lub spadek nie musza, ale z na-
tury rzeczy powoduja dos¢ istotne perturbacje w obszarze plynnosciowym gminy.

5. Controlling w gminie

Istotnym elementem mogacym wplywaé na bezpieczenstwo JST jest con-
trolling, ktéry z punktu widzenia historycznego narodzit si¢ w obszarze sektora
publicznego®’. W obecnym czasie wida¢ dos¢ istotne zainteresowanie koncepcja
controllingu w obszarze instytucji publicznych. W wielu wypadkach dochodzi do
pewnego rodzaju inkongruencji, bowiem metody wypracowane na gruncie przed-
siebiorstw komercyjnych nijak pasuja do gmin.

W odniesieniu do koncepcji controllingu trzeba nadmienié, iz wystepu-
je na tym obszarze wiele nieprozumien zwigzanych z wlasciwym rozumieniem
idei controllingu”. Controlling z natury rzeczy jest pewnym specyficznym ro-
dzajem myslenia o rzeczywistosci i nie mozna wykreowac jednej $cistej definicji

¥ https://www.youtube.com/watch?v=z0F3NCDZKu0, [02.03.2019].

2 B.Z. Filipiak, Plynnos¢ finansowa jednostek samorzgdu terytorialnego wobec znaczgcego obcig-
zenia diugiem publicznym- wyniki badari empirycznych, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’,
2014, nr 65, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 802, s. 63.

2 Szerzej na temat esencji koncepcji controllingu w artykule J. Nesteraka, Controlling - zarys
idei, ,Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie’, 2002, nr 560.

2 Ze wzgledu na powstala mode na controlling od poczatku lat 90 tych ubieglego wieku
w Polsce naroslo wiele mitéw na niwie rozumienia i znaczenia controllingu. Wystepuje na tym
obszarze polisemia znaczeniowa. Z punktu widzenia czestosci uzywania terminu controlling w ame-
rykanskim obszarze anglojezycznym czeéciej uzywanym slowem w sferze sektora publicznego jest
comptrolling za$ na niwie komercyjnej controlling. Jest to zwigzane z aspektami historycznymi. Sze-
rzej na ten temat w M. Sierpiniska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 2-10.
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tej koncepcji zarzadzania. Swoistym bledem poznawczym jest uzywanie w relacji
do controllingu okreslenia metoda czy tez w ujeciu wezszym techniki zarzadza-
nia. Ze wzgledu na cybernetyczng a wlasciwie metacybernetyczng proweniencje
controllingu uprawniona jest konstatacja, iz controlling to taki sposéb myslenia
o rzeczywistosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktory a priori zaklada, iz stany
obecne (tu i teraz) zaleza nie tylko od standéw przeszlych (sprzezenie zwrotne -
feed back), ale przede wszystkim od standéw zwigzanych z przyszloscia, co w no-
menklaturze cybernetycznej nazywane jest sprzezeniem wyprzedzajacym (feed
forward)®.

Pewnego rodzaju rekapitulacjag moze by¢ stwierdzenie P. Preisslera, iz ,,Kaz-
dy ma swoje wlasne wyobraZenia na temat tego, co controlling znaczy lub znaczy¢
powinien, tylko, ze kazdy mysli cos innego™.

Z Klasycznego punktu widzenia i rozumienia zarzadzania controlling par
excellence powinien obejm obejmowa¢é wszystkie sfery funkcjonowania danego
podmiotu. W praktyce gospodarczej bardzo trudno jednak znalez¢ takie pod-
mioty zar6wno w obszarze publicznym jak i komercyjnym®. Trudnosci seman-
tyczne w tym obszarze wynikaja takze z réznego postrzegania controllingu przez
»swoiste” szkoly tej koncepcji zarzadzania. W ujeciu amerykanskim controlling
odnosi si¢ przede wszystkim do aspektow finansowych i bywa nazywany takze
rozbudowang rachunkowoscig zarzadczg. Ma pelni¢ funkcje pomocniczg w syste-
mie organizacji w tym przypadku gminie. Szkofa niemiecka natomiast uwazana,
za wspolczesnego hegemona w obszarze koncepcyjno-praktycznym controllingu
ujmuje go, jako metasystem zarzadzania, ktéry powinien przynajmniej w wymia-
rze teoretycznym obejmowac wszystkie obszary funkcjonowania organizacji.

Ciekawe badania w gminach w odniesieniu do percepcji i rozumienia ter-
minu controlling zostaly przeprowadzone przez J. Dynowska i H. Lelusza. Z ba-
dan tych wynika, iz odbiér fenomenu controllingu jest do$¢ niejednoznacznie
rozumiany. W wielu wypadkach jest po prostu zle rozumiany, co powoduje dos¢
istotne problemy w odniesieniu do préb jego implementacji w JST*.

»  Za pioniera w dziedzinie metacybernetyki mozna uzna¢ polskiego naukowca M. Kossec-
kiego, ktory wykreowal nazwe metacybernetyki na bazie klasycznej cybernetyki opartej o model
M. Mazura.

2 J. Nesterak, Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer SA, Warszawa
2015, s. 23.

»  Z punktu widzenia empirii uwaza sie, iz przedsi¢biorstwem, ktdre w sposdb calo$ciowy acz-
kolwiek w réznym stopniu wdrozylo controlling jest niemieckie przedsiebiorstwo Siemens Nixdorf.
Przyktad taki podata w swojej pracy doktorskiej pt. ,,Kompleksowy controlling przedsiebiorstwa”
C. Tippman. Dysertacja odbyta si¢ w Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu w 2000r.

% J. Dynowska, H. Lelusz, Wiedza o controllingu w gminach w $wietle badar ankietowych,
»Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’, 2016 (80), nr 2, cz. 2, https://wneiz.pl/nauka_wneiz/
frfu/80-2016/FRFU-80-cz2-337.pdf, s. 337-345, [20.03.2019].
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6. Zakonczenie

Opracowanie jest proba przedstawienia szerokiego spektrum dotyczacego
bezpieczenstwa finansowego gminy, bedacej elementem sektora publicznego. Istot-
nym faktem, ktérego nie sposéb poming¢ jest balans, proporcjonalno$¢ pomiedzy
sektorem publicznym a prywatnym w gospodarce narodowej. Trywialna repetycja
de facto odnoszaca sie do stwierdzenia, iz sektor publiczny nie generuje srodkow
finansowych, lecz je redystrybuuje z sektora prywatnego, ma bardzo istotne zna-
czenie z punktu widzenia analizowanej materii. Bezpieczenstwo in genere zalezy
od tworzenia wartosci, ktorej miernikiem sg strumienie finansowe ze sfery komer-
cyjnej. Na przestrzeni 30 lat od poczatku transformacji 1989 roku nastapil dos¢
istotny wzrost zatrudnienia w sferze publicznej a contrario do stery komercyjnej”.

Jest to trend, w ktérym Polska nie jest przykladem odosobnionym. Z punk-
tu widzenia teorii kultur FE Konecznego trudno nie zauwazy¢, iz jest to sytuacja,
kiedy wystepuje swoista konwersja w tym obszarze z kultury typowo lacinskiej
na kulture o pewnych znamionach bizantyjskich®. Cecha zasadnicza cywilizacji
bizantyjskiej w kontekscie rozwazanego zagadnienia jest przerost aspektéw biuro-
kratycznych, co w praktyce wyraza si¢ nadmiernym przerostem instytucjonalno
- normatywnym. Emanacja myslenia biurokratycznego jest w przypadku kultury
bizantyjskiej nie tylko préba, ale i realna regulacja normatywna wszelkiego rodza-
ju przejawow zycia ludzkiego. W aspekcie danin publicznych gléwnym osiowym
desygnatem byl potezny ucisk fiskalny, co jest zwigzane z potrzebg utrzymania
monstrualnie rozbudowanej biurokracji. Z punktu widzenia teorii systemoéw
i cybernetyki w przypadku rozbudowanych struktur biurokratycznych rosnie za-
potrzebowanie na energi¢ potrzebng na utrzymywanie mocy jalowej zwigzanej
wlasnie ze strukturami biurokratycznymi®. Z perspektywy analizowanego proble-
mu taki stan rzeczy nie napawa optymizmem. W przypadku polskiego sektora
publicznego moze to nieuchronnie prowadzi¢ do hekatomby finansowej, co jest
zwigzane z brakiem zachowania proporcji pomiedzy tymi elementami w systemie
gospodarczym, ktdre generujg realng warto$¢ a modutami, ktére jedynie z wiek-
sza lub mniejsza efektywno$cia wytworzong warto$¢ jedynie redystrybuuja.

¥ https://ec.europa.eu/programmes/proxy/alfresco-webscripts/api/node/content/workspace/Spa-
cesStore/5546951f-92{8-4b8d-b4e3-89d83a609766/Kurs%20e-learningowy_Administracja%20publicz-
na%20w%20Polsce.pdf., [04.04.2019].

#  Wg. E Konecznego cywilizacja (kultura) bizantyjska jest swoistego rodzaju synteza mysle-
nia biznatyjskiego i perskiego. Zrédto: E Koneczny Cywilizacja bizantysiska, ,Czlowiek w Kultu-
rze’, s. 175-203. http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Czlowiek_w_Kulturze/Czlowiek_w_Kulturze-r-
1998-t10/Czlowiek_w_ Kulturze-r1998-t10-s175-203/Czlowiek_w_Kulturze-r1998-t10-s175-203.pdf,
[03.17.2019].

# J. Kossecki, Metacybernetyka., Narodowa Akademia Informacyjna, Warszawa 2018, s. 103-105.
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FINANCIAL SECURITY OF THE COMMUNE
— SELECTED DETERMINANTS

SUMMARY

The paper refers to the issue of commune security in relation to financial aspects. Strictly economic stability
is multidimensional. The study addresses the issue of financial stability in a selective manner. Controlling is
important in creating the commune’s security, which integrates the polyphony of the planes to maintain the
stability of the commune’s system functioning. Controlling in public institutions is, however, characterized by
a different color than in the case of commercial institutions
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Zaktad Przedsiebiorczosci i Firm Rodzinnych
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FUNKCJONOWANIE PRYWATNYCH DOMOW SENIORA
W POLSCE W WARUNKACH ZMIAN.
WYZWANIA | MOZLIWOSCI

STRESZCZENIE

W Polsce zyje okoto 8,8 min 0s6b po 60 roku Zycia, co stanowi duzg grupe odbioréw réznego rodzaju ustug
w dopiero wschodzacym, sektorze srebrnej gospodarki. Rynek, w ktdrym czynniki z réznych obszaréw (praw-
nego, socjo-kulturowego, ekonomicznego, technologicznego) determinujg wysokg zmienno$¢ otoczenia. Dla
prowadzenia dziafalnoéci w obszarze prywatnych doméw seniora, rynek staje sie coraz bardziej chtonny, co
moze by¢ dla niektérych przeszkoda, ale dla innych przedsiebiorcow, szansg na rozwoj oraz stabilizacje, jesli
potrzeby grupy senioréw beda wiasciwie zidentyfikowane i skonfrontowane z ich mozliwosciami finansowymi
i zdrowotnymi oraz wymaganiami rynkowymi.

1. Wprowadzenie

Rozdzial powstal w oparciu o analize opisowa dostepnej literatury nauko-
wej, Zrodel internetowych dotyczacych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej na
rynku ustug senioralnych i dostgpnych raportéw na temat opieki dlugotermino-
wej w Polsce i w krajach Unii Europejskiej oraz srebrnej gospodarki'.

Celem badawczym jest wskazanie na wyzwania i bariery, z jakimi obecnie
zmagajg si¢ prywatne przedsiebiorstwa prowadzace prywatne domy seniora, jak

! Srebrna gospodarka (silver economy) jest pojeciem uwzgledniajacym podejécie systemowe,

glownie na plaszczyznie spolecznej i ekonomicznej. Stanowi system, ktéry powinien przede wszystkich
reagowac na faktyczne potrzeby i oczekiwania grupy docelowej (senioréw — oséb po 60 roku zycia),
przy jednoczesnym uwzglednieniu ich mozliwoéci. Obszary funkcjonowania systemu uwzgledniaja po-
nadto determinanty popytu i podazy Ponadto dziatania systemowe sg ukierunkowane nie tylko na za-
spokojenie potrzeb stricte zdrowotnych, ale i na przeciwdziataniu wykluczeniu spolecznemu tej grupy.
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réwniez przedstawienie szans i mozliwosci, dzigki ktéorym, beda mogly zwiekszy¢
efektywno$¢ funkcjonowania dziatalnosci w tym sektorze.

Z punktu widzenia spoteczno-kulturowych uwarunkowan, w tym $wiado-
mosci prozdrowotnej czy poziomu zamoznosci senioréw w Polsce, przedsigbiorcy
stoja przed wyzwaniem: jak realizowa¢ ustugi na rzecz seniordéw, ktére faktycznie
beda dostosowane do potrzeb i ich mozliwosci, przy jednoczesnym uwzglednie-
niu realiéow rynkowych.

Zgodnie z danymi, opracowanymi przez zespdl: prof. Stanistawa Golinow-
ska, dr Agnieszka Sowa i Anna Koziel, dotyczacymi stanu obecnego i przyszlego
opieki dlugoterminowej’, obecnie w Polsce przede wszystkim brakuje infrastruk-
tury oraz wykwalifikowanej kadry, ktére umozliwilyby realizowanie celéw Dtu-
gofalowej Polityki Senioralnej w Polsce’. Jej nadrzednym celem jest zapewnienie
warunkow wspierajacych aktywne starzenie si¢* i (na ile to mozliwe) zapewnienie
warunkéw do jak najdiuzszego, samodzielnego i niezaleznego Zycia, a nie tylko
opieki dlugoterminowej. Jest pojeciem, ktdére w literaturze przedmiotu jest réznie
definiowane - co sprawia problemy, przede wszystkim natury organizacyjnej oraz
formalno-prawnej, zaréwno w publicznym sektorze ustug na rzecz oséb starszych,
jak réwniez w prywatnym. Zgodnie z zapisami ustawy o dziatalnosci leczniczej
opieka dlugoterminowa, wchodzi w zakres stacjonarnych i calodobowych $wiad-
czen zdrowotnych inne niz $wiadczenie szpitalne®. Warto zaznaczy¢, iz wskazany
opis uwzglednia nie tylko $wiadczenia dla oséb powyzej 60 roku zycia, ale réw-
niez osoby przewlekle chore. Bardziej precyzyjna definicja zostala wskazana przez
Swiatowg Organizacje Zdrowia, natomiast odnosi sie w gléwnej mierze do poli-
tyki spofecznej niz zdrowotnej — co stanowi¢ moze komplikacje w prowadzeniu
dzialalnosci gospodarczej ,,u styku” dwoch galezi gospodarki.

Analiza dostepnej literatury wskazala na brak praktycznych wytycznych w do-
kumentach nawigzujacych zaréwno do budowania i realizowania polityki senioralnej
z perspektywy prowadzenia przedsigbiorstw (aspekty organizacyjne i ekonomiczne)®.

2 Stan obecny i przyszlos¢ opieki diugoterminowej w starzejgcej sig Polsce Uwagi na potrzeby
opracowania polityki dotyczgcej opieki dtugoterminowej, Bank Swiatowy 2015-11-03, http://rszarf.ips.
uw.edu.pl/kierunki/ODzielona.pdf, [20.06.2019].

*  Dlugofalowa Polityka Senioralna w Polsce na lata 2014-2020 w zarysie, Ministerstwo Pracy
i Polityki Senioralnej, Warszawa 2013, s. 9.

* A. Zaidi, K. Gasior, M. Hofmarcher, O. Lelkes, B. Marin, R. Rodrigues, A. Schmidt, P. Van-
huysse i E. Zolyomi, Active Ageing Index 2012: Concept, Methodology, and Final Results” EC/UNE-
CE, Active Ageing Index Project, UNECE Grant ECE/GC/2012/003. Europejskie Centrum Polityki
Spolecznej i Badan w Wiedniu.

> Ustawa o dziatalnosci leczniczej (Dz. U. z 2018 roku, poz. 2190, 2219; Dz. U. z 2019 roku,
poz. 492, 730, 959).

¢ Czytaj: A. Staszewska, Czynniki organizacyjne oraz zasady spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su a tworzenie modeli biznesowych prywatnych doméw seniora w Polsce, ,,Przedsigbiorczo$¢ i zarza-
dzanie’, 2018, Tom XIX, zeszyt 11, cz. II, s. 380.
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Funkcjonowanie prywatnych doméw seniora w Polsce w warunkach zmian. Wyzwania i mozliwosci

Dostepne s3 natomiast opracowania, przydatne przede wszystkim publicznym or-
ganizacjom tworzacym i realizujagcym polityke senioralng, uwzgledniajace przede
wszystkich aspekty spoleczne, formalno-prawne oraz organizacyjne. Brak jest
w nich konkretnych rozwigzan, praktycznych wytycznych, czy know-how, ktére
umozliwityby zaangazowanie niezbednych zasobow finansowych, ludzkich i trwa-
tych, wspomagajacych zaspokojenie potrzeb senioréw.

Jednocze$nie zapotrzebowanie na réznego rodzaju ustugi (od bytowych,
opiekunczych przez wspomagajace, do atrakcyjnych form spedzania wolnego cza-
su), wcigz rosnacej liczby osob po 60 roku zycia, stwarza korzystne uwarunkowa-
nia rynkowe by zaspokoi¢ wcigz rosnacy na nie popyt. Prywatna liczba domoéw
seniora w Polsce nie jest dokladnie znana. Wynika to przede wszystkim z fak-
tu, iz nie wszystkie sg zarejestrowane lub w rejestrze podmiotéw sg nieaktualne
informacje. Jedno ze zrédel internetowych (poréwnywarka prywatnych domoéw
seniora) wskazuje na 382 wyniki, co oznacza, ze klient moze wybiera¢ sposrod
zrdznicowanej oferty ustug o réznym zakresie i standardzie’.

Oddzielnie skategoryzowal oferte propozycje z sektora budowlanego.
W tym zakresie jednak rynek oferuje zaledwie kilka mozliwosci, ale wstepne ra-
porty wskazujg na rozwoj tej niszy, co stanowi alternatywe i dodatkowa opcje
rozbudowy wachlarza ustug przez przedsigbiorcéw®. Szczegdélowa analiza ofert
sektora srebrnej gospodarki zostata scharakteryzowana przez autorke w artykule
poswieconym modelom biznesowym prywatnych doméw seniora’.

2. Bariery i wyzwania
w prowadzeniu prywatnych doméw seniora w sektorze srebmej gospodarki
a mozliwosci dla rozwoju sektora srebrnej gospodarki

Na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat, zauwazalny jest alarmujacy trend
demograficzny - starzenie si¢ polskiego spoleczenstwa.

Pomimo, iz w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, iz do 2035 roku,
populacja 0séb po 75 roku zycia moze stanowi¢ liczbe przekraczajaca 4,5 min
Polakéw'’, weiaz przedsiebiorcom brakuje korzystnych rozwigzan systemowych,

7 Ranking oferty prywatnych doméw seniora w Polsce: www.domyseniora.pl/2command=search_
location&geo=1&id_lokalizacji=&kat=177.

8 Raport: Budownictwo Senioralne w Polsce Perspektywy rozwoju, Warszawa, http://www.reas.pl,
[27.06.2019].

Czytaj: A. Staszewska, op. cit., s. 379-394; A. Staszewska, Czynniki demograficzne, spoteczno-
-kulturowe oraz formalno-prawne modeli biznesowych prywatnych doméw seniora w Polsce, ,Przed-
siebiorczo$¢ i Zarzadzanie’, 2017, Tom XVIII, Zeszyt 2, cz. II, s. 311-323.

1 Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gléwny Urzad Statystyczny, 2014, www.stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-opracowana-
2014-r-,1,5.html [01.11.2016].
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czy przynajmniej usystematyzowania norm formalno-prawnych w prowadzeniu
i sprawozdawczosci z dziatalnosci gospodarczej w prywatnym sektorze srebr-
nej gospodarki. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze w Polsce, w przewadze, wcigz
funkcjonuje tradycyjny model opieki nad seniorem. Najczgéciej, gdy ten nie jest
w stanie funkcjonowa¢ juz samodzielnie, opieke przejmuje rodzina, bliscy. Wyni-
ka to przede wszystkim z kultury funkcjonowania polskich gospodarstw domo-
wych oraz faktu, iz w spoleczenstwie polskim, funkcjonuje niekorzystny stereotyp
dotyczacy placdwek, ktore nie zapewniajg wystarczajacej opieki, czy to calodobo-
wej czy dziennej nad osobg starszg. Brak zaufania sprawia, iz rodziny boja si¢
pozostawi¢ bliskich, zwlaszcza w publicznych placoéwkach, majac zastrzezenia do
jakosci obstugi przez personel, czy w ogole swiadczonych ustug, w tym bytowych,
opiekunczych a nawet wspomagajacych. Ponadto, nawet jesli rodzina/bliscy, czy
sam senior decyduje sie opieke w domach seniora, okazuje si¢, ze w diuzej per-
spektywie czasu nie sta¢ ich na zapewnienie ,profesjonalnej” opieki.

Kolejng barierg sa ograniczenia zasobnosci portfela gospodarstw domo-
wych prowadzonych przez senioréw. Wyniki raportu InfoSenior opracowanego
przez Zwiazek Bankow Polskich wskazuja, iz przecietny miesieczny dochdd roz-
porzadzalny dla oséb powyzej 60 roku zycia w Polsce rosnie. W 2015 r. wynosit
1 792 zt a rok podzniej o 36 zt wiecej'. Jednoczesnie analizujac strukture wydat-
kow senioréw, w 2015r. byly na $rednim poziomie 1 460 zl i rosng. Wzrost wy-
datkéw jest przede wszystkim determinowany wzrostem cen débr podstawowych,
m.in. spozywczych, jak réwniez lekéw, wyrobéw medycznych i $rodkéw higieny.
Zjawisko wzrostu zamozno$ci spoleczenstwa polskiego sprawia, iz prognozy dla
grupy wiekowej powyzej 60 roku zycia wygladaja pomyslnie. Analizujac strukture
portfela polskich senioréw, w marcu 2018r. $wiadczenia emerytalne byly pobie-
rane przez ponad 5,5 mln. oséb. W poréwnaniu do 2017r., rok poézniej nastapit
wzrost o 76,5%, w przedziale osob, ktdére pobieraja emeryture do 500zt. Jedno-
cze$nie ZUS wskazuje na dynamiczny wzrost odsetka osob pobierajacych $wiad-
czenia emerytalne powyzej 5000 zI miesiecznie (w 2018 roku wzrost o 49,5%
w poréwnaniu do roku 2017). W 2018 roku 11% senioréw pobieralo swiadczenia
emerytalne w wysokosci 1 600-1 800; 10,4% miedzy 1800-2 000 zk 9,1% 2 000-
2 200; a 7,7% osob uprawnionych do pobierania emerytury wypracowato §wiad-
czenia na poziomie 2 200-2 400". Najwigcej wydatkéw (25%) seniorzy ponosza
na zaspokojenie podstawowych potrzeb: jedzenie. 23% dochodu przyznana jest
na utrzymanie mieszkania, a 9% wydatkoéw przeznaczanych jest na leki". Anali-

"' RAPORT InfoSenior, Zwiagzek Bankéw Polskich, Warszawa 2018, s. 3.

2 Struktura wysokosci emerytur i rent wyplacanych przez ZUS po waloryzacji w marcu 2018
roku, ZUS 2018, s. 3.

3 RAPORTInfoSenior, op. cit., s. 10.
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zujac sytuacje finansowa senioréw nalezy jednoczesnie uwzgledni¢ sytuacje eko-
nomiczng rodziny, czy osob bliskich, gdyz okazuje si¢, iz sa oni najczestszymi
platnikami za ustugi. Z punktu widzenia przedsigbiorcéw prowadzacych prywatne
domy seniora realnym problemem jest brak plynnosci finansowej klientéw lub
ich rezygnacja z ustug, co zwigksza ryzyko dziatalnosci gospodarczej. Z raportu
opracowanego przez Zwiazek Bankow Polski, wynika, iz w subiektywnej ocenie
14% Polakéw przyznaje si¢ do probleméw z utrzymaniem plynnosci finansowe;j'.

Przedsigbiorcy, chcac dostosowac sie do wymagan grupy odbiorcéw, coraz
czesciej proponujg rozne formy platnosci za mozliwos¢ skorzystania z ustug diugo
i krotkoterminowych. Do najpopularniejszych nalezg: raty, czy mozliwo$¢ zastawu
mieszkania na rzecz pobytu w domu seniora — co w praktyce powinno by¢ ure-
gulowane przede wszystkim od strony prawnej.

Kolejnym wyzwaniem, przed ktérym stojg przedsigbiorcy prowadzacy pry-
watne domy seniora, jest niewystarczajaca liczba zasobow ludzkich o odpowied-
nich kwalifikacjach do realizowania ustug. Wedtug danych z GUS, w 2016 roku
w Polsce specjalizacj¢ z geriatrii posiadalo 165 lekarzy™, co oznacza, ze profe-
sjonalne wsparcie na poziomie $wiadczen zdrowotnych jest nie tylko niewystar-
czajace, ale niepokojace z punktu widzenia systemowego — brakuje sprzyjajacych
warunkéw na poziomie specjalistycznej edukacji w tym zakresie dla personelu
medycznego. W 2018 roku szkolenie specjalizacyjne z zakresu geriatrii realizowaty
173 osoby (w tym 48 na poziomie rezydentury oraz 125 poza tym trybem), co
na tle innych krajéow Unii Europejskiej klasuje Polske ponizej $redniej europej-
skiej'. Jednym z rozwigzan na poziomie systemowym, jest utworzenie warunkow
sprzyjajacych podnoszeniu kwalifikacji przez personel medyczny i pomocniczy
z innych specjalizacji, przede wszystkim choréb wewnetrznych, medycyny dzien-
nej, czy paliatywnej. Deficyt wyspecjalizowanej pielegniarskiej kadry medycznej
oraz opiekunéw medycznych nie pozwala przedsigbiorcom utworzy¢ strategii pro-
wadzenia doméw seniora w perspektywie dlugofalowej. Jedna z przyczyn jest cze-
sta rotacja personelu. Rynek pracy w sektorze srebrnej gospodarki, jest rynkiem
pracownika, co w konsekwencji powoduje, iz pracownicy czesto zmieniaja miej-
sca pracy, szukajac lepszych warunkéw pracy. Jedng z przyczyn jest brak statych
umow o prace, zamiast tego proponowana forma wspdlpracy sa kontrakty, ktére
wymuszaja samodzielne oplacanie skladek, brak $wiadczen socjalnych oraz samo-
dzielne planowanie nieplatnego urlopu. Ponadto stawki za wynagrodzenie nie s3
proporcjonalne do zakresu wykonywanych obowiazkéw, odpowiedzialnosci i ry-

4 Ibidem, s. 12.

15 Zdrowie i ochrona zdrowia w 2016 r., GUS, Warszawa 2017, s. 75.

6 T. Kostka, Stan opieki geriatrycznej w Polsce — czerwiec 2018, Konsekwencje zmian wpro-
wadzonych przepisami o sieci szpitali dla opieki medycznej oséb starszych, Biuro Rzecznika Praw
Obywatelskich, Warszawa 2018, s. 10.
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zyka wypalenia zawodowego. Dokonujac analizy $rednich zarobkéw dla opiekuna
osoby starszej, w 2019 (dane z I kwartalu) mediana zarobkéw wynosita 2 370
zt brutto, 25% tej grup zawodowej otrzymuje zarobki ponizej 2 160 zi, a tylko
25% powyzej 2 860 z1.'” Dla pordwnania $rednie wynagrodzenie opiekuna osoby
starszej w Niemczech oscylujg w granicach 1 747-2 661 euro miesiecznie. Po-
nadto polityka zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednia obowigzkowe urlopy,
dodatkowe mozliwosci podwyzszania kwalifikacji, jak réwniez atrakcyjne pakiety
socjalne.

Niedostateczna (pod katem ilo$ciowym i jakosciowym) infrastruktura
stanowi jeden z podstawowych elementéw budowania jakosci ustug $wiadczo-
nych w sektorze srebrnej gospodarki. Z rekomendacji zawartych w dokumencie
opracowanym przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej wynika, iz jednym
z gléwnych priorytetéw dla rozwoju sektora srebrnej gospodarki sg'®:

® upowszechnienie rozwiazan wspierajacych wczesne diagnozowanie i zapla-
nowanie procesu leczenia choréb przewlektych u oséb starszych,

= umozliwienie realizacji szeroko pojetych dziatan na rzecz rozwoju infra-
struktury - od placéwek opieki diugoterminowej, przez opieke specjalistycz-
ng do placéwek, w ktorych seniorzy zachowuja autonomie¢ funkcjonowania

i korzystaja z aktywnych metod przeciwdzialania wykluczeniu spolecznemu.

Senior, ktéry decyduje si¢ na pobyt w domu seniora na prywatnym rynku,
ma mozliwos¢ wyboru sposréd kilku opcji, sg to:

a) wykupienie miejsca w pokoju jedno-, wieloosobowym dlugoterminowo.

Pakiety obejmujg minimum zapewnianiajace ustugi bytowe, opiekuncze

i wspomagajace”. W zaleznosci od oferty senior dodatkowo moze korzystaé

z dodatkowej opieki wyspecjalizowanej kadry, zabiegéw rehabilitacyjnych,

kosmetycznych, czy wellness, jak réwniez uczestniczy¢ w aktywnosciach

dodatkowych, jak wycieczki, koncerty. Natomiast standardy realizacji tych
ustug determinowane sg przede wszystkim cena, ktora waha si¢ od 2 000 zt
za miesigc pobytu, nawet do 10 000 zt*.

17 Ile zarabia opiekun oséb starszych?, www. wynagrodzenia.pl/moja-placa/ile-zarabia-opiekun-o-
sob-starszych, [25.06.2019].

'8 Dlugofalowa Polityka Senioralna w Polsce na lata 2014-2020 w zarysie, Ministerstwo Pracy
i Polityki Senioralnej, Warszawa 2013, s. 14.

¥ Rozporzgdzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 17 stycznia 2018 r. zmie-
niajgce rozporzgdzenie w sprawie doméw pomocy spotecznej (Dz.U. z 2018 roku, poz. 278).

% Na podstawie danych dotyczacych poszczegdlnych ofert: https://www.jovimed.pl/all-day-care?-
gclid=CjwKCAjwr8z0BRAOEiwANmvpYPEIPuSDf4RBNpg-y7GY4pClAou_3H-nn45huRr5K8ZcU-
25u6GZxqghoCQQQQAvVD_BWE; https://www.luxcare.pl/dom-opieki/oferta/pobyty-stale; https://www.
luxmed.pl/Ip/tabita_opiekanadstarszymi/?gclid=CjwKCAjwOtHoBRBhEiwAvP1GFUIZBwk8RQZO0jt-
PiPrZ2AhI-7B4glOicWFFhaHqZAkOy9pT-AoWeBxoCpjMQAvVD_BWE; https://lesnydomseniora.pl/
oferta-pobytow-stalych/.
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b)

Wykupienie opieki w domu seniora w trybie dziennym.

Coraz popularniejsza forma opieki nad osobg starsza, zapewniajgca przede
wszystkim ustugi opiekuncze i wspomagajace. Konsumentami ustug sg naj-
czedciej osoby, ktore sg samodzielne, chcg i potrzebujg kontaktu z gru-
pa rowiesnikéw oraz chetnie uczestnicza w zajeciach ich aktywizujacych.
Drugi profil ustugobiorcéw to osoby niezdolne do samodzielnej egzysten-
cji, ktore zostajg powierzone opiece przez bliskich/rodzing, z ktérg na co
dzien mieszkajg, a nie ma mozliwosci, by zaja¢ sie nimi w godzinach pracy.
Wyzwaniem, a zarazem szansg dla przedsigbiorcow jest zapelnienie niszy
opieki dziennej zwlaszcza na terenach gminnych. Zanim popyt na ten ro-
dzaj ustug zaczal napedza¢ gospodarke (cho¢ w Polsce wcigz jest to maly
procent oferowanych ustug), seniorzy mieszkajacy na terenach gminnych
zazwyczaj mieli organizowany czas gminne o$rodki kultury, organiza-
cje koscielne, czy kola gospodyn wiejskich. Organizacje te nie zapewnialy
opieki medycznej ani pielegnacyjnej, co stanowi gtéwna réznice w zaspo-
kajaniu potrzeb senioréw. Gléwne korzysci osrodkéw pobytu dziennego
to (z perspektywy klienta): wydluzenie okresu samodzielnego funkcjono-
wania seniora, zapewnieni opieki i czasu wolnego, przeciwdzialanie wy-
kluczeniu spofecznemu. Natomiast przedsigbiorca prowadzacy prywatne
domy seniora, wprowadzajac do wachlarza ustug opcje dziennego pobytu
moze mie¢ nie tylko dodatkowe zrédlto dochodéw, czy dywersyfikowacd
ryzyko finansowe dzialalnosci. Zgodnie z zasadami spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu dziala korzystnie na rzecz spolecznosci lokalnej aktywi-
zujac najstarsza grupe demograficzng do aktywnego uczestniczenia w zyciu
lokalnej spotecznosci.

Wykupienie mieszkania na osiedlu seniorow (osiedla dla senioréw
z domkami/ apartamentami: forma platnosci: najem/oplata czynszu lub
wykup na wlasno$¢ oraz wykup apartamentu w domu seniora, forma
platnosci: cena za miesigc pobytu).

W Polsce jest to nowy model biznesowy, jesli chodzi o prowadzenie dzia-
talnosci na rynku ustug senioralnych. Z perspektywy przedsiebiorcy, dzia-
talnos¢ skupia sie na wynajmie, czy administrowaniu powierzonym przez
seniorow mieniem. Oznacza to, ze w $wietle prawa nie jest to stricte pro-
wadzenie domu seniora, natomiast od strony organizacyjnej, czy zakresu
$wiadczonych ustug - model posiada cechy wspolne z tymi wskazanymi
w podpunktach a i b. Seniorzy moga samodzielnie optaca¢ czynsz, lub ce-
duja te dzialania na administratoréw. Ponadto w ramach opfat comiesiecz-
nych (najczesciej) moga wykupi¢ mozliwos¢ robienia zakupdw, korzystania
z czesci wspolnych, w ktérych prowadzone sa, np. zajecia dodatkowe (spor-
towe, kulturalne, techniczne itd.). Analizujac, trendy w otoczeniu socjo-kul-
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turowym i ekonomicznym (wydluzenie oczekiwanej dalszej dtugosci trwania
zycia, wzbogacanie si¢ spofeczenstwa) na, jeszcze mlodym rynku srebrnej
gospodarki w Polsce, nalezy dostrzec szanse dla przedsigbiorcéw w tej ni-
szy. Seniorzy coraz dluzej zachowuja zdrowie chcac aktywnie uczestniczy¢
w zyciu spoleczenstwa, chetniej ,podejmujg” studia na uniwersytetach trze-
ciego wieku, czy zawigzuja formalne lub nieformalne grupy, by realizowac
swoje pasje. Rynek szybko reaguje, czego dowodem jest dopasowywanie sie
przedsiebiorstw, zwlaszcza w branzy medycznej, wellness, turystycznych, czy
innych ustug.

3. Zakonczenie

Krajowy Instytut Gospodarki Senioralnej wskazuje, iz w Polsce zyje okoto
8,8 mIn 0s6b po 60 roku zycia, co stanowi duzg nisze dla prywatnych domoéw se-
niora. Warto zwrdci¢ uwage, iz na rynku polskim pojawia si¢ coraz wiecej ustug
oferujacych, nie pokdj w osrodku, ale cale mieszkanie z mozliwosciami dokupie-
nia ustug komplementarnych, takich, jak opieka pielegniarska, robienie zakupow,
a nawet ustug z sektora kosmetologii i wellness.

Rynek srebrnej gospodarki w Polsce, z perspektywy analizy cyku zycia sek-
tora, jest w fazie ,wprowadzenia” Charakteryzuje go wysokie ryzyko prowadzenia
dzialalnosci, brak stalej stabilnej konkurencji, czy dostawcow. Sam popyt na ustu-
gi dopiero si¢ ksztaltuje”’, co oznacza wysoka zmienno$¢ cen ustug i produktéw
suplementarnych i komplementarnych. Trudno jest przewidzie¢ trendy, czy plano-
wac dzialania dlugoterminowo. Z drugiej strony, uwarunkowania, przede wszyst-
kim demograficzne wymuszajg zapotrzebowanie na rozwoj ustug bytowych, opie-
kunczych, jak réowniez aktywizujacych te grupe klientéw, co stwarza mozliwosé
utworzenia nowych ustug/produktéw, czy modyfikacje juz istniejacych.

Dla prywatnych przedsiebiorcéw stanowi to nie tylko wyzwanie w celu po-
zyskania klienta, ale determinuje konkurencje wewnatrz sektora — co z punktu
widzenia budowania jakosci oferowanych ustug, zwlaszcza dlugoterminowych jest
sytuacja korzystng (dla obu stron).
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CHALLENGES AND OPPORTUNITIES OF RUNNING SENIOR'S HOUSE
IN POLAND IN THE CONDITIONS OF CHANGE

SUMMARY

In Poland there is about 8,8 million people after the age of 60, which is a large customers’ group of various
types of services in the upcoming, silver economy sector. Market factors from different areas various areas
(legal, socio-cultural, economic, technological) determine high variability of the environment. For running the
business like private senior homes, the market is becoming more and more absorptive, which may be an
obstacle for some, but for other this is the opportunity for development and stabilization. So market of
privet seniors’ houses there are also the opportunities only if the needs of seniors are properly identified and
confronted with their financial and health capabilities, and market requirements.
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STRESZCZENIE

Funkcjonujgcy w Polsce od 2016 1. program ,Rodzina 500 plus” ma w swoich zatozeniach zrealizowac trzy
fundamentalne cele: minimalizacje ubdstwa (zwlaszcza w otoczeniu najmtodszych) poprzez wsparcie finanso-
we gospodarstw domowych wychowujacych potomstwo, wzrost wskaznika dzietnosci oraz wzrost inwestycji
w kapitaf ludzki. W referacie przedstawiono gféwne zasady funkcjonowania rzadowego Programu ,Rodzina
500 plus” i omoéwiono jego wptyw na wielko$¢ oraz strukture wydatkéw gospodarstw domowych.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej wyjasniono istote, zafozenia i cele rzadowe-
go Programu ,Rodzina 500 plus”, gtéwnie jego oddziatywanie na wychowanie dziedi i status rodzin poprzez
przyznawanie $wiadczen finansowych.

W czesci empirycznej zaprezentowano wyniki badan bezpodrednich oraz wtérnych przeprowadzonych wsréd
mieszkancow Podkarpacia (préba badawcza — 120 osdb) korzystajacych z Programu ,Rodzina 500 plus”. Re-
spondenci oceniali wptyw programu ,Rodzina 500 plus” na zmiany wydatkéw w gospodarstwach domowych
posiadajacych w swej strukturze dziedi.

1. Wprowadzenie

Rzadowy program demograficzny ,,Rodzina 500 plus” to program, bedacy
elementem prowadzonej w Polsce polityki rodzinnej realizowany za pomocy in-
strumentéw finansowych, jakimi sg transfery pieniezne. Polityka rodzinna, jako
skladowa polityki spolecznej panstwa, jako pojecie, zostala uzyta po raz pierw-
szy podczas europejskich dyskusji nad polityka spoleczna w stosunku do rodzin
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i dzieci, zapoczatkowanych w latach czterdziestych XX wieku'. Termin ten za-
czeto nastepnie faczy¢ z okresleniem ,dzialan rzadu na rzecz dzieci i ich rodzin,
a zwlaszcza takiej polityki panstwa, ktorej celem jest wywarcie wplywu na sytuacje
rodzin, a zwlaszcza takiej polityki panstwa, ktdrej celem jest wywarcie wplywu na
sytuacje rodzin posiadajacych dzieci lub poszczegdlnych oséb w ich rolach rodzin-
nych™. Powodem prowadzenia przez panstwo polityki rodzinnej, jest stymulacja
spoteczenstwa do posiadania dzieci, ,,ktore majg by¢ zdrowe, dobrze wyksztalco-
ne, a w przyszlosci powinny wydajnie pracowa¢, by¢ obywatelami i rodzicami™.
Zatem podiozem polityki rodzinnej jest tworzenie warunkéw sprzyjajacych po-
wstawaniu rodzin, ich rozwojowi i wypelnianiu przez nie waznych spotecznie za-
dan. Jednym z podstawowych instrumentéw ekonomicznych polityki rodzinnej sa
$wiadczenia rodzinne, w poczet ktérych wpisuje si¢ Program ,,Rodzina 500 plus”

Celem tego programu jest poprawa sytuacji materialnej rodzin polskich
poprzez zwigkszenie dochodu rozporzadzalnego gospodarstw domowych. W ra-
mach programu ,Rodzina 500 plus’, od 1 kwietnia 2016r. gospodarstwa domo-
we, w ktérych wychowywane s3 dzieci otrzymujg regularne wsparcie finansowe
w kwocie 500 zI co miesigc na drugie i kolejne dziecko, az do uzyskania przez
nie petnoletniosci. Srodki te s3 przyznawane bez wzgledu na wysoko$¢ dochodéw
rodziny czy stan cywilny rodzicow. Otrzymuja je takze rodzice i opiekunowie
samotnie wychowujacy dzieci, niezaleznie od kwoty swiadczen alimentacyjnych.
Rodziny o niskich dochodach uzyskuja wsparcie takze na pierwsze lub jedyne
dziecko, jesli spelniaja wymagane kryteria dochodowe. Zgodnie ze zmianami
wprowadzonymi w Programie ,,Rodzina 500 plus’, od 1 lipca 2019 roku $wiad-
czenie wychowawcze przystuguje na kazde dziecko do ukonczenia 18. roku zycia,
bez wzgledu na dochéd osiggany przez rodzine.

Zdaniem analitykéw rynku celem posrednim programu ,,Rodzina 500 plus”
jest takze wsparcie polskiej gospodarki®. Programy socjalne, w tym réwniez pro-
gram ,,Rodzina 500 plus’, zwigkszaja popyt wewnetrzny, a to z kolei jest impul-
sem rozwojowym powiekszajacym krajowy PKB (konsumpcja jest bowiem jed-
nym ze skladnikéw rachunku PKB).

Nawigzujac do powyzszych uwarunkowan, w artykule podjeto probe analizy
i oceny wplywu programu ,Rodzina 500 plus” na zmiane wielkosci i struktury
wydatkow gospodarstw domowych. Zasadnicza czg$¢ publikacji — empiryczna,

! A. Myrdal, Nation and Family: The Swedish Experiment In Democratic Family and Population
Policy, Harper and Brothers, New York 1941.

> S.B. Kamerman, Rodzina: problemy teorii i polityki. /W:/ O polityce rodzinnej: definicje, zasa-
dy, praktyka, ,Materialy z Zagranicy’, IPiSS, Warszawa 1994, s. 12.

3 Ibidem, s. 12.

*  Raport S&P: 17mld zt na program Rodzina 500 plus. 2017. http://www.bankier.pl/wiadomosc/
Peklo-17-mld-zl-na-program-Rodzina-500-plus-w-2016-r, [10.03.2019].
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obejmuje wyniki badan bezposrednich przeprowadzonych w tym zakresie wsrod
mieszkancow Podkarpacia.

2. Podstawy prawne oraz zasady funkcjonowania programu
»Rodzina 500 plus”

Ustawa z dnia 11 lutego 2016r. o pomocy panstwa w wychowywaniu dzieci’
wprowadzita w Zycie w dniu 1 kwietnia 2016r. program ,,Rodzina 500 plus”. Istota
tego programu jest objecie swiadczeniem wychowawczym mozliwie jak najlicz-
niejszej grupy gospodarstw domowych, w ktérych wychowuja si¢ dzieci. Zgodnie
z ustawg od 1 kwietnia 2016r. rodzice oraz opiekunowie dzieci do 18 roku Zycia
mogg uzyskiwa¢ swiadczenie wychowawcze w wysokosci 500 zI co miesigc na dru-
gie, jak rowniez nastgpne dziecko, niezaleznie od uzyskiwanego dochodu. Wspar-
cie finansowe uzyskuja réwniez rodziny na pierwsze dziecko, pod warunkiem
osiggania dochodéw na poziomie ponizej 800 zI netto na osobe. W gospodar-
stwach domowych, w ktdrych znajduje si¢ dziecko niepelnosprawne prég docho-
dowy jest wyzszy i stanowi 1200 zt netto. W ramach nowelizacji przedmiotowej
ustawy od 1 lipca 2019r. $wiadczenie wychowawcze przystuguje na kazde dziecko
do ukonczenia 18. roku zycia, bez wzgledu na dochéd osiagany przez rodzine.

Program ,Rodzina 500 plus” ma na celu urzeczywistnienie trzech funda-
mentalnych zadan: minimalizacj¢ ubdstwa (zwlaszcza w otoczeniu najmtodszych)
poprzez wsparcie finansowe gospodarstw domowych wychowujacych potomstwo,
rozszerzenie wskaznika dzietnosci oraz inwestycje w kapitat ludzki.

W ramach tego programu srodki finansowe skierowanie s3 do rodzin posia-
dajacych na utrzymaniu dzieci po to, aby zabezpieczy¢ wydatki dotyczace zaspo-
kojenia ich potrzeb zyciowych i wychowawczych. Ksztalcenie oraz przygotowanie
do zycia dzieci zwigzane jest bowiem ze sporym obcigzeniem finansowym osob,
u ktérych pozostaja one na utrzymaniu, a zwlaszcza w rodzinach wielodzietnych.
Dlatego tez te gospodarstwa domowe bardzo czgsto napotykaja na bariery eko-
nomiczne uzaleznione od wielkosci dochodu. Nieodzowne bylo wigc wdrozenie
takich rozwigzan, ktore utatwilyby ich wykluczenie lub istotne zminimalizowanie,
zwlaszcza wérdd ludzi mlodych decydujacych sie na posiadanie dziecka, szczegol-
nie drugiego czy kolejnego. Jest to instrument realizacji postulatu przeciwdziala-
nia zasadzie wykluczenia, jako jednej z najbardziej negatywnych zasad finanséw
publicznych.

Program ,,Rodzina 500 plus” dotyczy réwniez bardzo waznej kwestii demo-
graficznej, jaka jest rozszerzenie wskaznika dzietnosci. Podstawowe trendy, ktore

> Ustawa z dnia 11 lutego 2016 r. o pomocy paristwa w wychowywaniu dzieci, (Dz. U. z 2016

roku, poz. 195).
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ksztaltuja sytuacje demograficzng Polski to, podobnie, jak w wielu krajach Euro-
py Zachodniej: spadek dzietnosci (charakteryzujacy sie niskim indeksem dziet-
nosci) oraz podwyzszenie statystycznego trwania zycia spoleczenstwa. Obydwa
te czynniki prowadza do starzenia si¢ polskiego spoleczenstwa. Rdwnoczesnie,
analizujgc aktualng oraz przewidywana strukture wieku spoleczenstwa, a takze
migracje zagraniczne nalezy spodziewac¢ si¢ zmniejszenia liczby ludnosci. Warto
w tym miejscu nadmieni¢, iz Polska jest jednym z najmniej dzietnych panstw na
$wiecie. Wspotczynnik dzietnosci dla naszego kraju zmniejsza si¢ regularnie od
1989 roku®. W 1997 r. przyjal on warto$¢ 1,5 - co oznacza, ze na jedna kobie-
te w wieku rozrodczym przypadalo 1,5 dziecka. Natomiast w latach 2001-2015
wskaznik ten wahat si¢ wokol wartosci 1,3. Nalezy takze podkresli¢, ze wartos¢
wspolczynnika dzietnosci gwarantujaca zastgpowalnos¢ pokolen wynosi 2,1. Wte-
dy dopiero kolejne pokolenia sg na tyle liczne, aby zapewni¢ stabilno$¢ spoteczng
i ekonomiczng danego kraju.

W zwigzku z powyzszym program ,,Rodzina 500 plus” miat by¢ bodzcem,
ktory powinien zacheci¢ rodziny do podjecia decyzji o pierwszym lub nastep-
nym potomstwie. Cel ten powinien zosta¢ zrealizowany poprzez zagwarantowanie
wspomagajacej, dlugookresowej pomocy finansowej ze strony panstwa, bez wzgle-
du na uzyskany przez gospodarstwo domowe dochdd.

Realizacja $wiadczenia wychowawczego w ramach programu ,Rodzina 500
plus” jest obowigzkiem wlasciwego organu samorzadu terytorialnego (wdjta, bur-
mistrza, badZ prezydenta miasta), w ktdrej mieszka osoba ubiegajaca si¢ o srodki
finansowe programu ,Rodzina 500 plus” Organ wlasciwy moze upowazni¢ pra-
cownika wybranej komorki organizacyjnej (zwykle jest to urzednik osrodka po-
mocy spolecznej) do prowadzenia postegpowania w sprawach z zakresu swiadcze-
nia wychowawczego. Nalezy zaznaczy¢, iz realizacja $wiadczenia wychowawczego
w osrodku pomocy spolecznej nie moze powodowa¢ zmniejszenia sprawnosci
oérodka w prowadzeniu innych zadan, jak réwniez nie moze narusza¢ norm za-
trudnienia pracownikéw socjalnych ustalonych w przepisach o pomocy spofecznej”

Swiadczenie wychowawcze i koszty jego obstugi s3 finansowane w formie
dotacji celowej z budzetu panstwa. Nalezy wigc podkresli¢, ze zaréwno samo
$wiadczenie, jak i koszty obslugi, ktére poniosg organy wilasciwe, pochodza z tej
samej dotacji celowej. W przypadku gmin i powiatéw, czyli jednostek, ktore wy-
placaja odpowiednio $§wiadczenie wychowawcze i dodatek wychowawczy, koszty
zostaly okreslone jako procent od wyptaconych srodkéw, za§ w przypadku mar-

¢ Wspdlczynnik dzietnosci, GUS, Warszawa 2018; http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/lud-

nosc/, [3.03.2018].
7 Ustawa z dnia 11 lutego 2016 r. o pomocy paristwa w wychowywaniu dzieci, (Dz. U. z 2016
roku, poz. 195).
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szatka wojewodztwa, ktéry wydaje decyzje w sprawach zwigzanych z koordynacja
systemow zabezpieczenia spolecznego, ale nie wyplaca $wiadczen, koszty sa okre-
slane indywidualnie. Decyzja w tym zakresie podejmowana jest przez Ministra
Finanséw, na podstawie przeprowadzonej przez Ministra Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej analizy danych pochodzacych z zebranego od marszatkéw zapotrzebo-
wania na $rodki. Przepisy prawne okreslaja, ze w 2018 r. i kolejnych latach, na
koszty obstugi przeznacza sie 1,5% kwoty dotacji przekazanych do gmin®. Powiaty
natomiast otrzymuja na obstuge 1% kwoty dotacji przekazanych na realizacje wy-
plat dodatku wychowawczego dla rodzin zastepczych i rodzinnych doméw dziec-
ka. Koszty obstugi dla powiatéw s3 procentowo mniejsze, ze wzgledu na brak
koniecznosci weryfikowania dochodéw rodzin wnioskujacych o dodatek wycho-
wawczy. Jednoczesnie realizacja dodatku wychowawczego jest faczona z realizacja
$wiadczenia gtéwnego dla rodzin zastepczych. Warto podkresli¢, ze zwroty niena-
leznie pobranych $wiadczenn wychowawczych w trakcie danego roku budzetowego
nie majag wplywu na wysokos¢ kosztow obstugi.

Nalezy takze wspomnie¢, ze wnioski o $§wiadczenie wychowawcze z progra-
mu ,,Rodzina 500 plus” mogg by¢ sktadane zaréwno w formie papierowej — przez
osobiste stawiennictwo osoby zainteresowanej w jednym z wlasciwych urzedéw lub
online, czyli poprzez bankowos¢ elektroniczng. Bedac wiascicielem konta bankowe-
go obslugujacego program ,Rodzina 500 plus” mozna sktada¢ wymagane formu-
larze, a takze wytypowaé rachunek bankowy do pobierania $wiadczenia na konto.

3. Ocena efektéw programu ,Rodzina 500 plus”
za lata 2016-2017

Generalnie nalezy podkresli¢, iz program ,Rodzina 500 plus” spowodo-
wal pozytywne postrzeganie polityki panstwa wobec rodziny. Po dwoch latach
funkcjonowania poziom jego akceptacji osiggnal bardzo wysoki wskaznik — 77%
ogoétu ankietowanych.” Polacy zauwazyli pozytywny wplyw tego programu na bu-
dzety gospodarstw domowych z dzie¢mi, na mozliwosci swobodnego gospodaro-
wania pieniedzmi przez rodziny otrzymujgce swiadczenia wychowawcze oraz na
znaczacy poprawe sytuacji dzieci ubogich rodzin (ponad 60% badanych). Wéréd
wzglednie czgsto obserwowanych skutkéw programu ,,Rodzina 500 plus” mozna
wymieni¢ takze poprawe relacji malzenskich i rodzinnych (15%) oraz spedzanie
wigkszej ilosci czasu z dzie¢mi (14% wskazan). Blisko co dziesigty badany (9%)
deklaruje, ze wprowadzenie $wiadczenia wychowawczego wplynelo na podjecie

8 Ibidem.
® CBOS, Komunikat z bada# ,Sytuacja rodzin w Polsce dwa lata po wprowadzeniu programu
Rodzina 500 plus”, nr 54, Warszawa 2018.
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lub przyspieszenie decyzji o pierwszym lub kolejnym dziecku przez znane mu
osobiscie osoby.

Badania CBOS dotyczace sposobu korzystania z otrzymywanych pieniedzy
przez beneficjentéw programu ,Rodzina 500 plus” wskazuja ponadto na wzrost
wyjazdéw wakacyjnych dzieci w wieku szkolnym, a takze na czgstszy udziat dzie-
ci i mlodziezy w dodatkowych platnych zajeciach pozalekcyjnych®.

Mimo duzego spolecznego poparcia dla programu ,,Rodzina 500 plus’, wi-
docznego w badaniach, program wzbudzil réwniez wiele negatywnych emocji
wérod ankietowanych. Do negatywnych zjawisk towarzyszacych programowi naj-
czesciej zalicza si¢ niechetne reakcje i nieprzychylne komentarze ze strony otocze-
nia, z jakimi spotykaja si¢ beneficjenci programu ,,Rodzina 500 plus” - takie przy-
padki zna co pigty ankietowany. Sporo osob (14%) deklaruje, ze zna wiele sytuacji
niewlasciwego wydawania pieniedzy z programu ,Rodzina 500 plus’, przy czym
ocena tego, co jest wlasciwym, a co niewlasciwym sposobem wydawania otrzy-
mywanych pieniedzy, jest subiektywna. Z opinii badanych wynika, ze wprowadze-
nie programu ,Rodzina 500 plus” raczej zniecheca, niz zacheca do podejmowania
pracy zawodowej przez kobiety, cho¢ kierunek oddziatywania programu moze by¢
rézny. Ogolem 12% respondentéw zetknelo si¢ z przypadkami rezygnacji matki
z pracy zawodowej, o ponad polowe mniej oséb (5%) spotkalo si¢ z sytuacja, ze
dzieki pienigdzom z programu matka mogla podjaé prace. Ponadto czes¢ osob
(8%) deklaruje, ze zna przypadki zmniejszenia wymiaru czasu pracy lub intensyw-
nosci pracy zawodowej przez jedno lub oboje rodzicow. Ogélem o mniejszym za-
angazowaniu rodzicow w prace zawodowa (zmniejszeniu intensywnosci pracy lub
rezygnacji z pracy) wypowiada si¢ 14% badanych. Lacznie 11% badanych wskazuje
na przypadki pobierania §wiadczenia wychowawczego przez osoby nieuprawnio-
ne: 7% zna osoby, ktore ukrywaja czes¢ dochodoéw, zeby uzyskac swiadczenie wy-
chowawcze na pierwsze dziecko, 6% zetknelo sie z fikcyjnymi separacjami w celu
pomniejszenia dochodu, 6% spotkalo sie z sytuacjami niezawierania formalne-
go zwigzku malzenskiego, w celu uzyskania $§wiadczenia na pierwsze dziecko''.

Reasumujgc powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze program ,Rodzi-
na 500 plus” stanowi ogromne wsparcie finansowe przede wszystkim dla rodzin
wielodzietnych (tj. wychowujacych powyzej 3 dzieci). Do konca grudnia 2017r.
programem tym objeto okolo 2,5 min takich rodzin, do ktérych trafilo ponad 11
mld zl. Rodziny te zamieszkuja gléwnie region Polski potudniowej i wschodniej'>.
Wedlug badan prowadzonych przez Ipsos Sp. z o.0. dochody rodzin wielodziet-

10 Ibidem.

1 Ibidem.

2. Raport: ,,Rodzina 500 +”, Ministerstwo Rodziny Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa 2018;
https://www.gov.pl/web/rodzina/rodzina-500-plus, [12.05.2019].
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nych w Polsce przed wprowadzeniem programu ,Rodzina 500 plus’, nie pozwa-
laly na zaspokajanie biezacych potrzeb cztonkéw gospodarstwa domowego. Do-
piero dodatkowe $rodki finansowe w kwocie 500 z miesigcznie na jedno dziecko
pokryly biezace potrzeby rodzin i umozliwily oplacenie: zaje¢ dodatkowych dla
dzieci, np. z jezyka obcego, biletéw do kina i na basen, wycieczek szkolnych czy
wypoczynku wakacyjnego dla dzieci. Ponadto okolo 30% respondentéw twierdzi,
ze pozytywnym impulsem do podjecia decyzji o kolejnym dziecku moze by¢ je-
dynie poprawa sytuacji materialnej w wymiarze finansowym i mieszkaniowym®.

4. Cel, metodyka badawcza oraz analiza
wynikéw badar bezposrednich

Gléwnym celem badan empirycznych byta ocena wplywu srodkéw finan-
sowych z rzadowego programu ,Rodzina 500 Plus» na zmiany wydatkéw go-
spodarstw domowych.

W prowadzonych analizach podstawowy material zrodlowy pozyskano dzig-
ki badaniom bezposrednim przeprowadzonym w wojewodztwie podkarpackim.
Probe badawcza w liczbie 120 oséb stanowili mieszkancy Rzeszowa, Jarostawia
i Przeworska, korzystajacy z rzadowego programu ,,Rodzina 500 plus” Metoda
badawcza byl wywiad indywidualny, za$ jako instrument pomiarowy wykorzysta-
no kwestionariusz wywiadu obejmujacy 13 pytan adekwatnych do badanej tema-
tyki. Badanie zostalo przeprowadzone przez autoréw artykutu oraz przeszkolo-
nych w tym celu ankieteréw. Okresem badawczym byt grudzien 2018 r.

Zebrany material badawczy po uprzedniej redukeji postuzyt do utworzenia
bazy danych. Analiza badan ankietowych zostata przeprowadzona przy wykorzy-
staniu programu Excel. Dla wigkszosci pytan polegala ona na zestawieniu procen-
towych rozktadéw udzielanych odpowiedzi w poréwnywanych grupach'.

Jesli chodzi o charakterystyke respondentéw to nalezy nadmieni¢, iz w ba-
daniach empirycznych wzig¢to udzial dokladnie 120 respondentéw, z czego 52%
to osoby z wyzszym wyksztalceniem, za$ 32% respondentéw to osoby posiada-
jace wyksztalcenie $rednie i pomaturalne. Natomiast najmniejszg grupe stanowi-
li ankietowani z wyksztalceniem podstawowym lub zawodowym - jedynie 16%.
Zdecydowang wiekszo$¢ badanych osob obejmowala grupa respondentéw w prze-
dziale wiekowym od 31 do 40 lat - 55%, nastepnie osoby majace od 41 do 50 lat
(30%). Mniejszy wskaznik ankietowanych stanowili respondenci zaliczajacy si¢ do
przedzialu wiekowego od 19 do 30 lat (9%) i powyzej 51 lat (6%). Ponadto 51%

13

Raport: ,Wielodzietni w Polsce”, Ipsos Polska, Warszawa 2016, http://www.3plus.pl/wielodziet-
ni-w-polsce-raport-2016, [26.04.2019].
4 AD. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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badanych zadeklarowalo, ze posiada na utrzymaniu 2 dzieci, 33% ankietowanych
3 dzieci, za$ po 8 % - ,utrzymuje 1 dziecko” i ,,utrzymuje 4 dzieci”.

Analizujac wyniki badan, nalezy zauwazy¢, iz wedlug ankietowanych srodki
finansowe otrzymywane z programu ,Rodzina 500 plus” odgrywaja istotng role
w budzecie ich gospodarstw domowych. Poprawiaja one bowiem w znacznym
stopniu sytuacje materialng rodziny i zapewniajg wyzszy poziom zycia. Jak wi-
da¢ na wykresie 1. ankietowani zadeklarowali w wiekszosci (61% odpowiedzi),
ze $rodki finansowe otrzymane z programu ,Rodzina 500 plus” ,daja swobode
decyzji w zakupach dla dzieci” Na drugim miejscu pojawila si¢ odpowiedz, iz
»pozwalaja w pelni zaspokoi¢ biezace potrzeby konsumpcyjne” (31% odpowiedzi
- wykres 1). Natomiast na trzecim miejscu, ze wskazaniem 16%, uplasowala si¢
odpowiedz ,,nie maja wigkszego wplywu na finanse rodziny”.

Jaka role w budzecie domowym Panstwa rodziny odgrywaja srodki
finansowe otrzymane z Programu "Rodzina 500 plus"?

70 61%

60

50

40 31%

30 .

20 16%

10 - 6% 6%

0 [ [
Pozwalaja w petni Daja swobode Nie odgrywaja Umozliwiajg Stanowia nadwyzke
zaspokoié¢ biezagce decyzji w zakupach  wiekszej roli w oszczedzanie na przeznaczong na

potrzeby dla dzieci sytuacji finansowe] "czarng godzing" inwestycje
konsumpcyjne Rodziny

Wykres 1: Znaczenie dla budzetéw domowych $rodkéw finansowych otrzymywanych z programu ,Rodzina
500 plus”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponadto blisko polowa ankietowanych (48%) uznala, ze dochody otrzymywa-
ne z programu ,Rodzina 500 plus” w sposéb bardzo znaczacy i odczuwalny wply-
nely na sytuacje materialng rodziny (rys. 2). Okolo 35% mieszkancéw Podkarpa-
cia uwaza, ze sytuacja finansowa ich rodzin zmienita sie, ale w niewielkim stopniu.

Jedynie 12% respondentéw twierdzi, ze ,,nie zmienila si¢ w sposob znacza-
cy’, za$ 6% nie potrafi jednoznacznie oceni¢ w jakim stopniu $rodki finansowe
z programu rzagdowego ,,Rodzina 500 plus” wplynely na ich budzety domowe.

Respondenci okreslali takze cel przeznaczenia wplywéw finansowych otrzy-
mywanych z tytulu programu ,Rodzina 500 plus” (rys. 2). Najwiekszy odsetek
uzyskanych odpowiedzi (36%) wskazywal, ze ankietowani dodatkowe dochody
przekazuja na ,biezace zakupy dla calej rodziny” Dopiero na kolejnych miej-
scach znalazly si¢ stwierdzenia - ,zakup produktéw tylko dla dzieci” (28%) oraz
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»53 odkladane na zaspokojenie przyszlych potrzeb dzieci — oszczednosci” (10%).
Warto takze zwrdci¢ uwage, ze znaczny odsetek respondentéw rozdziela otrzyma-
ne $rodki finansowe na ,,rézne cele” (19% odpowiedzi).

W jakim stopniu dodatkowe $rodki finansowe wyptacone z Programu
"Rodzina 500 plus" wptynety na sytuacje materialng rodziny ?

= Nie zmienity w spos6b znaczacy m Zmienity, ale w niewielkim stopniu

= Zmienity w sposéb odczuwalny m Zmienity, i to w sposéb bardzo wyraZny
= Trudno oceni¢

Rysunek 1: Okreslenie wptywu srodkéw finansowych otrzymywanych z programu ,Rodzina 500 plus” na sy-
tuacje materialng rodziny

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na jakie cele zostaty przeznaczone Srodki finansowe wyptacone z programu
"Rodzina 500 plus"?

D

m Zostaly przeznaczone na biezace zakupy dla catej rodziny

m Zostaty przeznaczone na zakupy towaréw tylko dla dzieci

= Sg odkfadane na przyszte potrzeby dzieci (oszczednosci)

= S3 trwale zainwestowane jako zabezpieczenie na przysztos¢ dla catej rodziny

m S3 przeznaczone na rézne cele

Rysunek 2: Przeznaczenie $rodkéw finansowych otrzymywanych z programu ,Rodzina 500 plus”
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze w ramach kwoty przezna-
czanej na zakupy tylko dla dzieci, najwiecej $rodkéw pienieznych wydaje sie na
odziez (28% odpowiedzi — wykres 2.). W mniejszym stopniu, ale réwnie znaczaca
sume przeznacza sie na kupno zywnosci (21%). Na trzecim miejscu znalazly sie
wydatki na ksigzki (16% wskazan). Natomiast na nauke jezykéw obcych, turysty-
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ke i wypoczynek oraz sport i rekreacje rozdysponowuje si¢ okofo 10% srodkéw
otrzymywanych z programu ,,Rodzina 500 plus”.

Respondenci wykorzystuja takze dodatkowe dochody (4% odpowiedzi) na
zaspokojenie innych potrzeb dzieci np. zakup sprzetu elektronicznego, zakup le-
karstw czy oplacenie dodatkowych zaje¢ (lekcje $piewania czy gra na instrumencie).

Czy srodki finansowe otrzymane z programu "Rodzina 500 plus" stanowig
kwote, ktéra przeznaczona bedzie na zaspokojenie potrzeb dzieci

w zakresie:
90
81=28%
80
70
60=21%
60
50 46=16%
40 33=12%
29=10%
30 25=9%
20
10=4%
. [ ]
0
Odziezy Ksigzek Nauki jezykdw  Turystyki i Zywnosci Sportu i Inne potrzeby,
obcych wypoczynku rekreacji jakie?

Wykres 2: Struktura zakupéw przeznaczonych tylko dla dzieci z tytutu dochodéw otrzymywanych z programu
«Rodzina 500 plus”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem prowadzonych analiz bylo réwniez okreslenie czy rodziny korzysta-
jace z rzadowego programu ,Rodzina 500 plus” akceptowalyby inng forme (niz
obecnie funkcjonujaca) otrzymywania tego $wiadczenia (rys. 3). Responden-
ci, ktérzy aprobowaliby wyszczegolnione w kwestionariuszu ankietowym formy
$wiadczenia wpisywali ,,1 - tak’, natomiast ci ktdrzy, nie zgadzali si¢ z przesta-
wiong opcjg zaznaczali ,,0 — nie”.

Najwieksza grupa ankietowanych (22%) stwierdzita, ze $rodki finansowe
uzyskiwane z programu ,Rodzina 500 plus” moglyby by¢ wplacane na konto ban-
kowe dzieci (rys. 3). Niespelna 3% mniej respondentéw za zasadng forme uwaza
takze wplaty na fundusz inwestycyjny dla dzieci do wykorzystania po osiggnieciu
przez nie pelnoletnio$ci. Z kolei zdaniem 18% mieszkancéw Podkarpacia $wiad-
czenia w ramach programu ,,Rodzina 500 plus” mogtyby by¢ wyplacane w posta-
ci bonéw towarowych na dowolne zakupy, zag 17% akceptowaloby system bonéw
edukacyjnych dla dzieci, ktérymi mozna by bylo optaci¢ dodatkowa nauke dzieci:
korepetycje, prawo jazdy, nauke jezykéw obcych czy inne potrzebne uprawnie-
nia zawodowe. Znaczny odsetek ankietowanych - 13% zgodzilby si¢ réwniez na
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wyplacanie pieniedzy w postaci funduszu ubezpieczeniowego dla dzieci, a 12%
chetnie otrzymywatoby bony Zywnosciowe.

Czy zgodziliby sig Paristwo na wyptate Srodkéw finansowych z programu
"Rodzina 500 plus" w postaci:

= Bonéw zywnosciowych
= Bonéw towarowych na dowolne zakupy
= Wpfat na konto bankowe dzieci
= Funduszu ubezpieczeniowego dla dzieci

= Wptat na fundusz inwestycyjny dla dzieci (do wykorzystanie po osiggnieciu przez nich petnoletnosci)

= Bonéw edukacyjnych (tylko na optaty za dodatkowg nauke dzieci- j. obce,sport, prawo jazdy, zdobycie zawodu-
uprawnieri zawodowych i inne)

Rysunek 3: Opinia respondentéw dotyczaca roznych form $wiadczen, ktére mogtyby by¢ oferowane przez
rzad zamiast wyptat 500 zt w ramach programu ,Rodzina 500 plus”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie bezpo$rednie dotyczylo réwniez uzyskania informacji na temat:
,»Kto nie powinien otrzymywa¢ pomocy finansowej od panstwa z programu ,Ro-
dzina 500 plus’, nawet jesli posiada niepelnoletnie dzieci” - rys. 4. Zdaniem 38%
respondentow srodkéw wychowawczych z rzadowego programu ,Rodzina 500
plus” nie powinny otrzymywa¢ rodziny uwazane za bogate (zamozne).

Kto zdaniem Pani/Pana nie powinnien otrzymywac¢ pomocy finansowej od
Panstwa z programu "Rodzina 500 plus", nawet jezeli posiada nieletnie dzieci?
3%

\

m Rodziny posiadajace tylko jedno dziecko
= Rodziny, w ktérych oboje Rodzicéw pracuje

= Rodziny, w ktérych Rodzice {(nawet 1 osoba) pracuje za granica

= Rodziny uwazane za bogate (zamozne)

= Rodziny, w ktérych prowadzona jest indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza = inne

Rysunek 4: Opinie respondentéw dotyczace problemu — ,Kto nie powinien otrzymywac $wiadczen finansowych
z programu ,Rodzina 500 plus™?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Znacznie mniejszy odsetek ankietowanych — 24%, uwaza za niewlasciwe, ze
dodatkowe dochody miesieczne w postaci 500zt uzyskujg rodzice posiadajacy 1
dziecko. Badani do grupy oséb, ktore nie powinny korzysta¢ ze srodkéw wycho-
wawczych wytypowali takze gospodarstwa domowe, w ktorych obydwoje rodzice
pracuja (20%), jeden z rodzicéw pracuje za granica (11%), oraz takie, ktére pro-
wadza wlasng dziatalno$¢ gospodarcza (4%).

5. Zakonczenie

Prowadzone analizy upowazniaja do wysunigcia gtéwnego wniosku badaw-
czego, iz $rodki finansowe otrzymywane z programu ,,Rodzina 500 plus” odgry-
wajg istotng role w budzecie gospodarstw domowych. Poprawiaja one bowiem
w znacznym stopniu sytuacje materialng rodzin i zapewniaja im wyzszy poziom
zycia. Gléwnie przeznacza si¢ je na dokonywanie zakupéw dla dzieci, ale tak-
ze pozwalaja one w pelni zaspokoi¢ biezace potrzeby konsumpcyjne calej rodzi-
ny. Jedli chodzi o zakupy dla dzieci to najczesciej nabywana jest odziez, zywnos¢
i ksigzki. Ponadto, znaczng cz¢s¢ dochodéw z tytulu programu ,Rodzina 500
plus” przeznacza si¢ na optacenie dodatkowych lekeji dla wychowankéw (zwtlasz-
cza jezykéw obcych) oraz na turystyke, sport i rekreacje.

Ankietowani wyrazili takze aprobate w stosunku do zmiany formy wyplat
srodkéw finansowych z tytulu programu ,Rodzina 500 plus”. Akceptowali oni
glownie przelewy na konta bankowe dzieci oraz wplaty na fundusz inwestycyjny
dla wychowankéw, do wykorzystania po osiagnieciu przez nich pelnoletniosci.

Z badan wynika réwniez, ze srodkéw z rzadowego programu ,,Rodzina 500
plus” nie powinny otrzymywa¢ rodziny uwazane za bogate (zamozne).

Reasumujgc nalezy podkresli¢, iz zaprezentowane w niniejszej publikacji
wyniki badan empirycznych potwierdzajg rezultaty obserwacji rynkowych w tym
zakresie. Mozna zatem wysuna¢ hipoteze badawcza dla kolejnych, badan bez-
posrednich, ze program ,Rodzina 500 plus” stanowi duze wsparcie finansowe,
zwlaszcza dla niezamoznych rodzin wielodzietnych.
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THE EFFECT OF THE “FAMILY 500 PLUS" PROGRAMME
ON THE VOLUME AND STRUCTURE OF THE EXPENSES
OF HOUSEHOLDS IN POLAND

SUMMARY

The “Family 500 Plus” programme, functioning in Poland since 2016, assumes to accomplish three main
goals: minimisation of poverty (especially in the environment of the youngest) via financial support for
households raising children, an increase in the fertility rate and the growth of investment in human capital.
The paper presents the main principles of the functioning of the “Family 500 Plus” governmental programme
and discusses its impact on the volume and structure of the expenses of households.

The paper is of theoretical and empirical character. In the theoretical part the essence, assumptions and
objectives of the governmental "Family 500 Plus” programme are discussed, mainly its influence on the
upbringing of children and the status of families through granting financial benefits.

The empirical part presents the findings of direct and secondary research conducted among Podkarpacie
residents (the research sample — 120 people) taking advantage of the “Family 500 Plus” programme.
The respondents assessed the effect of the “Family 500 Plus” programme on changes in the expenses of
households with children in their structure.
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0zwoj przedsiebiorstw, ale takze innych organizacji, nie moze oby¢ sie

bez zmiany. Rzeczywisto$¢ gospodarcza wymaga dostosowywania sie do

zmian zaistniatych na rynku, ale réwniez do zmian oczekiwanych lub tez
przewidywanych. Pamietac przy tym nalezy, iz nie ma jednego sposobu reagowania
na zmiany, a prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zwigzane jest z wystapieniem
zmian, ktorych nie udato sie uprzednio przewidzie¢. Zasadne jest zatem ciagte
monitorowanie dziatalnosci przedsiebiorstw zorientowane na wykorzystanie szans
pojawiajgcych sie w otoczeniu oraz na unikanie zagrozen zen ptyngcych. Innowacje
zwigzane sg z poszukiwaniem nowych pomystéw, rozwigzan i koncepcji. Potrzeba
innowacyjnosci jest efektem konkurencji na rynku, potrzeby udoskonalania
jakosci produktéw oraz zaspokajania oczekiwan nabywcéw. Innowacje utatwiaja
dostosowywanie sie do zmian, co przektada sie na poprawe efektywnosci i skutkuje
wzrostem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i uzyskiwaniu przez niego przewagi
konkurencyjnej.

Przedtozona publikacja stanowi prébe wpisania sie w nurt badan zorientowanych
na poszukiwanie skutecznych instrumentéw umozliwiajgcych wzrost konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa. Zaprezentowano w niej problematyke innowacyjnosci
i konkurencyjnosci w ujeciu wieloaspektowym. Rozwazania Autoréw zostaty po-
dzielone na cztery, Scisle ze sobg powigzane, czesci tematyczne obrazujace czastko-
we zagadnienia wpisujace sie w przedmiotowy zakres opracowania:

- Innowacje jako czynnik rozwoju przedsiebiorstwa.

- Ksztattowanie konkurencyjnosci organizacji.

- Transfer technologii w kreowaniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci.
- Procesy zmian jako determinanty innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Refleksje przedstawione w prezentowanej publikacji obejmuja przemyslenia i kon-
cepcje bedace efektem studiow literaturowych i badan empirycznych prowadzonych
przez pracownikéw Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie oraz wspotpracujacych z Katedrg przedstawicielami
innych osrodkéw naukowych i praktyki gospodarcze;.
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