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Stowo wstepne

»Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”,
wydawane od 1999 roku, sa wydawnictwem ciaglym, ukazujacym si¢ dwa razy
w roku. Tematyka publikowanych w nich artykutow jest powiazana z trzema obsza-
rami badawczymi: naukami ekonomicznymi i o zarzadzaniu, turystyka i rekreacja
oraz pedagogika. W przewazajacej mierze ,,Zeszyty Naukowe” stuza upowszechnie-
niu dorobku naukowo-badawczego pracownikow naukowych Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Nalezy jednak podkreslic, ze ,,Zeszyty” sa czaso-
pismem otwartym, w ktorym moga publikowaé rowniez autorzy zewnetrzni, wywo-
dzacy si¢ z r6znych uczelni w kraju i za granicq oraz praktycy, a nawet studenci. Po-
dobna struktura opublikowanych dziet i ich autoré6w odznacza sig niniejszy zeszyt, na
ktory sktada si¢ 13 prac: sze$¢ z nich jest dzielem autorow zewngtrznych — pracow-
nikéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Politechniki Warszawskiej, Uni-
wersytetu Rolniczego im. H. Kottataja w Krakowie, Uniwersytetu Szczecinskiego
oraz przedstawiciela praktyki gospodarczej. Wérdd zacnego grona autorow znalazto
si¢ szesciu profesorow i szesciu doktorow.

Artykuly sa efektem prac naukowych prowadzonych w ramach badan podstawo-
wych i wdrozeniowych, zawieraja wiele interesujacych poznawczo oraz aplikacyjnie
informacji. W duzej mierze sa one poswigcone problematyce zarzadzania w zmienia-
jacym sig otoczeniu organizacji roznego typu. W szczeg6lnosci dotycza zarzadzania
wiedza 1 innowacjami, zarzadzania projektami i marketingu, zarzadzania jako$cia
w otoczeniu konkurencyjnym, rozwoju sektoréw swiadczacych ustugi transportowe,
nieruchomosciowe, turystyczne, edukacyjne, jak 1 problemow zarzadzania oraz nad-
zoru korporacyjnego sektora publicznego.

Jak mozna zauwazy¢, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Tarnowie” stanowia forum dyskusyjne nad ocena zmian zachodzacych
w rdznych organizacjach 1 ich otoczeniu, jak rowniez nad okresleniem trafnosci
wspoélczesnych koncepcji i skutecznoséci nowych instrumentéw zarzadzania, organi-
zacji turystyki, rekreacji i pedagogiki.

W artykutach Czytelnik moze znalez¢ wiele oryginalnych ujec teoretycznych oraz
spostrzezen natury praktycznej. Z tych wzgledow ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” moga stanowi¢ interesujaca i pozy-
teczna pozycj¢ zarowno dla teoretykéw organizacji i zarzadzania, turystyki, pedago-
giki, jak i studentow oraz praktykow.

Leszek Koziot
Redaktor naczelny
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MARZENA BAc*

Zagospodarowanie nieruchomosci
poprzemystowych na cele mieszkaniowe
| komercyjne na przykfadzie loftow

Stowa kluczowe: lofty, powierzchnie poprzemystowe, zarzadzanie loftami

Streszczenie: Niniejsze opracowanie przybliza problematyke przeksztatcania nieruchomosci
poprzemystowych na cele mieszkaniowe i komercyjne na przyktadzie loftow. Wyjasnia zasadni-
cze pojgcia, charakteryzuje analizowana przestrzen, prezentuje dost¢pna na rynku polskim ofertg
i przedstawia pierwsze wnioski z badan kontynuowanych w przysztosci.

We wstepie dokonano przegladu definicji funkcjonujacych w ofercie deweloperskiej. Definicja
loftu nawiazuje do cech typowych dla lokalu tego typu: duzej otwartej przestrzeni poprzemystowe;j
(nierzadko bez jakichkolwiek $cian dzialowych), przetworzonej jedynie w stopniu niezbgdnym,
wynikajacym z warunkéw i wymogow technicznych (zachowane elementy konstrukeji przemy-
stowej, betonowe podlogi, Sciany z czerwonej cegly, surowy fabryczny klimat). Lofty stanowia
wigc stara przestrzen postindustrialng dostosowana do wspodtczesnych wymagan i komfortu zycia.
Forma tagodniejsza jest soft lofi, czyli lokal w obiekcie nowo budowanym, noszacy znamiona prze-
strzeni nowoczesnej, stylizowanej na pomieszczenia poprzemystowe.

W dalszej czgsci referatu przedstawiono materialy obrazujace najbardziej typowe inwestycje
przeksztalcajace przestrzen poprzemyslowa na wspolczesna forme lokalu do komfortowego
zycia i pracy cztowieka (opracowane na podstawie analizy ofert rynku pierwotnego z o§rodkow
miejskich w Polsce o charakterze przemystowym w przesztosci, takich jak £.6dz, Warszawa, Po-
znan, Krakow, Trojmiasto). Analizowane przyktady maja charakter zardwno loftow, jak i soft lof-
tow, zdefiniowanych wczesniej. Wedtug deweloperow oferujacych lokale tego typu popyt na tg
specyficzna przestrzen zglaszaja ludzie o okreslonych cechach, takich jak chg¢ wyr6znienia sig
w grupie, indywidualizm, niezalezno$¢, odwaga, a czgSciowo takze snobizm.

Wsrod wstepnych wynikow z analizowanego tematu wskazano uwarunkowania i determinanty
rozwoju tej czgsci rynku nieruchomosci w Polsce oraz nawiazano do problemu zarzadzania nie-
ruchomosciami tego typu, zwracajac uwage, ze do ostatecznych wnioskow w tym zakresie ko-
nieczne sq dalsze badania.

" dr Marzena Bac — adiunkt, Wydziat Zarzadzania i Turystyki, Matopolska Wyzsza Szkota Ekono-
miczna w Tarnowie, 33-100 Tarnéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 536, e-mail: marzena.bac@mwse.
edu.pl.
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1. Wprowadzenie (pojecie i charakterystyka loftéw)

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie i wstgpna charakterystyka
nowej w Polsce, a zyskujacej na popularnosci oferty rynku nieruchomosci ze styku
segmentow mieszkaniowego i komercyjnego. Chodzi o lofty, ktore cho¢ wywodza
si¢ z rynku amerykanskiego, przyjety si¢ rowniez w Polsce, a ich oferta rozwija si¢
w wigkszych osrodkach i aglomeracjach miejskich. Ze wzgledu na specyfike po-
wierzchni tego typu oraz zauwazalny deficyt opracowan (zwlaszcza ekonomicznych)
na ten temat lofty stanowia przedmiot rozwazan tego artykutu. Niniejsze tezy sa wy-
nikiem wstgpnych badan prowadzonych w tym obszarze i beda uzupetniane w miarg
kontynuacji badan. Tymczasem sa to wyniki analizy oferty powierzchni tego typu
w Polsce opierajacej si¢ gtownie na informacjach prasowych i wywiadach przepro-
wadzonych z inwestorami oraz deweloperami podejmujacymi sig tego rodzaju przed-
sigwzigC.

Pojecie ,,loft” moze by¢ nieco mylace z punktu widzenia jego dostownego zna-
czenia, z jezyka angielskiego bowiem /off oznacza ‘poddasze, strych’. Stowo to pier-
wotnie jednak przypisuje si¢ jezykowi islandzkiemu i tlumaczy jako ‘powietrze,
przestrzen, pigtro’ (1, 2). Stad charakterystyczne cechy powierzchni klasyfikowane;j
jako lofty, takie jak duza przestrzen bez ograniczen (tj. pozbawiona lub z mata iloscia
$cian dziatowych), z bardzo wysokimi stropami (minimalna ich wysoko$¢ to 3,5 m,
najczesciej spotykana okoto 5 m, najwyzsza oferowana dotad w Polsce to 10 m) jak
tez oknami (czgsto powyzej 3 m). Deweloperzy reklamuja swoje oferty powierzchni
o cechach loftu jako luksusowa przestrzen z historycznym duchem, ktéra umozliwia
dowolng aranzacjg i zapewnia najwyzszy komfort mieszkania w samym sercu mia-
sta. Podkreslaja rowniez, ze idea loftow jest duza, otwarta przestrzen i stare mury,
a wartoS$cia szczegdlna atmosfera, jako ze kazdy z budynkéw ma ponadstuletnia hi-
storig (3).

Lofty narodzily si¢ na przetomie wiekéw XIX i XX (okoto roku 1900), jednak
moda i rozwdj zapotrzebowania na tego typu przestrzen datuje si¢ na lata 60. XX
wieku i wywodzi glownie ze Stanéow Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, gdzie
wsrod srodowisk artystycznych pojawita si¢ potrzeba i moda na zamieszkanie w za-
adaptowanych pomieszczeniach postindustrialnych budynkéw. Bohema artystyczna
kierowata si¢ wowczas przede wszystkim wzgledami finansowymi, bowiem miesz-
kanie w takich pomieszczeniach bylo tanie i cho¢ z pewnoscia mniej komfortowe,
zapewniato swobode tworzenia i zycia. Z czasem niebanalne, mocno zindywiduali-
zowane przestrzenie wzbudzity zainteresowanie innych srodowisk, najpierw tych po-
wigzanych ze $wiatem sztuki, kultury i show-biznesu, a nastgpnie réwniez kadry
menedzerskiej i finansowej. Mozliwo$ci aranzacji architektonicznych w tak skonstru-
owanej przestrzeni sa bardzo duze, zar6wno w poziomie, jak i w pionie, stad coraz
nowoczesniejsze i ciekawsze rozwiazania za wyzsze ceny i wzrost standardu wykon-
czenia i wyposazenia. Ostatecznie wspolczesne powierzchnie tego typu charaktery-
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Zuja si¢ przestronnoscia ograniczona jedynie zminimalizowanymi elementami kon-
strukcji no$nej, taczeniem roznorodnych materiatow, technik i stylow budowlanych
(stal, szkto, drewno, cegla, beton) oraz mozliwoscia zaaranzowania dodatkowych
miejsc (antresole, tarasy na dachu, a nawet ogrody). Dzisiejsze lofty to synonim kom-
fortu i jako$ci, wrecz prestizu, wysokiej ceny i1 najnowoczesniejszych rozwiazan ar-
chitektonicznych. Lofty mozna zaliczy¢ do segmentu apartamentowcow, ktorymi
coraz czgsciej obok elity artystycznej i ekonomicznej interesuja si¢ mtodzi ludzie,
najczesciej z bardzo dobrym wyksztatceniem i zarobkami, traktujac mieszkanie w ta-
kich obiektach zaré6wno jako realizacje marzen o niepowtarzalnej i nicograniczonej
przestrzeni do zycia, jak i inwestycje przynoszaca dochod.

Najstynniejsze wnetrza o cechach loftow znajduja si¢ w Nowym Jorku (moda
na lofty narodzita si¢ w dzielnicach SoHo — South of Houston, TriBeCa — Triangle
Below Canal Street i Greenwich Village, skad wywodzi si¢ ruch artystyczny Nowego
Jorku, tj. w okolicach Central Parku i Piatej Alei) (4), Bostonie, Paryzu, Londynie
czy Berlinie. W krajach wysoko rozwinigtych ceny za lokale mieszkalne urzadzone
w murach bytych obiektow fabrycznych siggaja miliondw dolarow (np. znany muzyk
Lenny Kravitz za ponad 500 m* powierzchni o cechach loftu w centrum Nowego
Jorku — Crossy Street 30 — zaptacit w 2001 roku 11 mln USD, a sprzedat w 2010 roku
za 14 mln (5)). Cena za 1 m? loftu w Nowym Jorku sigga 12 tys. USD, w Czechach
od 3 do 4 tys. USD, natomiast w Moskwie za 1 m? loftu z widokiem na rzek¢ mozna
zaptaci¢ nawet 30 do 50 tys. USD (6).

Polskie lofty powstaja najczesciej w wyniku dziatan rewitalizacyjnych, obejmu-
jacych szerszy zakres prac ukierunkowanych na ozywienie zdegradowanych obsza-
réw miejskich. Istniejacy w Polsce zasob nieruchomosci przemystowych o charak-
terze historycznym (XIX-wieczne mtyny, przedzalnie, zaktady tkactwa, spichlerze
itp.) staje si¢ coraz czesciej przedmiotem projektow rewitalizacyjnych na olbrzymia
skale, ktorych celem nadrzednym jest przywrdcenie swietnosci dawnym budynkom
przemystowym poprzez nadanie im nowej funkcji uzytkowej (najczesciej mieszkal-
nej, ale takze komercyjnej). Generalnie chodzi wigc o przeksztatcanie starych obiek-
tow fabrycznych w nowa formeg uzytkowania (zamieszkania, pracy i ustug).

Powtorne zagospodarowanie dawnych przestrzeni przemystowych pozwala na
ozywienie planistyczne dzielnic, w ktorych si¢ miescity, przyspieszajac decyzje re-
witalizacyjne na tych terenach. Bardzo czgsto sa to centra miast, gdyz lokalizowane
niegdy$ na ich obrzezach zaktady produkcyjne w miar¢ rozwoju miast i uptywu
czasu ,,obrosty” mtodsza tkanka miejska. Obecnie wigc stanowia czgsto dobra loka-
lizacje, co wplywa dodatkowo na wysoki poziom cen utrzymujacy si¢ w tym zasobie
od czasu jego reaktywacji, czyli ozywienia w naszym kraju mody na taki styl miesz-
kania.

Mozliwos$ci adaptacyjne powierzchni poprzemystowych na cele mieszkaniowe
czy komercyjne sa obwarowane wieloma warunkami. Z punktu widzenia mozliwo-
$ci technicznych badz prawnych nie wszystkie aranzacje mozna przeprowadzi¢, jako
ze typowe lofty powstaja w obiektach starych, najczesciej objetych nadzorem kon-
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serwatorskim. Nowoczesne udogodnienia budowlane, takie jak windy szybkobiezne,
rozbudowane systemy wizyjne, staja si¢ atutem loftow nowo budowanych, wzoro-
wanych na loftach utworzonych w obiektach poprzemystowych. Roznice migdzy
loftami postindustrialnymi a nowoczesnymi sa widoczne w lokalizacji (nowoczesne
czesciej umiejscawiane sa w dzielnicach na obrzezach stanowiacych typowe ,,sy-
pialnie” miast, tworzac nierzadko kompleksy mieszkaniowe $wietnie wkompono-
wane w otoczenie naturalne), materiatach wykorzystanych do budowy obiektu od
jego podstaw (nowoczesne, bezpieczne, ekonomiczne, czesto takze ekologiczne),
anade wszystko w bryle i wizerunku zewngtrznym (wspotczesne, przeszklone i ,,lek-
kie” budynki w przeciwienstwie do ,,cigzkich”, stylowych i surowych obiektow po-
przemystowych, wybudowanych najczesciej z czerwonej cegly). Typowe lofty prze-
mystowe! tacza elementy starej tradycyjnej zabudowy (stal, drewno, cegla, beton)
z nowoczesna (szkto, aluminium, stal, nowoczesna ceramika). Charakter przestrzeni
tworza zachowane czesci fabryczne, stupy, nieotynkowane ceglane Sciany, betonowe
podtogi, niewydzielone poziomy, nicostonigte instalacje, stalowe schody.

Soft lofty, czyli nowo budowane mieszkania stylizowane na pofabryczne, bywaja
wsérod deweloperow oferujacych lokale z segmentu loftowego okreslane do$¢ nie-
scisle, np. jako liberalne lofty budowane jako kompleksy mieszkaniowe czy bloki
mieszkalne od podstaw?. Dla podkreslenia przeciwienstwa spotyka si¢ operowanie
pojeciem hard loft (sa to zatem ,,prawdziwe lofty” powstate w dawnych obiektach
przemystowych). Uwaza sig, ze soft lofty wywodza si¢ z USA i Kanady, gdzie tra-
fialy do zamoznych klientow poszukujacych ofert budowlanych rozniacych si¢ od
standardow deweloperskich. Te najwigksze 1 najbardziej znane: Devonshire Lofts,
Corktown Lofthouses, Hammersmith Lofts czy soft loft 66 Portland w Toronto (7)
tacza przestrzen mieszkalna i komercyjna w centrum miasta, majac oczywiscie prze-
mystowa historig.

W Polsce projektow tego typu pojawia si¢ coraz wigcej, aczkolwiek warto zazna-
czy¢, ze rzeczywiste zakwalifikowanie ich jako soft lofi wymagatoby blizszej analizy
konkretnych realizacji, bowiem zdarza si¢ naduzycie tego okreslenia i zastosowanie go
w przypadku nowoczesnego kompleksu mieszkaniowego o podwyzszonym standardzie.

Powierzchnie loftow oferowanych w Polsce stanowia specyfike naszego rynku,
jako ze mieszcza sig przecigtnie w granicach 40-200 m? (w USA i innych krajach
powierzchnia 500 m? nie jest w tym segmencie przesada), co w pewnym sensie prze-
czy idei loftu’.

' Czyli te tworzone w nastgpstwie zmian przeksztalcajacych stare, najczgsciej zabytkowe obiek-
ty poprzemystowe w nowa formeg, tj. przestrzen (lokale) pelniaca nowe funkcje uzytkowe (mieszkal-
ne, komercyjne). Stosunkowo coraz czgsciej dla tego typu loftéw pojawia si¢ wsrdd deweloperow
i architektow okres$lenie hard w odréznieniu od funkcjonujacych od paru lat soft loftow, czyli loftow
budowanych od podstaw na wzor hard loftu, z zachowaniem surowych elementow wykonczenia, takich
jak w budownictwie przemystowym (patrz: dalsza czg$¢ artykutu, tablica 2).

2 Na podstawie analizy ofert deweloperskich przedstawionych w niniejszym opracowaniu (tablica 1).

* Pod tym wzgledem rynek loftow w Polsce zachowuje si¢ podobnie jak tradycyjny rynek mieszka-
niowy — najczesciej poszukiwane i najszybciej sprzedawane sa mieszkania o powierzchni okoto 40 m?.
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2. Rozwdj rynku loftéw w Polsce

Pierwsze lofty w Polsce powstalty w Lodzi w XIX-wiecznej fabryce Karola
Scheiblera (rozpoczecie realizacji w 2006 roku — ukonczenie w 2010). Kolejne lofty
wybudowano w Zyrardowie (rok 2006 — prace wykonczeniowe byly prowadzone
jeszcze w 2012 roku), a nastgpne w Gliwicach, Warszawie, Poznaniu czy Krako-
wie. Loft Bolko jest natomiast w ogole pierwszym przykladem przeksztatcenia po-
wierzchni przemystowej na uzytkowa do zycia codziennego ludzi (w tym przypadku
mieszkalng).

Najlepszym okresem dla inwestycji tego typu byt rok 2006, kiedy chetni na zakup
loftow zapisywali sig na list¢ rezerwacji lokali. Zdaniem deweloperow oferujacych
ow produkt ceny w tym segmencie wyrozniaja si¢ stabilnoscia, natomiast wartos¢
tych obiektow rosnie ze wzgledu na ograniczona podaz nieruchomosci fabrycznych.
Fabryk i innych budynkéw poprzemystowych, ktére nadaja si¢ do przebudowy, jest
w Polsce mato i nie sa to takie skupiska jak w Lodzi i Zyrardowie, a jedynie poje-
dyncze obiekty. Podczas przebudowy zmienia sig cate otoczenie obiektow — powstaja
pasaze, sklepy, ustugi, nowe ulice i rozwiazania komunikacyjne — jest to wigc po-
czatek dlugofalowej inwestycji i w ten sposob inwestycje sasiednie mozna sprze-
dawac drozej (8). Tworzenie loftow to przeksztalcanie fragmentéw miasta z dziel-
nic przemystowych w mieszkaniowe lub biurowe (przyktadem moze by¢ Shuzewiec
w Warszawie, Zyrardow czy £odz). W ten sposob lofty naturalnie tworza rewitali-
zacje dzielnicy. Jednak inwestycje takie jak w Lodzi i Zyrardowie (uchodzace za
wzorcowe przyktady dostosowania obiektow przemystowych do wspotczesnych wy-
mogoéw rynku i potrzeb klientow, ze starannym zachowaniem szczegétow/detali ar-
chitektonicznych)* to ogromne wyzwanie, bo przeksztalcaja okreslong czg$¢ miasta,
nadajac jej nowy format i tworzac atrakcyjna przestrzen dla mieszkancow. Najczg-
Sciej jest to pigkna zabytkowa architektura stanowiaca rownoczesnie furtke do przy-
sztosci. Bardzo pozytywnym aspektem loftow jest wtasnie fakt przywracania tych
obiektow poprzez rewitalizacje z powrotem miastu. Lofty wspomagaja kreowanie
mody $rodowiskowej i wyznaczaja trendy, sktaniajac do zmian blizsze i dalsze oto-
czenie w swojej lokalizacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze proces budowy loftow jest
znacznie bardziej kapitatochtonny i czasochtonny niz budowa nowego obiektu od
podstaw (koszty co najmniej 1,5 razy wyzsze) (8).

Przyktady zabudowy loftowej w Polsce zostaty przedstawione w tablicy 1.

* Na podstawie analizy wypowiedzi 0osob specjalizujacych si¢ w tego typu przestrzeniach i poszu-
kujacych ich na wlasne cele na forach portali takich jak ,,Gazeta Krakowska” czy portal Interia.pl (paz-
dziernik—listopad 2012).
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Tablica 1. Przyktady polskich loftow
(Table 1. Examples of Polish lofts)

Miejsce
(Location)

Powierzchnia w m?*
(Surface in m?)

Cena brutto w zl/m?**
(Gross price in PLN/m?)

Bolko Loft w bylej lampiarni dawnych
Zaktadow Gorniczo-Hutniczych Orzet
Bialy w Bytomiu

Architekt P. Lukasik zakupit go za 130 tys. zt i przerobit na
mieszkanie o pow. 200 m? (8 m nad ziemia)

U Scheiblera” — L6dz, na Ksigzym
Mtynie, w murach XIX-wiecznej przg-
dzalni

421 loftow: 30-180

5,5-8 tys. (w 2006 r. ceny
wynosity 3,6-3,8 tys., obec-
nie sprzedaz prowadzi syn-
dyk po ok. 4 tys.)

Lofty de Girarda przy ul. Hiellego w Zy-
rardowie, w budynku Nowej Przedzalni
Lnu, wzniesionej na poczatku XX
wieku (1913 1)

208 loftow (w tym 30 pent-
house’60w na ostatnich pig-
trach: 35-100 m? galeria
handlowa w przyziemiu: ok.
2 tys. m?)

5,9-7,5 tys.

Stary spichlerz — Gliwice, ul. Zygmunta
Starego, rewitalizacja XIX-wiecznego
spichlerza wsrod dawnych budynkéw
koszarowych Pruskiej Jednostki Woj-
skowej

30 loftow: 79-320

6-8 tys.

Kompleks ,,Warzelnia” — Poznan, Ko-
bylepole, XIX-wieczny browar Myciel-
skich

54-206

od 6 tys.

Tobaco Park — Lo6dz, ul. Kopernika,
lofty mieszkaniowe w dawnej L.odzkiej
Wytworni Papieroséw (w sumie 7 bu-
dynkow: 4 pofabryczne, 3 nowe)

59 loftow: 36162

4715-5115

Fabryka Wyrobow Wehianych Karola
Kretschmera — £6dzZ (III etap inwestycji
Tobaco Park: rewitalizacja XIX-wiecz-
nej Fabryki Wyrobow Wetianych Ka-
rola Kretschmera)

100 loftow: 36-200

od 4,7 tys.

Polskie Zaktady Optyczne — Warszawa,
ul. Grochowska: 5 potaczonych z soba
budynkow (West Development przepro-
wadza rewitalizacje, sprzedaz rowniez
poprzez aukcje internetowa na platformie
przetargowej Polskiej Wytworni Papierow
Wartosciowych)

48 loftow: 71270

w zalezno$ci od budynkow:
13 420 przy ul. Grochowskiej
i 14 tys. — przy ul. Kamion-
kowskiej

City Park — Poznan, dawne koszary|39-152 7-8 tys. (2007 r.), w 2012 r.:
utanskie od 8,5 tys.
Lofty Utanskie — Poznan, ul. Wyspian- | 66—163 7,4-11 tys.

skiego, Wojskowa, Utanska, w XIX-
-wiecznych budynkach XV Putku Uta-
now
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ciu, w XIX-wiecznym mtynie Ziarno

Lofty Platinum (Archicom) — Wroctaw, | 56132 6,5-9,2 tys.

ul. Inowroctawska; lokale mieszcza si¢

w XIX-wiecznej, odrestaurowanej de-

stylatorni braci Wolff

Lofty w Mlynie na krakowskim Zabto- |45-219 Poczatkowo 12,7-24 tys.;

2012 r. — od 9 tys. (do ponad
18 tys.)

Woronicza Qbik — Warszawa, ul. Woro-
nicza i Racjonalizacji (wspolczesne bu-
dynki w stylu loftow; pierwszy soft loft
w Polsce)

380 mieszkan: 32-206

9-15 tys.

lipkowskiego

»Szafranowe Domy” — soft lofty w Gli- | 74-122 od 7,4 tys. w 2009 r.;
wicach, ul. Kozielska w2012 1. — 5 tys.
Nowoczesne lofty — Krakow, ul. Slusar- | 47-96 6588-9720

ska (II etap inwestycji Lofty w Mtynie)

Fort Forest — Gdynia, ul. Kanskiego 73,8-160,3 37484883

Sokétka Zielenisz — Gdynia, ul. L. Sta-|57,1-157,7 3304-4000
niszewskiego

Patio Rozy — Gdynia, ul. L. Staniszew- | 97,4-146,2 3021-4534

skiego

Wilczynio — Ogréd — Gdynia, ul. S. Fi- |93,8-166,5 30124362

Centrum Praskie Koneser — Warszawa,
ul. Zabkowska, Biatostocka i Niepo-
recka oraz Markowska, budynki dawnej
Warszawskiej Wytworni Wodek Kone-
ser (obszar: 5 ha, przestrzen typu mixed-
-use z lokalami do 2,5 tys. m?)

ok. 330 lokali (w tym miesz-
kania, soft lofty i 10 loftow
w budynku Mennicy Pan-
stwowej):

35-170 m?, ok. 22 000 m?
biur w klasie A i B+,

ok. 8 tys. (realizacja
do 2015 1.)

ok. 22 500 m* pow. handlowej

* Wiele z ofert mieszkan oprocz podanej powierzchni posiada dodatkowo antresole (o powierzchni
przecigtnie 15-25 m?).

** W przypadku loftow ceny zaleza gtdownie od kondygnacji (im wyzej, tym drozej) i strony $wiata, ale
takze metrazu, standardu wykonczenia oraz rozwiazan architektonicznych przestrzeni (indywidualiza-
cja projektow). Ceny ulegaja zmianom zgodnie z koniunkturg na rynku nieruchomosci (sprzedaz trwa
kilka lat, gdyz deweloperzy wola czekac na klienta, niz obniza¢ ceny — w zwiazku z czym na ogét rosna
one, ewentualnie utrzymuja si¢ na stabilnym poziomie).

Zrbodto: opracowanie whasne na podstawie oferty deweloperéw analizowanej z ogloszen w prasie
i mediach w latach 2006-2012 (1, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, s. 60, 19, 60, 20, 21, 22).

Ze wzgledu na uwarunkowania historyczne i przemystowe najwigcej inwestycji
typu loft wsrod ofert deweloperskich mozna znalez¢ w osrodkach takich jak 1.odz,
Poznan, Warszawa, Bytom, Gliwice’. Nie brakuje tam obiektow do rewitalizacji, ta-

> Matopolska nie jest obszarem typowo przemystowym jak wskazane osrodki (okolice Lodzi, War-
szawy i Slaska). W Krakowie oddano dotad tylko lofty w budynku mtyna na Zabtociu, ale z pewnoscia
i w tym wojewodztwie postindustrialne obiekty nadaja si¢ na t¢ form¢ zagospodarowania przestrzeni
(np. w Tarnowie budynki mtyna zlokalizowane blisko centrum miasta).
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kich jak stare huty, spichlerze, mtyny, magazyny, szyby, fabryki, tkalnie, przedzalnie,
browary czy zajezdnie tramwajowe i koszary wojskowe. Koszary wojskowe staja si¢
coraz czgsciej przedmiotem inwestycji deweloperow na powyzsze cele, jednak ze
wzgledu na pogorszenie koniunktury na rynku nieruchomos$ci w kraju wzrosty ceny
obiektéw nadajacych sig do tego typu przeksztatcen (dodatkowo po pierwszych uda-
nych inwestycjach tego typu w Lodzi i Zyrardowie ceny starych fabryk w otoczeniu
wzrosty nawet dziesigciokrotnie). Kolejnym problemem jest grozba wyburzenia sta-
rych obiektow poprzemystowych, zwlaszcza jezeli nie zostang one objete ochrona
konserwatorska (cho¢ znane sa przypadki w Warszawie, ze mimo tej ochrony i licz-
nych protestow spotecznych fabryki zostalty wyburzone, bowiem bardziej optaca si¢
wybudowa¢ w tym miejscu nowy obiekt, np. trzykrotnie wigkszy). Paradoksalnie
deweloperom optaca si¢ niekiedy zaptaci¢ nawet bardzo wysokie kary, by na miejscu
starej fabryki wybudowac nowy obiekt od podstaw, bo i tak w ostatecznym rozlicze-
niu jest to posunigcie tansze, wigc korzystniejsze dla inwestora (8) (podobna sytuacja
miata miejsce w Krakowie, gdzie inwestor posiadat juz nakaz rozbiorki dawnych Za-
ktadow Zieleniewskiego, udato si¢ jednak mimo braku wpisu budynkow do rejestru
zabytkow uzna¢ je za wartosciowe relikty przesztosci i wynegocjowac z inwestorem
zabudowe zachowujaca elementy industrialnej architektury: przeksztalcona ma by¢
dawna hala produkcyjna i kuznia, a dodatkowo ma powsta¢ kompleks nowych bu-
dynkow = apartamentowcow) (23).

Na cele mieszkaniowe i inwestycyjne (komercyjne — galerie, hotele, hostele, re-
stauracje, kluby, kawiarnie i kawiarenki, pracownie, biura, gabinety 1 inne punkty
ustugowe, w tym coraz czesciej ztobki i1 przedszkola) wykorzystuje si¢ dzi$ nawet
obiekty inzynieryjne, takie jak wieze ci$nien, silosy czy gazometry (np. przebudowa
gazometrow w Paczkowie na muzeum, w Ostrowie Wielkopolskim na biurowiec czy
czesci Gazowni Warszawskiej w Warszawie na zespot ustugowo-mieszkaniowy) (4).
Ze wzgledu na ograniczony zasob obiektow postindustrialnych nadajacych si¢ pod
taka zabudowe, potozonych w dogodnej lokalizacji (blisko centrum lub trakcji ko-
munikacyjnych umozliwiajacych szybkie dotarcie do centrum miasta = danej aglo-
meracji) i w odpowiednim stanie technicznym narodzit si¢ surogat loftu — soft loft,
tworzony od podstaw przez deweloperow.

We wspodlczesnej ofercie deweloperskiej w duzych aglomeracjach Polski (War-
szawa, Trojmiasto, Wroctaw) coraz czgsciej pojawiaja si¢ ogloszenia o sprzedazy
lokali mieszkaniowych ponadstandardowych/luksusowych, jednak w stosowane]
tu klasyfikacji wystgpuja niescistosci, a nawet okreslenia mylne (nieadekwatne do
faktow). Podstawowe czynniki i kryteria, ktore powinny spetniaé poszczegolne
typy lokali mieszkan z tzw. gornej potki, takie jak loft — w tym hard i soft, apar-
tament i penthouse, przedstawia tablica 2. Analizujac przyktady ofert z polskiego
rynku nieruchomosci, mozna przyjaé, ze cechy obiektow odpowiedzialne za przy-
nalezno$¢ do wlasciwej klasy podlegaja wptywowi czasu, miejsca i rozwoju tech-
niki.
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Tablica 2. Kryteria klasyfikacji mieszkan ponadstandardowych
(Table 2. Criteria of classification more than standard flats)

— soft

(open  space), wysokie
stropy (mozliwos¢ zbu-
dowania antresoli), r6z-
norodno$¢ materialow
wykonczeniowych  (stal,
czerwona cegla, szklo),
dodatkowa powierzchnia
(tarasy, ogrody dachowe
— cho¢ nie zawsze jest to
mozliwe)

jak wyzej, ale wigcej swo-
body aranzacyjnej (brak
ograniczen wynikajacych
ze specyfiki starej zabu-
dowy fabrycznej) i mozli-
wosci dzielenia przestrzeni
wedlug wilasnych wyobra-
zen (czgsto zglaszanych
deweloperowi na etapie bu-
dowy obiektu), najczesciej
2 poziomy, tarasy, balkony

(czgsto wigeej niz jeden)

Kryteria/czynniki
(Criteria) Funkcjonalno$é Moda Luksus
Klasyfikacja (Functionality) (Fashion) (Luxury)
(Classification)
Loft
— hard duza otwarta przestrzen | zabytkowy obiekt z ,kli- | wyglad zewngtrzny (wej-

matem” (postindustrialny)
i technologicznymi udo-
godnieniami  (elementy
luksusu®), open space, su-
rowe wnetrza (elementy
konstrukcyjne,  nieosto-
nigte rury, stal, Sciany
z czerwonej cegly, jasna,
biata kolorystyka, wyso-
kie pomieszczenia), taras
czy ogrdéd na dachu (o ile
sg takie mozliwosci), do-
datkowe udogodnienia na
terenie obiektu (elementy
luksusu), garaze w bu-
dynku, parkingi, osiedla
strzezone, lokalizacja bli-
sko centrum lub atrakcyj-
nych terenow zielonych
jak wyzej, ale obiekt nowy
i nowoczesny w budowie,
technologia od podstaw,
stylizowany w wygladzie
zewngtrznym na  hard
lofcie, tarasy/ogrody da-
chowe

$cie, hol, recepcja — ma-
terialty wykonczeniowe,
surrealistyczny — charak-
ter obiektow przemy-
stowych), dodatkowa
przestrzeh ~w  pionie
(antresole), nowoczes-
ne udogodnienia w bu-
dynku, lokalu i otoczeniu
(windy  szybkobiezne,
klimatyzacja, ~wymien-
niki ciepta — rekupera-
tory, kluby wiascicieli,
baseny, sitownie, recep-
cja, obiekt zamknigty
i chroniony, elektro-
niczna kontrola dostgpu),
atrakcyjne  sasiedztwo
i otoczenie (Sciezki ro-
werowe, rzeka, jezioro/
staw, korty tenisowe),
dostgpnos¢  komunika-
cyjna, dobra lokalizacja
(ustugi komercyjne, re-
stauracje, dobre sklepy)
jak wyzej, a dodatkowo
tarasy/ogrody dachowe

¢ Zob. nastgpna kolumna kryteriow i czynnikow.
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Apartament

(Luxury apartment)

wygodne i ustawne po-
mieszczenia ~—  mini-
mum 3 pokoje, najle-
piej o powierzchni 30 m?
kazdy (kuchnia, salon lub
salon potaczony z kuchnia,
glowna sypialnia z pry-
watnym wejsciem do fa-
zienki 1 garderoby, gabi-
net/pokdj goscinny/druga
sypialnia, fazienka ogolna,
pralnia lub pomieszczenie
gospodarcze oraz osobna
lazienka do kazdej ko-
lejnej sypialni), o cha-
rakterystycznym  rozkta-
dzie (wyrazny podzial na
cze$¢ dzienng i nocna, nie
tylko dla mieszkancow,
ale i gosci), minimalna
powierzchnia 100 m?
(w szczegdlnych przypad-
kach mozna okresli¢ tak
mieszkanie o powierzchni
nieznacznie mniejszej,
np. 95 m% pod warun-
kiem spelnienia pozosta-
lych wymogow), jasnos¢
i do$wietlenie pomiesz-
czen $wiattem dziennym
(usytuowanie  wzgledem
stron $wiata), przestronne
balkony, tarasy, ogrody zi-
mowe

okreslony rozktad po-
mieszczen z wyznacze-
niem strefy  dziennej
i nocnej oraz czgécig dla
mieszkancow i gosci, cen-
tralna klimatyzacja, ele-
menty luksusu, wysokie
budynki z ciekawa pa-
norama (np. Sea Towers
w Gdyni)

wysoki standard wy-
konczenia (zar6wno
mieszkania, jak i1 czgSci
wspolnych  budynku),
centralna instalacja kli-
matyzacyjna, mini-
malna wysokos¢ stropu
2,9-3 m, zabezpieczenie
przed hatasem (w ciagu
dnia do 40 dB, w nocy
— 30 dB), wystgpowa-
nie w budynku windy
(nawet gdy nie jest to
wymagane przepisami
prawa), garaz  pod-
ziemny, ochrona, recep-
cja w budynku lub na
osiedlu, bliskos¢ infra-
struktury ushugowej, lo-
kalizacja w/lub blisko
centrum oraz terendw
zielonych/rekreacyjnych

Penthouse

podobnie jak powyzej
i dodatkowo: luksusowy
apartament, powierzchnia
ponad 100 m?, najwyz-
sze pigtro budynku, tarasy
dachowe z pigknym wi-
dokiem (minimalna po-
wierzchnia tarasu 25 m?),
2 poziomy, prywatna prze-
strzen rekreacyjna i zie-
lona (oranzerie, ogrody),
ograniczona liczba lokali

duze tarasy na dachach,
drogie i kosztowne ele-
menty  wykonczeniowe,
elementy luksusu, budy-
nek zaprojektowany przez
popularnego  architekta
(renoma, prestiz), najwyz-
sze ceny

tarasy dachowe z odpo-
wiednim widokiem, wy-
soki standard materiatow
i wykonczenia (najwyz-
sza jako$¢ i ceny), nie-
rzadko ogrody, baseny,
solaria, sauny, sitownie,
korty do wylacznosci
wilasciciela penthouse’u,
ochrona 24 h, recepcja,
windy emitujace mini-
malny hatas, lokalizacja

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie (24, 25, 26, 27).
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3. Uwarunkowania i determinanty rozwoju loftéw w Polsce

Przyszto$¢ nieruchomosci o cechach loftow i rozwoj tego rynku sa uzaleznione od
wielu elementow i czynnikow. Tworza one grupg uwarunkowan i determinant, z kto-

rych najbardziej typowe przedstawia tablica 3 oraz rysunek 1.

Tablica 3. Uwarunkowania rozwoju loftow w Polsce
(Table 3. Conditioning of lofis development in Poland)

Uwarunkowania Czynniki
(Conditioning) (Factors)
historyczne wystgpowanie zabytkowych obiektow poprzemystowych w danym miej-
(historical) scu/miescie, ich lokalizacja
techniczne, projektowe, | stan techniczny obiektu, mozliwosci adaptacyjne, technologia budownic-
architektoniczne twa i wykonczenia
(technical, design, archi-
tectural)

prawno-polityczne

wlasnos$¢, przepisy z zakresu ochrony konserwatorskiej oraz srodowiska,
istnienie planéw zagospodarowania przestrzennego, polityka wtadz samo-
rzadow lokalnych, czas oczekiwania na warunki zabudowy, programy re-
witalizacyjne w kraju/regionie i pomoc w pozyskiwaniu $rodkéw na nie
(programy rzadowe czy unijne), organizacja i przebieg przetargdw (zamo-

(legal and political) wienia publiczne), polityka wobec inwestoréw wykonawcow ($ciezki uta-
twiajace 1 wspierajace duze inwestycje — preferencje i ulgi, szybkie decyzje,
wspotpraca i pomoc ze strony decydentow danego regionu), pozycja pan-
stwa w UE (w przypadku inwestora zagranicznego)

planistyczne plan zagospodarowania przestrzennego, urbanistyka, zagospodarowanie
i urbanistyczne przestrzeni w najblizszym otoczeniu obiektu, mozliwosci pozyskania wigk-
(planning szej przestrzeni na cele rozbudowy
and city planning)

funkcjonalno-uzytkowe
(functional)

wymiary obiektu, zdolno$¢ adaptacyjna obiektu

finansowe

(financial)

mozliwosci naktadowe zaréwno inwestora = dewelopera, jak i inwestora =
klienta’ (np. wiasciciela, mieszkanca czy uzytkownika loftu), Zzrodta finan-
sowania rewitalizacji i odnowy danego obiektu, zdolno$¢ finansowa inwe-
stora wykonujacego jako jeden z warunkow korzystania z obcego kapitatu
(pozyczki, kredyty), mozliwosci finansowe odbiorcéw lokali, systemy pre-
ferencyjne dla inwestora obiektu (ulgi i zwolnienia podatkowe, preferen-
cyjne kredyty i dofinansowania z r6znych zrodet)

ekonomiczne
(economic)

mikro- i makroekonomiczne: rynek pracy (przede wszystkim lokalny, ale
i regionalny), koniunktura gospodarcza i jej cykliczno$¢ (moment cyklu —
faza), popyt i podaz na rynku nieruchomosci, w szczegolnosci w sekto-
rze mieszkan ponadstandardowych — luksusowych, rozwdj segmentu apar-
tamentow 1 mieszkan luksusowych, zasobnos¢ klientow, klasa spoteczna,
oferty bankowe i dostgpno$¢ kredytow dlugoterminowych, inwestycje
w kraju i regionie, stopa procentowa, rynek zbytu, stabilno$¢ gospodarcza
panstwa, nasycenie rynku mieszkaniowego ofertami lokali nietypowych,
niszowych

W przypadku loftow ich odbiorcami czesto sa klienci = inwestorzy, ktorzy traktuja lokale tego typu
jako lokate kapitatu, nierzadko wynajmujac innym podmiotom.
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formalne warunki terminowe inwestycji, dtugo$¢ oczekiwania na zalatwienie spraw
(formal) formalnych umozliwiajacych rozpoczgceie prac
antropogeniczne: wizerunek/odbidr spoteczny loftow i ich popularno$¢ w spoteczenstwie,
ludzkie, spoleczne moda, gusty i trendy mieszkaniowe, zainteresowanie i zapotrzebowanie na
(anthropogenic: human, | powierzchnie niestandardowe (mieszkania luksusowe i ekstrawaganckie),
social) zdolno$ci projektowe architektow/klientow

Zr 6dto: opracowanie wlasne.

LOFTY

dostepnos¢ zasobu pofabrycznego / \\\A Klient

przepisy prawa wspolpraca z lokalnymi wladzami
nadzor konserwatorski

moda kapitat

Rysunek 1. Determinanty rozwoju loftow
(Figure 1. Determinants of lofis development)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Zasadnicza determinanta w zagospodarowaniu danej powierzchni (zaréwno
mieszkaniowej, jak i komercyjnej) oraz zarzadzaniu nig jest jej klient. Analiza od-
biorcow loftow wskazuje, ze w gtownej mierze sa to ludzie mtodzi, po 30. roku zycia
(przedziat wiekowy 30-45 lat), indywidualisci, kreatywni i postgpowi, chcacy wy-
rozni¢ si¢ w swojej klasie spotecznej, lubiacy nowe trendy i wolne, nieograniczone
$cianami powierzchnie. Sa to najczesciej przedstawiciele swiata mediow, reklamy,
mody i sztuki, wolnych zawodow (prawnicy, architekci, graficy, dziennikarze), sin-
gle, ewentualnie matzenstwa i pary bez dzieci (w powszechnej opinii lofty nie sa
odpowiednia przestrzenia dla rodzin z dzie¢mi), o ponadprzecigtnych zarobkach
1 poziomie zycia. Pytani przez deweloperow, dlaczego zainteresowali si¢ ta oferta,
wskazuja na atmosferg dawnych czasoéw, zupeie inny wyglad 1 architekturg, co$ no-
wego i niepowtarzalnego, szerokie mozliwos$ci adaptacyjne, niebanalny wyglad, czg-
sto migdzynarodowa renomg obiektu, prestiz, ale takze lokalizacje, duze powierzch-
nie, mozliwos$ci atrakcyjnego zagospodarowania przestrzeni przy tych obiektach
— parkingi, place zabaw®. Znaczna czeg$¢ ofert dotyczacych loftow zostaje wyku-
piona przez inwestorow z Wielkiej Brytanii, Francji, Kanady, Hongkongu, gtownie
w celach biznesowych (lokalizacja dla tworzonych oddziatoéw firm lub lokum dla
przedstawicieli zarzadow w Polsce).

8 Ankieta przeprowadzona przez firmg West Development, ktora zajmuje sig¢ rewitalizacja Polskich
Zaktadow Optycznych w Warszawie (3).
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4. Zakoniczenie

Zagospodarowanie starych obiektow majacych niegdy$ zastosowanie w przemy-
$le to zlozone zagadnienie obarczone wieloma utrudnieniami i ryzykiem. Przestrzen
poprzemystowa, z ktorej wywodza si¢ lofty, nalezy traktowac jako dobro rzadkie,
zwazywszy na podane wczesniej uwarunkowania, a zwlaszcza na obecny ich stan
techniczny 1 mozliwosci adaptacyjno-architektoniczne, ktéore dodatkowo ograni-
czaja takze przepisy chronigce zabytki czy srodowisko. Wiele z obiektow tego typu
zostato wyburzonych lub tak powaznie zaniedbanych, ze o ich rewitalizacje i od-
nowe musiatby pokusi¢ si¢ naprawde bardzo silny finansowo inwestor, najlepiej ma-
jacy wsparcie w duzej zagranicznej grupie kapitatowej. Powaznie zniszczone, za-
pomniane, nieuzywane i niedostosowane do wspotczesnych wymagan uzytkowych
(przestarzalte tacza — inny system, wspotczesne media i udogodnienia, nowoczesne
systemy cieplarniane i klimatyzacyjne itp.) ponadstuletnie fabryki i inne obiekty
postindustrialne stanowia problem planistow i urbanistoéw majacych na uwadze roz-
woj miasta i wzgledy estetyczne. Udana rewitalizacja jest wigc z pewnos$cia szansa
nie tylko dla samych obiektow, ale i dla catych dzielnic/aglomeracji, w ktérych sa
zlokalizowane. Powstanie soft loftow moze by¢ niejako remedium na powyzsze
utrudnienia. Bez watpienia jednak lofty (i soft lofty) to produkt niszowy, ktorym inte-
resuja si¢ grupy spoleczne z nieprzecigtnym podejsciem do przestrzeni mieszkalnej,
tworczej czy zawodowej. Lofty, jako segment stosunkowo mtody na polskim rynku
nieruchomosci, moga sta¢ si¢ przedmiotem roznorodnych analiz rynkowych, co jest
tym bardziej pozadane, ze badan tego typu praktycznie nie ma, a zarzadzajacy tymi
obiektami odczuwaja ich brak. Zarzadzanie kazda nieruchomoscia jest procesem zto-
zonym, wielozadaniowym, a zarzadzanie powierzchnia typu loft dodatkowo kompli-
kuje specyfika charakteryzujaca tg przestrzen. Konieczno$¢ $cistej wspotpracy i do-
stosowania do przepiséw nadzoru konserwatorskiego jest juz duzym utrudnieniem.
Réwnoczesne zarzadzanie w jednym obiekcie powierzchnia mieszkalna, komercyjna
i wspdlna wymaga kompleksowego podejscia, a objecie tym dziataniem takze ob-
szardw zielonych i rekreacyjnych, z ktérymi czgsto w otoczeniu loftéw si¢ spotyka,
bywa juz sporym wyzwaniem dla podmiotu podejmujacego si¢ tego zadania.

Deweloperzy z tej czg$ci rynku nieruchomosci nie chca wiazaé si¢ z budynkiem
na state, jednak wygoérowane ceny za lofty zmuszaja ich do wieloletniego zarzadza-
nia tym obiektem. Nieodzyskany w stu procentach naktad, jakiego inwestor doko-
nat w celu przeksztalcenia starych obiektow w nowe, atrakcyjne przestrzenie, pre-
dysponuje do wyzszego ryzyka, ktorego podjecie nierzadko konczy sig¢ upadkiem
podmiotu. Tak stalo si¢ z inwestorem, ktory zrealizowal pierwsze w Polsce lofty
,»U Scheiblera” w Lodzi, mimo bardzo korzystnej sytuacji na rynku nieruchomosci
W momencie rozpoczecia inwestycji i kolejki oczekujacych na rezerwacje loftow. Do
upadku firmy w 2011 roku z pewnos$cia przyczynito si¢ oczekiwanie na ,,0statnich
klientow” i1 konieczno$¢ odpowiadania przez caly ten okres za nietypowy obiekt,
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w tym udzwignigcie kosztow zadluzenia finansowego, najczesciej w banku. Inwesto-
wanie wigc w tego typu przedsigwzigcia jest dlugoterminowym zamrozeniem kapi-
tatu przy rosnacych potrzebach zarzadczych takiej powierzchni. Doswiadczone firmy
zarzadzajace nieruchomos$ciami sprostaja zadaniu, aczkolwiek czeka ich zarzadzanie
budynkiem nietypowym, taczacym w sobie elementy przemystowe (budynek poprze-
mystowy/powojskowy z infrastruktura dopasowana do jego dawnych celow), miesz-
kaniowe, komercyjne (hotel, restauracje, punkty ustugowe, przedszkola/ztobki itp.),
jak 1 sportowo-rekreacyjne czy wypoczynkowe (baseny, sitownie, korty, sauny, re-
cepcja, ochrona z elektroniczna kontrola dostepu, garaze, parkingi, §ciezki rowerowe
itd.). Dodatkowo klient, a wigc wtasciciel loftow, jest strona nietypowa — ma wigcej
pienigdzy i wygdrowane oczekiwania, chce luksusu i niepowtarzalnosci. Potaczenie
tego wszystkiego implikuje dodatkowe problemy i konflikty. Z drugiej strony prze-
ksztatcenie dawnych powierzchni poprzemystowych w lofty daje szanse na zarza-
dzanie obiektem, ktorego warto$¢ bedzie si¢ utrzymywac, a moze i wzrasta¢. Jednak
blizszej analizy zarzadzania loftami mozna dokona¢ na podstawie szczegdélowych
badan takich proceséw (case study), a tych niestety na dzien dzisiejszy si¢ nie spo-
tyka. Dopiero zestawienie konkretnych wynikow i wnioskow z pozyskanych mate-
riatdbw badawczych zaowocuje poglgbionym studium zagospodarowania i zarzadza-
nia loftami w Polsce.
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Management of post-industrial real estates converted for residential and
commercial use on the example of lofts

Summary: The present article deals with the issue of converting post-industrial real estates for
the residential and commercial purposes on the example of lofts. It defines the basic terms, de-
scribes the analyzed spaces, shows the offers available on the Polish market and presents the first
conclusions drawn from the research which is to be continued in the future.
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In the introduction there are presented the most popular definitions used in the real estate de-
velopers’ offers. The definition of a loft relates to the features typical of this kind of real estate:
a huge open post-industrial space (frequently unpartitioned), converted only to meet the neces-
sary technical requirements and preserving the most important elements of industrial buildings,
such as, concrete floors, exposed brick walls, raw industrial atmosphere. Therefore lofts are old
post-industrial spaces adapted to match the modern standards of living and comfort. This type
of post-industrial property is called ‘a hard loft’ in contrast to ‘a soft loft” which is a loft-style
residential building built entirely anew and only re-creating industrial ‘hard’ lofts’ style and at-
mosphere.

In the following parts of the article there is presented the information about the most typical pro-
jects converting post-industrial properties into modern types of real estates adapted to be used as
comfortable living and working spaces (presented on the basis of the analysis of the offers of the
primary market of the following Polish cities with rich industrial past: £6dz, Warszawa, Poznan,
Krakoéw, Tricity). The analysed examples concern both ‘hard’ and ‘soft’ lofts (as specified above).
According to real estate developers who offer this type of real estates, a certain kind of people
look for such accommodation — those who want to stand out from the crowd and are characterised
by individualism, independence, courage and sometimes also snobbism.

Among the initial conclusions from debating the issue there have been specified the determinants
of the development of this sector of the real estate market in Poland and the matter of managing
this type of real estates has been discussed, emphasising the necessity of further research to draw
the final conclusions.

Key words: lofts, post-industrial areas, lofts management
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Kazimierz BARwacZz*

Problemy nadzoru wiascicielskiego
samorzadowych jednostek organizacyjnych
sektora finanséw publicznych

Stowa kluczowe: nadzor whascicielski, efektywnos¢ nadzoru wiascicielskiego, samorzad
terytorialny, finanse publiczne, korporatyzacja

Streszczenie: W artykule zaprezentowano ewolucj¢ nadzoru wiascicielskiego realizowa-
nego na poziomie jednostki samorzadu terytorialnego, w wyniku przeksztatcen wtasnosciowo-
-organizacyjnych w tzw. procesie korporatyzacji. Przedstawiono istot¢ prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez samorzad z wykorzystaniem réznych mozliwosci organizacyjnych. Omo-
wiono zalety i wady funkcjonowania poszczegdlnych rozwiazan w kontekscie zasad gospodarki
budzetowej 1 sytuacji finansowej samorzadow. Efektem istnienia tych réznorodnych rozwiazan
jest konieczno$¢ znalezienia optymalnego rozwiazania pomigdzy efektywnoscia gospodarowa-
nia a funkcja uzytecznosci publicznej. Ponadto podjgto probg analizy funkcjonowania nadzoru
wiascicielskiego realizowanego przez wtadze samorzadowe nad jednostkami organizacyjnymi
samorzadu i spotkami prawa handlowego z jego udziatem. Okre$lono podstawy instytucjonalne
sprawowania nadzoru i problematyke wynikajaca z Ustawy o finansach publicznych i Kodeksu
spotek handlowych.

Do glownych kwestii nalezy zaliczy¢ odmienne uwarunkowania instytucjonalne sprawowania
nadzoru przed i po przeksztatceniu oraz brak zmian w strukturze wlasnosciowej. Analiza ni-
niejszych zagadnien zostata przeprowadzona na podstawie analizy przypadku przeksztalcenia
zaktadu budzetowego w spotke z 0.0. powotana do realizacji celdw zwiazanych z gospodarka
odpadami w gminie.

Konkluzja artykutu jest koniecznos$¢ poglebionej identyfikacji i analizy instytucji i mechani-
zmow nadzorczych adekwatnych dla sektora publicznego, w tym samorzadowego. Obszar ten
wymaga szczegdlnego zainteresowania z uwagi na zwigkszona w ostatnich latach dynamike
przeksztatcen. Przeprowadzona przez autora analiza przypadku opisanego przeksztalcenia po-
zwolita na zaprezentowanie kilku kwestii natury ogoélnej dotyczacej badanego problemu.

" dr inz. Kazimierz Barwacz — adiunkt, Wydzial Zarzadzania i Turystyki, Matopolska Wyzsza Szko-
ta Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48 65 65 535, e-mail: kazimierz.bar-
wacz@mwse.edu.pl.
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1. Wprowadzenie

Problematyka nadzoru wiascicielskiego nad spdtkami prawa handlowego jest
obecnie w Polsce stosunkowo dobrze rozpoznana. Duze znaczenie odegrato $rodo-
wisko akademickie, okreslajac podstawy teoretyczne uregulowan prawno-organiza-
cyjnych dla tego obszaru, wdrazanych nastepnie przez Ministerstwo Przeksztatcen
Wilasnosciowych czy pozniej przez Ministerstwo Skarbu Panstwa za pomoca roz-
porzadzen lub instrukcji. Oczywiscie tematyka ta ulega ciaglym modyfikacjom, po-
szerzana np. o zagadnienia zwigzane z nadzorem korporacyjnym, ustawodawstwem
Unii Europejskiej czy tzw. ,,migkkim prawem” dotyczacym Kodeksu Dobrych Prak-
tyk, brak natomiast w Polsce szerszego zainteresowania problematyka nadzoru wta-
scicielskiego jednostek organizacyjnych samorzadu terytorialnego, ze zwroceniem
uwagi na cele i zakres nadzoru nad tymi jednostkami. Szczegélnie interesujacym
zagadnieniem jest zmiana sposobu sprawowania nadzoru witascicielskiego przez jed-
nostke samorzadu terytorialnego (JST), dotyczaca procesu i skutkow przeksztatcenia
samorzadowej jednostki organizacyjnej w spotke prawa handlowego.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja problematyki nadzoru wiasciciel-
skiego realizowanego na poziomie jednostki samorzadu terytorialnego, w wyniku
przeksztatcen wlasnosciowo-organizacyjnych. Analiza wspomnianych zagadnien zo-
stata uzupetniona o analize przypadku (case study). Przedstawiono intencje prze-
ksztatcenia zaktadu budzetowego w spotke z 0.0. powotana do realizacji celow zwia-
zanych z gospodarka odpadami i dokonano oceny jej wynikow. Najwigcej miejsca
po$wigcono zbadaniu efektywnos$ci stosownych rozwiazan nadzorczych i zarzad-
czych.

2. Mozliwosci prawno-organizacyjne prowadzenia gospodarki
komunalnej przez JST

Zgodnie z Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej samorzad terytorialny uczest-
niczy w sprawowaniu wtadzy publicznej, a przystugujaca mu w ramach ustaw czgs$¢
zadan publicznych wykonuje we wlasnym imieniu i na wtasna odpowiedzialnos¢.
Zapis ten pozwolit wladzom jednostek samorzadu terytorialnego sta¢ si¢ podmiotami
prawnymi, ktoére dysponujac wiasnym majatkiem, staly si¢ rownoczesnie przedsig-
biorcami uczestniczacymi w procesach gospodarczych. 1 stycznia 2010 roku weszta
w zycie Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (uofp), ktéra
wprowadzila niezbedne zmiany w organizacji sektora finanséw publicznych oraz za-
sadach jego funkcjonowania.

Jednostkami sektora finanséw publicznych realizujacymi zadania z zakresu go-
spodarki komunalnej sa:

— samorzadowy zaktad budzetowy,
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— jednostka budzetowa.

Samorzadowy zaktad budzetowy wykonuje zlecone zadania odptatnie, po-
krywajac koszty swojej dziatalnosci z przychodow wtasnych, z tym ze moze otrzy-
mywac z budzetu JST: dotacje przedmiotowe, dotacje celowe przeznaczone na zada-
nia biezace finansowane ze $rodkow pochodzacych z budzetu Unii Europejskiej oraz
niepodlegajace zwrotowi $rodki z pomocy udzielanej przez panstwa cztonkowskie
Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA), a takze dotacje celowe na
finansowanie lub dofinansowanie kosztow realizacji inwestycji. W zakresie okreslo-
nym w odrgbnych ustawach samorzadowy zaktad budzetowy moze otrzymywac do-
tacje podmiotowa.

Podstawa gospodarki finansowej samorzadowego zakladu budzetowego jest
roczny plan finansowy obejmujacy przychody, w tym dotacje z budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego, koszty i inne obcigzenia, stan sSrodkow obrotowych, stan na-
leznosci i zobowiazan na poczatek i koniec okresu oraz rozliczenia z budzetem JST.
Nowo tworzonemu samorzadowemu zaktadowi budzetowemu moze by¢ przyznana
jednorazowa dotacja z budzetu JST na pierwsze wyposazenie w $rodki obrotowe.
W planie finansowym samorzadowego zaktadu budzetowego moga by¢ dokonywane
zmiany w ciagu roku w przypadku realizowania wyzszych od planowanych przycho-
dow 1 kosztow, pod warunkiem, ze nie spowoduje to zmniejszenia wptat do budzetu
JST ani zwigkszenia dotacji. Samorzadowy zaktad budzetowy nie posiada osobowo-
$ci prawnej, a ponadto wptaca do budzetu JST nadwyzke srodkow obrotowych, usta-
lona na koniec okresu sprawozdawczego.

Jednostka budzetowa to jednostka organizacyjna sektora finanséw publicz-
nych nieposiadajaca rowniez osobowosci prawnej, ktora pokrywa swoje wydatki
bezposrednio z budzetu, a pobrane dochody odprowadza na rachunek odpowiednio
dochodow budzetu panstwa albo budzetu JST. Jednostka budzetowa dziata na pod-
stawie statutu okreslajacego w szczegodlnosci jej nazwe, siedzibe i przedmiot dziatal-
nosci.

Podstawa gospodarki finansowej jednostki budzetowej jest plan dochodow i wy-
datkoéw, zwany planem finansowym jednostki budzetowe;j. Likwidujac jednostke bu-
dzetowa, organ zatozycielski okresla przeznaczenie mienia znajdujacego si¢ w zarza-
dzie tej jednostki. Nalezno$ci i zobowiazania likwidowanej gminnej, powiatowej lub
wojewodzkiej jednostki budzetowej przejmuje urzad odpowiedniej JST. Likwidujac
jednostke budzetowa, organ zatozycielski moze postanowi¢ o utworzeniu jednostki
o innej formie organizacyjno-prawnej, moze rowniez zdecydowac o przejeciu zobo-
wiazan likwidowanej jednostki budzetowej przez nowo utworzona jednostke.

Oproécz wyzej wymienionych jednostek organizacyjnych sektora finansow pu-
blicznych zadania z zakresu gospodarki komunalnej moga by¢ realizowane przez
JST w formie spotek prawa handlowego.
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2.1. Spotka prawa handlowego

JST w celu $wiadczenia ustug moze zawiazywac spotke prawa handlowego — ak-
cyjna i z ograniczong odpowiedzialnos$cia oraz przystgpowac do takich podmiotow.
Spotki te sa rownoprawnymi, w stosunku do prywatnych podmiotow, uczestnikami
zycia gospodarczego, a ich struktura organizacyjna sprzyja bardziej efektywnemu
i racjonalnemu wykorzystywaniu komunalnego majatku. Biorac pod uwage typowo
komercyjny charakter spotek kapitatowych, nalezy zauwazy¢, ze dywidendy z zysku
stanowia potencjalne zrédto dochodow JST.

Spoétka z o.0. jest forma organizacyjna znajdujaca najszersze zastosowanie przy or-
ganizacji matych i $redniej wielkosci przedsigwzie¢ gospodarczych, co czyni t¢ forme
szczegoblnie atrakcyjna dla dziatalnosci JST. Z kolei konstrukcja spotki akcyjnej najbar-
dziej odpowiada dziatalno$ci prowadzonej na wigksza skale, wymagajacej znacznych na-
ktadow finansowych. Proces jej tworzenia jest bardziej skomplikowany niz spotki z o.0.

Gospodarka komunalna to wykonywanie zadan o charakterze uzytecznosci pu-
blicznej w celu zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspdlnoty. Obejmuje ona w szcze-
gblnosci zadania o charakterze uzyteczno$ci publicznej, ktdrych celem jest biezace
1 nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci przez swiadczenie ustug
powszechnie dostepnych. Zgodnie z ustawa samorzadowa JST jest odpowiedzialna
za zapewnienie odpowiedniej podazy ustug, co nie oznacza koniecznosci bezposred-
niej ich realizacji. W celu wykonywania zadan JST moze tworzy¢ jednostki organiza-
cyjne, w tym przedsigbiorstwa, oraz zawiera¢ umowy dotyczace dostarczania ushug
z innymi podmiotami. Wybor formy organizacji ustug komunalnych jest elementem
polityki JST. Celem jej dziatania jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb spotecznosci
lokalnej, a nie dazenie do osiagnigcia zysku.

Strukture podmiotéw organizacyjnych realizujacych zadania zwiazane z gospo-
darka komunalna wedtlug stanu na koniec 2011 roku prezentuje tablica 1.

Tablica 1. Podmioty komunalne wedtug form organizacyjnych
(Table 1. Municipal entities organization chart)

Rodzaj formy organizacyjnej Liczba Struktura %
(Organizational units) (Number) (Structure %)
Samorzadowe zaktady budzetowe 795 17%
(Local government budgetary entities) ¢
Jednostki budzetowe o
(State budgetary units) 1223 26%
Spoiki kapitatowe, w tym: o
(Capital companies, including:) 2709 7%
Spotki akeyjne o
(Public limited companies with share capital) 397 15%

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie Informacji Ministerstwa Skarbu Panstwa o przeksztalce-
niach i prywatyzacji mienia komunalnego wedtug stanu na 31.12.2011 r.
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Mimo ze najczesciej stosowang forma organizacyjna prowadzenia gospodarki
komunalnej sa spotki prawa handlowego, to wciaz 43% podmiotéw gospodarczych
wystepuje w formie jednostek organizacyjnych sektora finanséw publicznych. Ana-
lizujac przeksztatcenia wlasnosciowe w samorzadach na przestrzeni 10 lat, mozna
zauwazy¢ ciagla dodatnia dynamike tych przemian, tj. utrzymujacy si¢ trend zwigk-
szonej liczby spotek prawa handlowego z udziatem JST.

Pragmatyka tych przeksztalcen skutkuje szeregiem negatywnych zjawisk wynika-
jacych z odmiennego rozumienia nadzoru wtascicielskiego sprawowanego przez JST
nad jednostkami organizacyjnymi a spotkami prawa handlowego. Mimo Ze w obu
przypadkach wtasciciel nie ulegl zmianie, to mamy do czynienia z catkowicie od-
miennym podmiotem gospodarczym.

Przeksztalcenie samorzadowej jednostki organizacyjnej sektora finanséw pu-
blicznych, coraz czgéciej wsrdd samorzadowcow zwane korporatyzacjq, ma po-
dobny charakter jak przeksztatcenie przedsigbiorstwa panstwowego w spotke, zwane
komercjalizacjq'. Korporatyzacja polega na przeksztatceniu w podmiot prawa hand-
lowego z formalnym oddzieleniem wtasnosci od czynnos$ci zarzadczych. Wbrew
spotykanej niekiedy opinii, korporatyzacja nie jest zmiang o charakterze wytacznie
formalnym. Nie zmienia si¢ wprawdzie wiasciciel, ale daleko idacym zmianom ule-
gaja mechanizmy funkcjonowania takich jednostek. Stwierdzenie, Ze korporatyzacja
nie zmienia wiasciciela podmiotu komunalnego ma istotne znaczenie. Skoro nie po-
jawia si¢ w trakcie przeksztatcenia partner prywatny, nie mozna traktowac¢ korpora-
tyzacji jako przejawu partnerstwa publiczno-prywatnego. Z drugiej strony stanowi
ona nieraz pierwszy krok w kierunku nawiazania blizszej wspotpracy z sektorem
prywatnym (1, s. 28).

3. Specyfika nadzoru wiascicielskiego gminy nad jednostkami
organizacyjnymi JST

Zagadnienia zwiazane z nadzorem wtascicielskim nad spétkami prawa handlo-
wego zostalty w Polsce precyzyjnie okre§lone zgodnie z zapisami Kodeksu spotek
handlowych (KSH), w przypadku za$ spotek z udzialem samorzadu terytorialnego
zagadnienia te zostaly poszerzone o zapisy Ustawy o gospodarce komunalnej. Spra-
wowania nadzoru wiascicielskiego nad jednostkami organizacyjnymi samorzadu te-
rytorialnego nie mozna jednak rozpatrywac na ptaszczyznie KSH, lecz znacznie sze-
rzej 1 opierajac si¢ na odmiennym ustawodawstwie.

! Termin ‘korporatyzacja’ pochodzi od tacinskiego stowa corporatio, co oznacza ‘stowarzysza-
nie, tworzenie zwiazku, zrzeszenia, podmiotu’. Wspodtczesnie korporatyzacja moze mie¢ dwa znacze-
nia: podmiotowe i czynnosciowe, co oznacza, ze mozna ja rozumie¢ jako tworzenie nowych jednostek
prawnych lub wchtanianie, przywlaszczanie, przejmowanie czego$ przez przedsigbiorstwo. Uzywanie
terminu ‘komercjalizacja’ jest pewnym naduzyciem, gdyz powstate spotki ze stuprocentowym udziatem
czgsto nie dziataja w warunkach komercyjnych.
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Podstawa funkcjonowania samorzadu jest Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej,
natomiast zasady i zakres jego funkcjonowania okresla wiele innych aktow praw-
nych, np. Ustawa o finansach publicznych, Ustawa o samorzadzie terytorialnym,
Ustawa o gospodarce komunalnej i inne.

Analize nadzoru wiascicielskiego gminy nad jej jednostkami organizacyjnymi na-
lezy rozpocza¢ od przegladu uwarunkowan prawnych okreslajacych rodzaj i upraw-
nienia wiasciciela. Zgodnie z Ustawa o finansach publicznych organem whasciwym
do utworzenia gminnych jednostek organizacyjnych jest rada gminy. Jednostki te ze
wzgledu na brak osobowos$ci prawnej nie moga by¢ traktowane jako podmioty prawa
cywilnego, moga natomiast dziata¢ w ramach osobowos$ci prawnej jej wlasciciela, tj.
gminy. Mamy wigc do czynienia z klasycznym przyktadem relacji agencji, stanowia-
cych sedno teorii bedacej podstawa rozwoju nadzoru korporacyjnego czy wilasciciel-
skiego. Rada gminy jest zatem wyposazona w uprawnienia o charakterze wtadczym
1 nadzorczym, a stosowane narzedzia wynikaja z Ustawy o finansach publicznych.
Koncentruja si¢ one przede wszystkim na przestrzeganiu procedur dyscypliny finan-
sowej charakterystycznej dla jednostek budzetowych i samorzadowych zaktadow bu-
dzetowych oraz ich statutow uchwalanych przez gming (2, s. 174—177). Brak jest na-
tomiast narzedzi nadzorczych o charakterze efektywnosciowym.

Dlatego tez w literaturze dotyczacej roznych aspektow nadzoru wlascicielskiego,
zwlaszcza efektywnosci mechanizméw nadzorczych, dominuje poglad, ze z rozwa-
zanh na ten temat nalezy wytaczy¢ podmioty dziatajace w formach jednostek orga-
nizacyjnych sektora finansow publicznych, ktore w swoich dziataniach przejmuja
cze$¢ zadan administracyjnych urzedu JST i podlegaja woéwczas ograniczeniom ty-
powym dla struktur administracyjnych. Ponadto moga prowadzi¢ dziatalno$¢ nie-
rentowna, do ktorej trzeba doptaca¢ z budzetu panstwa. Wowczas JST (wlasciciel),
zgodnie z Ustawa o finansach publicznych, ponosi pelna odpowiedzialno$¢ za skutki
finansowe takiej dziatalnosci.

W ostatnich latach zaczyna jednak dominowac poglad o rozszerzeniu tego pojgcia
réwniez na jednostki organizacyjne sektora finansow publicznych, co stawia przed
tak rozumianym nadzorem zdecydowanie wigksze wyzwania.

Poglad ten znalazt posrednio swoje odzwierciedlenie rowniez w KSH, gdzie w art.
151 (3, art. 151) zapisano, iz spotka z 0.0. moze by¢ utworzona w kazdym celu do-
zwolonym przez prawo, a cele te moga mie¢ charakter:

— zarobkowy,

— niezarobkowy (not for profit),

— niegospodarczy (non profit).

Reasumujac, przepisy KSH dopuszczaja cele niezarobkowe spotek z ograniczona
odpowiedzialno$cia, a fakt intencji przeksztatcenia jednostki organizacyjnej sek-
tora finanséw publicznych w spotke prawa handlowego winien by¢ wyrazem m.in.:
zwigkszenia autonomii jednostki, optymalizacji kosztow, motywacji do poszukiwa-
nia dodatkowych mozliwosci na rynku, a takze rozszerzenia zakresu dziatalno$ci
poza teren JST oraz poza zadania o charakterze uzytecznosci publicznej. Ponadto
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spotka mozna zarzadza¢ w sposob bardziej elastyczny, koncentrujac si¢ na oczeki-
waniach odbiorcéw ustug, gdyz jest rozliczana z efektow. Trudno zatem wyobrazié
sobie sytuacje, aby statuty przeksztatcanych spotek zawieraty zapisy dotyczace dzia-
falnos$ci niezarobkowej lub niegospodarcze;j.

W zwiazku z powyzszym, przy przeksztatceniu biorac pod uwage tylko formalna
zmiang organizacyjno-prawna (wilasciciel pozostaje ten sam), w konsekwencji na-
stgpuje radykalna zmiana sposobu sprawowania nadzoru wtascicielskiego nad nowo
powstata spotka.

4. Przeobrazenia nadzoru wiascicielskiego w procesie
korporatyzacji

Przeksztalcenie jednostki sektora finanséw publicznych w spotke prawa handlo-
wego, potocznie nazwane prywatyzacja, w istocie rzeczy jest procesem korporaty-
zacji, bowiem w przewazajacej liczbie przypadkow proces ten dotyczy przeksztat-
cen jednostek budzetowych lub samorzadowych zakltadow budzetowych w spotki
prawa handlowego z wytacznym udziatem gminy. Nie nastepuje zatem jakakolwiek
zmiana pod wzgledem wlasnosciowym, natomiast powstate spotki funkcjonuja juz
na podstawie Kodeksu spotek handlowych. Posiadaja osobowos¢ prawna, a organem
nadrzednym jest zgromadzenie wspolnikow lub akcjonariuszy, za§ sposob ich funk-
cjonowania okreslaja statut i regulamin dziatania zarzadu i rady nadzorczej. W od-
réznieniu od jednostek budzetowych czy samorzadowych zaktadéw budzetowych,
mogacych liczy¢ na dotacje z budzetu gminy, spotki prawa handlowego samodzielnie
musza wypracowac pieniadze na biezace utrzymanie i rozwoj.

Proces korporatyzacji rodzi jednak kilka probleméw dla sprawowania nadzoru
wlascicielskiego, ktorych zrodtem sa:

1) odmienne uwarunkowania instytucjonalne sprawowania nadzoru przed i po

przeksztatceniu;

2) brak zmian w strukturze wtasnosciowej w procesie korporatyzacji.

Niniejszy wykaz problemow nie stanowi zamknigtej listy, jest tylko pewna agre-
gacja problemow o podobnym charakterze, ktorych natezenie moze przybieraé rozne
warto$ci w odmiennych sytuacjach.

4.1. Odmienne uwarunkowania instytucjonalne sprawowania nadzoru
przed i po przeksztatceniu

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej w coraz wigkszym stopniu jest determi-
nowane czynnikami instytucjonalnymi. Czynniki te warunkuja zachowania spote-
czenstwa jako catosci i poszczegodlnych jego czgsci sktadowych?. Pojgcie nadzoru

2 Wedtug D.C. Northa instytucja to zestaw ograniczen zachowan w postaci zasad i regulacji, proce-
dur stuzacych wykrywaniu odchylen od zasad i regulacji, moralnych i etycznych norm zachowan. Przyj-
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korporacyjnego rozpatrywane na tle ekonomii instytucjonalnej to system powiazan
danego podmiotu z jednostkami otoczenia zewngtrznego (na rynku, jak i poza ryn-
kiem) oraz spoteczna organizacja przedsigbiorstwa. System nadzoru korporacyjnego
zalezy wigc od: rozwiazan prawno-regulacyjnych, struktur praw wtasnosci, rodzaju
i zasad nadzoru wiascicielskiego oraz presji spotecznej (4, s. 30). Z kolei nadzor
whascicielski ktadzie mocniejszy akcent na rozwiazania prawno-regulacyjne i zasady
nadzoru. [ wiasnie ta kwestia stanowi podstawowa rdznicg w sprawowaniu nadzoru
wlascicielskiego w procesie korporatyzacji, bowiem u ich podstaw leza znaczaco
roézne instytucje w postaci regulacji prawnych:

—w przypadku jednostek organizacyjnych JST — Ustawa o finansach publicznych
(uofp) 1 inne ustawy, np. Ustawa o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny fi-
nansow publicznych;

—w przypadku spotek komunalnych — KSH i statut spofki.

Powszechnie przyjeta 1 akceptowana przez wszystkich definicja nadzoru wiasci-
cielskiego okresla go jako wewnetrznie spojny uktad instytucji i odpowiadajacych im
mechanizméw nadzorczych wykorzystywanych przez wtascicieli kapitatu. Tak wigc
réznorodnos$¢ instytucji regulujacych funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych
wymusza stosowanie odmiennych mechanizmow nadzorczych. Stopien odmienno-
$ci tych mechanizmoéw jest znaczacy (instytucja uofp znaczaco roézni si¢ od KSH),
dlatego problematyka nadzoru wlascicielskiego w sposobie jego sprawowania przez
JST jest rowniez odmienna dla analizowanych form realizacji ustug komunalnych.

4.2. Brak zmian w strukturze wtasnosciowej w procesie korporatyzacji

Powszechnie panujaca opinia, ze proces korporatyzacji w JST jest zmiang o cha-
rakterze czysto formalnym, bowiem nie zmienia si¢ wlasciciel, ma r6znorakie konse-
kwencje dla sprawowania nadzoru wtascicielskiego.

Brak zmian w strukturze wtasno$ciowej ma bardziej charakter rodzajowy niz
wynikajacy z teorii praw wlasnosci, bgdacej obok teorii agencji podstawg analizy
problematyki nadzoru korporacyjnego. Spotka prawa handlowego otrzymuje bo-
wiem majatek, ktory stanowi istotg ekonomii i nauk o zarzadzaniu, zamykajaca si¢
w stwierdzeniu ,,efektywna alokacja zasobow”.

W jednostkach organizacyjnych sektora samorzadowego, gdzie podstawe funk-
cjonowania stanowi plan dochodow i wydatkow, efekt alokacji zasobow jest zapi-
sany w budzecie JST. Wiele problemow nastrecza rowniez zdefiniowanie majatku
jednostki organizacyjnej sektora finanséw publicznych na ptaszczyznie teorii praw
wlasnosci.

Nie wdajac si¢ w szczegoty dotyczace tej teorii, wlasno$¢ w sensie ekonomicz-
nym rozumiana jako kontrola nad zasobami oznacza dysponowanie prawem do kon-
troli i prawem do udzialu w zyskach (5, s. 30). Szczegdlnie to ostanie prawo jest

muja one zazwyczaj charakter organizacji oraz regut i regulacji dziatalnosci spoteczno-gospodarcze;j,
ktoére ukierunkowuja zachowania podmiotow.



Problemy nadzoru wiascicielskiego samorzqdowych jednostek organizacyjnych... 33

trudne do wyegzekwowania z uwagi na konsekwencje braku osobowos$ci prawnej,
rozliczanie si¢ w ramach budzetu oraz prowadzenie niepetnej ksiggowosci (np. nie-
odtwarzanie majatku). Mechanizmy kontrolne maja natomiast zdecydowanie od-
mienny charakter (pkt 4.1).

Jako$ciowo powazniejszym problemem, wynikajacym z braku zmian w struk-
turze wilasnosci, sa kwestie stosowania mechanizméw nadzorczych z poprzedniej
formy organizacyjnej do nadzoru nowo powstalej spotki. Kwestie te dotycza przede
wszystkim aspektow spotecznych i powinny by¢ przedmiotem szerszego omowienia.

Remedium na powyzsza sytuacj¢ jest wprowadzenie do struktury wlasnosci pod-
miotu prywatnego (nawet o mniejszosciowym udziale), ktory wniesie nowa proryn-
kowa jakos¢ do sprawowania nadzoru wiascicielskiego. Okolicznosci te sa konty-
nuacja przeksztalcenia spotki, czyli jej prywatyzacji. Podmiot rynkowy w strukturze
wlasnosci bedzie opierat swa dziatalno$¢ na zapisach KSH, gdyz na jego podstawie
zostal powotany, zapewniajac prawidlowe standardy dotyczace sprawowania nadzoru.

Innym sposobem, niewymagajacym zmian w strukturze wlasnosci spoftki, a jedy-
nie formy organizacyjno-prawnej zarzadzania spotka, jest wprowadzenie kontraktow
menedzerskich®. Prowadzone przez autora badania na temat efektywno$ci tego mecha-
nizmu nadzorczego potwierdzaja tez¢ o jego wysokiej efektywnosci (5, s. 233-237).

Wsrdd roznych form organizacyjno-prawnych zarzadzania przedsigbiorstwem,
bedacych konsekwencja jego rozwoju i zarazem stanowiacych przestanke wprowa-
dzenia kontraktéw, mozna wymienic¢ (6, s. 112—113):

1) Profesjonalizacje zarzadzania przez korzystanie z ushug menedzerskich. Swiad-
czenie ustug menedzerskich ma charakter zawodowy, a specyficzne wlasciwosci
tych ustug uzasadniaja potrzebg okreslania ich w kontrakcie menedzerskim;

2) Autonomizacj¢ zarzadzania przez kreowanie organu zarzadzajacego, wypo-
sazonego w kompetencje ustalone przepisami prawa oraz postanowieniami
statutu przedsigbiorstwa (np. zarzad, prokurent), ktérych wlasciciel nie moze
zmienia¢, przynajmniej na biezaco;

3) Dekoncentracje¢ zarzadzania przez ustalanie pelnomocnikow, ktorzy dziataja
w imieniu wiasciciela w zakresie swojego umocowania i ze skutkiem praw-
nym dla niego;

4) Decentralizacj¢ zarzadzania przez przekazywanie uprawnien szczebla wyz-
szego szczeblowi nizszemu, co wiaze sig z zatrudnieniem fachowego personelu
kierowniczego, ktorego obowiazkiem jest kompetentne zarzadzanie fragmen-
tem przedsigbiorstwa. Rowniez w tym przypadku petnienie funkcji kierowni-
czej, odpowiednio wysokiego szczebla, ma charakter zawodowy, a specyfike
tych ustug mozna okresli¢ w tzw. kontraktach kierowniczych.

Zawierajac kontrakt menedzerski, strony moga dowolnie decydowac, jak okresli¢

poszczegodlne jego elementy. Dlatego tez w praktyce mozna spotka¢ umowy bardzo

3 Kontrakt menedzerski to umowa cywilnoprawna lub umowa o praceg, na mocy ktorej przyjmujacy
zlecenie (zarzadca) zobowiazuje si¢ za wynagrodzeniem do statego wykonywania czynnosci zarzadu
przedsigbiorstwem zleceniodawcy (przedsigbiorcy) w jego imieniu i na jego rzecz.
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ubogie w tres¢, przypominajace klasyczne umowy o prace, a takze wielostronicowe
kontrakty, zawierajace bardzo szczegdtowe i skomplikowane rozwiazania. Do naj-
istotniejszych elementéw kontraktu menedzerskiego nalezy zaliczy¢ (7, s. 202-205):

— przedmiot umowy,

— obowiazki stron,

— odpowiedzialno$¢ zarzadzajacego,

— zadania do wykonania i kryteria oceny efektywnosci ich realizacji,

— samodzielno$¢ zarzadzajacego,

— czas trwania umowy,

— wynagrodzenie i dodatki motywacyjne,

— elementy socjalne.

Przedstawione powyzej elementy kontraktu nie wyczerpuja w petni wszystkich
aspektow, ktore winien zawiera¢ pelny kontrakt menedzerski, ale tylko te najistot-
niejsze. Ich liczba, hierarchie i sposob uksztaltowania umowy zaleza od stron ja za-
wierajacych. W praktyce gospodarczej kontrakt menedzerski jest coraz bardzie po-
pularng forma zatrudniania najwyzszej kadry kierowniczej spotek. Niemniej jednak
wciaz dominujaca forma zatrudniania cztonkdéw zarzadu jest zatrudnienie na pod-
stawie umowy o pracg. Przyczyna tego stanu rzeczy, oprocz sily przyzwyczajenia,
jest brak wypracowanych strategii rozwoju organizacji, ktore okreslalyby wyzna-
czone cele, a tym samym brak zadan do wykonania, co niepotrzebnie spowalnia roz-
woj przedsigbiorstwa. Niezaleznie od statego wynagrodzenia w kontrakcie mozna,
a nawet powinno si¢ pomiesci¢ algorytm obliczania zmiennej cz¢$ci wynagrodzenia,
uzaleznionej od uzyskanych rezultatow kierowanej jednostki, a wigc zawrzeé tzw.
umowe rezultatu, czyli kontrakt dotyczacy rezultatow dziatalnosci, oparty na efek-
tach powiazanych z systemem bodzcow*.

5. Analiza przypadku przeksztatcenia zaktadu budzetowego gminy
w spotke z 0.0. — konsekwencje dla nadzoru wtascicielskiego

Przedmiotem analizy konsekwencji dla nadzoru wtascicielskiego przeksztatce-
nia jednostki organizacyjnej sektora finanséw publicznych w spotke prawa handlo-
wego jest transformacja zaktadu budzetowego w spotke z 0.0. w gminie wiejskiej
liczacej ponad 25 tys. mieszkancow. Gtownym celem powstalej spotki jest wykony-
wanie zadan wlasnych gminy i zadan wspolnych z gminami sasiednimi (na podsta-
wie stosownych porozumien) z zakresu gospodarki odpadami. Powstata spotka prze-
jeta od likwidowanego zaktadu budzetowego sktadniki mienia, wstepujac (zgodnie
z Ustawa o gospodarce komunalnej) w prawa i obowiazki zwiazane z dzialalno$cia
likwidowanego zaktadu budzetowego. Jedynym wlascicielem powstatej spotki zo-

* Wigcej na ten temat mozna znalez¢ w pracach L. Koziota, E. Chmielek-Lubinskiej, A. Patulskiego
i G. Ortowskiego.



Problemy nadzoru wiascicielskiego samorzqdowych jednostek organizacyjnych... 35

stala gmina, a spotka dysponuje odpowiednimi do realizowanych celéw $rodkami
trwalymi i infrastruktura.

Proces korporatyzacji nie byt dla wladz gminy celem samym w sobie, lecz ele-
mentem strategii dziatania samorzadu. Dokonujac analizy kosztow i korzysci, przy-
jeto nastgpujace argumenty przemawiajace za realizacja tego procesu:

1) Przeksztalcenie skutkuje uzyskaniem osobowosci prawnej, dajacej mozliwosé

samodzielnego pozyskiwania kapitatu.

2) Przeksztalcenie zwigksza autonomi¢ jednostki, co wynika z podstaw praw-
nych dziatania spotki prawa handlowego, bowiem spotki nie mozna trakto-
wac jako jednostki organizacyjnej gminy i ingerowac¢ w biezaca dzialalno$¢.
Relacje migdzy spotka a jej whascicielem sa bardziej przejrzyste. Autonomia
spotki wyzwala poczucie ,,gospodarowania na swoim”, co skutkuje redukcja
kosztow, a efekty tego pozostaja w spotce. Do budzetu nie wracaja one bezpo-
srednio, lecz tylko za posrednictwem dywidendy.

3) Przeksztalcenie stwarza motywacje do poszukiwania dodatkowych mozliwo-
$ci na rynku. Pojawiaja si¢ szanse rozszerzenia zakresu dziatalno$ci poza teren
gminy oraz poza sfere uzytecznosci publicznej (zgodnie z Ustawa o gospo-
darce komunalnej dziatalno$¢ wykraczajaca poza zadania o charakterze uzy-
tecznosci publicznej nie moze by¢ prowadzona w formie zakladu budzeto-
Wego).

4) Wydzielenie na zewnatrz zobowiazan wynikajacych z dzialalnos$ci danego
podmiotu, a przez to zmniejszenie ogdlnego zadtuzenia budzetu — co nie byto
mozliwe w przypadku zaktadéw budzetowych.

5) Mozliwos¢ prowadzenia samodzielnej dziatalno$ci inwestycyjnej oraz w po-
rozumieniu z wlascicielem aplikowanie o $rodki pomocowe.

6) Spotka mozna zarzadza¢ w sposob bardziej elastyczny, posiada ona wigksza
swobodg¢ w ksztattowaniu systemow zatrudnienia i wynagrodzen.

7) Spoélka bardziej koncentruje si¢ na oczekiwaniach odbiorcow ustug niz jej wia-
Sciciela, gdyz rozliczana jest z efektow dziatania.

8) Przeksztalcenie powoduje urealnienie finansowego obrazu majatku spotki
poprzez jego odtwarzanie, bowiem wiele zaktadow budzetowych nie nalicza
amortyzacji.

Niestety, analiza finansowa sp6tki za okres jej funkcjonowania, tj. lata 2009—2012
(IIT kw.), wykazata ujemna rentowno$¢ prowadzonej dziatalnosci w podstawowych
obszarach (ROA, ROE, ROS). Sytuacja ekonomiczna sp6iki uleglta znacznemu po-
gorszeniu niemalze we wszystkich obszarach dziatalnosci.

Przyczyny tej sytuacji zostaty zidentyfikowane na podstawie przeprowadzonego
audytu dziatalnos$ci spotki, a wnioski z jego analizy dotyczyly w gtdéwnej mierze pro-
blematyki nadzoru wiascicielskiego.

1) Przedstawiciele wtadzy lokalnej zasiadajacy w organach spotki (zgromadzenie

wspolnikéw czy rada nadzorcza) stosowali metody i narzedzia nadzorcze ade-
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kwatne dla zaktadu budzetowego JST. Efektem tego bylo m.in. zlecanie ustug
z zakresu gospodarki odpadami nieodptatnie lub po zanizonej cenie. Przynosito
to korzysci dla gminy i mieszkancow, lecz powodowato strate dla spotki.

2) Kadra zarzadzajaca zakladu budzetowego JST nie potrafita odnalez¢é sig
W ,,nowej” rzeczywistosci, a dotychczasowy rynek okazat si¢ zbyt plytki.

3) Pojawienie si¢ nowych rodzajow kosztow, np. wynagrodzenie rady nadzor-
czej czy amortyzacja, miato wptyw na pogorszenie wskaznikow finansowych.

U podstaw wspomnianych probleméw lezat brak doswiadczenia w zarzadzaniu
podmiotami prawa handlowego, w tym nieprawidtowa interpretacja relacji nadzor-
czych i zarzadczych. Problem ten znajduje swoje odbicie w sposobie sprawowania
nadzoru wiascicielskiego w procesie korporatyzacji.

Statos$¢ struktury wlasnosciowej, potaczona ze zmiang uwarunkowan prawnych
funkcjonowania analizowanych podmiotow, stanowila przyczyne nieefektywnosci
stosowanych czynno$ci nadzorczych. Nie mozna bowiem stosowaé¢ mechanizmoéw
nadzorczych wynikajacych z uofp do podmiotow gospodarczych funkcjonujacych na
podstawie KSH. Odmienno$¢ relacji agencji dla zaktadow budzetowych JST i spotek
kapitatowych powoduje natomiast rézne zachowania na linii mocodawca—pelnomoc-
nik, ktorych skutkiem jest inna interpretacja np. asymetrii informacji czy kosztow
agencji.

Istotnym problemem dotyczacym z kolei czynnosci zarzadczych jest zbytnie uza-
leznienie si¢ zarzadu od decyzji organéw nadzorczych i wlascicielskich. Fakt ten wy-
nika rowniez z btednej interpretacji obowiazujacych przepisow.

Sytuacja taka w badanej spoélce miata znaczenie drugorzedne, bowiem wsrod
kadry zarzadzajacej mozna byto odnalez¢ zwolennikow tych przemian, za$ zrodto
ich postaw wynikato z checi uniezaleznienia si¢ od wladz gminy.

6. Zakonczenie

Konkluzja wynikajaca z analizy problematyki nadzoru wiascicielskiego w pro-
cesie korporatyzacji jest koniecznos¢ pogtebionej identyfikacji i analizy instytucji
i mechanizméw nadzorczych adekwatnych dla sektora publicznego, w tym samorza-
dowego. Obszar ten wymaga szczegdlnego zainteresowania z uwagi na zwigkszona
w ostatnich latach dynamike przeksztatcen wlasnosciowych. Przeprowadzona przez
autora analiza przypadku pozwolita na zaprezentowanie kilku kwestii natury ogol-
nej, ktore z uwagi na ograniczenia wynikajace z niniejszego artykutu zostang tylko
zasygnalizowane:

1. Istnieje potrzeba, wynikajaca z pragmatyki przeksztalcen wtasno$ciowych

w JST, rozszerzenia obszaru zainteresowania nadzoru wilascicielskiego
0 nowy nurt, jakim jest nadzor nad jednostkami organizacyjnymi sektora fi-
nansow publicznych.
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2. Pojawiajaca si¢ w ostatnich latach tendencja stosowania rozwiazan adekwat-
nych dla sektora prywatnego w zarzadzaniu sektorem publicznym wyma-
gala dostosowania metod i narzedzi wykorzystywanych w tym sektorze do
odmiennych warunkéw wynikajacych z istoty finansow publicznych. Brak
jest jednak badan na temat konsekwencji tych zmian dla nadzoru wlasciciel-
skiego, szczegdlnie w odniesieniu do problematyki relacji nadzorczych i za-
rzadczych.

3. Interesujaca kwestia, rzadko poruszana w literaturze przedmiotu, zar6wno
w obszarze zarzadzania sektorem publicznym, jak i nadzoru wlascicielskiego,
jest problem relacji wynikajacych z roznego rodzaju partnerstwa publiczno-
-prywatnego, traktowanego jako element nowego zarzadzania publicznego
(ang. new public management).

4. Powyzsza problematyka winna by¢ przedmiotem zainteresowania teoretykow
i praktykow w celu okreslenia modelu biznesu (6, s. 59) dotyczacego systemu
zarzadzania procesem korporatyzacji.

Reasumujac, zasygnalizowane powyzej problemy powinny zostaé rozstrzygnigte
na etapie planowania procesu korporatyzacji. W przeciwnym wypadku nastapi za-
chwianie rownowagi pomigdzy racjonalno$cia ekonomiczng spotki a wymaganym
poziomem wykonywania przez nia zadan JST.

Zardéwno teoria, jak i praktyka z dziedziny efektywnosci sytemu nadzoru wtasci-
cielskiego podpowiada rozwiazania pozwalajace na eliminacje tych zagrozen. Sku-
tecznym rozwigzaniem niwelujacym powyzsze problemy jest kontynuacja procesu
przeksztatcen do petnej prywatyzacji zarowno ustug, jak i majatku JST. Nowo po-
wstala konstrukcja struktury wlasnosci pozwala JST na oddzialywanie na podmiot
swiadczacy ustuge tak dtugo, dopoki posiada ona w spdice znaczacy udzial, oraz
w zakresie, na jaki pozwala jej prawo handlowe, Ustawa o gospodarce komunal-
nej czy umowa spotki. Dzigki zapisom umowy (statutu) spotki JST moze zastrzec
sobie okreslone uprawnienia, np. w zakresie podziatu zysku, zbycia majatku, zmian
zakresu dziatalnosci itp. Pelna prywatyzacja (lub przeprowadzona przynajmniej
w znacznym stopniu), polegajaca na wycofaniu si¢ JST ze spotki, wymaga znacz-
nego zaangazowania kapitalowego ze strony nabywcow akcji lub udziatow. Dlatego
tez forma ta nadaje si¢ przede wszystkim do prywatyzacji stopniowej lub prywatyza-
cji poszczegolnych dziedzin dziatalno$ci gospodarczej.
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Problems of the ownership supervision by local government organizational
units of the public finance sector

Summary: This article presents how the ownership supervision enforced on the level of local
government units has evolved due to the ownership and organizational transformations in the
so-called process of corporatization. The essence of pursuing economic activity by local gov-
ernments applying different organizational possibilities is also discussed. Advantages and disad-
vantages of various approaches to the issue in the context of the budget — economy rules and the
financial situation of the local governments are also presented in this article. Having considered
economic efficiency and public utility the optimal of the numerous solutions must be chosen.
Besides there is the analysis of the ownership supervision performed by local authorities over
organizational units of the local government and commercial law companies with the govern-
ment’s participation. The institutional bases of applying the ownership supervision and the issues
of the Public Finance Law as well as the Code of Commercial Partnerships and Companies are
also addressed.

The main matters are: different institutional circumstances of the ownership supervision before
and after the transformation, and the lack of changes in the property structure. The analysis of the
problems is based on the case study of the transformation of a budget entity into a limited liability
company established to handle the waste management in the municipality.

A conclusion of the presented article is the necessity of more detailed identification and analysis
of the institutions and supervisory mechanisms adequate for the public sector (including local
government sector). This area demands additional attention due to more intensified transforma-
tions over the last few years. The analysis of the described transformation presents also several
matters of general concern related to the problem in question.

Key words: ownership supervision, efficiency of the ownership supervision, local govern-
ment, public finance, corporatization
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Marketing i zarzadzanie jakoscig w administragji
publicznej jako procesy identyfikowania potrzeb
klienta i doskonalenia organizac;ji

Stowa kluczowe: administracja publiczna, marketing, organizacja, zarzadzanie

Streszczenie: Wypracowanie, wdrozenie i ciaglte doskonalenie modelu zarzadzania sekto-
rem publicznym w Polsce ma bezposredni wptyw na zmiang zarzadzania w administracji. Proces
ten wymaga nieustannego doskonalenia organizacji poprzez dostosowanie do zmian zachodza-
cych w otoczeniu oraz rozwdj innowacyjnosci.

Rosnace wciaz zainteresowanie ukierunkowaniem dziatan na spelnianie potrzeb i wymagan
klientow, przy wykorzystaniu strategii i kultury marketingowej, potwierdzaja dazenia admini-
stracji do poprawy funkcjonowania i doskonalenia organizacji. Dodatkowa szansg (mozliwos¢
biezacego monitorowania) realizowania glownego celu stuzby publicznej (zaspokojenie zmie-
niajacych sig i zréznicowanych potrzeb obywatela) poprzez §wiadczenie ushug wysokiej jakosci
daje Nowe Zarzadzanie Publiczne oraz zarzadzanie przez jakos¢ (ISO i TQM).

Artykut koncentruje si¢ na teoretycznych rozwazaniach, ktorych celem jest przyblizenie procesu
identyfikowania potrzeb klienta oraz kluczowych elementow wspomagajacych rozwoj i dosko-
nalenie organizacji, jakimi sa marketing i zarzadzanie przez jakos¢.

1. Wprowadzenie

Transformacja systemu spoteczno-gospodarczego, procesy globalizacji oraz in-
tegracji Polski ze strukturami Unii Europejskiej miaty bezposredni wptyw na prze-
miany spoteczenstwa polskiego i zmiany w zarzadzaniu organizacjami publicznymi.
Wypracowanie, wdrozenie i ciagle doskonalenie modelu zarzadzania sektorem pu-
blicznym w Polsce ma bezposredni wptyw na zmiang zarzadzania organizacjami

" mgr Barbara Bobinska — uczestnik studiéw doktoranckich, Wydziat Zarzadzania i Ekonomi-

ki Ustug, Uniwersytet Szczecinski, 72-600 Swinoujécie, ul. Bohaterow Wrzesnia 50/3, tel. +48 511
241 174, e-mail: barbara.bobinska.swi@gmail.com.



40 Barbara Bobiriska

publicznymi. Rosnace wciaz zainteresowanie ukierunkowaniem dziatan na spetnia-
nie potrzeb 1 wymagan klientow, przy wykorzystaniu strategii 1 kultury marketingo-
wej, potwierdzaja dazenia administracji do poprawy funkcjonowania i doskonalenia
organizacji.

Z uwagi na dostarczanie specyficznych ustug dla spoteczenstwa konieczno$cia
dla administracji publicznej jest zarzadzanie oparte na konkretnych wynikach, gwa-
rantujacych jednoczesnie przestrzeganie zasad racjonalizacji i celowos$ci wydatkow
publicznych. Proces ten wymaga ciagtego doskonalenia organizacji poprzez dostoso-
wanie do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz rozwoj innowacyjnosci. Wdrazanie
usprawnien i zastosowanie nowoczesnych instrumentéw zarzadzania w administracji
publicznej gwarantuje rozwoj organizacji, a tym samym wptywa na wysoka jakosc¢
obstugi klienta.

Artykut koncentruje si¢ na teoretycznych rozwazaniach, ktérych celem jest przy-
blizenie procesu identyfikowania potrzeb klienta oraz kluczowych elementéw wspo-
magajacych rozwo6j 1 doskonalenie organizacji, jakimi sa marketing i zarzadzanie
przez jakosc.

2. Zarzadzanie w administracji publicznej ukierunkowane
na spetnianie potrzeb i wymagan klientéw

Zmiany zachodzace wspoélczesnie w sferze sektora publicznego w Polsce zostaty
zapoczatkowane w wyniku przeprowadzonych reform ustrojowych oraz redefinicji
roli i funkcji panstwa. Zauwazalny w Europie i na §wiecie proces przeksztatcen ad-
ministracji publicznej, zmierzajacy do podnoszenia efektywnos$ci dziatania jednostek
publicznych poprzez wspodtczesne koncepcje zarzadzania, systematycznie ewoluuje
pod wplywem zaréwno zmian otoczenia, jak i w rezultacie rosnacych oczekiwan
spotecznych wobec wspotczesnych panstw i ich administracji (1). Administracja jest
sprawowana w ramach ludzkiej spotecznosci, a ludzie, by moc wie$¢ swoj zywot,
musza mie¢ mozliwo$ci uswiadamiania sobie z gory konsekwencji swoich dziatan,
nie tylko w relacji z bliznimi, ale takze w stosunkach z tymi, ktorzy sprawuja wladze
panstwowa (2).

Termin ‘administracja’ wywodzi si¢ od tacinskiego stowa ministrare, oznacza-
jacego ‘stuzy¢’, wzmocnionego jedynie przedrostkiem ad, zawsze oznaczajacym
stuzbe Iub dziatalno$¢ wykonawcza, wykonywana w stosunku do kogo$ lub czegos
wazniejszego, zwierzchniego, decydujacego. Administracja zwiazana jest z prawem
i ta konstytucyjna zasada dotyczy wszystkich organdéw panstwa (3). Polityka finan-
sowa panstwa jest wigc odbiciem polityki spoteczno-ekonomicznej, w ktdrej rozwaj
panstwa oraz jego potrzeb zwiazany jest z rozwojem finanséw publicznych. Glow-
nym jej zadaniem jest realizowanie podstawowych funkcji ekonomicznych i poli-
tycznych w gospodarce rynkowej. Wybor odpowiedniego rodzaju instrumentow
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z wielu mozliwych moze mie¢ wptyw na poszerzenie lub zawgzenie zakresu zrodet
finansowania oraz wyznaczenie jej odpowiednich priorytetdw. Dziatalno$¢ panstwa
winna si¢ wigc koncentrowaé na zapewnieniu efektywnosci gospodarowania $rod-
kami publicznymi oraz realizacji zamierzen wynikajacych z dziatalnosci finansowej
i zrodet jej finansowania.

Termin ‘organizacja’! pochodzi od greckiego stowa organizo, co oznacza two-
rzenie uporzadkowanej, harmonijnej cato$ci. Sa nimi instytucje jako wyodrgbnione
z otoczenia, wewngtrznie uporzadkowane i powigzane migdzy soba zbiory elemen-
tow. Sposob tego uporzadkowania i powiazania przesadza o strukturze organizacji,
dzigki ktorej ten uktad elementéw moze funkcjonowacé jako spdjna catosc, jako sys-
tem (4). Organizacj¢ tworza i rozwijaja ludzie, ktorzy wspotpracuja, aby osiagnaé
okreslone cele.

Cecha sektora publicznego jest duza koncentracja na biezacej obstudze, dlatego
tez ,,nalezy umie¢ identyfikowaé potrzeby réznych klientéw, koncentrowac si¢ na
percepcji 1 doswiadczeniach, aby dazy¢ do ich zadowolenia. Badanie satysfakcji
klienta stato si¢ bardzo popularne rowniez w administracji publicznej, ktéra wdraza
lub wdrozyta system zarzadzania jako$cia. Niewatpliwie wptyw ma na to norma ISO
9001, ktora nakazuje badanie monitorowania zadowolenia klienta” (5).

W przypadku ustug publicznych nie wystarczy wyj$¢ naprzeciw wyrazonym po-
trzebom, lecz nalezy réwniez znalez¢ potrzeby niewyartykutowane, ustali¢ prio-
rytety, alokowac zasoby w sposob spotecznie uzasadniony i wreszcie rozliczy¢ sig
z tego, co zostato zrobione (6). Obecnie coraz wigksza liczba instytucji (w tym ad-
ministracji publicznej) widzi koniecznos¢ poprawy funkcjonowania i doskonalenie
systemu organizacyjnego, opierajac si¢ na miedzynarodowych systemach zarzadza-
nia jakoscig (normy ISO?, a nastgpnie TQM?). Relacje pomigdzy norma ISO 9000
a TQM przedstawiono w tablicy 1.

! Etymologicznie sigga starozytnosci, za§ w czasach nowozytnych pojawia si¢ dopiero w XV wie-
ku w Anglii.

2ISO — Uzyskanie certyfikatu ISO serii 9000 w warunkach polskich wymaga poniesienia relatywnie
niewielkich naktadow finansowych na dostosowanie przedsigbiorstwa do odpowiednich normatywow,
wynagrodzenia zaangazowanych firm konsultingowych, zewngtrznych audytoréw oraz optaty zwiaza-
ne z wydaniem certyfikatu przez organizacjg certyfikujaca. Najistotniejszym czynnikiem sktaniajacym
podmioty w Polsce do uzyskania certyfikatu ISO z grupy 9000 jest poprawa: konkurencyjno$ci na rynku
(krajowym i zagranicznym), image’u oraz poziomu jako$ci wyrobu/ustug — por. (10).

3 TQM — Wspdlczesnie najdoskonalsza forma zarzadzania jakoscia jest zarzadzanie przez jakosc.
Europejska droga do TQM wiedzie przez doskonalenie i rozwoj koncepcji zawartych w normach ISO
serii 9000 1 pokrewnych, ustanowionych w 1987 roku przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normaliza-
cyjna, a pdzniej okresowo doskonalonych.
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Tablica 1. Relacje pomigdzy seria standardow zapewnienia jakosci ISO 9000
a zarzadzaniem przez jako$¢

(Table 1. Relations between a series of quality assurance standards ISO 9000
and management by quality)

ISO 9000

TQM

Nie jest konieczna koncentracja na kliencie

Definitywnie skoncentrowane na kliencie

Niezintegrowany z 0go6lng strategia

Zintegrowane ze strategia przedsigbiorstwa

System techniczny koncentrujacy si¢ na
procedurach

Koncentruje si¢ na koncepcjach, pomystach,
narzgdziach, technikach

Niekonieczne zaangazowanie zatrudnionych

Kladzie nacisk na zaangazowanie pracownikoéw

Brak koncentracji na ciagtym ulepszaniu ISO
9000 jako celu

Ciagle ulepszanie — TQM jest ,,nickonczaca si¢
podr6za”

Moze by¢ skoncentrowany w dziatach

W catej organizacji — obejmuje wszystkie dziaty,
funkcje, poziomy

Dzial jakosci odpowiedzialny za jako$¢

Kazdy pracownik odpowiedzialny za jako$¢

Zachowujacy w znacznym stopniu status quo Angazuje procesy i zmiany kulturowe

W organizacji

Zrodto: 7.

Wedhug Ricky’ego W. Griffina (8) kompleksowe zarzadzanie jako$cia (ang. Total
Quality Management, TQM) to strategiczne zaangazowanie najwyzszego kierownic-
twa na rzecz zmiany catego podejscia do prowadzenia takiej dziatalnos$ci, ktore uczy-
nitoby jako$¢ najwazniejszym czynnikiem we wszystkich poczynaniach organizacji.
Filozofi¢ kompleksowego zarzadzania jakoscia (opartego na idei ciagltego doskona-
lenia) mozna przedstawi¢ za pomoca tzw. kota Deminga. Procedura post¢powania
wedtug Williama Edwardsa Deminga (9) jest nastgpujaca:

— etap [ — wykreowanie planu, czyli przemyslenie i zaplanowanie realizacji dzia-

tan;

— etap Il — wykonanie planu;

— etap III — przeprowadzenie kontroli, czyli sprawdzenie;

— etap IV —realizacja, czyli dzialanie.

Rosnace zainteresowanie ukierunkowaniem dziatan na spetnianie potrzeb i wy-
magan klientow przy wykorzystaniu strategii i kultury marketingowej potwierdzaja
dazenia organizacji (podejmujacych takie dziatania) do:

— $wiadomej realizacji zatozen TQM;

— spelniania ciagle rosnacych ich wymagan na najwyzszym (mozliwym) pozio-

mie;

— doskonalenia jakosci;

— zapewnienia zadowolenia i satysfakcji klienta.

Zarzadzanie jakoScia daje wigc szansg oraz mozliwos$¢ biezacego monitorowa-
nia i reagowania na potrzeby klienta, jak rowniez ich konsultowania z interesariu-
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szami ustug publicznych. Philip Crosby, podobnie jak Juran i Deming (10), uwaza,
ze zdecydowana wigkszos¢ problemoéw jakosciowych powstaje z winy kierownic-
twa. Ktadzie on rowniez nacisk na konieczno$¢ prowadzenia akcji szkoleniowych
wspomagajacych wprowadzanie procesu usprawniania jakosci. Uwaza on takze, iz
funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest odzwierciedleniem sposobow zarzadzania sto-
sowanych przez kierownictwo, a narzedzia jakosci nie sa w stanie ich zmieni¢. Dla-
tego tez trwaty proces usprawnien wymaga:

— u$wiadamiania kierownictwa wyzszych szczebli na temat znaczenia proble-
matyki jako$ci oraz koniecznos¢ podejmowania dziatan majacych na celu jej
usprawnianie;

— zapoznania kierownictwa z ,,czterema pewnikami jakos$ci™ oraz naklonienie
do ich wprowadzenia; jednocze$nie kierownictwo musi zaakceptowac ko-
nieczno$¢ podjecia odpowiedzialno$ci za wdrozenie procesu usprawnien, pro-
blem ten nie moze by¢ pozostawiony dziatowi jakosci;

— doprowadzenia do zmiany konwencjonalnego myslenia.

Peter F. Drucker napisat, ze ,,Istnieje tylko jedna stuszna definicja celu bizne-
sowego: kreowanie klienta (...). [Dlatego tez] kazde przedsigwzigcie gospodarcze
dziata na dwoch — i tylko na tych dwoch — ptaszczyznach: marketingu i innowacyj-
nosci. To sa przejawy dziatania przedsigbiorczosci. Szczeg6lnym, niepowtarzalnym
przejawem dziatan przedsigbiorstwa jest marketing” (11). Kazdy, kto tworzy strate-
gi¢ organizacji i jg wdraza, niezaleznie od wielkosci i typu firmy bedzie potrzebowat
duzych umiejetnosci z zakresu marketingu i poglebionej wiedzy na jego temat.

Administracja publiczna, przyjmujac oraz wdrazajac plan doskonalenia (zatoze-
nia) na podstawie samooceny CAF (jako narzedzia wspomagania sektora publicz-
nego w wykorzystywaniu metod zarzadzania jako$cia dla usprawnienia jej funk-
cjonowania), wptywa na doskonalenie organizacji poprzez podnoszenie jakos$ci we
wszystkich przyjetych kryteriach, szczeg6lnie tych, ktore zapewniaja wzrost efek-
tywnosci dziatania oraz poprawg obstugi i spelnienie wymagan klientow. Oferowa-
nie ustug publicznych oraz przekazywanie informacji we wlasciwej formie, czasie
i miejscu ma na celu migdzy innymi (12):

— ksztaltowanie spotecznie akceptowalnych wzorcow zachowan;

— rozwoj indywidualnej przedsigbiorczosci;

— aktywizowanie spotecznosci lokalnej;

* Cztery ,,pewniki jakos$ci” stanowia integralng czg¢$¢ koncepcji Crosby’ego ,,zero defektow”, ktore

jako uniwersalne narze¢dzie moga by¢ wykorzystywane w kazdej organizacji:

— pierwszy pewnik dotyczy wlasciwego zrozumienia pojgcia jakosci przez wszystkich pracowni-
kow;

— drugi pewnik wskazuje na konieczno$¢ budowy systemu zapewnienia jakosci (zgodnosci);

— trzeci pewnik odnosi si¢ do poziomu niezgodnosci — jedynej akceptowanej jakosci ,,zero defek-
tow”; w przypadku gdy poziom niezgodnosci przekracza ,,zero”, nalezy bezwzglednie podjac
dziatania usprawniajace;

— czwarty pewnik dotyczy pomiaru jakosci.
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— stworzenie przekonujacej oferty ukierunkowanej na osoby badz instytucje kra-
jowe lub zagraniczne;

— zaangazowanie pracownikow oraz udzielanie klientom niezbgdnej pomocy.

Zadowolenie klienta jest bardzo akcentowane w pogladach P.F. Druckera, ktory
uwaza, ze ,,wszelki biznes ma przed soba tylko jeden cel: zdobycie klienta”, za$
o wolnym rynku pisze, iz ,,mozna go akceptowac tylko pod warunkiem, ze przynosi
korzysci spoteczenstwu” (13). Nie nalezy wigc utozsamia¢ jakosci ustug z satysfak-
cja klienta (podstawowe rdznice wskazano w tablicy 2), poniewaz jako§¢ ma wymiar
konkretnej, dostarczonej ustugi, podczas gdy satysfakcja jest reakcja oparta na emo-
cjach i uczuciach.

Tablica 2. Podstawowe roznice migdzy satysfakcja a jakoscia
(Table 2. Basic differences between satisfaction and quality)

Kryterium Horyzont Doswiadcze- Atrybuty Standardy Komponenty
(Criterion) CZasowy nie [wymiary] (Standards) | (Components)
(Time horizon) | (Experience) (Attributes
[dementions])
satysfakcja dominuje jest niezbgdne | wszystkie po- potrzeby, emocjonalny
krotki okres tencjalne atry- normy, i poznawczy
buty przewidywania
jakos¢ dominuje nie jest wyma- | specyficzne | idealna jakos¢, | dominuje kom-
dtugi okres gane atrybuty doskonata ja- ponent po-
kos¢ Znawczy
Zrédto: 14.

Kadra kierownicza musi mys$le¢ kategoriami jutra, kreowa¢ innowacyjne kon-
cepcje rozwoju (w tym scenariusze dywersyfikacji swojej dziatalnos$ci), a takze roz-
patrywac rdzne alternatywy oraz kierunki dzialania tak, aby zapewni¢ swojej firmie
sukces rynkowy poparty spotecznym uznaniem (15) oraz zrozumieniem i zaangazo-
waniem wtasnych pracownikow. Wszystkie te procesy zwigkszaja efektywnosc¢ osia-
ganych wynikow zwiazanych z funkcjonowaniem kazdej organizacji (planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania) poprzez wykorzystanie posiadanych
danych i informacji w celu skutecznej realizacji wtasnych celéw i misji publicznych.
Sprawnos¢ funkcjonowania administracji publicznej oraz jakos¢ oferowanych ustug
publicznych zaleza gldéwnie od potencjatu i zaangazowania zatrudnionych w niej pra-
cownikow, dlatego poprzez odpowiedni system motywacji i merytorycznego przygo-
towania nalezy uzyska¢ pelne zrozumienie (pracownikow, a przede wszystkim kadry
kierowniczej) proceséw doskonalenia i wdrazania nowych rozwigzan. Kierownic-
two, wyznaczajac strategie dziatania, musi pamigta¢ o potrzebie harmonizowania
celow organizacji z indywidualnymi celami pracownikow. Powinno by¢ przyktadem
przyjetych wartosci oraz zapewni¢ wlasciwa organizacje (poprzez m.in. delegowa-
nie uprawnien, promowanie inicjatyw i innowacji) i rozw¢j pracownikow. Marketing
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wewngetrzny pozwala wige nie tylko tworzy¢ i promowaé warto$ci niezbedne dla or-
ganizacji, ale przede wszystkim daje mozliwos¢ komunikacji i dialogu z pracowni-
kami.

Dziatania sktadajace si¢ na rozwéj pracownikow obejmuja (16):

— planowanie rozwoju pracownika;

— oceng kadry, doskonalenie pracownikow, ich alokacje;

— integrowanie spoteczne i organizacyjne kadry.

Jednym z gtéwnych czynnikdéw wplywajacych na zarzadzanie i doskonalenie or-
ganizacji jest kontrola (sprzyjajaca tatwiejszemu osiaganiu celow), ktora ma zasadni-
cze znaczenie dla sukcesu systemu organizacyjnego oraz rzetelnosci i prawidtowosci
realizacji zadan. Proces kontroli obejmuje cztery podstawowe etapy: ustalanie norm
oczekiwanych osiagnie¢, mierzenie faktycznych wynikdéw, poréwnanie wynikow
z normami oraz podjgcie stosownych dziatan.

Zmieniona w 2009 roku Ustawa o finansach publicznych ma uzdrowi¢ finanse
panstwa i dostosowac je do standardow Unii Europejskiej. Ogdlny trend zmian do-
tyczy sprecyzowania decyzji i rozumienia pojec (takich jak np. jawno$¢ finansow
publicznych) oraz wdrozenia budzetu zadaniowego, planowania wieloletniego
i kontroli zarzadczej. Wdrazajac reformy, trzeba pamigta¢ o zmianie kultury orga-
nizacyjnej oraz wzmocnieniu dzialan w zakresie zarzadzania przez jako$¢. Nalezy
usprawni¢ proces zarzadzania, tak aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, $wiadczy¢
ustugi o coraz wyzszym standardzie oraz zoptymalizowaé zarzadzanie finansami
publicznymi na r6znym poziomie (szczeg6lnie lokalnym i regionalnym).

Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu wynika z funkcji, jakie petni
ona w podsystemie spolecznym. Wspolne wartosci wynikajace z obowiazujacej
kultury organizacyjnej moga tworzy¢ mocne sity motywacyjne cztonkow organi-
zacji do realizacji przyjetej strategii oraz stanowia wskazowki przy formutowaniu
celow 1 misji.

Determinujacy wptyw kultury organizacyjnej na strategie wynika z jej funkcji
zewngtrznych, ktorych spetienie pozwala wypracowaé strategi¢ zmiany oraz kie-
runki doskonalenia organizacji. Zmiany kulturowe wymagaja stworzenia sprzyjaja-
cych warunkow w zakresie komunikacji, budowania otwartosci i zaufania, cierpli-
wosci 1 elastyczno$ci dziatan (17). Swoja role ma rowniez $ciste kierownictwo, ktore
ksztaltuje kulturg, wyznacza kierunek dziatania, rozdziela zasoby i zapewnia row-
nowage pomigdzy tym, co wazne dzisiaj, a tym, co bedzie si¢ liczy¢é w przysztosci
(18). Wymagania, jakie kierownictwo stawia celom i zadaniom, bgda spetnione, je-
zeli przy ich formutowaniu spelnione zostana podstawowe warunki, ktére nazwano
od pierwszych liter zasada SMART (rysunek 1).
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Skonkretyzowane — cele nalezy okre$la¢ mozliwie konkretnie; powinny by¢ specyficzne,
czyli dostosowane do specyfiki organizacji, a takze powinny nawigzywa¢ do misji
i ciagtego doskonalenia procesu

S (specific)

Mierzalne — cele wyrazone za pomoca wartosci liczbowych (cel musi mie¢ swoj wskaznik),
na ktorych podstawie bedzie oceniana ich realizacja (stwierdzenie, czy cel zostat
osiagnigty)

M (measurable)

Akceptowane — realizowane cele musza by¢ uznane przez pracownikow, musza je oni
akceptowac (inaczej nie zechca ich realizowac)

R (realistic)

Realistyczne — posiadane zasoby musza by¢ wystarczajace, czyli musza uwzgledniaé
jednocze$nie uwarunkowania technologiczne i finansowe

T (time—bound) Terminowe (zwigzane z czasem) — cele powinny posiada¢ termin wykonania, realizacja ich
odbywa si¢ w okreslonym przedziale czasu i powinna zakonczy¢ si¢ w wyznaczonym

terminie

Rysunek 1. Zasada SMART
(Figure 1. The SMART rules)

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Na podstawie tak przygotowanej bazy, odpowiednio sformutowanych celow, kie-
rownictwo moze z jednej strony rozpatrywac rozne kierunki planowania oraz wdra-
zania nowych rozwigzan (w zalezno$ci od ich przydatnosci przy realizacji celow),
z drugiej natomiast otrzymuje sprawne narz¢dzie monitorowania, oceny i kontroli
dziatania organizacji. Monitorowanie i pomiary sa niezbgdne, aby mozna byto kon-
trolowac realizacjg celow i zadan oraz ich zgodno$¢ z przepisami prawa. Poprzez bie-
zace 1 regularne badanie stopnia realizacji celow mozna oceni¢ sposob, w jaki zostaty
osiagnigte, sformutowac odpowiednie wnioski i zastosowac ewentualne dziatania na-
prawcze lub wyznaczy¢ kolejne zadania. Bardzo wazne jest, aby cele byly ustalane
na umiarkowanym stopniu trudnosci (wyznaczenie celow zbyt ambitnych czy zbyt
prostych zniechgca do pracy), tak by stanowity dla pracownikéw bodziec do dziata-
nia oraz sprzyjaty ich motywacji.

3. Marketing jako instrument rozwoju i doskonalenia organizacji

W warunkach wspoélczesnego rynku marketing (bedac zbiorem zasad postgpo-
wania okres$lajacych ogdlna filozofi¢ dziatania) jest jedna z funkcji organizacyjnych,
ktora stanowi dziedzing tzw. wyspecjalizowanego zarzadzania. Marketing® jest pro-
cesem:

’ Definicje marketingu zawarto w tablicy 3.
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— za ktorego posrednictwem firma tworzy wartos¢ dla swoich klientow. Wartos¢
tworzy si¢ poprzez spetnianie potrzeb klienta, a zatem firma musi si¢ definio-
wac nie przez produkt, jaki sprzedaje, lecz poprzez zapewniana klientowi ko-

rzy$¢.

— poprzez ktory przedsigbiorstwo tworzy wartos¢, zaspokajajac potrzeby swoich
docelowych klientow. A zatem firmy nie okres$laja jedynie sprzedawane przez
nig produkty, ale tez klienci, ktorych obstuguje.

Tablica 3. Marketing
(Table 3. Marketing)

Autor Definicja
(Author) (Definition)

R. Butler Marketing jako kombinacja czynnikow, ktore nalezy bra¢ pod uwage w celu
przedsigwzigcia czynnosci o charakterze sprzedazy. Do tych czynnikow zaliczyt:
towary, ktore moga by¢ sprzedawane, rynki, na ktorych maja by¢ sprzedawane
i sposoby (metody) zdobywania rynku.

A. Shaw Marketing jako ,,czynniki w ruchu” (montters in motion), do ktoérych zaliczyt:

produkcje, dystrybucje i funkcje—czynnosci utatwiajace (administracyjne). Przez
produkcje rozumiat ruch polegajacy na zmianie form, przez dystrybucj¢ — ruch
polegajacy na zmianie miejsca i wlasnosci, przez administracj¢ — finansowanie,
kredytowanie, sktadowanie, sprzedaz.

P. Cherington

Marketing jako ,,nauka zwiazana z dystrybucja towaru od producenta do konsu-
menta, wylaczajac zmiany form produkcji”.

F. Clark,
W. Moriarity

Do definicji wskazanej wyzej dodawali okreslenia takie jak: ,,proces ekono-
miczny” czy ,.kompleks dziatan”.

Amerykanskie
Stowarzyszenie
Marketingu
(American Mar-
keting Associaton
—AMA)

Marketing jako ,,prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej skierowanej i odnosza-

cej si¢ do przeptywu towaréow i ushug od producenta do konsumenta lub uzyt-

kownika”. Definicja ta wielokrotnie byta korygowana i zmieniana, tworzac nowe
pojecia marketingu, np.:

— jako procesu planowania i urzeczywistniania koncepcji produktu (dobr, ustug
i idei), cen, promocji i dystrybucji prowadzacych do wymiany pozwalajace;j
osiagnac cele jednostki i organizacji (rok 1985);

— jako funkcjeg organizacyjna oraz zbior procesow majacych na celu tworzenie,
komunikacje¢ i dostarczanie wartosci klientom, a takze zarzadzanie relacjami
z klientami w sposob, ktory przynosi korzysci organizacji i jej udzialowcom
(rok 2004).

E. McCarthy

1. definicja mikro — marketing jako prowadzenie dzialalnosci, ktéra pozwala
osiagac cele organizacji poprzez zaspokajanie potrzeb uzytkownikow i kon-
sumentow 1 kieruje przeptywem zaspokajajacych potrzeby towardw i ustug
od producenta do konsumenta lub uzytkownika;

2. definicja makro — marketing jako proces socjoekonomiczny, ktory kieruje
gospodarczym przeptywem towarow i ustug w celu efektywnego powiazania
heterogenicznych mozliwosci w dziedzinie podazy z heterogenicznym popy-
tem i realizuje krotko- 1 dlugookresowe cele spoteczenstwa.
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Ph. Kotler 1. Marketing jako funkcja biznesowa, ktora identyfikuje potrzeby i wymagania
klientoéw, okresla, ktore rynki docelowe moga by¢ przez nie najlepiej zaopa-
trywane, jakie produkty, ushugi i programy powinny by¢ na te rynki kiero-
wane i powoduje, ze kazdy pracownik organizacji powinien mysle¢ o na-
bywecy i stuzy¢ nabywcy.

2. Marketing jako proces spoteczny, dzigki ktoremu jednostki i grupy otrzy-
muja to, czego potrzebuja i pragna, poprzez tworzenie oraz wzajemng wy-
miang produktow i wartosci.

L. Garbarski, Marketing jako zintegrowany zbior (system) instrumentow i dziatan zwiazanych
I. Rutkowski, z badaniem i ksztaltowaniem rynku, opartych na rynkowych regutach postgpo-
W. Wrzosek wania jest:

— kategoria strukturalna, wyrazajaca okre$lony zbior instrumentow i dziatan
wewngtrznie zintegrowanych;

— bezposrednio zwiazany z badaniem i ksztattowaniem rynku;

— kreowany i uruchamiany wedtug rynkowych regul postgpowania;

— kategoria o wspotzaleznych elementach (produktem, cena, dystrybucja, pro-
mocja, reklama itp.) (20, s. 23-25; 51)

Zr6d1to: opracowanie wlasne na podstawie (19, 20).

Marketing postrzegany jest w wielu wypadkach jako proces zarzadzania, ktory
pozwala rozpoznawaé, przewidywac i zaspokaja¢ potrzeby i pragnienia klientow.
Niezbedne jest przy tym przewidywanie kierunku zmian oraz racjonalne wykorzy-
stanie wszystkich posiadanych zasobow (4). Marketing jest wigc kategoria przeobra-
zajaca si¢ pod wplywem zmian zachodzacych w otaczajacej rzeczywistosci, w ktorej
organizacje dziataja, oraz sposobow zarzadzania nimi.

Podstawa (idea) marketingu relacji jest kreowanie i utrzymywanie dtugookreso-
wych wigzi z klientami i innymi podmiotami otoczenia w celu dostarczania klien-
tom coraz wigkszych korzysci i satysfakeji (21). W ujgciu praktycznym marketing to
wiele planow i decyzji wyznaczajacych sposob wdrazania filozofii integrujacej r6z-
norodne dziatania i funkcje w zycie (22). Zmieniajace si¢ w ostatnich latach trendy
w gospodarce $wiatowe]j oraz nowe technologie, o ktorych mowi sig, ze przybie-
raja charakter zmian rewolucyjnych, wywieraja ogromny i znaczacy wptyw na per-
cepcj¢ $wiata, otoczenie marketingu i jego charakter. Informacja stala si¢ zasobem
strategicznym, podstawa rozwoju branzy informatycznej oraz stanowi istotg spote-
czenstwa informacyjnego. Dostep 1 umiejegtnos¢ zarzadzania informacja/wiedza jest
coraz czgsciej czynnikiem przewagi konkurencyjnej oraz zmian strukturalnych or-
ganizacyjnych w kazdej gospodarce. Dostegp do informacji stat si¢ nie tylko prosty,
ale przede wszystkim bardzo szybki, za$ systemy informatyczne obejmuja wszystkie
obszary dziatalnos$ci wspomagane przy uzyciu technologii informatycznych.

Zachowania konsumenckie to dziedzina interdyscyplinarna korzystajaca z do-
robku ekonomii i socjologii, psychologii spotecznej i psychologii ogélnej, antropo-
logii kulturowej i semiotyki (23). Tak rozumiane zachowania konsumenckie sa $cisle
zwiazane z badaniami rynkowymi i marketingiem (rysunek 2).
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T
Marketing
LTS zarzadzanie oparte na zaspokojeniu
potrzeb konsumenta
v
Zachowania Badania rynkowe
konsumenckie

wiedza o mechanizmach kierujacyc] narzgdzia pozyskiwania informacji
postgpowaniem konsumenta 0 potrzebach ludzi jako konsumentow

Rysunek 2. Marketing konsumenta
(Figure 2. Consumer marketing)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie 23.

W administracji publicznej marketing dotyczy przede wszystkim rozpoznania
i zaspokojenia potrzeb spoleczenstwa. W tym ujeciu marketing dotyczy ulatwienia
procesu wymiany miedzy organizacja a jej klientami (odbiorcami ustug), co znajduje
wyraz w wielkiej réznorodnos$ci wyznaczanych celow.

Analiza informacji w badaniach jako$ciowych, podobnie jak same badania, do-
starcza nam informacji pozwalajacych wejrze¢ glebiej w potrzeby, preferencje, mo-
tywy i odczucia (czgsto gteboko skrywane) dotyczace okreslonego produktu, pro-
jektowanej lub prowadzonej reklamy badz promocji, nastawienia do produktow
konkurencyjnych (24). Zebrane informacje przyczyniaja si¢ do rozpoznania istnie-
jacych problemow, a tym samym stanowia podstawe oceny skutecznos$ci poszcze-
gblnych dziatan marketingowych. Potrzeby, wymagania i oczekiwania klientow po-
winny wigc zosta¢ wyodrebnione i spetnione na pozadanym przez nich poziomie.

Globalizacja przyniosta tez z soba nowa forme¢ gospodarowania, catkowicie
oparta na najwigkszej innowacji drugiej potowy XX wieku — Internecie, a mianowi-
cie e-ekonomig (e-economy). W obrebie e-economy ulega zatarciu tradycyjny podziat
na wymiang wewnatrzkrajowa i miedzynarodowa (26). Obserwujac szybki rozwoj
handlu (sklepy) i ustug (e-banking, e-learning), tatwo zauwazy¢, jak istotny wptyw
na rozwdj nowych form zarzadzania operacyjnego ma postgp w zakresie technik IT.
Pod bardzo szerokim i pojemnym pojeciem e-gospodarki rozumiana jest zwykle cy-
frowa (internetowa) platforma prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej (27). Rzeczy-
wista skuteczno$¢ wykorzystywanych instrumentow polityki fiskalnej zalezy jed-
nak od postawy i zachowan administracji skarbowej. Poprzez dynamiczny rozwoj
techniki wprowadzono na rynek wiele nowych kanatow komunikacji, dzigki ktorym
kazda firma moze zapewni¢ wysoki standard w zakresie $wiadczenia ustug. Za po-
$rednictwem nowych mediow (szczegolnie Internetu) informacja w szerokim zna-
czeniu zostaje dostarczona do kazdego obywatela czy przedsigbiorcy. Trzeba pamig-
ta¢, ze obecnie Internet, jako medium masowej komunikacji, jest najwazniejszym
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i potencjalnie najbardziej efektywnym medium marketingowym, tanim, calodobo-
wym narzgdziem o zasiggu §wiatowym. Dziatania marketingowe w Internecie roz-
poczynaja si¢ w momencie utworzenia i uruchomienia wtasnej strony WWW. Marke-
ting internetowy pozwala na gromadzenie niezwykle cennych 1 waznych informacji/
danych (zaréwno o obecnych, jak i potencjalnych klientach), dzigki ktérym pozwala
na zwigkszenie skutecznosci dziatan marketingowych poprzez:

— poprawe jakosci dostarczanych ustug;

— efektywniejsze wykorzystanie posiadanego potencjatu;

— zwigkszenie liczby odwiedzajacych strong internetowa;

— poprawe kontaktow firmy z klientami;

— wychodzenie naprzeciw potrzebom klientow;

— uproszczenie procesu sprzedazy.

Aktywno$¢ kazdej organizacji jest ograniczana przez otoczenie, ktore zmienia si¢
réwniez pod wplywem relacji ze stronami zainteresowanymi, jak i oczekiwaniami
spoteczenstwa.

Wystepuja tu wzajemne oddzialywania, ktéore mozna tatwo zauwazy¢ na grun-
cie paradygmatu systemowego. Zatozenia tego paradygmatu pozwalaja tez ,,widzie¢
dalej 1 glebiej”. ,,Widzie¢ dalej” oznacza, Ze nie nalezy koncentrowaé si¢ na bezpo-
srednich skutkach powzigtej decyzji, lecz rozwazaé, jakie ona moze wywotac efekty
w dhugim tancuchu przyczynowo-skutkowym (28). Kluczowym aspektem marke-
tingu jest proces pozyskania oraz trwatos¢ relacji z klientami, zas gldéwnym celem
zarzadzania marketingowego jest:

a) zdobycie jak najlepszej pozycji rynkowej dzigki odpowiedniemu zaplanowa-
niu 1 wykorzystaniu zasobow, a nastgpnie wykorzystaniu elementow marke-
tingu-mix oraz innych dziatan marketingowych;

b) umiejetne kierowanie oraz kontrolowanie realizowanych dziatan;

¢) efektywne zarzadzanie wiedza obejmujaca praktyczne umiejgtnosci stosowa-
nia koncepcji marketingu, jego narzedzi, instrumentow;

d) postugiwanie si¢ metodami i technikami badania rynku;

e) ujawnianie potrzeb nabywcow w celu jak najlepszego ich zaspokajania.

Marketing to takze filozofia zarzadzania biznesem oparta na potrzebach i oczeki-
waniach klientow (orientacja na klienta), ktéra promuje wysokie standardy obstugi,
profesjonalizm oraz uznanie dla jako$ci, umiejgtnosci i wiedzy. Wiedza to kompe-
tencje organizacji i jej personelu, jego zdolnosci tworcze lub nasladowcze, a ponadto
wiedza zgromadzona w umystach ludzkich, dokumentach, publikacjach. Powstaje
we wszystkich waznych obszarach dziatalnosci (wewngtrznej i rynkowej) 1 jest pod-
stawa istnienia, funkcjonowania i rozwoju kazdej organizacji. Budujac dobre relacje
z klientem, nalezy pamigta¢ rowniez o podstawowych zasadach uprzejmosci w ko-
munikowaniu sie i otwartosci na klienta.

System zarzadzania wiedza musi wigc by¢ dostosowany do misji, wizji 1 strategii
rozwoju organizacji, aby zapewni¢ efektywne wykorzystanie wiedzy oraz kapitatu
intelektualnego zwtaszcza w procesach innowacji (29). Ztozono$¢ i fascynujacy cha-
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rakter zachowan ludzkich najtatwiej mozna zauwazy¢ w sytuacjach, w ktorych ludzie
podejmuja i wprowadzaja w zycie decyzje nabywcze oraz dziatania konsumpcyjne
i pokonsumpcyjne. Zachowania klienta sa rezultatami proceséw poznawczych, inter-
akcji spotecznych i funkcjonowania instytucji spotecznych. Im glebsza wiedza, tym
wigksze szanse na przewidzenie i wptynigcie na ksztalt zachowan klienta oraz zdoby-
cie przewagi konkurencyjnej (11). Umiejetne zarzadzanie wiedza i kapitatem intelek-
tualnym pozwala na spelienie oczekiwan klientoéw (wewngtrznych i zewngtrznych)
oraz doskonalenie organizacji poprzez poznanie i zrozumienie ich indywidualnych
potrzeb.

Jedna z najwazniejszych rol, jaka marketing moze odegra¢ w zwigkszeniu zado-
wolenia klientow, jest dostarczenie informacji od klientéw i utrzymanie sprz¢zenia
zwrotnego. Prowadzenie marketingu jest czyms$ wigcej niz komunikowanie si¢. Ko-
munikacja jest tylko jednym z narzedzi, jakim dysponuja marketingowcy, stosowa-
nym do informowania obywateli, wywierania na nich wptywu i stuzenia im (30).

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom swoich klientow (podatnikow/ptatnikow,
interesantéw), zaspokajajac ich potrzeby, wprowadzono/uruchomiono:

1) Krajowa Informacje Podatkowa (KIP — jednolita informacja podatkowa);

2) e-deklaracje (mozliwo$¢ elektronicznego przesytania deklaracji podatko-

wych);

3) poczte e-mail (mozliwos¢ komunikowania si¢ podatnika z wtasciwymi orga-
nami administracji publicznej);

4) strony WWW (mozliwo$¢ zapoznania si¢ z przepisami prawa, interpreta-
cjami, zmianami w przepisach prawa, jak rowniez informacjami niezbednymi
do zatatwienia spraw, np. godzinami otwarcia urzedéw, numerami kont ban-
kowych, telefonami kontaktowymi itp.);

5) ePUAP — zaufany profil elektronicznej Platformy Ustug Administracji Pu-
blicznej (aplikacja umozliwiajaca osobom uprawnionym zatwierdza¢ profile
zaufanych uzytkownikow i zarzadza¢ nimi);

6) wydawnictwa fachowe, biuletyny czy informatory;

7) e-learning (mozliwos¢ przekazywania wiedzy poprzez wykorzystanie wszel-
kich dostgpnych mediéw elektronicznych);

8) spoty reklamowe (np. kampania podatkowa — rozliczenia roczne PIT).

Glownym celem podejmowanych dziatan marketingowych, oprocz realizowania
misji stuzenia spoteczenstwu i zaspokajania jego potrzeb, jest zadowolenie klien-
tow oraz stworzenie pozytywnego wizerunku administracji publicznej. Wdrazany od
kilku lat w jednostkach administracji publicznej system zarzadzania jakoscia (ISO,
CAF?®) ma na celu miedzy innymi:

¢ISO, CAF — doskonalenie organizacji poprzez samooceng — jako proces wymagajacy nieustannych
modyfikacji oraz ulepszen, zarzadzanie jakoscia TQM (zarzadzanie przez jako$¢, dazenie do satysfakcji
klienta i ciagtego obnizania kosztow jakosci; w filozofii TQM kluczowe znaczenie ma ciagle identyfiko-
wanie mozliwo$ci doskonalenia organizacji we wszystkich aspektach jej dziatania).
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— wazrost jakosci, skutecznos$ci i efektywnosci §wiadczonych ushug publicznych;
— orientacj¢ na klienta wewngtrznego (pracownika) i zewnetrznego (obywatela
— podatnika/ptatnika/inkasenta);

— wdrazanie nowoczesnych metod i technik zarzadzania kapitatem ludzkim —

personelem.

Specjalisci od marketingu dysponuja szeroka i ciagle powigkszajaca si¢ gama
narzgdzi promocji. Narzedzia te roéznia si¢ pod wzgledem potencjatu gromadzenia
informacji zwrotnych, dostosowania przekazu do indywidualnych potrzeb klienta
1 kontrolowania go oraz wymogow finansowych firmy, jak tez koniecznych kompe-
tencji (11). Trzeba podkresli¢, ze w ostatnich latach znacznie wzrosta $wiadomo$é
klienta—podatnika, dlatego tez aktywnos$¢ marketingowa musi by¢ zorientowana na
skutecznos¢ podejmowanych dziatan, ktore winny by¢ uwarunkowane odpowiednim
zarzadzaniem powiazanych z soba procesow (wzajemnego oddziatywania) oraz za-
angazowaniem i kompetencjami bardziej elastycznego personelu.

Obecnie dotychczasowa (tradycyjna) koncepcja marketingu powoli jest wypie-
rana przez marketing relacyjny CRM’ — nowoczesny system zorientowany na indy-
widualnego uzytkownika, w ktorym kluczowym ogniwem sa pracownicy (majacy
bezposredni kontakt z klientem). Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) to spo-
sob, w jaki firma rozumie i ksztattuje proces pozyskiwania i zatrzymywania klien-
tow. CRM jest procesem strategicznym, ksztaltujacym interakcje migdzy klientami
a firma, majacym na celu maksymalizacj¢ zarowno wartosci zyciowej klienta dla
firmy, jak 1 jego satysfakcji. Warunkiem skuteczno$ci marketingu jest biezacy kon-
takt z klientem oraz monitoring zachodzacych proceséw (szczegodlnie kontroli wraz
z analiza), a takze wprowadzanie nowych technologii informacyjnych i uaktualnia-
nie posiadanej bazy danych. Uzyskane informacje pozwalaja na weryfikacje potrzeb
konkretnego klienta oraz przygotowanie oferty spetniajacej jego indywidualne, wciaz
rosnace oczekiwania (atrakcyjniejszych produktéw oraz ushug na znacznie wyzszym
poziomie).

W dobie obecnego postepu (marketing cyfrowy) informacyjnego, technicznego
1 technologicznego kazda firma bedaca na rynku powinna nadaza¢ za przemianami
spoteczno-gospodarczymi oraz wykorzystywaé nowoczesne techniki i oferowane na-
rzgdzia w celu przekazywania potencjalnemu klientowi informacji za pomoca no-
wych metod w sposéb jasny, czytelny, a zarazem interesujacy. Marketing umozliwia
zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania, a takze sprawny system monitorowa-
nia zmian w postawach, preferencjach i oczekiwaniach klientow. Z punktu widzenia
ksztattowania si¢ migdzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej danego kraju istotne
znaczenie ma przede wszystkim wlasciwy dobdr i wlasciwe stosowanie przez sze-
roko rozumiany rzad instrumentow sprzyjajacych zwigkszeniu iloéci i jakosci dobr
publicznych G (ang. government-G), zwtaszcza infrastruktury transportowe;j i teleko-
munikacyjnej oraz szeroko rozumianego systemu edukacji (31).

7 Zarzadzanie relacjami z klientami, czyli CRM (od ang. Customer Relationship Management).
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4. Podsumowanie

Rozwdj technologii wykreowal nowe potrzeby i konieczno$¢ nowych umiejetnosci
w podejmowaniu racjonalnych decyzji oraz wdrazanie nowoczesnych koncepcji w za-
kresie zarzadzania i marketingu. Niezbgdnym bowiem elementem wspomagajacym
doskonalenie organizacji jest identyfikacja istoty jakosci (rozumianej jako innowacja)
i marketingu jako instrumentow warunkujacych rozw¢j innowacyjnych metod zarza-
dzania. W celu zapewnienia efektywnosci i skutecznosci zarzadzania w administra-
cji publicznej, potrzeby musza zosta¢ zidentyfikowane, odpowiednio zweryfikowane,
a ich zaspokajanie winno by¢ monitorowane i nadzorowane. System zarzadzania jako-
$cia jest zarzadzaniem wzajemnie powiazanymi procesami, w ktorych:

1. Marketing jako proces zarzadzania jest odpowiedzialny za rozpoznanie i za-

spokojenie wymagan swoich klientow;

2. Zarzadzanie przez jako$¢ daje dodatkowa szanse i mozliwo$¢ biezacego mo-
nitorowania i zaspokajania (coraz nowszych, zmieniajacych si¢ i zréznicowa-
nych) potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron poprzez §wiadczenie ustug
wysokiej jakosci.

Uzasadniona jest wigc teza, ze:

— identyfikacja potrzeb klienta jest koniecznym warunkiem skutecznego marke-

tingu i zarzadzania organizacja;

— podejmowane dziatania powinny dazy¢ do zwigkszenia zadowolenia klienta,
ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania, a tym samym doskonalenia orga-
nizacji.

Proces doskonalenia jest koncepcja ztozona, skoncentrowana wokot jakosci za-
rzadzania, innowacji oraz realizacji praworzadnych dziatan (skutecznych i zdecydo-
wanych), a tym samym przynoszaca zaspokojenie oczekiwan i potrzeb zainteresowa-
nym stronom. Praca i wiedza pracownikow sa najwazniejszym zrédtem doskonalenia
kazdej organizacji, za§ budowanie wysokiej motywacji jest najlepsza droga do ciag-
tego poprawiania, tworzenia nowych rozwiazan i poczucia odpowiedzialnosci za do-
skonalenie realizowanych procesow.

Kluczem do sukcesu administracji publicznej jest kompleksowe i systemowe
spojrzenie na organizacje¢, wlasciwy dobor kadry oraz racjonalna polityka kadrowa,
z uwzglednieniem specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Marketing and quality management in public administration as processes
of client’s needs identification and organization improvement

Summary: Devising, implementation and constant improvement to the model of management
of the public sector in Poland has a direct impact on the management change in administration.
This process requires a permanent improvement to organization through the adjustment to the
changes occurring within the milieu and innovation development.

The ever-growing interest in channelling activities to meet the needs and requirements of clients,
using marketing strategies and culture, accounts for the attempts of the administration to improve
its functioning and development. The additional opportunity (possibility of the ongoing monitor-
ing) of executing the main purpose of the public service (satisfying the changing and diversified
needs of the citizen) by performing high quality services is given by the New Public Management
and quality management (ISO and TQM).

The article concentrates on theoretical considerations, which are to familiarize with the process
of identifying the client’s needs and key elements facilitating the development and organization
improvement, which are marketing and quality management.

Key words: public administration, marketing, organization, management
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Marketing przedwojennych obligac;ji
panstwowych

Stowa kluczow e: marketing bankowy, papiery wartoSciowe, obligacje panstwowe

Streszczenie: Przyjeto — spo$rdd wielu definicji — pojegcie marketingu jako procesu pro-
wadzacego do identyfikacji i zyskownego zaspokojenia potrzeb nabywcow. Przed druga wojna
Swiatowa czg§ciowo jego rolg spetniata reklama produktow i ustug. Siggata po nia takze dzia-
falno$¢ emisyjna bankow, z ktorej wybrano tu marketing trzech znaczacych emisji. Liczyty one
facznie 3,6 mln sztuk obligacji, oferowanych na rynek liczacy 9 mln mieszkancow miast, w tym
okoto 700 tys. pracownikow umystowych. Oferta dotyczyta wigc $rednio pigciu sztuk obligacji
na jednego pracownika umystowego, potrzebna zatem byta wydatna pomoc w ulokowaniu tych
emisji na rynku. W latach 30. ubiegtego stulecia podjeto sig tego wiele podmiotow uprawiaja-
cych dziatalno$¢ parabankowa.

Artykut szczegdtowo charakteryzuje wybrane trzy emisje oraz kilkanascie prywatnych firm po-
sredniczacych w ulokowaniu tych waloréw w éwczesnej Galicji: w Krakowie, Lwowie, Grodnie
czy Stanistawowie. Opisano mechanizm oferowania oraz instrumenty motywujace klientow do
nabycia. Byly nimi np. szczegdélowe i systematyczne informacje o losowaniach, a nawet goto-
wos¢ sprzedazy obligacji na niewielkie raty. Po 70 latach od dziatan opisanych w postowiu arty-
kutu przedstawiono jakosciowo inng form¢ marketingu wspotczesnych obligacji za pomoca pro-
spektow i ogloszen emisyjnych. Same obligacje ulegly dematerializacji i pochodza ze sprawnej
dystrybucji komputerowej i popularnego Internetu, za$ kolekcjonerom pozostaje gromadzenie
— obok oryginalnych walorow — takze ciekawych, starych ulotek reklamowych.

W literaturze ekonomicznej znajdziemy wiele definicji marketingu. Istotnym wat-
kiem tych definicji jest utozsamianie marketingu z systemem osiagania sukcesow
na rynku dzigki orientacji na nabywcow, badaniu ich potrzeb i dostarczaniu produk-
tow najlepiej zaspokajajacych te potrzeby oraz oferowaniu produktéow we wiasci-
wym czasie, miejscu i po odpowiednich cenach. Ogolnie biorac, marketing to proces
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prowadzacy do identyfikacji i zyskownego zaspokojenia potrzeb nabywcow. Pojecie
to zaczeto funkcjonowac na dobre w drugiej potowie XX wieku, przed druga wojna
swiatowa czegsciowo jego role spetniata reklama produktéw i ustug.

Siggata do niej takze dziatalno$¢ emisyjna przedwojennych bankow. Sposrod
siedmiu emisji obligacji wystepujacych na Gietdzie Pienigznej w Warszawie prezen-
tujemy tu dziatalno$¢ marketingowa trzech emisji:

— Premiowej Pozyczki Budowlanej z 1930 roku,

— 4-procentowej Premiowej Pozyczki Dolarowej 111 serii,

— 3-procentowej Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej z 1935 roku.

Lacznie sktadato si¢ na nie 3 650 000 sztuk obligacji oferowanych na rynek kra-
jowy, liczacy wprawdzie 32 mln mieszkancow, ale przy potencjalnym zaintereso-
waniu transakcjami kapitatlowymi w tym czasie okolo 9 mIn mieszkancow miast,
z czego 4,3 mln os6b miato status zatrudnionych, w tym okoto 700 tys. pracownikow
umystowych. Oznaczato to oferte emisyjna omawianych walorow w liczbie prawie
jednej sztuki obligacji na jednego zatrudnionego lub ponad pigciu sztuk na jednego
zatrudnionego pracownika umystowego. Tymczasem na polskim pierwotnym rynku
kapitalowym oferowano jeszcze 80 emisji innych papieréw procentowych, nie mo-
wiac o dalszych 50 emisjach akcji polskich przedsigbiorstw. Potrzebna zatem byta
wydatna pomoc w ulokowaniu tych emisji na rynku.

W latach 30. — obok kilkunastu bankéw — do promocji nowych emisji zglosito si¢
wiele podmiotéw o charakterze spotdzielni z o.0., niektére uprawiajace dziatalnos§é
parabankowa. Sposrdd nich wybrano kilka prezentowanych ponize;.

Promocja 3-procentowej Premiowej Pozyczki Budowlanej

W gazecie ,,Czas” we wtorek 27 maja 1930 roku ukazat si¢ plakat stanowiacy
obwieszczenie kierownika Ministerstwa Skarbu w sprawie emisji [ serii Premiowej
Pozyczki Budowlanej o wartosci 50 min ztotych w ztocie! w formie obligacji na oka-
ziciela, warto$ci imiennej po 50 ztotych w ztocie kazda (rysunek 1). Emisja nosita
datg 1 sierpnia 1930 roku — roku glebokiego kryzysu trapiacego $wiat, w tym takze
Polske. Emisja liczyta 1 mln obligacji i byta ustanowiona 2-milionowa kwota ztotych
w ztocie jako premie dla nabywcow tych obligacji. Zapisy na nia wyznaczono na
krotki termin 2—16 czerwcea 1930 roku. Mogto je przyjmowac 15 imiennie wyznaczo-
nych bankow, urzedy pocztowe i inne instytucje finansowe. To dawato pole dla ini-
cjatyw instytucji parabankowych, ktorych dziatalnos¢ marketingowa opisujemy. Od
poczatku emisji uzbrajano ja w silny instrument marketingowy przez ustanowienie
corocznej premii w kwocie 2 mln ztotych w ztocie, losowanych trzy razy w kazdym
roku. Wspotczesnych inwestorow mogto zainteresowac postanowienie o przedaw-

! Ztoty w ztocie stanowit rOwnowarto$¢ 900/5332 grama czystego ztota.
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Rysunek 1. Obwieszczenie w sprawie emisji | serii Premiowej Pozyczki Budowlang;j
oraz obligacja na okaziciela o wartosci 50 ztotych w ztocie (1930 r.)
(Figure 1. An announcement about emission of the I series of the Premium Construction Loan
and a 50 PLN bond to the bearer in gold from the year 1930)

Zr6dto: zbiory whasne autora.
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3% Premjowa Potyczka Inwestyeyjna wypuszezona jest na moecy ustawy = dnia 26 marca 1935 r.
(Dz. U. R. P. Nr. 21, po. 122) oraz rozporzy Ministra Skarbu z dnia 29 marca 1935 r. (Dz. U,
R.-P. Neo 23, poz. 154) i z dnia 29 maja 1935 r. (D= U. R. P. Nr. 39, poz. 273).

Lsza emisja podvezki wynosi 115.000.000 ztotych w slocie i skiada sig =z 23.000 seryj po 50
sztuk nbl:p:yj’ w katdej secji.
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Rysunek 3. Obligacja I emisji Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej (1935 r.)
(Figure 3. A bond of | emission of the Premium Investment Bond from the year 1935)

Zr 6 dto: zbiory whasne autora.



Kasa Zaliczkowa i Kredytowa

SPOLDZ Z OGR. ODP.
KRAKOW, RYNEK KLEPARSKI L. 4, (GMACH FENIKSL)

| Szukamy szczesliwych, ktérzy wygrall a o tem nie wiedzal
KONTROLA WYGRANYCH

DOLARGWEK
BUDOWLANYCH
INWESTYCYINYCH
—riE hich losdw - i +

Glbwns wygrams 150006 slotych w slesis, TRO0-— sletyeh w sbecks
1 80L06— dalardw sres smacena Hedd mulejorych wygrasyeh!
Datyeberss siepedjets wyprams wartnicl
ponad 1,000.000°— dolaréw . |. §,000.000— Ziotych!
Zapieujcia siy manewo do blurs keutroll losiw we firmbe;

Kasa Zaliczkowa i Kredytowa
-mh:mmamrm amia . 0 G0

4. 27301

Toleden W, WILAT

KONTROLA WYGRANYCH NA TRZY I.ITA
o berplstuem provem gy mn
S 5 saiuknch 4, Pramows] Poyeskd Dolarsws) 1o emisft.
Pa kaddem lowowans weplamy shomsatoss wyisr wygranyeh eeas walsdemiany Kiessbn 0wy
lstoseie, ery snacameinsyh wygranpeh telrgralicerie.
Dy asatepey wibeké malety fyllen ol T30jshe saleipobd wpisvwn!
ol - wplsit ralely tylhs e neese kowie P K OL Ne, 408350 2a poemeey

- Dulany oplats w hwacie,
blankistine madumesych

Bardzo wainel Bardzo wainel
Warunki i przepisy kontrolne.

Kontrols obejmule wirystide w karcie kontrole podane nemery obligacii
arar aagranicanych na 3 k.

Vo kit cgaiend sprsseden. sic

Wysrane padsiny do wadomole
i mh e stbei moleiy ko A 350 b waldow

y wplacié o e
il oo B rgenltbtl gy Byl ¢ naledy

lylh o nm:: K. 0, Nr. 408550 sa pomocq blankaeléw Mdmydu
tdre reaamy

et
Z?om Haje sy pu-wmm doplers po wplscentu preoplasns| naledy-
Neked ol

o Teaaah Ny s

1':0 kaidem uu;nlmlu o ?:q ingnieh. R i Dol
i n nn 3 atukach 4% i eaki rowe]  priyshiguie
B 20 wplceiu wye] wym i ..ui.qm mismawice an jede

s
i ﬂ'ﬁa,;.... i »g‘ natycheniast gotdwka bee jakichkobwick potrgeet. Pra-
£

L ras heciiataym dulibio
i sieapacain mileipiobe ostrsnel st $— lub cobueci umowy

pnepndxu .l" zk 3§ 4 i

henent muMmu: nsypuac; srwierajacy numery obligacil, na ktdre
bierze udtiad w grac | 3 b chwily m,- e mmml. w jednej selnej caghci
wygramch wo ciagnienis

e i T-rorpie 4 sl
Skarb Rzeczypospolite] Polskiej reczyl
Co mozna wygraé?

4% Premjowa Pozyczka Dolarowa Ill. emisji

Gléwna wygrana 40.000 dolaréw, — dalsze wygrane

dolaréw: 12.000, 8.000, 3.000 i t. d.
Ogélna suma roslesowsnych corocinbe pressi] wysosl 300.000 dolardw,
Ciggeni deluidwsh odbries st § iy soomle 4 1o: 1, styssis 1. mares 1. s, L. fips

listopaids coenerevi
ebre destaressary bezplainie, i (5%
Trosimy prosgladngg iy mivpociztrrt wygrasych ra crwarte} stmin | — Proed godpssir do- Din sleda 1. styeemia 1941 w::;;nmmmu s-wmm-:hw“m_-
Madnie pramcayind warunki | praepiy hosirslse] Oplata . 150 oeus ol - stanws] shimieetr 33 .n"_"...,. P oame . - 5
3 Labe fraws gry na poiyerkn doleriwy jont bempluisym. dodateiom ] A o BOOD wmw "
Ouyplabiyeh cbiipach presafiariliiot: &ckwmestin Sprisduly’ st vilio widoesd udispm WS w 200 LS
ba narsit 4o WP, = ] b 10 - BE0000 .
S — K Tartows | Kvfioms i i g
| Ot —— o Wk, Brost Kimpessts & (Timact Frabusi Hasemm N0 geemi w opding bwocle 000 00 dholarde
H L=

3, Premjowa Poiyaka Budowlana

Oingionin odbrwajn slg & sy rocasie
1o 1 lubego, | majn; | sierpaln, I limopade scroarsis do rokw 1980,

Gléwna wigrana I 250000 w zlocie
W cansie du roku 1950 stemy nestepsivee preme splormane;
2 e o 2. 0000 w hase = MO v e

D}. = » 10000

4% Premjowa Poiyczka Inwestycyjna

premjéwek odbywaja sig 2 raxy rocemie n to: 1 kwielsla § 1. pat-
dulernika kaddogo rokn. — Do rokm 1937 kadda shligacja musf byé
Giéwna wygrana 200.000'— Zt w zlocie
daleze wygrame sl SO.000—, 25.000'—, 10.000— i ¢ 4.
W premjl po 200000 ol w slocls = 2000000 3L w slocle
w - 300000

= " 1 ' w

- s00.000
L w B0 - 5000 "
., 10800 . = RO
o, 1000, o = Taa0 "
Ul . . b0, - = BRSO .
- o LTELS00 . M

Lo . - o .,
Hazom TSI08 promi] w dyerne] Kwoels

+ dala "
Do Kasy Talicshows] | Kredytuwej Sp- & o o w Krakowls, Rynek Kloparaki & (G, Fenilan)
A A e T, T ot TN X A M P

16ELE

obudsin ypelst . sus puimsby sutyt sdbeesiny sses.
25 350 fukn [ednminmimy, aaldrield s sl siainry WP IL e jukn 4 Sirini hueirely
e ssar 74 beste 'I‘--l—l"uhn:m-l.-m-ﬂ-ﬁqv AR e el
prrpimade | ipedvae s - b
ey | e -

Padpls splosrafarrgs Bamdd —
[

Wieag & sooqdowryn wybain_sicpedictyes ygraaped !
= m‘"‘:‘,‘t‘ = tﬂ:qT—W
! =] I — b=l Myl
MM L Lmm L0 wo | mmas 1zl w0 |
e L s 0 | M3 |1 39w 80
w3l dw 1006 | oI 7 Lism| Leos
TS (L S| 1 W0 | M7 (Bl 0| MO
mader (3 7mA| M0 1566 | M3 2 L@ Léod
B L b LRR MO O | ey IILMF 1008
BT L w0 | Kes LT e
I ST 1080 | s & Tioasl om0
MIMS L L1¥M 00 1o | T3S0 (1 L19M|  Lee
Lo i ] wo | wan (1 L e
To jut dopir msls Dot wiepodieiyih wygrepeh ekl dumpek wygriepch emskajy s podigeis
B Xr. Rk

L]

Rysunek 4. Kasa Zaliczkowa i Kredytowa w Krakowie — oferta kontroli wygranych premii dolarowek,

obligacji budowlanych i pozyczek inwestycyjnych
(Figure 4. Credit Union in Krakow — offer of supervision of dollar bonds,
construction bonds and investment loans lottery wins)

Zr6dto: zbiory whasne autora.



‘eIOINE QUSEIM AIOIqZ (0P OIZ

(anIresadoo) sBuINeS pue 1pald MOMT WO} J8jjo Uy °G ainbly)
MOMT MAPATY 1 1050UPdZ0ZSQ) B[P IU[AIZPEOdS 1RJO *§ Nounsky

.- #; y pyed [elqo po pRospo | reidey ‘ejuxayRIB6o|9) Awejwepeimez yafueiBim yahzsyoim o

*
vy rmou eoojdnyie 0 nﬂnlnnﬂh.l qh._ SN mea u_i—o wkal_hﬂ-n eprey
A i o 1
P - :
.___._ E__l . ey -!-_uue‘.a_\_ﬁzn B ¢ wazwy || MY
63_3.“. = 0oL O
00083 = 008 i & Bm u
00008E = " 0001 .m. ¥ e
000EF = i DO0E o Y= 0k 1)
; o008l = ¢ aa....d : " S oog 1
I1 | Y 0000sE = 00081 u 0F
‘miyod m Azea g ; AQITIOP (OYO08 = Wos[Op QOQDF 08 Hiue wikn _Ea...su Dﬂ
| .
‘1761 NYoa Op BiS r-uj._h.-ﬂ. fomouejop 1yzofzod uu"m-lﬂ.-n g emaubig _.:.E._. @
“hi- & < ..rn -
sooiqer el yadufads mpamn Juesaes o -Eniu!! yorpey eu Luepur nferpos o¥omyprse Fajonel nmajgary ___El __.- l &l ._-E—s_-s.__gs_a._sa i ?_..9- OamjsuN|
“Kaddyeer aucoupds amosdm 2 epatand | i dany faasmizgd o u.a... n U o i._ﬁ.%.,i.... AL _._.
| o wEeoqy “HIel z
apeyd spes f2)-0] od Eeupodiny *—.§ 17 T im0k w1 gesmosop Sjared ﬁ!u !mauﬂ E_.E:ﬂ.._.uu-_.cﬂ-xi“w._n &ﬁﬂnﬁ mn”nun-a%._ rﬂuﬂuﬁ!ﬂ 3 | it mopmng adpnd bmafumd) g tfsag?_.;-ﬁ oMIE] _
suEpim g Fesadnyg g T BURISOT | 'dm ERFousELM s fes ds0) Gomy mws s Y2ps TEM n og
wuyepd jeep ’_%gisggfniﬂiﬂii%ﬂ nﬂiﬂ- L, ..-.__wu
o feesd suasa
spsfpod § 4avy - e <. g.J-MmJ i S-Sﬂ s s rTTE : ; ﬁ,_......“a_....r,..m
W i .-ﬂ MOy U !.li .=w_._u_.l T - 2D ElUERO| - £ "
R ﬁﬁn e fﬁaﬁ.&. a franpasn Pl i i L . el
“As0) momL s £ "ApIny GAISATER. | parsds 0D WRIOIAT B2 1 RFOMTaGE IR )ADKIEY 0 Twkmozod rpdim
mApey m pepey wugous iy e Parads gap dp SERIEE SIG0Y 'O "N W el oBaprey 01 op Bwpid yafsomess wh.._. S SR e AISIED (7
-mysim Lwwsn Engpam * MpUESON  FaqoyE| *AJEl [ mmemd; Esﬁlﬂ,ﬂ. M.._ - m__.fau._ .._wmou_am__u:un.m.wu.,uu
i ah : i i o] 0]E0% AEER OF RUENATY UTIBIERL 0 7T LIRS =T
_n,._x_m_u.uwhhﬂu_-ﬁ.:.q_naﬁ Ak [mdmy ﬁ__ﬁmﬂ ﬂ!ﬂuﬁn - &u.«:ﬁ!h?z o HLCM op fuomgemodn ysaf Saey ﬁ&w!- BIMVPP

T NENAH VX
i

a

N

.hm—._ ._Emu =._— E._ 000 000°0F 2RO A R IR0mY Tzl a m [ymaud pog'g vrazey ‘
L L L 3 0000008 = 000't # i 0 " o8 h
0000008 = 00001 = i " 008 0

B onro00y = ooooe | vooce M e 34 08 a

n

a

‘njou I_:nus-u.xa

*0SE] NYou op Bis U_.Il.haia ‘uegpmopny 1yzakzod -vwioﬁ:-w.l- 4g awawbierg
. i 9UHDAM VNZOW 00

a_uf.nr..n 00000007 — 000052 0fE M od (e wifn puno 08




¢

(Aouaby 11pa1d pue J1WOoU0IT WOJ) Ja0 Uy "9 ainbi<)
03oMO01Apary] npepjez 039zo1epodson) el1dJQ "9 younsAy

Haseiy = s b & iy
Amoyipasy pupiuy Kzsawpodwen

“HIMOP M MpaTiOn ‘aja01 M ko 'Y

ol

Wi o i farid n_n._..s.
“astghim aju s | suesrendo;
05 1 3100

E-ll.

t
Gl

o b
c a

I_._.t

183l Pl

sne dla Iokaty
yeh. dcrporacy]

v

YRR faRsER]

Passtwo mrﬂlmn

P T

tm::-.

£ Nosewsnla obligncy] adbywaja sl pod aai-

: Fnde,

lub zastawié,

~0p AFEparids WAIRNINYOD T TUM M BILY

HAOKOIE 01 ROETE W i

e

smozeioupal 3asin xared fde bi-pi ¥ ajssaaniney ul
N M .!..z

QL N ORA 0jE0y dEEl aa -=-._._u.z%.._u.3 T ‘.n

mw nhiqo Smoin .__.-ESoﬁ-_!_ odauper Tag ___
oy 0 o SUEIOPRTLTEG 0D UjHE
1 alipdg ' rianEagn ik W _e.nv-_znu:-._ 208 L

1961 4 Op LB
EmoITOp

wawigod Eomy HEILkedray upedard EEE.. ap O ..__1. v e (AnzadEai A (A Ny

U pALg

-Ecadinau!n ok BUpal

Il Eu.n?- wr s:-. e A ,...:-ﬁ_-_. ..._‘E__w!- )

i,

G w WEn phg S
WY _.E:E :

30 ojep

TaETEAR Cme wpalpod |

et nglm wartodeiowym przex

—iign

wezelkie

‘Aoz dule spracdaé
—MI

M W GLLEOF N € H ' 0190 U Blgg |
w0
oty i N5, 8 g R e

._.- wamad ofsusrsim .__..n:_..z.. el :m: -.%__ ap _!_E
PR

rsh gl i i
4% Tanpe] saunn Suoaimpirad gA, el
mﬂ; ﬂ.....u_u_._-zbu_.._:i r
*or [aupal moramny fugiu  Kabfes
10 e A

.E BjupdgEm 5;-&-&5 Jepin nngnso e op oiesal | e
T a?ﬁﬁ:ﬂ.ﬁgié. .__.u...? ...z B
_u..uas__rn..-um__? &

i M tm s e

)

Auniodny |wedtgaig © Lwaf
“hugema (i wr dzepansds -

nAGRIOTE e ofemiTomizid (s

oy 9.. 4
!!«II-

§

L LT .E.F.E Feida

,.., AQONP INTIAT0N CIROCWIND *E bamrr |

" Agiswnu i.-i nd_-a famsiejog (EATOd [AmO(uBLY YR | eu

‘eIOINE OUSEIM AIOIqZ 0P OIZ

.......

w %&% |

ey . TE Sean = b

....I.l.l:.l.l‘H.I_fII“ iﬂl ren scin

WINIRI PR M BN PRI RUER BUR) HUDIY
[AZILIOd CAMOTHIn .; syms |

Q [AZ34704 CAROCUaNd ok Bames |

AINIIMOUYZ

..h.o

[ mmos pyap op AeF camad supoayoyeny

o wiop

"
it .m_.._,,...“ i
1 _... ___ Emopng

§ L (70R0RAR
hpier Aivi

od

praws
ke § jukoted k W
Poscstaficych pod ohbka [ieurilsly Jakoted kaglhatiw

.w WETRANRARE 4y -
..nm
; .m i o el Bt Lot L | 1= ey :
LT R myuodns] oudanin i |mapibfve wmpess mijes o
ot “mdad %y = {aINLNVIVAD OMLSNVd <@<Z:.—.. i

npod offappi wpudwiEn i |

mgIm(op 000000'E

ill § mrpEpod po s Suges i.llli,a’

L
“ny o¥apyey

WS | e ) o) um“g.-.__u SO Al ..Eahﬂ_ fjoan o __.ju ﬁ e L_.hm..o.ém.e._ _hm_!u.
AOFE M 000°000°0F T2 " “ “ “ w w“ 3 ; ’
apons fouipho m ffmoxd g9y |« OOCTOE L HA " & 209 | apony [rematy a ffuasd gor'sT
M0fE M N00°0ST TZ i SR s : . o | apofz m 000°00Z VZ
wnwafis vimgp aia&;écao__. - n .s“..M— " “ “ ““ BUEIEAN W[
wunpmopng  §og “wadd Vg [[mowiop 000008 | 1 meaep goooy od yoduvadin umorh o || voffokjsamn) goq malg .51,
I[siwie || vemoiejog AIS ueid ]
.-._..E.s__._dib-.l-_:.&.l“.Eln.ilv.u_-..._..:...%_nu-io ...u.

moiejop 0000V

BURIEAM BUMDID

it

761 1

L] &P RiD

HSIWA Il YAQHYXT0A Nﬂwﬁrﬂ;g-!_ﬂg I wMmON

A MmoJiejop 000°00E |

bwine BU BURIBAM BjuI0I0) | .

‘YBAURIDAM UDATeleiuw Besere Aed Two

000°0% M9rleq

T e smaprn




“e10jne dusepm AI0IqZ 10 fp 917

(MmoMeIY Ul 8AIreI8d0o0D JUN0ISIQ PUe HPalD Wody Jayo uy *2 ainbiH)
upa1zprods [omojuoysAq 1 [m0)Apary] [Prsmoders] BlRJO L YounsAy

Rt _-q-h-u.hwﬂrl. g -r-._.“:. e iy yauyamy wu

...
na (f)nmn, or BN 0 [BAAELINY UNNEE B[ SEARTE - _-.._._a:___ Kiinn o
pewy ofwaad qaruesBin w Keswpujod AUSpLNTRAEE ES[WREIN | Keo] ejjiEkiem  Kusajonuoy DRG] Wapgey o

Umofussd - p bups| ryousuIm wn uvam wdzaje Gomy wen S8 t éiais..c-_ionlail
ileeukision. wibvpainod op fepkas [amapsppbd (ssps] s bpsisn 1o spreeuds odenjmmppund wwopod suesstg
o I}
o v v T T S R Y L S L e o
vod apepban ui e
9 aBepey ak-gp o [S(EBIER SGREOLY 41 SSTRIN T o0y wreve wa. awvregerd 1A s Sarbayvenm A st vt

omeal

s

i [wwnatiin ) £15 omuad pybno faivimsppgiol japsl s
b dnad o i i o ol B
Sruh AR L s e et e et e e e e

*26°¢ ¥z od puimabinm
VUL BT EREIOLE ANV 'O o 010N Sviwn i aBey aiqud igg.g pE oBsmonde wepnid) Gasppe qes of peepls ] ueimoo g P THNDH VM

deteins OT 000052 "= - 00'0Y " P o1

TANVEDAM ANMOID yojultly

3,

pwpunea qpdovped feru wo sop shfupmwmez Hualim smeyow owywAzam of,

wpudow | | supma | fvodi | ‘efew | wowa | wushis | 101 v ZINZOOM NAINDYD 9

|

s e
®owioP QOOOF § T T ~03%100 000 00F
wuwaBim wumorn TS TN Iany bwns vu suwilim sjuzseion

TUSTINH “ITT VAAOH V'IOA U VAAOMIWH A ¥ VAAON |

42 0d E...Eo-_.i.__.. 1PV pE i dujud
[aueimopng *d d '.g 925 €
Tamouejop d d vy 425 05
:r&u[-.l....:ﬂ.ﬁnhﬁgﬂnn. e g
AYUninn, mpuesuydtn woypmmgres | remieysniech spasps Loy
Baolejop dxyzakzod bnofwad gop
bueADjueleAdez olsyed zezid bupal ey

. HINGIMOWYZ

C HHDILVIVHHIOME
HATYDOMLISN YA REDHa
— 8 HUA KOUOARY GUUANY
A8 0T |G OFOLVA WU od
0P HOEIKF0d owannAa v 0

!
\ ¥ b
\ Il
% & .

vt 66 19 YINKH ‘MOWVEN “0°0 Z ‘Z00dS YMOLNONSAT | YMOLATIN VNSMONVHN




, KANTOR WYMIANY
JOZEFA TOMASZEWSKIEGO

KRAKOW DWORZEC OSOBOWY TEL. 3325.

O 0 0000000 M R

Krakéw. dnia

Wielmozn.,.. Pan.r

W odpowiedzi na cenne pismo WPant z dnia .. &€ . T ' 7% .
uprzejmie donosze, ze cena obligacji 4% premjowej pozyczki inwestycyjnej wartosci
100 zt w zocie, wynosi obecnie wedlug kursu gieldy Krakowskiej z dnia L e sen ( f %o
/ obligacja . . . . . . . 71 _f____ [
3%,0 prowizja senzala Qe
Kupon biezacy . . 0. 66
2% prowizja kantoru . @ . /p -
Koszta poczty i pobra
g‘Gotéwkl Py '?: f‘g é —
Lacznie Zi /l{ ) )
Poiyczka inwestycyjna jest obligacja premjowa wydang przez Rzeczypospo- o <
lita Polska w dniu 1. marca 1928 opiewajaca, na nominalng wartos¢ zlotych sto
zlotych w zlocie oprocentowana na 4% w stosunku rocznym. Procenty wyplacane
sa przez Bank Polski za przedlozeniem biezacych kuponéw, co pél roku z dolu
w dniu 1. kwietnia i 1. pazdziernika.
Obligacja premjowa zaopatrzona serjg i numerem jest losowang pélrocznie
do dnia 1. pazdziernika 1937 roku (jak zalaczony plan losowania) i wygraé moze
Zi 200.000. 50.000, 25000, 10000, 1.000, 500, 250
Eacznie wygrane wynosza zi 10.000 000 w zlocie.

Wygrane wyplaca bez zadnych potracen kaida Filja Banku Po]sku:go
Do dnia 1. paidziernika 1937 wszystkie obligacje zostana wykupione i wyplacone

najnizsza stawka zt 100 w zlocie.
Obligacje premjowe wysylamy w kazdej ilosci za zaliczka, wedlug kursu

gieldy Krakowskiej.
O wygranych zawiadamiamy dyskretnie telegraficznie.

W oczekiwaniu cennego zlecenia WPan.q_kresle sig
z powazaniem
Kantor wymiany
Jozefa Tomaszewskiego

Krakéw
<. ——Dyorzeg/osghowy  — Telefon Nr. -5
aat

Rysunek 8. List do klienta z Kantoru Wymiany Jozefa Tomaszewskiego w Krakowie, informujacy
o aktualnym kursie emisji rzadowej 4-procentowej Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej (1929 r.)
(Figure 8. A letter from Jozef Tomaszewski Exchange Office in Krakow addressed to a client and informing
about the current rate of the government issue of the 4% Premium Investment Bond from 1929)

Zr 6 dto: zbiory wasne autora.



Nowa droga do zdobgciu fortuny

ofwarta dla wszystkich

przez nabgcie w
c‘(,svpm)AR(‘,ZYl'ﬂ ZAKLADZIE KREDYTon

W KRAKOWIE, UL. FLORJANSKA 5.

ehligaejl
3°, Premjowe]
Poityczki
Inwestycyinei
na dogodne raty
miesigczne.
+0¢

Prazex mabycie u nas na raty 3% Premjowej Poiyczki lowestycyjnej
mabywa WP. prawo i moinoié adobycin bez wysilku fortuny, a wige:
uozestnistwo wllciggnieniach 3 razy do roku
mw cingu lat 50-ciu sz gléwnemi wygranemi

Zt 500.000 | Zt 200.000
blerze WP, udzial w ciggn lat 50-ciu w rozegra-
E niu olbrzymiej sumy 152,000.500 ZL;

E WP. gra przez 50 lat zadarmo;
E Nie prregrywa WP. nigdy!
E Otrzymuje WP, 3%, roczoie!

:Ia Erou; r.-‘lié Ii“}

A oto miliony zlotych, ktére czekaja na Was 3 razy do rokn!
TABELA WYGRANYCH PREMIJ

TABELA WYGRANYCH A.

Wynekuii Kwata lycena
ygranyeh) =ygranych wygranych
1 . SO0 2l w slocie
1 125000 ,, ,,
2 100000 ., .,
2 50000 ,, ,
14 140000 ., .
50 250 000 -
150 300,000 ., "
450 450000 .. . o,
770 385.000 ., "
140 wy, na k 2.300.000 il w alm:lg
TABELA WYGRANYCH B.
llaii Wysakokt Kowstn lycena
weygranyeh wygranyeh =ygranych
) .
1 . .
1 000,
14 140.000 ,, ,
48 000, L .
100 200000 ,
300 300.000 .. ,
735 % MT0 . . .
1200 I\lgunywmjn al. w slocie
TABELA WYGRANYCH C
Deii i Kwota Iycisa
sgreayeh) wrgruayeh
1 200.000 =l w zlocie
1 50000 ",
1 25000 ..,
5 50000 ,, ,
12 60000,
40 80000 ., .,
&0 w000, L,
350 175000 ., ., .
730 219.000 \, . .

1300 wygranych na kqu m.aw sl w slocie

Termin majbli

Nn moina sig wahaé: lu, WP. natychmiast obligacjq

", Premjowej Poiyczki Inwestycyine]
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Rysunek 9. Ulotka wydana przez Gospodarczy Zaktad Kredytowy w Krakowie informujaca o warunkach
nabycia, premiowania i umarzania rzadowej 3-procentowej Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej (1935 r.)
(Figure 9. A leaflet issued by Economic Credit Agency in Krakow about terms of acquisition, rewarding

and cancellation of the 3% Premium Investment Loan from the year 1935)
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Rysunek 14. Oferty marketingowe instytucji finansowych z Krakowa, Poznania, Lwowa i Grodna
(Figure 14. Marketing offers of financial institutions from Krakow, Poznan, Lwow and Grodno)

Zr 6 dto: zbiory wlasne autora.



PROSPEKTINFORMACYJNY OBLICACIISKARBUPANSTWAS

WARUNEIEMISI T ZASATIY OBSE UGT-OBLIGACIT SEARBOWYCH-
OFEROWANYCH W SIECTSPRIEDAZY DETALICZNED
Warszawa, lipiec 2011 1ok

JAE PROSTO-OSICIEDZACLY
SFIS TRESCIY

1 — Emitent-oraz podstawa- prawna-emisjif)
2 — Ofercerane papiery - wanosciowel
3 — Podmioty -uprawnicns- do-nabyawania-obligacif)
4 — Digolne-zas ady - s presdady - obligacif
4 1+5pzedaz obligacji-oferowanych-w - Punkiach- Spreedady - Obligacji-oraz-
z3- posrednictwem systemow - teleinformatycznychi
4 2+2 a53dy-nabywanis-obligac)i-w-drodze-zamiany |
4 Z+Dprocentowanie obligaci
5 — Wykup-obligacji-oraz-wyplata-nalesnos ci- z-tytulu- cdsetek
5. 1+0golne-zas ady -wrykupu-i-wyplaty - odsetek
5. 2+Dzien-ustalenia praw-do-Swisdczen-z-tytwhe- obligaci
5.3+ Wykup- obligacyi- i- wypdata- nalesnych: odsetek- z3- posrednictaem-
Hrapowego UepozyiuHapems ViESnoscioarych 5. A DIaz podmcion
prowadzacych-dzistsinosc-maklerskaf
S 4+ Wykup-obligagiiwypatanalesnychodseiek za posednictvem - Agenta-
emisji
5.5+ Wykup-obligacji- poprzez- zamiane: na-obligacie kolejnej-emisji
5. 6+Przedterminowry - wikupl
5. T+Wezesnigjszy -wiykupl
& — Dysponoeranie obligacjami- i realizacja-swiadczen-z-tytulu-obligac)i- preez-
pefnomocnikal
6. 1+Z23sady - ogoine
6. 2+Peinomocnictwo- ogoine
6. 3+Peinomocnictwo- szezegolne i rodzajowel
T —+ MNabycie, dys ponowanie obigacgamiirealzacia Swisdczen-z-tytulu-obligacyi-
przez- osoby nie posiadascerdoines o do- czynnos ci- prawnych-oraz- osoby -
posiadajgoe ogramczong zdolnos ¢ do- czynnos ol prawmychil
& — Preedawnienie roszczent
3 — Dpodathowanie dochodow zwiazanychz posizdaniem i-obrotem-obligacjami-
przez- osoby - fizyczne, -wediug- stanu- prawnego - na-dzien- 1-lipca- 20119
10+ Wiormy -obrot-obligacjamif
10.1.— Zasady-ogoine
10.2— Rymnek-nieregulowany]
10.3.— Rynek - regulowany

Rysunek 15. Prospekt informacyjny obligacji Skarbu Panstwa (2011 r.)
(Figure 15. An information brochure about the State Treasury Bonds from the year 2011)

Zr 6 dto: zbiory wiasne autora.
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Rysunek 16. Informacje o wprowadzanych do obiegu obligacjach Skarbu Panstwa (2012 r.)
(Figure 16. Information about the State Treasury Bonds placed on the market in the year 2012)

Zr6dto: zbiory wlasne autora.
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nieniu obligacji w dniu 1 sierpnia 1980 roku, kuponéw po pigciu latach, a premii po
10 latach od dnia ich wylosowania. Warunki te opublikowano w Obwieszczeniu.

4-procentowa Premiowa Pozyczka Dolarowa Il emis;ji

1 lutego 1931 roku wypuszczono pozyczke przeznaczona na wykup walorow
wczesniej emitowanych oraz dla kredytow rolnych. Zabezpieczenie to kapital, od-
setki i premie zabezpieczone na calym ruchomym i nieruchomym majatku panstwa.
Przywilejem emisji byly wszelkie prawa papieréw pupilarnych, a obligacje byty pre-
miowane w postaci wygranych. Wysoko$¢ emisji wynosita 1,5 mln sztuk obligacji na
taczna kwote 7,5 mln dolaréw. Obligacje byty wypuszczone na okaziciela w dolarach
Stanow Zjednoczonych Ameryki w odcinkach po 5 dolaréw = 44,57 zt (rysunek 2).
Pozyczka miata by¢ umorzona po uptywie 10 lat, to jest do dnia 1 lutego 1941 roku.
Obligacja ulegata przedawnieniu w dniu 1 lutego 1971 roku w miejscu splaty papie-
row: Bank Polski, Pocztowa Kasa Oszczednos$ci, a w razie zadania wyplaty w zlo-
tych réwniez we wszystkich kasach urzedow skarbowych.

3-procentowa Premiowa Pozyczka Inwestycyjna z 1935 roku,
I'ill emisja

Pozyczke wyemitowano w 1935 roku w celu popierania ruchu budowlanego oraz
innych inwestycji gospodarczych o znaczeniu ogélnopanstwowym. Takze w celu
czesciowej sptaty lub konwersji innych tytutéw dlugu wewngtrznego Skarbu Pan-
stwa.

Emisja byla zabezpieczona calym ruchomym i nieruchomym majatkiem pan-
stwa. Obligacje tej pozyczki byly wolne od wszelkich podatkow, danin panstwowych
i samorzadowych. Mialy wszelkie prawa papieréw pupilarnych i byly premiowane.
Emisja wynosita 230 mln ztotych w zlocie i obejmowata 23 tys. serii po 50 sztuk ob-
ligacji w serii (rysunek 3). Miejsce platnosci: Bank Polski, BGK, PKO i ich oddziaty.

Rynek kapitatowy lat 30. byt zarzucony wielka liczba pierwotnych papieréw war-
tosciowych. Jak je ulokowaé na skromnym, kryzysowym rynku? Tu swa pomoc, czg-
sto podyktowana wlasnym interesem, zaoferowato wiele parabankowych podmiotow
zajmujacych si¢ detaliczng sprzedaza poszczegodlnych waloréw. Czynity to na swoj
rachunek za pomoca drukowanych przez siebie formularzy, nazywanych ,,ofertami”
lub ,,zamoéwieniami”. Byly to dokumenty imienne, na ogét numerowane, rozprowa-
dzane przez akwizytorow, zwanych wtedy posrednikami. Dokonywali oni sprzedazy
detalicznej poszczegolnych obligacji takze w systemie ratalnym. Akwizytorzy szcze-
gotowo informowali potencjalnych nabywcow o warunkach emisji, terminach loso-
wan, inkasowali raty, dorgczali splacone walory i pilnowali ich udzialu w losowaniu
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premii. Byla to wowczas skuteczna kampania marketingowa, zapewniajaca umiar-
kowany zysk akwizytorom i ich macierzystym biurom maklerskim. W istotnej skali
napedzali oni obroty obligacjami wybranych emitentow.

Oto przyktady takiej kampanii niektorych podmiotoéw z terenu Matopolski, ktore
podjety si¢ promocji wybranych kilkunastu walorow.

KASA ZALICZKOWA I KREDYTOWA Sp. z 0.0. Krakéw (Rynek Kleparski
4, gmach Feniksu), majac biuro kontroli losow z emisji lat 30., oferowata ustuge
kontroli wygranych premii dolaréwek, obligacji budowlanych i pozyczek inwesty-
cyjnych (takze loséw loteryjnych przedwojennych) na trzy lata z bezptatnym pra-
wem gry na pigé sztuk 4-procentowej Pozyczki Dolarowej. Firma oczekiwata wplaty
3,50 zt jako naleznosci za oferte, a dalszych 9,00 zt jako abonamentu na trzy lata. Za-
powiedziano wysytanie do abonenta wykazu wygranych, a niepodj¢te wygrane ocze-
kiwaty na pobranie. Podawano terminy ciagnienia ,,dolarowki” sze$¢ razy w roku,
,budowlanki” cztery razy w roku, ,,pozyczki inwestycyjnej” dwa razy w roku. Dla
tych waloréw mogta by¢ takze ustanowiona kontrola losowan (rysunek 4).

, LWOW?” Spéldzielnia dla Oszczednosci i Kredytu (Lwow, ul. Kilinskiego 3) wy-
data formularz numerowanego zamowienia na jedna sztuke 4-procentowej Pozyczki
Premiowej Dolarowej i jedna sztuke Pozyczki Budowlanej, poddanych rocznie
10 ciagnieniom, oferujacy wykup przez panstwo obligacji i ich kuponow za kwote
142,10 zt (rysunek 5). Firma ,,Lwow” proponowata sprzedaz ratalna tego pakietu
w 24 ratach po 6,30 zt. Wpisowe okreslono takze na 6,30 zt. Po otrzymaniu doku-
mentu sprzedazy nabywca mial prawo natychmiastowego uczestnictwa w losowaniu
i podjecia ewentualnych premii. Firma po kazdym losowaniu kontrolowata wszyst-
kie losy 1 bezzwlocznie powiadamiata o wygrane;j.

GOSPODARCZY ZAKLAD KREDYTOWY (dawniej Gospodarczy Bank Spot-
dzielczy) (Krakow, ul. Florianska 55) oferowal na wtasnym numerowanym formula-
rzu sprzedaz jednej sztuki 4-procentowej Premiowej Pozyczki Dolarowej oraz wykaz
numerow po jednej sztuce: 3-procentowej Premiowej Pozyczki Budowlanej i 4-pro-
centowej Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej z prawem gry w jednej dziesiatej czgsci
(warunkowanym regularna sptata rat), w 24 ratach po 3,90 zt miesigcznie, z wpiso-
wym w tej samej kwocie (rysunek 6). Okreslono szczegdtowe warunki sprzedazy
oraz udziatu w losowaniach i powiadamiania o wynikach.

KRAKOWSKA KREDYTOWA I DYSKONTOWA SPOLDZIELNIA z o.o.
(Krakow, Rynek Gtowny 33) wydata numerowany druk zamowienia na 1933 rok
na prawa do gry i wygranej (w jednej pieédziesiatej czesci) z pakietem 50 sztuk
pozyczki dolarowej i trzech sztuk pozyczki budowlanej. Proponowata 24 raty mie-
sigczne po 2,90 zt (oraz wpisowe w analogicznej kwocie). Po zaptaceniu wszyst-
kich naleznych kwot (raty, prenumerata gazety losowan, kontrola losowan) graczowi
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przekazywano na wlasnos¢ jedna obligacje 4-procentowej Premiowej Pozyczki Do-
larowej (rysunek 7).

Dziatalnos$cia promocyjna prowadzona przez podmioty parabankowe objeto takze
emisj¢ rzadowa 4-procentowej Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej z 1 marca 1928
roku w obligacjach o nominalnej wartosci 100 zt w ztocie.

W osobnym, indywidualnym li§cie, datowanym na 1 marca 1929 roku, KAN-
TOR WYMIANY Jozefa Tomaszewskiego, majacy siedzib¢ na Dworcu Osobowym
w Krakowie, informowat klienta o aktualnym kursie tej emisji. Oczekiwat zamowie-
nia nowego waloru za kwotg 111 zt za jedna obligacj¢ wedtug podanej szczegdtowe;j
kalkulacji. Dodawat takze informacje o dwukrotnym w ciagu roku losowaniu premii
oraz obowiazkowym wykupie obligacji do 1 pazdziernika 1937 roku za minimalna
kwoteg 100 zt w zlocie (rysunek 8).

Kilka lat p6zniej, 1 maja 1935 roku, rzad wypuscit nowa, 3-procentowa Premiowa
Pozyczke Inwestycyjna w obligacjach po 100 zt w ztocie. Miata by¢ ona przez 50
lat przedmiotem losowania trzy razy do roku. Obligacje te mozna byto naby¢, mig-
dzy innymi, w GOSPODARCZYM ZAKLADZIE KREDYTOWYM w Krakowie
(ul. Florianska 55). W szczegotowej ulotce informowano o warunkach nabycia, pre-
miowania i umarzania tej pozyczki (rysunek 9). Te ostatnie zaktadano, w drodze lo-
sowania, trzykrotnie w latach 1945—-1985. Hasto reklamowe tej oferty brzmiato: ,,Ka-
pitat w pozyczce inwestycyjnej pracuje, procentuje, zyskuje, gra, nie ryzykujac!”.

Firma ta postugiwala si¢ w tym czasie rowniez numerowanym zamowieniem na
ozdobnym formularzu w stylu art déco, oferujac sprzedaz na 27 rat miesi¢cznych po
11,25 zt pakietu ztozonego z dwdch obligacji pozyczki inwestycyjnej 1 jednej obliga-
cji dolarowej (rysunek 10). Klient mogt takze zaabonowac firmowa gazete z tabelami
losowan i wygranych w cenie 4,50 zt na rok.

Instytucje parabankowe wspomagajace rynek panstwowych obligacji dziataty tez
we Lwowie. W 1929 roku KANTOR WYMIANY B. TEMPEL (Lwow, Pasaz Haus-
mana 9) przez swoich akwizytoréw oferowal zamowienia na prawo gry i wygranej
w czasookresie 16 miesigcy na 25 sztuk obligacji inwestycyjnej 1 piec¢ sztuk obliga-
cji dolarowej (rysunek 11). Cena tej ,,gry” to 13 zt miesigcznie. Po sptaceniu cato-
$ci klient otrzymywat oryginalna obligacje¢ pozyczki inwestycyjnej, a za dodatkowa
optata 5,00 zt rocznie osiem razy do roku firmowa gazetg losowan ,,Goniec Szcze-
$cia”.

Na poczatku lat 30. DYSKONTOWY BANK SPOLDZIELCZY we Lwowie
(ul. Sobieskiego 24 i ul. Walowa 21) opublikowal numerowane zamowienie z pra-
wem gry i wygranej (w jednej pigédziesiatej czesci) na 60 obligacji losowych:
50 sztuk S5-procentowej Premiowej Pozyczki Dolarowej i 10 sztuk 4-procentowej
Premiowej Pozyczki Inwestycyjnej oraz cztery losy Polskiej Panstwowej Lote-
rii Klasowej. Bank oczekiwatl naleznosci w 15 ratach po 12,50 zt plus jednora-
zowe: zadatek w tej samej wysokos$ci i oplate manipulacyjna w kwocie 6,00 zt.
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Po uptywie okresu ratalnego i wniesieniu wszystkich wptat klient otrzymywat na
wlasnos¢, za zwrotem konsygnacji, oryginat jednej obligacji premiowej pozyczki
dolarowej (rysunek 12).

0Od 1928 roku szeroko oferowana byta w catym kraju 5-procentowa obligacja
Premiowej Pozyczki Dolarowej. Jej promocja zajeta si¢ wigkszo$¢ bankéw i akwi-
zytoréw. Przyktadem jednostkowej oferty—zamowienia jest numerowany formularz
DOMU BANKOWEGO H. RIPPER i S-KA (Dziat losowy w Krakowie, ul. Gote-
bia 14). Oferta opiewata na ,,1 Dolarowka Los — 5 ameryk. dolarow”, ptatne w 16 ra-
tach miesigcznych po 9,50 zt (rysunek 13). Po wptaceniu drugiej raty klient otrzy-
mywat dokument sprzedazy i nabywal prawo do udziatu w losowaniu oraz podjecia
premii. Ciekawym bonusem dla klienta byto zapewnienie ,,zupelnie bezptatnego
otrzymania przez ustawowo uprawnionych spadkobiercéw wilasciciela karty naby-
cia w razie $mierci tegoz przez nieszczesliwy wypadek bezptatnej premii w kwocie
1000 ztotych”.

Zaprezentowane dokumenty stanowig drobny fragment ich kolekcji, jaka zgroma-
dzit autor przy okazji zbierania polskich papierow wartosciowych. Byly one $cisle
zwiazane z rynkiem kapitatowym lat 30. Postugiwaty si¢ tymi narzgdziami reklamy
niektore profesjonalne banki prywatne, gtownie jednak kantory i rozne podmioty
parabankowe. Wsrod licznych ofert i zamoéwien akwizytoréw nie spotykamy papie-
réow dywidendowych podmiotéw gospodarczych, odnosily si¢ one wylacznie do pol-
skich obligacji panstwowych.

Rysunek 14 prezentuje kilka ofert marketingowych innych firm okresu lat 30.
z Krakowa, Poznania, Lwowa i Grodna.

Przedstawione ulotki stanowity pomystowe i skuteczne narzedzie rynkowe. Do-
starczaly przede wszystkim szczegdtowych informacji o reklamowanych emisjach,
zastgpujac — niepraktykowane wtedy — prospekty emisyjne. Nalezy pamigtaé, ze pol-
skie spoteczenstwo w poczatkach naszej panstwowosci bylo réwnie niezamozne,
jak 1 niezorientowane w mechanizmach rynku kapitalowego. Posredniczac pomig-
dzy emitentami panstwowymi a szeroka publicznoscia, oferowaly one ratalng sprze-
daz nawet pojedynczych obligacji na wlasne ryzyko. Proponowane okresy ratalne
za jedna stuztotowa obligacje sigegaly kilkunastu miesigcy, skutecznie poszerzajac
lokalny rynek kapitatowy. Akwizytorzy bowiem docierali do indywidualnych, poten-
cjalnych nabywcow panstwowych pozyczek, informujac ich o zasadach, terminach
i procedurach losowan. Wszak najbardziej masowe emisje dawaly okazj¢ do dos¢
znacznych premii losowanych kilka razy w roku. Pilnowania terminéw ewentual-
nych wygranych podejmowali si¢ akwizytorzy za odpowiednia prowizja, niektorzy
wydajac wlasne gazetki z terminarzami i wynikami losowan. Zabiegajac o sprzedaz,
proponowali nawet specjalne bonusy dla zdeklarowanych klientow.

System akwizytorskich ofert (zamoéwien) dobrze rozwinal si¢ w latach 30. na tere-
nie Matopolski (Galicji). Dziatalno$¢ parabankowa kwitta we Lwowie, Grodnie, Sta-
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nistawowie, glownie jednak w Krakowie. Przynosita ona znaczne korzysci zarowno
emitentom obligacji, jak i przedstawicielom spoteczenstwa, w formie zatrudnienia
dla akwizytorow i prowizji dla biur marketingowych. Procedury te przerwat wybuch
drugiej wojny $wiatowe;j.

Postowie

Po blisko 70 latach od opisanych dziatan akwizytorskich na przedwojennym
rynku obligacji powoli odrodzit si¢ obrot — zrazu prywatnymi, potem publicznymi —
obligacjami na ziemiach Polski. Ich rozprowadzaniem zajmowali si¢ sami emitenci
lub zaangazowane przez nich wybrane banki. Nabywcami — z reguty hurtowymi —
byli przedsigbiorcy, lokujacy w nowych obligacjach swoje nadwyzki finansowe. Jed-
nak postepujaca inflacja, zmiana waluty, a przede wszystkim poglebiajaca si¢ pau-
peryzacja spoleczenstwa ograniczyly obroty bankowe i sprawity, ze praktycznie na
przetomie XX i XXI wieku nie istniat detaliczny rynek obligacji. Nie byto wigc po-
trzeby rozwijania — na wzor przedwojenny — sieci posrednikow (akwizytoréw) oferu-
jacych poszczegolnym podmiotom pojedyncze egzemplarze obligacji. Poza normal-
nym oprocentowaniem walorow nie istniat tez system premiowania jednostkowych
obligacji. Oficjalna forma publicznej informacji o emisjach byly — zgodnie z obowia-
zujacymi przepisami — prospekty emisyjne. W formie czgsto obszernych broszur roz-
prowadzanych przez banki — gtownie Bank PKO BP — informowano potencjalnych
obligatariuszy o emitencie, rozmiarach emisji, oprocentowaniu i terminach wykupu
obligacji. Skroty tych prospektow byly publikowane w prasie. Nie praktykowano
ogtoszen reklamowych w mediach, natomiast wraz z wprowadzeniem systemu de-
materializacji zaniechano drukowanych formularzy obligacji, zastepujac je nosni-
kami komputerowymi dla emitentéw i nabywcow bedacych uczestnikami gietdy pa-
pierow wartosciowych.

Jesli chodzi o obligacje panstwowe — bo tylko nimi zajmowali$my si¢ w tym ar-
tykule — gtownym organizatorem ich emisji jest wspotczesnie Bank PKO BP. Dzia-
fajac z upowaznienia Ministerstwa Finansow, rozpowszechnia w swych lokalach
prospekty informacyjne (przyktadowy spis tresci na rysunku 15) oraz inne aktualne
informacje o wprowadzanych do obiegu obligacjach Skarbu Panstwa (rysunek 16).

Pomocnym narzedziem w tej akwizycji stat si¢ wszechobecny Internet. Za posred-
nictwem sieci (oraz telefonicznie) mozna wydawaé dyspozycje odnosnie do zakupu
badz zamiany obligacji. Nowe stosunki ekonomiczno-spoteczne, postep techniczny
i stale doskonalone wzory zagraniczne gruntownie zmienity odchodzace w niepa-
mig¢ dawne procedury lokowania na rynku poszczegolnych obligacji panstwowych.
Kolekcjonerzy historycznych papierow wartosciowych, by uzupeti¢ swoja wie-
dzg na ich temat, powinni przyja¢ do wiadomosci istnienie dawnych ,,reklamowek”
i przechowywac je w swoich zbiorach.
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Marketing of the pre-war state bonds

Summary: From among many definitions of marketing the one referring to this notion as to
a process leading to identification and profitable fulfilling purchasers’ needs has been applied in
this article. Before World War II the function of marketing was partially performed by adver-
tisement of products and services. Also banks employed advertisement to support their issuance
activity and marketing of three significant emissions is presented in this article. They amounted
to 3.6 million bonds and were offered on the market of 9 million town residents, including 700
thousand office workers. As it came to 5 bonds per person the state issuance activity needed some
substantial assistance to place the bonds on the market. In the 1930s the task was undertaken by
a number of non-bank financial intermediaries. The article presents in detail 3 selected emissions
and over ten private companies acting as agents placing the bonds on the market of the southern
part of Polish territory: in Krakow, Grodno, or Stanistawow. The bonds offering mechanism and
the instruments motivating potential clients are presented. For example clients were informed in
detail and on regular bases about draws and the bonds could be paid for in low instalments. After
70 years since the described mechanisms and instruments were implemented the afterword of
this article presents qualitatively different form of modern bonds marketing which puts into use
issue prospectuses and announcements. Bonds have been dematerialised and are available from
efficient computer distribution and by means of the popular Internet. As for collectors they must
settle for gathering original securities and interesting, old advertising leaflets.

Key words: bank marketing, state bonds, securities
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Relacje wynikajace z wiedzy i ich rola
w dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw

Stowa kluczowe: wiedza, innowacje, dziatalno$¢ innowacyjna

Streszczenie: Przedsigbiorstwa wykorzystuja swoj potencjat, ktory nastepnie odpowiednio
rozwijany stanowi podstaweg ich innowacyjnosci. Najwazniejszym zasobem jest wiedza, $cisle
zwiazana z rozwojem kapitatu ludzkiego oraz wykorzystywaniem technologii. To kapitat ludzki
i technologia zawsze byly i sa zasadniczymi czynnikami wptywajacymi na rozwdj przedsigbior-
stwa. Powstawanie wiedzy w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z procesem pozyskania i przetwarza-
nia danych w konkretne informacje, ktore w rezultacie tworza lub wzbogacaja posiadana wiedzg.
Celem artykutu jest ukazanie znaczenia wiedzy w rozwijaniu dziatalno$ci innowacyjnej przed-
sigbiorstw. Pierwsza czg$¢ artykutu przedstawia podstawowe pojecia zwiazane z wiedza i jej kla-
syfikacja. Omowiony zostat rowniez model spirali wiedzy w organizacji. Przyjgto teze, zgodnie
z ktora innowacja to aktywno$¢ relacyjna pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami i instytucjami
wyrazana poprzez indywidualne dziatania, czy tez seri¢ dziatan indywidualnych i instytucjonal-
nych. Druga czes¢ artykutu obejmuje prezentacj¢ wynikéw badan empirycznych dotyczacych
prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej oraz udziatu innowacji w og6élnych przychodach przed-
sigbiorstw. W tej czgs$ci poddano ocenie relacje migdzy stanowiskami w procesie tworzenia inno-
wacji pod katem wykorzystania wiedzy w organizacji. Celem kazdej organizacji uczacej sig jest
ciagly rozwdj przedsigbiorstwa poprzez proces tworzenia innowacji. Jednak proces ten wymaga
od przedsigbiorstw ciaglej otwartosci i budowania wspotpracy z innymi podmiotami. Stworzenie
odpowiedniej sieci wiedzy, pozwalajacej na pozyskiwanie jej z zewnatrz oraz dzielenie si¢ nia
wewnatrz organizacji, przyczynia si¢ do podniesienia stopnia innowacyjnosci przedsigbiorstw.
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Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarnéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail:
anna.karas@mwse.edu.pl; mgr Radostaw Pyrek — asystent, Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzadza-
nia 1 Turystyki, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarn6éw, ul. Szeroka 9,
tel. +48 14 65 65 535, e-mail: radoslaw.pyrek@mwse.edu.pl.
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1. Wprowadzenie

Wspodlczesna gospodarka charakteryzuje si¢ wysokim stopniem zmiennosci
i ztozonos$ci, wynikajacym z licznych procesoéw, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in.
znaczny rozwo6j wiedzy i zwiazany z tym wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego,
zmiany w wiedzy technologicznej oraz ciagly rozwoj technologii internetowych,
informatycznych i komunikacyjnych wplywajacych na globalizacje (1, s. 33).
Wspomniane procesy zmuszaja wspotczesne organizacje do przyjecia modelu or-
ganizacji uczacej si¢, w ktorym kreowanie, nabywanie i przekazywanie wiedzy
przyczynia si¢ do realizacji dzialalno$ci innowacyjnej. Dziatalno$¢ innowacyjna
nie jest nowym procesem, jest tak stara jak aktywno$¢ ekonomiczna. Globalizacja
i rozkwit konkurencji $wiatowej, skracanie cyklu zycia produktéw oraz presja licz-
nych organizacji politycznych i gospodarczych lansujacych hasta w rodzaju ,,inno-
wacyjno$¢ albo $mier¢” znaczaco przyspieszyly proces innowacyjnosci gospodarki
i podmiotow gospodarczych. Wdrazane przez przedsigbiorstwa innowacje sg zatem
konsekwencja zachodzacych w gospodarce zmian. Wedtug Podrecznika Oslo dzia-
falno$¢ innowacyjna obejmuje ,,catoksztatt dziatan naukowych, technicznych, or-
ganizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktore rzeczywiscie prowadza lub
maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji” (2, s. 49). Z kolei inno-
wacja traktowana jest jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego pro-
duktu (wyrobu badz ustugi) albo procesu, nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub sto-
sunkow z otoczeniem (2, s. 48). Odpowiednie wykorzystanie przez organizacje
posiadanego potencjatu, bedacego suma wiedzy poszczegolnych jednostek wcho-
dzacych w sktad organizacji, decyduje o stopniu ich innowacyjnosci. Jak stwierdzit
Leszek Koziol, to wiedza stanowi ,,serce” innowacji (3, s. 62); mozna uznac, ze to
wlasnie skomercjalizowana wiedza jest innowacja. Wiedza moze by¢ wynikiem
posiadanego przez organizacje do§wiadczenia, prowadzonych badan lub tez moze
zosta¢ nabyta poprzez zakup od innych organizacji. Wymiana wiedzy migdzy orga-
nizacjami zwigksza sig, a ostatnio coraz czgsciej odbywa si¢ na podstawie aliansow
wiedzy, w ktorych pojawia si¢ nowy, wyzszy poziom organizacyjnego uczenia sig
(4, s. 215). Mozna zaryzykowac teze, ze zrodtem innowacji, zwlaszcza w odniesie-
niu do sektora MSP czy sektora ustug, sa inne firmy, organizacje — w mniejszym
stopniu za§ badania wlasne. Niemniej jednak wewngtrzne zrédla wiedzy i inno-
wacji sa wazne i nie nalezy ich zaniedbywacé, zwlaszcza ze duza role odgrywaja
tu czynniki organizacyjne kreujace innowacje organizacyjne. Wewngtrzne zrodta
wiedzy stanowia podstawe wiedzy z do$wiadczenia, niezwykle waznej dla orga-
nizacji. Dlatego istotnym elementem wptywajacym na proces tworzenia innowacji
jest sposob, w jaki organizacje zarzadzaja wiedza.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia wiedzy w rozwijaniu dziatalnosci innowacyj-
nej przedsigbiorstw oraz przedstawienie procesu wymiany wiedzy wewnatrz organizacji
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na podstawie wynikow badan'. W artykule dokonano rowniez klasyfikacji wiedzy oraz
oceny zachodzacych interakcji migdzy pracownikami w procesie tworzenia innowacji.

2. Istota wiedzy w organizacji

W celu prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa wykorzystuja
swoj potencjat, rozumiany jako zasob mozliwosci, zdolno$ci innowacyjnych w two-
rzeniu, wprowadzaniu oraz zarzadzaniu innowacjami. Jednym z elementéw poten-
cjalu innowacyjnego sa zasoby wewngtrzne firmy, w ktorych kapitat ludzki odgrywa
istotng rolg. Odpowiednie zarzadzanie tym kapitatem daje mozliwosci podnoszenia
wlasnej konkurencyjnosci oraz wigkszej zdolnosci innowacyjnej. Najwazniejszym
czynnikiem wptywajacym na konkurencyjnos¢ i rozwdj przedsigbiorstwa jest wie-
dza, ktora odpowiednio ukierunkowana stanowi podstawe tworzenia innowacji.

W organizacjach uczacych si¢ zrodtem konkurencyjnosci sa zasoby niematerialne
w postaci patentow, licencji, znakéw towarowych, know-how, wiedzy eksperckiej za-
trudnionych pracownikow czy tez stosowanych form pracy zespotowej. Zasoby te
powstaja w wyniku wykorzystania zroédet informacji, ktére mozna podzieli¢ na we-
wnetrzne, obejmujace kreatywnos$¢ 1 stan wiedzy pracownikow wszystkich szczebli,
oraz zewngetrzne, pochodzace z otoczenia przedsigbiorstwa, czyli np. klientow, dostaw-
cow, konkurencyjnych przedsigbiorstw czy tez osrodkéw naukowo-badawczych.

Wiedza w przedsigbiorstwie kojarzona jest z kapitatem ludzkim oraz technologia,
ktore zawsze byly i sa zasadniczymi czynnikami wptywajacymi na rozwdj przedsig-
biorstwa. Wedlug Adama Stabryty kreowanie wiedzy to proces tworzenia nowej, in-
nowacyjnej dla organizacji wiedzy spersonalizowanej, ktora nastgpnie zostaje prze-
ksztatcona w wiedzg skodyfikowana i niejednokrotnie ugruntowana. Jak podkresla
A. Stabryla, innowacje produktowe kreowane sa wspotczes$nie gtownie w osrodkach
badawczo-rozwojowych, ale wiele innowacji (np. procesowych) powstaje podczas
codziennej praktyki, prac zespotow projektowych, kot jakosci czy zespotdéw zadanio-
wych (5, s. 162). W zwiazku z tym powstawanie wiedzy w przedsigbiorstwie wiaze
si¢ z procesem pozyskania i przetworzenia danych w konkretne informacje, ktore
w rezultacie tworza lub wzbogacaja wiedzg w przedsigbiorstwie (6, s. 34).

Wiedza organizacji oznacza ,,zgromadzony w bazach danych i w innowacjach,
jak rowniez utrwalony w umysle ludzkim zbiér wiadomosci teoretycznych i umiejet-
nos$ci praktycznych wykorzystywanych w dziataniu” (3, s. 62). Zgodnie z literatura
przedmiotu mozna wyodrebni¢ dwa zasadnicze rodzaje wiedzy wystepujace w orga-
nizacji: wiedzg jawna (skodyfikowana) oraz wiedz¢ ukryta (spersonalizowana). Wie-
dza jawna jest wyrazona za pomoca numerycznych, tekstowych i graficznych termi-

! Projekt badawczy ,,Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw regionu tarnowskiego i Matopolski”,
realizowany pod kierunkiem prof. zw. dr. hab. L. Koziota przez zespdt pracownikéw Katedry Zarza-
dzania MWSE w Tarnowie w sktadzie dr inz. Kazimierz Barwacz, dr inz. Anna Wojtowicz, mgr Anna
Kara$, mgr Anna Mikos, mgr Radostaw Pyrek.
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néw, a tym samym jest duzo tatwiejsza do przekazania (np. projekt produktu). Z kolei
wiedza ukryta to rodzaj wiedzy osobistej, eksperymentalnej, okreslonej kontekstowo
i trudnej do sformalizowania oraz przekazania (7, s. 304).

wiedza
wiedza nieujawniona wiedza ujawniona
(ang. tacit knowledge) (ang. explicit knowledge)
rodzaj wiedzy szczegolowos¢ wiedzy
P . v \
komunikacja i wymiana ¢ | wiedza deklaracyjna | | wiedza ogdlna |
wiedzy | |
¢ | wiedza proceduralna | | wiedza specyficzna |

koordynacja dzialan l

o | wiedza nieformalna |

Rysunek 1. Wiedza — klasyfikacja pojgcia
(Figurel. Knowledge — the classification of the notion)

Zrodto: (6, s. 36).

Wiedzg ujawniong mozna podzieli¢ wedtug kryterium rodzaju i stopnia szczego-
towosci wiedzy (rysunek 1). W pierwszym przypadku wyodrgbnia si¢ wiedzg: dekla-
racyjna, rozumiang jako opis zjawisk stwarzajacych podstawe do komunikacji i wy-
miany wiedzy w organizacji; proceduralna, opisujaca sposoby powstawania zjawisk,
ktora daje podstawy do koordynacji dziatan w przedsigbiorstwie; oraz nieformalna,
opisujaca powody powstawania zjawisk. Wiedza nieformalna daje mozliwos$¢ ko-
ordynacji strategii i osiagania zamierzonych celow przedsigbiorstwa (6, s. 36). Do-
konujac podzialu wiedzy pod katem stopnia szczegotowosci, wyrdznia si¢ wiedze
ogolna, bedaca wiedza rozlegla, do ktdérej dostep nie jest ograniczony, oraz wiedze
specyficzna, majaca charakter szczegdtowy, do ktorej dostep jest ograniczony.

Inny podzial wiedzy w organizacji podaje Frank Blackler, ktéry wyodrgbnia
(7, s.305):

— wiedze¢ w umysle jednostki — opierajaca si¢ na umiejetnosciach konceptualnych

i zdolno$ciach kognitywnych, podkreslajaca warto$¢ wiedzy abstrakcyjnej;

— wiedzg ucielesniong w jednostce — zorientowana na dziatanie i kontekst, tylko
czg$Sciowo jawna, np. umiejetnos¢ rozwiazywania problemow, uczenie si¢
przez dziatanie;

— wiedze zakorzeniona w kulturze — ukierunkowana spotecznie, otwarta na ne-
gocjacje, faczaca w sobie elementy socjalizacji,

— wiedzg osadzong w grupie — umiejscowiong w zachowaniach rutynowych
i procesach; w jej sktad wchodza zasoby i relacje zachodzace migdzy rolami,
procedurami i technologiami; jest ona uzalezniona od zdolnosci i kompetencji
organizacyjnych;
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— wiedzg zakodowana — reprezentowana przez symbole i1 znaki; w jej sktad
wchodza symbole, projekty, podre¢czniki i media elektroniczne.

W literaturze pojawia si¢ rowniez termin wiedzy kompleksowej, ktora odnosi
si¢ do wynikow dziatalno$ci organizacji wystepujacych w postaci oferowanych przez
przedsigbiorstwa produktow i ustug.

Wedtug koncepcji Keitha Pavitta innowacje mozna okresli¢ jako trzy nachodzace
na siebie procesy: tworzenia wiedzy naukowej i technologicznej, przeksztatcenia wie-
dzy w prototyp oraz reagowania na popyt rynkowy i wplywanie na niego (8, s. 313).
Nie zawsze innowacje opieraja si¢ na dzialaniach badawczych danych firm, niejed-
nokrotnie sa wynikiem wymiany wiedzy ukrytej, stanowiacej potencjat poszczegol-
nych pracownikow organizacji. Przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawna, jak uwazaja
Ikujird Nonaka i Hirotaka Takeuchi, stanowi przetomowy mechanizm pozwalajacy
na wytworzenie powiazan miedzy wiedza indywidualna a organizacyjna. Sie¢ po-
wstata w wyniku wymiany wiedzy pozwala na pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz or-
ganizacji, dzielenie si¢ nia wewnatrz organizacji oraz zachowanie tej wiedzy w celu
wykorzystania w przysztosci. By przeksztalci¢ wiedzg ukryta w wiedzg dostepna dla
kazdego w organizacji, I. Nonaka i H. Takeuchi przedstawili mechanizm konwersji
wiedzy (rysunek 2), w ktérym tworzenie wiedzy jest procesem spiralnym, obejmuja-
cym cztery cykle (zob. 9, s. 96):

— socjalizacj¢ — oznaczajaca przeksztatcenie wiedzy ukrytej] w wiedz¢ ukryta,
dzigki czemu wiedza posiadana przez jednostke lub grupe jest dzielona z in-
nymi; zasadniczymi dla tego cyklu sa kultura, wspolnoty praktykow;

— cksternalizacj¢ — polegajaca na przeksztalceniu wiedzy ukrytej w wiedzg
jawna; za jej pomoca wiedza zostaje skodyfikowana;

— kombinacje — oznaczajaca przeksztalcenie wiedzy jawnej w jawna, gdzie rézne
zrodta wiedzy jawnej sa akumulowane i p6zniej wymieniane; istotna rolg spel-
niaja tutaj procesy organizacyjne oraz systemy technologiczne;

— internalizacje — w ktorej wiedza jawna zostaje przeksztalcona w wiedzg ukryta,
w wyniku czego inne jednostki lub grupy ucza si¢ poprzez dziatanie.

Wiedza ukryta Wiedza dostgpna
(cicha) (formalna)
Wiedza socjalizacja eksternalizacja
dostgpna (wiedza wspotodczuwalna) (wiedza pojgciowa)
(formaina)
- _’..-._._._4_;
- v
Wiedza ukryta f i
(cicha) O I R A
internalizacja kombinacja
(wiedza operacyjna) (wiedza usystematyzowana)

Rysunek 2. Kreowanie wiedzy w organizacji
(Figure 2. The creation of knowledge in the organization)

Zrodto: (9, s. 96).
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Zgodnie z powyzsza koncepcja wiedza ukryta stanowi najwazniejszy rodzaj wie-
dzy, natomiast jej tworzeniem nie zajmuje si¢ jedynie grupa ludzi do tego powota-
nych, ale kazdy pracownik organizacji. W $wietle przedstawionych koncepcji oraz
nawiazujac do tezy Josepha Schumpetera i Irvinga Fishera, uwazamy, ze nie tylko
inwencja jest istota innowacji, ale rowniez indywidualne dziatania czy seria dziatan
indywidualnych i instytucjonalnych. Do dalszych analiz przyj¢to zatem, ze innowa-
cja to aktywnos¢ relacyjna, gdy relacje te zachodza migdzy jednostkami, jednostkami
i technologia, jednostkami i firmami, firmami i innymi podmiotami gospodarczymi,
agencjami badawczymi czy instytucjami panstwowymi (10, s. 23).

W zwiazku z tym w kolejnej czesci artykulu zostana przedstawione interakcje
zachodzace pomigdzy poszczegélnymi stanowiskami organizacji w przekazywaniu
wiedzy oraz ich wptyw i znaczenie w procesie tworzenia innowacji. Wiedza jest pod-
stawowym czynnikiem wptywajacym na efektywno$¢ powstawania i wdrazania roz-
wigzan innowacyjnych (11, s. 93), tym samym stanowi kluczowa determinantg dzia-
lalno$ci innowacyjne;.

3. Wyniki badan empirycznych

Ponizej podano wyniki badan empirycznych zebranych za pomoca kwestionariu-
sza ankietowego. Badaniu poddano 316 przedsigbiorstw i instytucji dziatajacych na
terenie wojewodztwa matopolskiego.

Przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniu miaty okresli¢ liczbe wprowadzonych
innowacji w badanym okresie (w latach 2008-2010). Wyniki prezentuje rysunek 3.

Wsrdéd badanych przedsigbiorstw najwigksza grupg (44%) stanowia przedsig-
biorstwa, ktore w badanym okresie wprowadzity do 10 nowych produktow. Okoto
20 przedsigbiorstw (6%) wprowadzito od 10 do 30 nowych produktow na rynek.
Nieliczne wprowadzity innowacje w liczbie powyzej 30 nowych produktow, a tylko
3% (tj. 10 przedsigbiorstw) badanych w omawianym okresie skomercjalizowato od
30 do 100 nowych produktéw. Niewielki odsetek stanowia przedsigbiorstwa, w kto-
rych liczba nowosci ksztaltuje si¢ powyzej 100. Sposrod 316 przedsigbiorstw tylko
sze$¢ wprowadzito w ciagu trzech lat od 100 do 1000 nowych produktow na rynek.
Tym samym liczba przedsigbiorstw o wysokim poziomie innowacyjnosci stanowi
okoto 5% ogotu badanych organizacji. Prawie polowa (tj. 45%) nie wprowadzita zad-
nej innowacji w latach 2008-2010.

W przypadku modyfikacji produktow 168 przedsigbiorstw (czyli 54%) wprowa-
dzito zmiany w przedziale od 1 do 10 produktow. Z kolei 7% przedsigbiorstw zmo-
dyfikowato do 30 swoich produktéw w badanym okresie. Nieliczna grupg stanowia
przedsigbiorstwa, w ktorych zmiany dotyczyty znacznej liczby produktow (30-200).
Wsrod badanych przedsigbiorstw niespetna 40% (118 firm) nie dokonato zadnych
modyfikacji produktowych.
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Rysunek 3. Liczba przedsigbiorstw wprowadzajacych innowacje w latach 2008-2010
(Figure 3. The number of innovation enterprises in the years 2008—2010)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Analiz¢ udziatu sprzedazy produktow nowych lub zmodyfikowanych w ogdlnej
sprzedazy przedsigbiorstw prezentuje rysunek 4.
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Procentowy udziat innowacji w przychodach ze sprzedazy

Rysunek 4. Udzial innowacji w przychodach ze sprzedazy w latach 20082010
(Figure 4. Share of innovation in sale in the years 2008-2010)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W grupie 65 przedsigbiorstw, ktore wprowadzily innowacje w badanym okresie,
przychody ze sprzedazy nowych produktow stanowity do 10% og6lnych przycho-
dow firmy. Podobna liczba przedsigbiorstw (62) wygenerowata przychod w wyniku
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sprzedazy produktow nowych stanowiacy 20-40% przychoddéw. Znaczny udziat pro-
duktéw innowacyjnych w ogélnych obrotach przedsigbiorstwa zanotowano wsrod
23 firm. Obroty ze sprzedazy nowosci wynosilty wowczas 40—60% ogdlnych przy-
chodow. Wsrod badanych najwigkszy udzial w obrotach, przekraczajacy 60% ogol-
nych przychodow, wskazato 10 przedsigbiorstw (4%). Ponad 40% przedsigbiorstw
nie wykazato udzialu nowych produktow w swoich przychodach ze sprzedazy.

Reasumujac, w grupie przedsigbiorstw, ktore wprowadzity nowe produkty lub tez
dokonaty modyfikacji produktéw juz istniejacych, okoto 50% wykazato, ze produkty
innowacyjne przynosza wymierne rezultaty w postaci generowanych przychodow ze
sprzedazy.

Tablica 1. Ocena przeptywu wiedzy w procesie tworzenia innowacji
(Table 1. Evaluation of the knowledge flow in the process of creating innovation)

. Stanowisko Stanowisko | Stanowisko
Rodzaje Konstruk- .
. ds. marke- . Laborant Technolog | ds. obslugi | ds. finan-
stanowisk . Projektant tor . .
(Tipes tingu (Designer) (Laboratory (Designing- (Technolo- klienta sOwW
of positions) (Marketing technician) engineer) gist) (Customer | (Finance
p position) & service clerk)|  clerk)
Sifa relacji
(Relations power) ! 2 ! 2 ! 2 ! 2 !
Stanowisko
ds. marketingu 8% | 13% | 14% | 3% | 12% | 6% | 12%
(Marketing
|position)

Projektant
(Designer)
Laborant

(Laboratory 16%
technician)

9% | 5% | 7% [ 12% | 7%

9% | 4% | 10% | 8% | 12% | 5% | 12% | 4%

Konstruktor
(Designing 13%
engineer)

Technolog

(Technologist)
Stanowisko
ds. obstugi klienta
(Customer service
clerk)
Stanowisko

ds. finansow
(Finance clerk)

11% | 5% 7% | 9% | 12% | 7% | 13% | 7%

9% | 12% 12% | 5% | 13% | 7%

23% | 2% | 21% | 7% | 28%

14% | 11% 4% | 14%

1 — oznacza staba relacj¢ pomigdzy badanymi stanowiskami
2 — oznacza silng relacj¢ pomigdzy badanymi stanowiskami
Wartosci % — liczba przedsigbiorstw, ktore dokonaly oceny relacji migdzy stanowiskami

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Prowadzac dziatalno$¢ innowacyjna, przedsigbiorstwa wykorzystuja potencjat
wlasnych pracownikéw. Wspotpraca miedzy poszczegdlnymi pracownikami przy-



Relagje wynikajqce z wiedzy i ich rola w dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw 73

czynia si¢ do realizacji efektu synergii, ktorego produktem jest innowacja. W tym
konteks$cie poproszono badane przedsigbiorstwa o oceng relacji zachodzacych mig-
dzy stanowiskami w procesie tworzenia innowacji. Ponizej przedstawiono oceng
przeplywu wiedzy migdzy poszczegdlnymi stanowiskami, przy czym ocena 1 ozna-
cza wystepowanie stabej relacji, natomiast ocena 2 oznacza mocna relacje w przepty-
wie wiedzy. Dane procentowe zawarte w tablicy 1 oznaczaja liczbe przedsigbiorstw,
ktore dokonaty oceny przeptywu wiedzy. Cze$¢ badanych przedsigbiorstw w ogole
nie udzielita odpowiedzi na to pytanie. W niektorych przypadkach odsetek uzyska-
nych odpowiedzi jest niski ze wzgledu na brak w poszczegdlnych firmach wystepo-
wania wszystkich podanych w badaniu stanowisk.

Wisrdd przedsigbiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny
relacji migdzy pracownikami na danych stanowiskach, mozna zauwazy¢, ze w duzym
stopniu przeplyw wiedzy zachodzi migdzy trzema stanowiskami do spraw: mar-
ketingu, obstugi klienta oraz finanséw. W tym obszarze mozna stwierdzi¢ proces
transformacji wiedzy ukrytej w jawna (stanowisko ds. obstugi klienta a stanowisko
ds. marketingu i finanséw), w zwiazku z czym wystepuje eksternalizacja wiedzy.
Przekazanie informacji dotyczacych kontaktu z klientami oraz obserwacji i posia-
danego doswiadczenia przez pracownikoéw obstugi jest wykorzystywane do opraco-
wania wlasciwych dziatan marketingowych w celu dostosowania produktu do po-
trzeb klienta. Mozna réwniez wykazac kolejny etap przeksztatcania wiedzy, czyli
kombinacji oznaczajace] przeksztatcenie wiedzy jawnej w jawna (np. stanowisko ds.
marketingu i stanowisko ds. finanséw). Posiadane przez pracownikow informacje?
sa wzajemnie przekazywane i wplywaja na podniesienie stopnia reakcji na zmiany
oraz umozliwiaja zastosowanie odpowiednich narzedzi. W przypadku 15% przed-
sigbiorstw mocna relacja w przeptywie wiedzy zachodzi migdzy stanowiskiem pro-
jektanta i pracownikami ds. marketingu oraz pracownikami majacymi bezposredni
kontakt z klientami firmy (17% firm). W przypadku tych relacji mozna wskaza¢ na
wystepowanie socjalizacji, czyli dzielenia si¢ wiedza ukryta. Okoto 20% przedsig-
biorstw rownie wysoko ocenito przeptyw wiedzy migdzy stanowiskami projektanta,
technologa, konstruktora i laboranta (doktadne zestawienie liczby przedsigbiorstw
prezentuje tablica 1). Wspolpraca tych pracownikow odbywa si¢ poprzez wymiang
zardwno wiedzy ukrytej, jak i jawnej. W zwiazku z tym w wystepujacych relacjach
pojawia si¢ socjalizacja wiedzy, eksternalizacja, jak i jej internalizacja.

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna sformutowac ogdlne
wnioski dotyczace wymiany wiedzy migdzy poszczegdlnymi stanowiskami w przed-
sigbiorstwach. W badanych przedsigbiorstwach zachodzi silna relacja migdzy sta-
nowiskami projektantow, konstruktorow, technologow i laborantow, w sytuacji gdy
przedsigbiorstwa opracowuja nowy produkt czy tez nowe rozwiazania technolo-
giczne. Wowczas mozna zaobserwowaé przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawna.

? Informacja — rozumiana jako wynik uporzadkowania danych lub ich przeanalizowania w jakis
znaczacy sposob (zob. 3, s. 63).
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Z kolei przy zmianach dotyczacych poszerzania dziatalnosci, dziatan zwiazanych ze
sprzedaza nowych produktow, bardzo silna relacja zachodzi we wspotpracy migdzy
stanowiskami marketingowymi, finansowymi i obstugi klienta. W tym przypadku
zachodzi jednoczes$nie konwersja wiedzy poprzez eksternalizacje 1 kombinacj¢ oraz
internalizacje.

Kazde przedsigbiorstwo zamierzajace skutecznie funkcjonowac na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku powinno prowadzi¢ przemyslana dziatalno$¢ innowacyjna,
ktorej rezultatem bedzie skuteczne wdrazanie innowacji we wszelkich aspektach
funkcjonowania przedsigbiorstw: innowacji produktowych i procesowych oraz nie-
technologicznych. Chcac zachowaé pozycje rynkowa badz planujac dalszy rozwoj,
przedsigbiorcy musza rozwija¢ swoj asortyment, podazajac za trendami konsumenc-
kimi oraz w obszarze dostepnych technologii (12, s. 29). Gwarantem uzyskania po-
zycji konkurencyjnej jest zatem stworzenie optymalnych warunkow dla przeptywu
wiedzy w organizacji, opierajac si¢ na teorii wymiany wiedzy pomigdzy poszczegol-
nymi jednostkami, jak i instytucjami.

4. Zakonczenie

Wsrod praktyk zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, ukierunkowanych na poprawe
przeplywu i wykorzystania informacji wewnatrz przedsigbiorstwa, mozna wskazac
oprécz m.in. bazy danych ,,najlepszych praktyk postgpowania” pracownikow, regu-
larnych programow edukacyjnych lub szkoleniowych réwniez nieformalne i formalne
zespoly robocze sprzyjajace wzajemnej komunikacji i interakcjom pracownikow, in-
tegracje dziatan, ktora sprzyja interakcjom migdzy pracownikami z réznych obsza-
rOw, np. inzynierow i pracownikow produkcji. Przeprowadzone badania potwier-
dzaja kluczowa role posiadanej wiedzy oraz sposobOw jej przetwarzania w procesie
tworzenia i komercjalizacji innowacji, a tym samym w tworzeniu wiedzy organizacji.
Przedsigbiorstwa, prowadzac dziatalno$¢ innowacyjna, powinny kierowac si¢ otwar-
toscia na wiedzg oraz wspotprace. Waznym elementem bedzie tutaj wlasciwe wyko-
rzystanie i przetworzenie wiedzy pochodzacej ze zrodet zar6wno zewngtrznych, jak
i wewnetrznych organizacji oraz stworzenie optymalnych warunkow dla transferu
wiedzy wewnatrz organizacji. Skupiajac si¢ w artykule na przeptywie wiedzy mig-
dzy poszczegélnymi stanowiskami, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa nie moga
zaniedbywa¢ wewnetrznych zrodet wiedzy i innowacji, tj. wiedzy z doswiadczenia,
ktora jest niezwykle istotna w procesie kreowania i transferu wiedzy w organizacji.
Zasadniczym problemem zarzadzania wiedza jest wiec uchwycenie, usystematyzo-
wanie i wykorzystanie wiedzy ukrytej, ktora dysponuja pracownicy przedsigbior-
stwa. Odpowiednie wykorzystanie wiedzy daje szans¢ rozwoju i konkurencyjnosci
poprzez prowadzenie dziatalno$ci innowacyjnej.
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Knowledge-based relationships and their role in business innovation
activities

Summary: Enterprises use and develop their potential, which provides the basis of their inno-
vation. The most important resource is knowledge, closely related to the development of human
capital and technology which have always been essential factors influencing the development of
the company. The formation of knowledge in a company is associated with obtaining data and
processing it into some specific information, which consequently creates or enriches knowledge.
The aim of this article is to show the importance of knowledge in the development of business
innovation activities. The first part of this article presents the basic concepts of knowledge and
its classification. Also the spiral model of knowledge in organizations has been presented. The
article assumes that the innovation is a relational activity between individuals and institutions,
expressed through individual actions or a series of individual and institutional actions. The sec-
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ond part of the article presents the results of empirical research on innovation and the influence
of innovation on the overall business income. This section presents the evaluation of the relation-
ships between the positions in organizations and the correlated use of knowledge in the process
of creating innovation. The goal of each organization is continuous development of the company
through the process of innovation. However, this process requires companies to stay receptive
to new ideas and cooperation with other entities. Creating an adequate network of knowledge
enables enterprises to acquire knowledge from outside and share it inside the organisations thus
contributing to their innovation.

Key words: knowledge, innovation, innovation activities
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Rozwadj struktury rynku FMCG' w $wietle teorii
kosztow transakcyjnych w Polsce

Stowa kluczowe: koszty transakcyjne, handel, teoria kosztow transakeji, detalisci, FMCG

Streszczenie: Kazdej zawieranej w gospodarce transakcji towarzysza réznorodne koszty
transakcyjne, ktore zsumowane odpowiadaja ,,sitom tarcia” w uktadzie fizycznym. W ekonomii
stosunkowo mato uwagi poswigca si¢ kosztom transakcyjnym przy opracowywaniu rygorystycz-
nych modeli ekonomicznych, przez co teorie staja si¢ bardzo odlegte od zachowan gospodar-
czych.

W artykule przedstawiono pokrotce istotg i genezg pojecia kosztu transakcyjnego, a takze spe-
cyfike aktywoéw w sferze wymiany i ich wplyw na ksztattowanie struktury handlu oraz pro-
blem ksztattowania struktur rynku wynikajacy z koncentracji, ktéra przejawia si¢ inwestycjami
kapitalowymi prowadzacymi do wzrostu liczebnosci sieci, jak i $redniej wielkosci palcowek.
W zwiazku z rozwojem handlu zaczgly powstawac placowki wielkopowierzchniowe. Sa one zlo-
kalizowane przewaznie na obrzezach miast, wokot ktdrych zaczely sig tworzy¢ centra handlowe,
majace atrakcyjniejsza ofertg¢ od centréw handlowych zlokalizowanych w centrach miast, co pro-
wadzi do zmian w wartos$ci lokalizacyjnej i ponoszeniu znacznych naktadow kapitatowych na
taka inwestycje, w ktore wchodza takze koszty zwiazane z funkcjonowaniem placowki.

W artykule poruszono réwniez problem wyboru migdzy organizowaniem transakcji wewnatrz
firmy, poprzez struktury sieciowe lub za posrednictwem rynku. Rozwoj powiazan sieciowych
i marek wlasnych stymuluje nawiazywanie relacji partnerskich z dostawcami w celu obniza-
nia kosztéw kontroli, co obecnie mozna zaobserwowac¢ na rynku polskim. Wskazano ponadto
na znaczenie specyficznych aktywow dla ksztaltowania wybranych struktur w sferze wymiany

“mgr Matgorzata Karczewska — doktorantka, Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych, Wydziat Za-
rzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, e-mail: mmargo@poczta.fm; dr hab. Grazyna Smi-
gielska — prof. ndzw., Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie, 31-510 Krakow, ul. Rakowicka 27, tel. +48 12 293 56 14, e-mail: smigielg@
uek.krakow.pl.

"FMCG (skrot od ang. Fast Moving Consumer Goods) — sa to dobra szybko zbywalne, produkty
szybko rotujace (najczesciej produkty codziennego uzytku, tj. artykuty spozywcze, kosmetyki, chemia
gospodarcza, drobne artykuty gospodarstwa domowego itp.). Przyjmuje sig, ze wigkszo$¢ produktow
sprzedawanych w super- i hipermarketach jest okreslana jako FMCG.
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(kontrolowane centra handlowe, franchising, dlugofalowe porozumienia z dostawcami towa-
réw). Przedstawiono tendencje w ksztaltowaniu w wybranym okresie struktur rynku FMCG
w Polsce, gdzie gldownym inicjatorem i udziatlowcem rynku sa przede wszystkim zagraniczne
sieci handlowe.

1. Podstawowe zatozenia i twierdzenia teorii kosztow
transakcyjnych

Teoria kosztow transakcyjnych (TKT) rozwingta si¢ na gruncie nowej ekonomii
instytucjonalne;j. Jej korzeni mozna juz poszukiwac¢ w starozytnosci, u Arystotelesa,
ktory zwracat uwage na wystgpowanie kosztow wymiany. Po raz pierwszy wyrazenia
koszt transakcyjny uzyt w 1940 roku Tibor Scitovsky, mowiac o kosztach inwesto-
wania kapitatu (optatach brokerskich, prowizjach, podatkach), a w 1950 roku Jacob
Marschak ,,rozszerza pole znaczeniowe kosztu transakcyjnego o wydatki zwiazane
z wymiang débr i uslug, wyprowadzajac tym samym koszt transakcyjny z okowow
ekonomii monetarnej” (1).

Podwaliny dla wykorzystywania teorii kosztow transakcyjnych do analizy spo-
sobu organizowania transakcji (bedacej przedmiotem tego artykutlu) zostaty stwo-
rzone przez Ronalda H. Coase’a w jego pracy z 1937 roku The Nature of the Firm,
ktorego koncepcja zostata zoperacjonalizowana w pozniejszych latach, tj. w 1975,
1985, 1998, przez Olivera E. Williamsona. Do sformutowania jej podstawowych za-
lozen przyczynili si¢ w latach 60. ubiegltego wieku Herbert Simon i James March,
rozwijajac na gruncie teorii organizacji koncepcj¢ ograniczonej racjonalnosci pod-
miotéw gospodarujacych.

Podstawowym zatozeniem TKT jest nieckompletno$¢ i brak symetrii w dostepie
do informacji oraz oportunistyczne zachowania uczestnikow wymiany, ktore sa zré-
dtem utomnosci rynku, uniemozliwiajacym osiagnigcie rownowagi. Aby ostabi¢ lub
wyeliminowaé¢ negatywne skutki asymetrii lub niedostatkow informacji, formuto-
wane sa rozwiazania w sferze instytucjonalnej, przy czym kontrakt z catym ,,apara-
tem pomocniczym’ uznaje si¢ za najpowazniejszy instrument towarzyszacy wymia-
nie. Zasadnicza funkcja kontraktu jest ograniczenie kosztéw transakcji, a tym samym
umozliwienie maksymalnej oszczednos$ci rzadkich zasobow poznawczych jednostki
gospodarujacej 1 alokowanie wysitkow zwigzanych z pozyskiwaniem i przetwarza-
niem informacji w dziedziny gwarantujace najwyzsza stope¢ zwrotu (badz uzytecz-
nos¢) (2, s. 45). W ujeciu O. Williamsona ,,transakcja nastepuje wowczas, gdy dobro
lub ustluga jest przemieszczane przez technologicznie odrebny interfejs. Jedno sta-
dium aktywnosci si¢ konczy, a drugie zaczyna. Przy dobrze dziatajacym interfejsie,
jak przy dobrze dziatajacej maszynie, owe transfery dokonuja si¢ gtadko™ (cyt. za: 3,
s. 5). Ograniczanie kosztow transakcji rodzi problem wyboru mig¢dzy ich organizo-
waniem przez rynek a organizowaniem ich wewnatrz przedsigbiorstwa i tworzeniem
w tym celu réznego rodzaju instytucji. Williamson definiuje instytucje jako ,,reguty,
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ktore okreslaja, kto moze w danej sprawie podejmowac decyzje, jakie dzialania sa
dopuszczone lub zabronione, jakich procedur nalezy przestrzegaé, jaka informacje
nalezy dostarczy¢ oraz jakie wyptaty sa przypisane do danego sposobu postgpowa-
nia” (cyt. za: 3, s. 2). W ujgciu Jaya B. Barneya (4) formy instytucjonalne powiazan
organizacyjnych zast¢puja mechanizm rynkowy, kiedy koszty mechanizmu rynko-
Wwego sa WyZzsze niz zorganizowanie wymiany za posrednictwem kontraktow.

Wyrdznia si¢ dwa rodzaje kosztow transakcyjnych:

a) ex ante —koszty doprowadzenia do transakcji (wyszukania partnerow, sformu-

lowania warunkéw kontraktow);
b) ex post — koszty monitorowania transakcji.

Tablica 1. Podstawowe rodzaje kosztéw transakcyjnych
(Table 1. Basic types of transaction costs)

Grupa kosztéw
(4 group of costs)

Wyszczegdlnienie
(A detailed list)

koszty koordynacji dotyczace przede wszystkim: ustalania cen oraz wza-
jemnych zobowiazan i uprawnien; informowania o obecno$ci partnerow
na rynku oraz o ofertach; miejsca wymiany; zawarcia transakcji; powtor-
nych negocjacji przed ponownym zawarciem kontraktu na kolejny okres;
kosztow motywacji, wynikajacych przede wszystkim z niekompletnos$ci
i asymetrii informacji (zréznicowania dostgpu do informacji pomigdzy
stronami kontraktu): poszukiwanie, rozpoznawanie i ocena dostgpnych
ofert

koszty motywacji zwiazane zwlaszcza z niedoskonaloscia kontraktow,
skutkujaca zazwyczaj utrata okreslonych korzysci i potrzeba dodatko-
wych negocjacji, a spowodowana: brakiem uwzglednienia niektorych

Koszty transakcyjne ex ante,
wystepujace lub przewidy-
wane podczas przygotowa-
nia umowy

(Ex-ante transaction costs)

Koszty transakcyjne ex post,
wystegpujace podczas reali-
zacji warunkow umowy
(Ex-post transaction costs)

sytuacji i ich zmian w przyszlosci; utrudnieniami w pomiarze wynikow
transakcji; utrudnieniami we wprowadzaniu zmian zasad wspotpracy;
brakiem mozliwosci wycofania si¢ jednej ze stron przed uptywem ter-
minu zwiazania kontraktem; kosztami monitorowania realizacji i egze-

kucji postanowien kontraktéw dotyczacymi zazwyczaj rozbieznosci po-
migdzy ulegajacymi zmianom potrzebami stron a trescia kontraktow:
rozstrzyganie sporow, rekompensowanie wyrzadzonych szkod

Zréodto: (5).

W kategoriach kosztow transakcyjnych moga by¢ zatem rozpatrywane decyzje
wytwarzania jakiego$ wyrobu lub §wiadczenie ustugi przez sama organizacj¢ badz
jej zakup (outsourcing), porozumienia kontraktowe, takie jak franchising czy joint
venture, czy finansowanie inwestycji ze sSrodkow wiasnych lub poprzez zaciagnigcie
kredytu.

Trzy specyficzne aspekty (6) organizacji moga przemawia¢ za wewnetrznym or-
ganizowaniem transakcji:

1. Organizacja ma silniejszy mechanizm kontroli i monitoringu niz rynek ze

wzgledu na swoje mozliwosci pomiaru oraz wynagradzania zachowan i efek-
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tow koncowych. Zwigksza to mozliwosci firmy w wykrywaniu oportunizmu
1 dostosowywaniu sig.

2. Organizacje moga nagradza¢, dajac mozliwo$ci awansu, co znowu zmniejsza
sktonnos¢ do zachowan oportunistycznych.

3. Kultura organizacji i utozsamianie si¢ z nig jej cztonkéw moga tworzy¢ zbiezne
cele migdzy stronami i redukowaé oportunizm ex ante.

Marshall van Alstyne (7) wskazuje na zaleznos$¢, jaka wystepuje pomiedzy trans-

akcjami organizowanymi przez firmg i sposobem ich organizowania.

Tablica 2. Rynek, hierarchia i sie¢

(Table 2. Market, hierarchy and network)

Korzysci skali

Ekonomia skali/zasiggu

Atrybut
firmy Hierarchia Sie¢ Rynek
(4 company (Hierarchy) (Network) (Market)
attribute)
Cel Wspiera cele central- | Wspiera cele sieci Dostarcza plaszczyzny dla
nego zarzadu transakcji
Aktywa Wysoka specyficznos¢ | Specyficznos$¢ aktywow | Niska specyficzno$é akty-
i zasoby aktywow $rednia do wysokiej wow
Zapasy buforowe Niewielkie zapasy Duza tatwo$¢ w ich przeno-
Znaczace $rodki trwate | Wigksza elastycznosc, szeniu
wigcej aktywOw niemate-
rialnych
Produkty Produkcja masowa Masowa indywidualizacja | Duze zréznicowanie

Poziom zaufania | Niski Sredni do wysokiego Niski
Transakcje Dtugoterminowe Srednio do dhugotermi- | Krotkoterminowe
Wysokie prawdopodo- |nowych Niskie prawdopodobienstwo
bienstwo ich powto- Zroznicowane prawdopo- | ich powtorzenia
rzenia dobienstwo powtdrzenia
(wyzsze dla stabilnych
sieci i nizsze dla sieci
wirtualnych)
Podstawowe Zorientowane na wy- | Zorientowane na projekt | Jednostkowe
zadania pehienie funkcji

Zbieranie infor-
macji

Minimalny zakres
badan

Gromadzenie informacji
dystrybuowanej w sieci

Informacje z mechanizmu
cen

Kontrola / spo-
soby wpltywu

Na podstawie statusu
lub panujacych zasad
Zwiazki typu — wy-
dawanie polecen i ich
wykonywanie

Oparte na do§wiadczeniu
i reputacji; zasady per-
swazji

Kontrola réwniez poprzez
blizsze zwiazki

Sprawowana przez mecha-
nizm cenowy

Zr6dto: opracowano na podstawie (7).
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W celu realizacji transakcji organizacja musi wyksztalci¢ zasady okreslajace spo-
sob jej organizacji oraz przebieg. Sa to:

— specyficznos¢ aktywow;

— niepewnosc;

— czgsto$¢ kontraktowania, przy czym O. Williamson za najwazniejsza uwa-

zat specyficznos¢ aktywow wyrazajaca si¢ w sunk cost (kosztach utopionych)
i poprzez mata warto$¢ poza dang transakcja’.

Moze si¢ ona przejawiaé w:

— specyficznosci potozenia;

— specyficznosci fizycznej;

— specyficznosci aktywow ludzkich;

— specyficznosci przeznaczenia aktywow.

Na znaczenie specyficzno$ci zasobdw po raz pierwszy zwrécit uwage O. William-
son (9) w pracy o integracji pionowej, a nastepnie rozwijal ten temat w pdzniejszych
publikacjach. W warunkach KT (6) transakcyjna specyficznos¢ aktywow prowadzi
do zaleznosci i staje si¢ kluczowa, kiedy jest rozwazana w polaczeniu z ograniczona
racjonalnoscia i oportunizmem. Bart Nooteboom zdefiniowat specyficznos$¢ transak-
cji jako ,,brak alternatywnej mozliwo$ci wykorzystania danego zasobu”. On rowniez
wskazatl na potrzebg badania relacji miedzy specyficznoscia aktywow i tworzonymi
zaleznos$ciami.

0. Williamson (9) twierdzi, ze kazdy problem, ktory moze zosta¢ sformutowany
bezposrednio lub posrednio jako problem kontraktowania, moze by¢ badany przy
wykorzystaniu kategorii kosztow transakcyjnych. Widoczne w ostatnim czasie za-
interesowanie badaczy teoria kosztow transakcyjnych (Transaction Cost Analysis,
TCA) jest zwiazane z jej szerokim zastosowaniem w badaniach empirycznych pro-
wadzonych m.in. w marketingu. Sa tego co najmniej dwa powody:

1. Fakt, ze TCA koncentruje si¢ na problemach wymiany, czyni ja odpowiednia
dla szerokiego zakresu problemow marketingowych, wlaczajac w to zagadnienia de-
cyzji integracji pionowej, sposobéw wchodzenia na rynki zagraniczne (strategii wej-
$cia), kontroli sprzedawcdw, problemoéw zaopatrzenia na rynkach industrialnych, za-
rzadzania kanatami dystrybucji.

2. Bogata tradycja marketingu w budowaniu wskaznikéw 1 tworzeniu technik
badan ankietowych przyczynita si¢ do operacjonalizacji i testowania waznych ele-
mentoéw struktury TCA.

Badania te (10) sa prowadzone w wigkszosci dla przedsigbiorstw wytworczych
i dotycza m.in. procesow zarzadzania ich relacjami oraz ograniczania kosztow trans-
akcyjnych w ramach struktur zintegrowanych. Tymczasem dynamiczne przemiany

2 Sunk cost (8) jest to koszt, ktory zostat poniesiony i dlatego nie moze zosta¢ zmieniony przez zad-
na decyzje biezaca. Przyktadowo kosztami typu sunk sa wszystkie koszty historyczne.

% Aric Rindfleisch i Jan B. Heide (6) wskazuja sze$¢ zrodet specyficznosci aktywow: 1) specyficz-
no$¢ miejsca (lokalizacji), 2) specyficznos¢ zasobow fizycznych, 3) specyficzno$¢ zasobow ludzkich,
4) kapitat marki, 5) zasoby specjalistyczne, 6) specyficznos¢ czgstotliwosci.
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w strukturze handlu prowadzace do proceséw koncentracji, rozwiazan hierarchicz-
nych, w ktorych administratorem kanatu dystrybuc;ji stalo si¢ silne kapitatowo przed-
sigbiorstwo handlowe, inwestujace w aktywa specyficzne analizy, sktaniaja do podje-
cia zagadnien analizy kosztow transakcyjnych w tych wtasnie uktadach. Z uwagi na
scisty zwiazek TKT (11) z procesami wymiany znajduje ona zastosowanie m.in. do
analizy tworzenia form instytucjonalnych wymiany czy analizy kosztow (4) posred-
nictwa w wymianie migedzynarodowe;j.

2. Specyficznos¢ aktywow w sferze wymiany i ich wptyw
na ksztattowanie struktur handlu

Niezbednym warunkiem procesu wymiany jest dostep do rynku (12). Z uzyska-
niem tego dostgpu wytworcy nie mieli probleméw w warunkach przewagi popytu
nad podaza towarow, ktérym towarzyszyto rozproszenie w handlu detalicznym. Sto-
sowana przez nich forma zabezpieczania przed oportunizmem detalistow byly ceny
pionowo wiazane (producent ustalat zardbwno ceng zbytu, jak i ceng detaliczna), chro-
nigce ich przed podwyzszaniem cen przez posrednikow i przejmowaniem przez nich
wigkszej czgS$ci marzy.

Rosnaca szybko w drugiej potowie XX wieku podaz towaré6w powodowata wzrost
sily przetargowej nabywcoéw w stosunku do dostawcoOw; waznym atutem w negocja-
cjach migdzy przedsigbiorstwami detalicznymi a wytworcami towarow i posredni-
kami hurtowymi bylo posiadanie przez nich korzystnych lokalizacji. Zwraca na to
uwage D.W. O’Connor (13), uznajac mozliwosci w zakresie lokalizacji placowek
w najkorzystniejszych punktach za wazny czynnik przewagi konkurencyjnej. Loka-
lizacje te daja bowiem dostep do nabywcoéw towardw, czym zainteresowani sa do-
stawcy 1 za co gotowi sa zaptaci¢, zawierajac korzystne dla detalistow umowy. To
z kolei wptywa na podniesienie ich zyskownosci, co prowadzi do wzrostu i dalszej
koncentracji; zjawisko to okreslane jest mianem ,,petli koncentracji”.

Petla koncentracji przejawiata si¢ znaczacymi inwestycjami kapitatowymi, pro-
wadzacymi do wzrostu zaréwno liczebno$ci sieci, jak i $redniej wielkosci placowki
handlowej. Masowo zaczely powstawac wielkopowierzchniowe placowki lokalizo-
wane poza miastem, wokot ktorych tworzyty si¢ centra handlowe, majace atrakcyj-
niejsza ofertg od centréw handlowych zlokalizowanych w centrach miast, co prowa-
dzito do zmiany wartosci lokalizacyjne;.

Wraz z przenoszeniem centroOw handlowych na obrzeza miast nowego charak-
teru nabrat problem tworzenia wartosci lokalizacyjnej. Budowa obiektow wielko-
powierzchniowych wymagata znacznych naktadéw kapitalowych, ktore stanowity
sunk cost (koszty utopione). Poniewaz obiekty te byty zlokalizowane poza obsza-
rami miast, uzyskanie renty lokalizacyjnej wymagalo rowniez znacznych naktadow
na dziatania marketingowe, stymulujace zachowania bardzo wptywowej grupy na-
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bywcow majacych dostep do lokalizacji pozamiejskich (w wigkszosci posiadajacych
samochody) i wyksztatcanie wsrdd cztonkdw tej grupy postaw lojalnosciowych. Na-
ktady kapitatowe niezbedne do budowy i tworzenie wartosci lokalizacyjnej wielko-
powierzchniowych obiektéw budowanych czegsto poza miastem zwigkszaty specy-
ficznos¢ tych aktywow (potozenia, fizyczna i w rezultacie ich przeznaczenia).

Mozliwo$¢ generowania znaczacych rent przez specyfike potozenia placowki
handlowej rodzi wiele problemow, ktoére moga by¢ rozpatrywane z punktu widzenia
KT. Jednym z najwazniejszych jest zagadnienie podejmowania decyzji w sprawie
budowy wtasnych obiektow, co wymaga znacznych naktadow (sa to koszty utopione)
lub wydzierzawiania powierzchni. Wydzierzawianie powierzchni moze bowiem pro-
wadzi¢ do zachowan oportunistycznych ze strony dzierzawiacych i przejmowania
przez nich calej renty, powstajacej rowniez w rezultacie dziatan marketingowych
wydzierzawiajacego. Podobny problem pojawia si¢ w systemach franchisingowych,
gdzie wlascicielem lub dzierzawca lokalu jest franchisobiorca. Rodzi to obawy, ze
po wyksztatceniu wartosci lokalizacyjnej franchisobiorca moze probowaé odstapic¢
od umowy i na wlasna reke prowadzi¢ dziatalno$¢, wykorzystujac fakt przywiazania
nabywcow do §wiadczenia ustug w okreslonym miejscu. Z tego wzgledu, jako zabez-
pieczenie przed tego typu zachowaniami oportunistycznymi, w kontraktach franchi-
singowych sa umieszczane klauzule gwarantujace, ze przez pewien okreslony czas po
wygasnigciu umowy franchisobiorca ani nikt z cztonkow jego rodziny nie moze pro-
wadzi¢ w danym lokalu dziatalnosci identycznej lub zblizonej w swoim charakterze
do realizowanej w ramach umowy franchisingowej. Klauzule tego typu czesto jednak
okazuja si¢ w praktyce trudne do egzekwowania i dlatego najlepszym zabezpiecze-
niem jest stworzenie franchisobiorcom warunkow na tyle korzystnych dla nich, aby
chcieli pozosta¢ w systemie. Niektorzy franchisodawcy, zdajac sobie sprawe z nie-
doskonatos$ci systemu oceny korzysci przez biorcow i zaktadajac ich ograniczong ra-
cjonalnos¢, decyduja si¢ na systemy quasi-franchisingowe, dzierzawiac lub kupujac
lokale na wtasno$¢, co wymaga od nich znaczacych naktaddw, ale z drugiej strony
ogranicza mozliwo$ci zachowan oportunistycznych franchisobiorcow*.

Posiadanie dostgpu do nabywcow (14) zadecydowato o sile przetargowej przed-
sigbiorstw handlu detalicznego w stosunku do dostawcow w sytuacji przewagi po-
dazy nad popytem; handel detaliczny zaczat wystepowaé w roli gatekeepera (selek-
cjonera), od ktorego zalezato, czy dany produkt w ogdle pojawi si¢ na rynku i jakie
ewentualne warunki zostana mu stworzone do dalszego rozwoju. Umozliwiato mu to
dyktowanie warunkow zawierania kontraktow oraz czgsto w sposob naturalny ogra-
niczalo oportunizm dostawcow obawiajacych si¢ utraty mozliwo$ci zbytu swoich
produktéw. Praktyki obnizajace w sposdb posredni marze dostawcoOw maja najszer-
szy zakres na rynku FMCG, gdzie wystepuja w postaci’:

4 Tego typu rozwiazanie wybrala w Polsce sie¢ sklepow typu convenience stores Zabka.
° Na podstawie badan (14) przeprowadzonych pod koniec lat 90. na zlecenie Komisji Europejskiej
w czterech panstwach: Francji, Wielkiej Brytanii, Niemczech i Hiszpanii.
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— zadania r6znego rodzaju optat: zwiazanych z wprowadzaniem do asortymentu
nowych produktéw (listing fee), za ,,miejsce” na potce i display, zwiazanych z bu-
dowa obiektu handlowego jeszcze przed jego uruchomieniem (up-front fees), w for-
mie statych upustow na koniec roku i innych:

— uczestniczenia w akcjach promocyjnych;

— wydhizania terminow platnosci — nawet do 120 dni;

— zwrotow towarow, ktore nie znajda nabywcow;

— zadania upustow na reklame;

— zlecania produkcji towaréw oznaczonych marka wtasng lub nieoznaczonych

zadna marka (tzw. no brand), czgsto wedtug narzuconych wzorow lub receptur
1 nabywania ich na warunkach detalisty.

Duze przedsigbiorstwa sieciowe, posiadajace specyficzne aktywa w postaci do-
stgpu do rynku oraz zamawiajace duze partie towaru (drugi wazny element transak-
cji), zaczelty nawiazywac bezposrednie zwiazki z producentami, z sukcesem ogra-
niczajac restrykcyjne praktyki producentdow majace na celu zabezpieczenie przed
konkurencja cenowa. Te bezposrednie zwiazki, majace forme¢ krotkoterminowych
kontraktow, z czasem przeradzaty si¢ w dlugofalowe porozumienia, czgsto korzystne
dla obydwu stron wymiany.

Przyktadem takich zwiazkoéw byto wspomniane wyzej zlecanie producentom wy-
twarzania towarow i oznaczania ich marka detalisty (tzw. marek witasnych) (15).
Glowne powody zainteresowania przedsigbiorstw handlowych oznaczaniem towa-
réw wlasnymi markami to:

— mozliwosci realizacji korzysci skali;

— mozliwosci ominigcia przepisOw prawnych dotyczacych ustalania ceny finalnej.

Marka wtasna ma istotne znaczenie dla pozycjonowania oferty detalisty i ksztat-
towania lojalno$ci nabywcow. Z tego wzgledu towary nig oznaczone musza posia-
da¢ cechy bedace podstawowymi wyrdznikami danej sieci (oryginalne wzornictwo,
trwato$¢, moda, ekologia czy §wiezo$¢). Wazna rolg odgrywa tu rowniez klarowna
polityka cen i wyrozniajace si¢ opakowania.

W teorii kosztow transakcyjnych marki detalistow maja status specyficznych in-
westycji w zwiazki z nabywcami. Przejawem tych inwestycji sa podkreslane tu wy-
datki reklamowe detalistow w celu pozycjonowania ich marki. Quasi-renty genero-
wane przez inwestycje w marke sa zalezne od nabywcow chcacych placi¢ premium
za marke. Specyficznos¢ inwestycji w marke wyraza si¢ w tym, ze sa to wartosciowe
aktywa, lecz maja stosunkowo niewielka warto$¢ poza okreslong branza, a ich war-
tos¢ jest uzalezniona od cech partneréw wymiany.

Rodzi to dwojakiego rodzaju konsekwencje dla integracji pionowej, bedacej re-
zultatem strategii marki detalisty. Przede wszystkim detalista musi uzyskac¢ dostep
do zasobow odpowiednich do tworzenia marki i zabezpieczenia jej wytacznos$ci. Ten
aspekt ma wplyw na natur¢ inwestycji podejmowanych przez dostawcow, ktorzy
musza sprosta¢ wymogom zleceniodawcy. Drugi wpltyw obejmuje natur¢ inwesty-
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cji podejmowanych przez detalistow w celu ochrony tych specyficznych inwestycji
1 quasi-rent przez nie generowanych.

Cecha marki detalisty jest to, ze jest ona czyms$ unikatowym dla detalisty, gdyz
nie moze by¢ nabyta nigdzie indziej. Stanowi zatem motywacj¢ do zaangazowania
si¢ detalisty, jego wktadu i kontroli, ktéra wzrasta wraz z jako$cig pozycjonowania
zakresu marek. Ma to swoje skutki dla zarzadzania stosunkami z dostawcami. Zroz-
nicowanie w postrzeganej jakosci produktu i bezpieczenstwie moze obnizy¢ pozy-
cjonowanie marki i zdyskontowa¢ warto$¢ strumienia quasi-rent detalisty oraz jego
horyzontalna konkurencyjnos¢. Jednakze warto$¢ i integralno§¢ marki detalisty sg po
czgsci zdeterminowane przez dzialania dostawcoéw w zakresie produkeji tych pro-
duktow. Tam, gdzie detalista swoja reputacja gwarantuje jakos¢, upadek produktu
moze wplynaé na obnizenie wartosci catej marki. W rezultacie wraz ze wzrostem
strategicznego wykorzystywania marki wilasnej przez detalistow musza oni sprawo-
wac wigksza kontrolg nad procesem produkcyjnym i specyfikacja produktow, aby
chroni¢ strumien quasi-rent ptynacy z marki.

Kontrola relacji z dostawcami (relacji pionowych) ma kluczowe znaczenie dla
mozliwosci ich konkurowania, nawet gdy nie oferuja oni produktow oznaczonych
wlasnymi markami (16). Wptywaja one bowiem na koszty zakupu towardw i utrzy-
mywania zapasow bedacych podstawowymi kosztami w handlu detalicznym. Koszty
ponoszone na utrzymanie zapaséOw (wraz z kosztami zatrudnienia i powierzchni
sprzedazowej) naleza do najwyzszych, oczywiscie po kosztach zakupu towarow®.
Posiadanie towaroéw ,,na sktadzie” stanowi jednak o ich dostgpnosci dla nabywcy,
co jest gtbwnym wymiarem jakosci ustug §wiadczonych nabywcom; natomiast brak
towarow, na ktdre istnieje zapotrzebowanie, powoduje straty potencjalnej sprzedazy,
koszty zwigzane z zamowieniami wstecznymi, opdznienia w przepltywie gotowki
i w rezultacie utratg klientow. Przedsigbiorstwa detaliczne sg zatem zmuszone do po-
szukiwania rozwiazan pozwalajacych im redukowac koszty posiadania asortymentu
zaspokajajacego potrzeby nabywcow.

Konsekwencja zaopatrywania si¢ duzych sieci detalicznych bezposrednio u pro-
ducentéw byta konieczno$¢ podziatu czynnosci wezesniej wykonywanych na szcze-
blu hurtu migdzy producentoéw i detalistow. Rosnaca sita przetargowa detalistow
dawata im mozliwo$ci przerzucenia na producentdw znaczacego zakresu tych czyn-
nos$ci i organizowania dostaw na zasadzie just in time, przy czym ograniczenia tech-
nologiczne i oportunizm prowadzily czgsto do utraty efektywnosci. W tej sytuacji
niektore sieci detaliczne zaczgly inwestowa¢ we wlasne centra dystrybucyjne, po-
zwalajace im lepiej monitorowac procesy zaopatrzenia i sprzedazy towardw. Wazna
rol¢ w tym procesie odgrywaly nowoczesne technologie informacyjne oparte na
skaningu, ktore zaczgly si¢ szybko rozwija¢ pod koniec lat 70. ubieglego wieku.
Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢: EDI (Electronic Data Interchange),

¢P.D. Larson i R.F. Lush (16) zauwazaja, ze po kosztach zakupu towaréw gtowne koszty ponoszone
przez detalistow to koszty powierzchni sprzedazowej, personelu i zapasow.
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QR (Quick Response), ECR (Efficient Consumer Response) i SCM (Supply Chain
Management).

Trzecim waznym kierunkiem inwestowania detalistow (po lokalizacjach i marce
wlasnej) byto tworzenie wlasnych centréw dystrybucyjnych i wdrazanie najnowo-
cze$niejszych technologii w celu kontroli przebiegu procesow zaopatrzenia i sprze-
dazy (17). O ile naktady zwiazane z marka wilasng byly przede wszystkim na-
ktadami na tworzenie zwiazkow z nabywcami towarow, o tyle naktady na centra
dystrybucyjne byty przede wszystkim naktadami na rozwoj stosunkow z dostaw-
cami. Technologie informacyjne i w pelni zautomatyzowane centra logistyczne,
w ktorych czynnosci — wykonywane wczesniej przez ludzi — sa realizowane me-
chanicznie za posrednictwem tasm stuzacych do przemieszczania towarow i sys-
temow skaningowych, staty si¢ podstawa funkcjonowania lean retailers, obnizaja-
cych znaczaco swoje koszty.

Metody dziatania lean retailers mozna scharakteryzowaé poprzez cechy ich trans-
akcji. Przede wszystkim wymagaja oni czgstszych dostaw towaréw uzupetniajacych
na biezaco stan zapasow. Ocena wielkosci niezbgdnego zamdwienia jest dokony-
wana na podstawie analizy aktualnych informacji zgromadzonych przez detaliste.
Posiadanie tych informacji jest mozliwe dzigki wykorzystywaniu kodoéw kreskowych
w procesie sprzedazy. Dane dotyczace wielkosci sprzedazy poszczegolnych pozycji
asortymentowych sa nast¢pnie grupowane, a opierajac si¢ na tej bazie, tworzone sa
zamoOwienia przekazywane producentom drogg elektroniczna. Dostawy skompleto-
wane przez producentow sa dostarczane do centrow logistycznych, gdzie nastepuje
przyjecie towaru. Proces ten jest rowniez w duzym stopniu zautomatyzowany.

Tworzenie partii dostawy do sklepow zaopatrywanych za posrednictwem cen-
trum odbywa si¢ dzigki otrzymanym od nich droga elektroniczng informacjom do-
tyczacym wielkosci sprzedazy okre$lonych pozycji asortymentowych. Podobnie
jak proces przyjmowania towaréw, rowniez kompletowanie partii towardw wysy-
tanych do punktow sprzedazy jest zautomatyzowane i dokonuje si¢ przy niewiel-
kim udziale pracownikéw. Ten system zaopatrzenia pozwala na uzupelnienie stanu
magazynowego w sklepach w ciagu kilku dni. System ten obniza zatem zasadniczo
koszty transakcyjne zwigzane z poszukiwaniem i pozyskiwaniem informacji. Jego
skuteczne funkcjonowanie wymaga jednak wyksztalcenia okreslonych standarddéw
1 rutyny organizacyjnej zapewniajacych skuteczne komunikowanie si¢ ogniw kanatu
dystrybucji. Kanal ten ma najcze$ciej posta¢ skrocona do dwoch szczebli: wytworcy
i detalisty.

Wazrost znaczenia powiazan hierarchicznych w dystrybucji produktow i zastepo-
wanie nimi rozwiazan rynkowych pozostaje w $cistym zwiazku ze zwigkszajaca si¢
liczba informacji koniecznych do przetworzenia w celu wyboru najbardziej optymal-
nego wariantu rozwigzania rynkowego. Ustanawiaja one bowiem dostatecznie efek-
tywne rozwiazania (rutyny) w sferze zaopatrzenia lub/i sprzedazy, pozwalajac orga-
nizacjom skoncentrowac zasoby na innych, kluczowych dla ich sukcesu kwestiach,
przede wszystkim zwigzanych z elastycznym reagowaniem na potrzeby rynku. Wy-
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soka efektywnos$¢ rozwiazan pozarynkowych pozostaje w Scistym zwiazku w wy-
korzystywaniem technologii informacyjnych pozwalajacych na koordynacje dziatan
uczestnikow kanatu dystrybucji.

Kazdy taki uktad nalezy rozpatrywac odrgbnie. To, co jest dla nich charaktery-
styczne, to fakt, ze specyficznos¢ aktywow budowanych w systemach hierarchicz-
nych, gdzie wystepuja bardzo bliskie zwiazki detalista—producent, przejawia sig row-
niez w ograniczonosci ich przenoszenia.

3. Kontrola i monitorowanie transakg;ji

Wystgpowanie przedsigbiorstwa handlu detalicznego w roli koordynatora i ad-
ministratora zintegrowanego tancucha dystrybucyjnego naktada na niego okreslone
obowiazki i wiaze si¢ z ponoszeniem naktaddéw, wczesniej ponoszonych przez do-
stawcow. Przyktadowo, przedsigbiorstwo detaliczne, zlecajac producentom wy-
twarzanie towarow wedtug wlasnych wzoréw, przejmuje na siebie obowiazek ich
sprzedazy i musi ponosi¢ naktady na promocje wiasnej marki. Zwigkszanie si¢
udziatu w sprzedazy detalicznej towaréw oznaczonych markami wtasnymi $wiad-
czy jednak o tym, ze koszty rozwiazan pozarynkowych sa w ich przypadku nizsze
od rozwiazan rynkowych. Jednoczesnie pojawia si¢ problem kontroli dostawcow
i zabezpieczania si¢ przed oportunizmem z ich strony. Waznym atutem jest tu sita
przetargowa duzych sieci detalicznych; obawa o utrate odbiorcy jest waznym czyn-
nikiem sktaniajacym do dotrzymywania kontraktu przez wytworcow. Najwigksza
nawet sita przetargowa nie jest jednak w stanie zabezpieczy¢ catkowicie przedsig-
biorstwa przed oportunizmem dostawcow, przejawiajacym si¢ w roznych formach.
Dlatego duze sieci detaliczne bgdace integratorami kanatéw dystrybucji starajq si¢
monitorowaé przebiegi towardw, szeroko wykorzystujac do tego celu informacyjne
technologie, i $cisle kontrolowa¢ kluczowe dla ich sukcesu fazy procesu dystrybu-
cyjnego, a nawet produkcyjnego (w przypadku oferowania towaréw oznaczonych
wlasna marka).

Najszerszy zakres kontroli pojawia si¢ w przypadku detalistow, jezeli chodzi
o wytwarzanie produktow pod ich marka, gdyz nie tylko starannie wybieraja oni
dostawcow, ale rowniez najczesciej ,,rezerwuja” dla siebie ich projektowanie, $Sci-
$le kontroluja dostawcoOw materiatow do produkcji i ponosza naktady na tworzenie
laboratoriow, w ktorych sprawdzana jest ich jako$é (18). Scista kontrola przebiegu
procesu wytwarzania produktu ma miejsce zwlaszcza na rynku zywnos$ciowym.
W pozostatych przypadkach, aby zapewni¢ sobie strumien guasi-rent, detalisci na-
kreslaja i wdrazaja szczegdtowe specyfikacje produktdéw i proceséw. Monitorowa-
nie produktu moze mie¢ posta¢ zapowiedzianych lub niezapowiedzianych rutyno-
wych wizyt przedstawicieli detalisty. Niekiedy detalisci polegaja w tym wzgledzie
na producentach i im polecaja prowadzenie audytow, a nastgpnie sprawdzaja tylko
dostarczane przez nich zestawy danych. Dla celéw kontroli moga by¢ roéwniez wy-
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korzystane niezalezne agencje. Pod katem zgodnosci ze standardami wyznaczo-
nymi przez detalistg sa sprawdzane przede wszystkim sktadniki i materiaty wy-
korzystywane do produkcji, przebieg procesu wytworczego, waga produktu i jego
opakowanie.

Detalisci kontroluja rowniez administrowane przez nich centra dystrybucyjne,
ktorych zadaniem jest zapewnienie odpowiednich warunkéw przechowywania pro-
duktéw oraz ich dostgpnos$ci na potkach sklepowych. Tego typu kontrola jest szcze-
goblnie istotna w przypadku produktow §wiezych i wymagajacych odpowiedniej tem-
peratury przechowywania. Jezeli czynnosci posrednictwa sa zlecone niezaleznym
dystrybutorom, detalista moze kontrolowac¢ jedynie finalng jakos¢ towaru.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sprawowanie kontroli kapitatlowej silnie
uzaleznia kooperantow, lecz jest rOwnocze$nie rozwiazaniem kosztownym (19).
Inne rozwiazanie to formulowanie jak najbardziej kompletnych kontraktow, kon-
trolowanie ich wykonywania i wprowadzanie restrykcji w sytuacji ich nieprze-
strzegania. Jest to rowniez jednak rozwiazanie mato efektywne z uwagi na wysokie
koszty, dlatego generalnie odchodzi si¢ od stosowania zastraszania, preferujac two-
rzenie atmosfery wzajemnego zaufania i kontrolg poprzez inwestowanie obu part-
nerow w okreslone rozwiazania. Badania pokazuja, ze jezeli strony ufaja sobie,
to moga dzieli¢ si¢ poufnymi informacjami, podejmowac wysitki, aby zrozumie¢
istotg dziatalnosci partnerdéw, dostosowywaé swoje systemy informacyjne oraz po-
swigca¢ wlasne zasoby i ludzi, aby rozwija¢ wzajemne stosunki. Strona, ktora ufa
partnerowi, nie czuje potrzeby monitorowania jego zachowan — w ten sposéb moze
obniza¢ koszty monitoringu. Zaufanie i otwarto$¢ uzalezniaja strony od siebie,
a zaangazowanie w kontrakt czyni aktywa bardziej specyficznymi.

Budowaniu zaufania sprzyja oferowanie przez producenta wyltacznosci terytorial-
nej dystrybutorowi w zamian za nieprowadzenie przez detalistg sprzedazy konkuren-
cyjnych linii produktow. W praktyce takie kontrakty wzajemne w handlu detalicz-
nym sa stosowane w systemach franchisingowych i umowach dealerskich.

Waznym czynnikiem tworzenia przez detalistow dtugofalowych zwiazkow z do-
stawcami jest zawieranie kontraktow, ktore beda zyskowne rowniez dla nich i poprzez
zapewnienie im odpowiedniej dochodowosci umozliwiaja dalszy rozwdj. Czgsto tez
silne sieci detaliczne wspieraja inwestycje producentéw, bedacych ich waznymi do-
stawcami, majace na celu podniesienie jakosci wyrobdw. Tego typu dziatania powo-
duja wzajemne uzaleznienie partnerow i w rezultacie obnizenie kosztow transakcyj-
nych. Istotna jest takze pomoc silniejszego partnera w sytuacjach kryzysowych, co
buduje jego pozytywny wizerunek i wspiera jego kontrakty nie tylko z firma, ktdrej
pomoc zostata udzielona, ale i z pozostalymi kontrahentami, ktérzy obdarzaja go
wigkszym zaufaniem.
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Tablica 3. Réznice migdzy kontraktami opartymi na sile i na zaufaniu
(Table 3. Trust-based contracts vs. power-based contracts)

Sita
(Power)

Zaufanie
(Trust)

Sposob dziatania

Tworzenie atmosfery zagrozenia

Tworzenie atmosfery wzajemnego

(Negotiation stra-
tegy)

(4 way of action) zaufania

Podstawowa zasada | Kierowanie sig interesem wiasnym Kierowanie sig¢ tym, co jest fair
(Cardinal rule)

Strategia negocja- Unikanie zalezno$ci przez zmienianie | Tworzenie zaleznoS$ci przez ograni-
cyjna partneréw czanie liczby zwiazkow

Utrzymanie elastycznosci dla siebie,
lecz ograniczanie partnerow poprzez
podnoszenie ich switching cost

Obydwie strony sygnalizuja zaanga-
zowanie przez inwestycje w specjali-
styczne aktywa, ktore ich wiaza

Komunikacja Przede wszystkim jednostronna Dwustronna

(Communication)

Wplyw Przez przymus Przez ekspertyzg

(Influence)

Kontrakty ,Zamknigte” lub formalne, szczegd- | ,,Otwarte” lub nieformalne i dtugo-
(Contracts) towe i kréotkoterminowe falowe

Zarzadzanie kon-
fliktem

Zmniejszenie zagrozenia konfliktem
poprzez zawieranie kontraktow szcze-

Zredukowanie potencjalnych konflik-
tOW poprzez wybor partnerOw maja-

cych podobny system wartosci, a pro-
wadzenie dziatan w kierunku wzrostu
wzajemnego zaufania
Rozwiazywanie problemow przez
mediacje i system arbitrazowy

(Conflict manage- gbétowych

ment)

Rozwiazywanie problemoéw w sadzie

Zrodto: (19).

W handlu FMCG rozwijaja si¢ zardwno systemy w petni zintegrowane, w ktorych
przedsigbiorstwo handlowe ma wtasne centra dystrybucyjne i sklepy, jak i systemy
franchisingowe, a takze administrowane kanaty dystrybucji kontrolowane przez silne
kapitatowo przedsigbiorstwa detaliczne przy wykorzystaniu specyficznych zasobow
w postaci IT. Ostateczna posta¢ tego systemu zalezy od celéw sieci, posiadanych za-
sobow, etapu rozwoju rynku etc. Sukces firmy Wal-Mart, ktorego podstawa stat si¢
system w pelni zintegrowany, sktonil wiele firm funkcjonujacych na rynku FMCG do
nasladownictwa. Obecnie zmienity si¢ jednak uwarunkowania konkurowania i coraz
wigksze znaczenie zaczynaja odgrywac powiazania sieciowe oraz stosowanie outso-
urcingu w przypadku czynnosci logistycznych czy transportowych. Z drugiej strony
w dystrybucji na rynku FMCG ros$nie znaczenie systeméw franchisingowych, ktore
tacza zalety matych placowek z korzySciami skali zaopatrzenia i mozliwo$ciami
marketingowymi duzych firm. Tendencje te sprawiaja, ze w praktyce coraz czgsciej
powstaja systemy mieszane, w ktorych jedno przedsigbiorstwo w zakresie zaopa-
trzenia zardwno posiada centra logistyczne, jak i wykorzystuje outsourcing réznych
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dziatan, a w zakresie dystrybucji posiada wlasne sklepy, jak rowniez sklepy franchi-
singowe. Rozwoj powiazan sieciowych 1 marek wtasnych stymuluje nawiazywanie
relacji partnerskich z dostawcami w celu obnizania kosztow kontroli. Powyzsze ten-
dencje mozna zaobserwowacé na rynku polskim.

4. Kierunki rozwoju struktur handlu FMCG na rynku polskim

Stymulatorem rozwoju struktur handlu detalicznego FMCG w Polsce sa zagra-
niczne sieci handlowe, ktore w naszym kraju zaczely sie dynamicznie rozwijaé¢ od
potowy lat 90. ubiegtego stulecia (20). Poczatkowo, wzorujac si¢ na do$wiadcze-
niach z rynkéw macierzystych, stosowaly modele zintegrowane, w ktorych przed-
sigbiorstwa handlowe posiadaty wlasne lub zintegrowane kapitatlowo centra dystry-
bucyjne 1 logistyczne. Z badan prowadzonych przez IRWIK wynika, ze w 2003 roku
centra logistyczne posiadali w zasadzie wszyscy zagraniczni dystrybutorzy zywnos$ci
dziatajacy na polskim rynku. Wdrazali oni systemy informacyjne takie jak G.O.L.D.
(Global Optimisation for Logistics and Distribution) czy EDI (21). Dzigki zastoso-
waniu EDI w urzadzeniach mobilnych przedstawiciele handlowi producenta moga
sporzadza¢ zamowienia towarOw w systemie online, podczas wizyty w punktach
sprzedazy. Wspolczesnie do tych systemdéw dotaczyly najnowoczesniejsze, takie jak
RIDF (wykorzystywane m.in. przez Metro) czy voice speaking — technologia zarza-
dzania magazynem (stosowana przez Carrefour).

Wspolczesnie w Polsce mozna zauwazy¢ tendencje do struktur mieszanych. Przy-
ktadem moze by¢ wspomniany wyzej Carrefour uruchamiajacy sie¢ franchisingowa.
Carrefour (22) planowat otwarcie 200 nowych sklepow franczyzowych w samym
2011 roku. Plany na nastgpne lata obejmuja otwarcie kolejnych placowek. Taka eks-
pansja wymaga od Carrefour w przysztosci budowania nowych centrow dystrybu-
cji, majacych na celu zapewnienie ptynnego rozwoju sieci franczyzowej. Dotych-
czas Carrefour najwigcej sklepéw otworzyt na odcinku Gdansk—Warszawa—Krakow,
a bylo to zwiazane z sasiedztwem magazynow. W zwiazku z powyzszym, aby sklepy
powstaly na terenie catego kraju, Carrefour musi rozwina¢ swoja logistyke. Obecne
plany Carrefour to po nasyceniu kraju sklepami franczyzowymi budowa magazy-
néw na linii wschod—zachod, gdzie planuje si¢ rozpoczecie kolejnej ekspansji. Plany
wyzej wymienionej sieci wynikaja z istniejacego potencjatu Polski, ktory kryje sig
gtéwnie w handlu tradycyjnym, odpowiadajacym za 50% polskiego rynku detalicz-
nego. Stabilny rozwdj i potencjal gwarantuje fakt, ze klienci sklepow osiedlowych
robig zakupy 15 razy w miesiacu.

Inny przyktad moze stanowi¢ Intermarché (23). Jest to sie¢ franchisingowa, ktora
w 2001 roku utworzyta w Koziegtowach koto Poznania centrum logistyczne dla swo-
ich nowych 41 sklepow w Polsce. Zostata zbudowana nowoczesna hala, a takze za-
adaptowano budynek niedokonczonej mleczarni. W catosci powierzchnia wynosi
37 tys. m?. Tak przygotowana logistyka umozliwita rozwdj sieci.
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Kolejnym przyktadem moze by¢ sie¢ hipermarketéw Tesco (24). Tesco w 2010
roku zaplanowato rekordowa na polskim rynku nieruchomosci przemystowych in-
westycje pod wzgledem wielkosci. Wedtug plandw centrum dystrybucyjne dla sieci
hipermarketow Tesco wybudowane koto Gliwic ma powierzchni¢ magazynowa wy-
noszaca 57 tys. m2. Nalezy zaznaczy¢, ze skala inwestycji jest bardzo duza, gdyz
gliwicki wezet taczy dwa korytarze transeuropejskie. Obecnie umozliwia on dojazd
do Berlina, Drezna, Lwowa, Ostrawy, Pragi i Wiednia. W przyszto$ci bedzie mozna
z niego dojecha¢ m.in. do Helsinek i Sztokholmu.

Jak wynika z powyzszych przyktadow, detalisci FMCG przyczyniaja si¢ znaczaco
do rozwoju kontrolowanych centréw handlowych, ktorych sg tworcami lub w kto-
rych tylko lokalizuja swoje placowki. Dzieje si¢ to dzigki tworzeniu hipermarketow,
ktore coraz wigcej powierzchni przeznaczajg na galerie handlowe. Najwigkszymi in-
westorami sa sieci hipermarketéw Carrefour, Tesco, Real i Auchan.

Grupa Carrefour Polska Sp. z 0.0. (25) w 2012 roku byta wtascicielem 39 centrow
handlowych zlokalizowanych przy hipermarketach Carrefour na terenie catej Polski.
Niektore z nich, jak przyktadowo galeria Zielone Wzgorze czy Glinki, nie maja nazw
zwiazanych z nazwa ,,Carrefour”. Carrefour jest rowniez gldownym najemca w wielu
centrach handlowych zarzadzanych przez deweloperow, przyktadowo w Krakowie
w centrach Czyzyny, Zakopianka, Plaza i w Galerii Krakowskiej.

Centra handlowe istnieja rowniez przy hipermarketach Real, nalezacych do Metro
Group, ktorych w 2012 roku byto 54. W ich ramach czgsto funkcjonuja inne sklepy
wielkopowierzchniowe tej firmy wyspecjalizowane w sprzedazy sprzetu AGD i RTY,
takie jak Media Markt i Saturn.

Auchan (27) pod koniec 2011 roku zarzadzat 26 centrami handlowymi, z kto-
rych cztery (Legnica, Zielona Gora, Watbrzych i Raciborz) byly zarzadzane w ukta-
dzie partnerskim 50/50 wraz ze sp6tka Schiever Polska. W 2008 roku funkcjonowaty
22 centra, a do 2010 roku uruchomiono kolejne cztery centra handlowe.

W Polsce dynamicznie rozwijaja si¢ sieci franchisingowe tworzone na bazie hur-
towni. Dwie najwigksze rywalizujace z soba spotki to hurtownie Emperia i Eldorado.
Polska spotka Emperia w wyniku wzrostu organicznego, ale rowniez dzigki przejgciom
dokonanym w latach 2007-2009, pod koniec 2009 roku skupiata wiele spotek: Stokrotka
Sp. z 0.0., Detal Koncept Sp. z 0.0. (sieci Groszek i Milea), Lewiatan Holding SA, Spo-
fem Tychy Sp. z o.0. i Euro Sklep SA. W sumie w systemie franchisingu w roku 2012
dziatato prawie 4500 placowek, ktorych obstuga logistyczna zajmowata si¢ grupa Tradis.

Glowny konkurent Emperii to Grupa Eurocash, wydzielona ze struktur Jeronimo
Martins w 2002 roku. W 2009 byla wlascicielem najwigkszej — pod wzgledem liczby
posiadanych placéwek (113) — sieci hurtowni typu cash & carry, a takze franczyzo-
dawca sieci abe, do ktorej nalezy 3160 niezaleznych sklepoéw franczyzowych na terenie
calej Polski oraz sieci Delikatesy Centrum (450 placowek), ktorych liczba powigkszyta
si¢ dzigki przejeciu sieci Nasz Sklep. Oprocz tego w sktad grupy wehodzity:

— KDWT — ogoélnopolski dystrybutor wyrobow tytoniowych i produktow impul-

sowych, posiadajacy sie¢ 73 placowek w calej Polsce, oferujacy blisko 11 tys.
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sklepom wyroby tytoniowe oraz produkty impulsowe (m.in. stodycze, baterie,
karty telefoniczne) poprzez wyspecjalizowane sity sprzedazowe.

— McLane Polska — wiodacy dystrybutor FMCG specjalizujacy si¢ w dostawach
do stacji benzynowych, sieci restauracji oraz duzych sklepow spozywczych.
McLane Polska prowadzi takze franczyzowa sie¢ supermarketow pod marka
IGA, do ktérej nalezy ponad 300 sklepow.

Hurtownicy ci obnizaja koszty transakcyjne poprzez oferowanie franchisobior-
com pakietow franchisingowych, w ktorych sa sformutowane warunki umowy, okre-
slajace warunki wspotpracy i zabezpieczajace interesy stron umowy. Jednocze$nie
staraja si¢ obniza¢ koszty logistyki, decydujacej o obnizaniu kosztow dostarczania
towarow na czas 1 umozliwiajacej franchisobiorcom skuteczna konkurencje pod
wzgledem ceny. W tej kategorii wyrdznia si¢ Emperia, ktora w 2009 roku utworzyta
grupg Tradis. Tradis dziata na terenie o§miu makroregionéw, skupiajacych nowocze-
sne centra dystrybucji wspomagane przez samoobstugowe oddziaty cash & carry.
Dzigki temu Emperia stata si¢ jedyna firma posiadajaca oddziaty logistyczne roz-
mieszczone na terenie catego kraju, potaczone jednolitym systemem operacyjnym
i numerem NIP’. Doceniaja to franchisobiorcy, ktorzy podkreslaja, ze w swej dziatal-
no$ci wykorzystuja:

— systemy dystrybucyjne Grupy Handlowej Emperia,

— korzystne relacje z dostawcami skupionymi w spotce Tradis,

—nowoczesne metody zarzadzania tancuchem dostaw, informatyke i Internet.
Buduje to zaufanie i wizerunek franchisodawcy oraz obniza koszty transakcyjne
przystgpowania do systemu, w konsekwencji sprzyjajac jego rozwojowi.

Z drugiej strony budowane sa relacje z producentami. Waznym aktywem specy-
ficznym tych transakcji staja si¢ marki wlasne, notujace dynamiczny rozwoj w Pol-
sce (20). Towary oznaczone markami wlasnymi oferuje wigkszo§¢ zagranicznych
detalistow masowych FMCG dziatajacych w naszym kraju. W pierwszym okresie
ich wprowadzania charakteryzowaty si¢ one przede wszystkim niska cena; byty prze-
cigtnie tansze o jedna trzecia, czyli byly pozycjonowane podobnie jak wtedy, kiedy
pojawily si¢ po raz pierwszy w $wiecie. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom klien-
tow 1 przenoszac na polski rynek praktyki z innych krajow, sieci zagraniczne FMCG
zaczelty wprowadza¢ do obrotu towary oznaczone wilasna marka pozycjonowane
wyzej. W $lad za nimi poszty polskie zintegrowane sieci handlowe, oferujac czgsto
produkty wysokiej jakosci o tradycyjnych, staropolskich recepturach. Znaczna dyna-
mike marki wlasne odnotowaty z koficem ubiegtej dekady. W 2007 roku (26) warto$¢
ich sprzedazy na rynku FMCG wzrosta w stosunku do poprzedniego roku o 1,4% dla
artykutow spozywczych i 13,7% dla produktow chemii gospodarczej. W tym cza-
sie najwigkszy udziat marki wtasne (27) miaty w sprzedazy sklepéw dyskontowych
(65,6% warto$ci obrotow) i hipermarketow (16,6%), natomiast w supermarketach
siggnat on 9,7%, a w handlu tradycyjnym — 8,1% (28). W 2008 roku (29) miaty one

7 Wzbudzito to zainteresowanie grupy Eurocash, ktora podjeta dziatania zmierzajace do przejgcia
Tradisu.
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21-procentowy udzial w obrotach handlu detalicznego. Poniewaz sg to marki najczg-
sciej konkurujace pod wzgledem ceny, postepujacy kryzys sprzyja ich rozwojowi.
Wedtug prognoz w 2013 roku warto$¢ rynku marek wlasnych w Polsce siggnie 46,7
mld zt, za§ dynamika wzrostu wyniesie 24% w porownaniu z rokiem 2012 (30).
Oznacza to, ze warto$¢ rynku private label w naszym kraju ulegnie niemal podwoje-
niu w poréwnaniu z rokiem 2010.

Rozwojowi temu towarzyszy zmiana stosunku do dostawcow. Po okresie, w kto-
rym duze sieci detaliczne silnie konkurowaty z dostawcami o udziat w marzy, odra-
czaly terminy ptatnosci nawet o kilka miesigcy i stawialy dostawcom warunki trudne
do spelnienia, obecnie sieci handlowe (szczegdlnie te oferujace towary pod wlasna
marka) staraja si¢ budowac¢ dlugofalowe relacje z dostawcami. Nie oznacza to by-
najmniej obnizenia standardow — wrgcz przeciwnie, standardy jako$ci i terminowo$¢
dostaw musza by¢ zachowane — a jedynie wigksza przejrzystosc i trwato$¢ wzajem-
nych relacji.

Przyktadem sieci handlowej majacej w asortymencie duzy udzial produktow
oznaczonych markami wtasnymi jest Carrefour (31). Pierwsze produkty oznaczone
marka wlasna tej sieci pojawily si¢ na rynku w 2003 roku. Obecnie sa one pozycjo-
nowane jako produkty wysokiej jako$ci o niskiej cenie, 0 20—40% nizszej od porow-
nywalnych towaréw markowych. Wsérod nich znajduja si¢ produkty przeznaczone
dla dzieci — Carrefour Kid’s, niezawierajace sztucznych barwnikow ani aromatow,
a takze towary ze znakiem jako$ci Carrefour, wytworzone z poszanowaniem $rodo-
wiska naturalnego, pochodzace z naturalnych upraw i hodowli. Carrefour podkresla,
ze waznym elementem ich strategii jest wspolpraca z polskimi dostawcami, ktora
opiera si¢ na obustronnej korzysci, trwatosci i rownowadze. W stosunku do partne-
row logistycznych Carrefour wdraza projekt dostaw gwarantowanych, opracowany
na potrzeby sieci na catym $wiecie. Projekt ten zawiera 27 kryteridw, ktore winny
by¢ spetnione, aby magazyn mogt zapewni¢ sprawna obstuge placowkom handlo-
wym. Kryteria te sa bardzo wygdérowane i w Polsce udalo si¢ je w ubieglej dekadzie
spelni¢ dwom magazynom, przy czym w $wiecie w tym samym czasie ta grupa li-
czyta 100 magazynow.

Budowa dobrych relacji z dostawcami jest rowniez celem Intermarché. Sie¢ ta
w 2010 roku otrzymata nagrodg ,,Ratailer of the Year 2010” i zostala wybrana przez
przedstawicieli producentdw jako sie¢ detaliczna roku (32). Intermarché otrzymato
jednoczesnie najwyzsze wyrdznienie plebiscytu w kategorii supermarkety. ,,Retailer
of the Year 2010 to konkurs zorganizowany przez spétke Blue Business Media,
ktoéra przy prowadzeniu badania i wylonieniu zwycigzcoOw wspdtpracowata z firma
badawcza Nielsen. W okresie od 31 stycznia do 11 lutego 2011 roku przedstawiciele
producentdéw utrzymujacy w roku 2010 relacje biznesowe z detalistami wypehnili
elektroniczne kwestionariusze oceniajace poszczegolne sieci handlowe. Pytania do-
tyczyly nastepujacych kryteriow oceny w zakresie wspotpracy pomigdzy dostawca
a siecia detaliczna:
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— wizerunek, dziatania promocyjne sieci, innowacyjnos¢, estetyka hal sprze-
dazy, wyglad materiatdw marketingowych;

— wspolpraca przy rozwoju biznesu (marketing, zarzadzanie kategoria) —
wspoélne planowanie rozwoju biznesu, przeglad dotychczasowych wynikow,
wspolne opracowywanie strategii, wspotpraca przy organizowaniu akcji pro-
mocyjnych;

— kontakty z zespotem wspotpracujacym z firma po stronie sieci — tatwos¢ kon-
taktu, stopien decyzyjnosci, informowanie o zmianach, terminowo$¢ i rzetel-
nos¢;

— logistyka — elastyczno$¢ termindéw dostaw, zarzadzanie zamowieniami i Zwro-
tami, fakturowanie;

— warunki handlowe — warunki i terminy ptatnosci, ceny.

Nastepnie sieci detaliczne zostaly podzielone na siedem kategorii konkursowych:
hipermarket, supermarket, dyskont, convenience i regionalne sieci handlowe, hur-
townie typu cash & carry oraz drogerie.

,Retailer of the Year 2010” to jedyne na polskim rynku wyrdznienie przyznawane
sieciom detalicznym i hurtowym przez ich dostawcow, a nie konsumentow.

Grupa Muszkieterow jest zrzeszeniem ponad 200 niezaleznych polskich przed-
sigbiorcow zarzadzajacych supermarketami spozywczymi Intermarché oraz super-
marketami typu ,,dom i ogréd” Bricomarché. Sie¢ handlowa Grupy Muszkieterow
liczaca obecnie 170 supermarketéw Intermarché oraz 70 sklepéw Bricomarché jest
pod wzgledem obrotéw najwigksza grupa franczyzowa w Polsce. W 2011 roku jej
obroty przekroczyty 4,2 mld zt. Rozwojem obu sieci kieruje spotka ITM Polska.
Plany strategiczne Grupy zakltadaja ekspansj¢ sieci gtownie w matych i $rednich
miejscowosciach, o wielkosci do 70 tys. mieszkancow.

Budowa dobrych relacji w wielu przypadkach nie wystarcza jednak do zabezpie-
czenia przed oportunizmem mogacym wystapi¢ w kontraktowych lub administrowa-
nych kanatach dystrybucji. W kanatach kontraktowych wazne jest zabezpieczenie
swoich praw przez warunki umowy. Przyktad stanowi tu sie¢ sklepow convenience
store, ktora uznala, ze zabezpieczenie jej interesow poprzez zwykta umowg franchi-
singowa moze by¢ niewystarczajace i zdecydowata si¢ na podnajmowanie lub wykup
powierzchni sklepow, ktore nastgpnie podnajmuje franchisobiorcom.

Sytuacja na rynku (33) zwiazana z recesja w gospodarce powoduje, ze obecnie
dwie trzecie Polakoéw robi zakupy w dyskontach. Pomimo takiej zmiany handel tra-
dycyjny nadal ma mocna pozycj¢ na rynku.

Struktura handlu detalicznego oferujacego produkty FMCG w Polsce na tle in-
nych krajow europejskich jest bardzo rozdrobniona. Pod wzgledem liczby sklepow
nasz kraj znajduje si¢ w $cistej europejskiej czotowce: Polska poroéwnywana jest do
Hiszpanii, Wloch czy tez Niemiec. Wszystkie te kraje maja jednak rézna od pol-
skiej struktur¢ handlu. Odrozniamy si¢ nie tylko liczba, ale takze istotnoscia pla-
cowek handlu nowoczesnego. W Polsce placowki wielkopowierzchniowe stanowia
okoto 3% wszystkich sklepow, a odpowiadaja za 44% obrotow produktami FMCG.
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We Wtoszech generuja one przeszto 60%, w Hiszpanii 80%, a w Niemczech okoto
90% obrotéw. Wynika stad, ze znaczenie handlu tradycyjnego, czyli matych sklepow,
jest w Polsce wciaz ogromne.

Pomimo znaczenia handlu tradycyjnego na polskim rynku, w 2009 roku w po-
réwnaniu z rokiem 2008 liczba sklepow matoformatowych, tj. do 40 m?, spadta o 6%
i jest to staty trend od lat. Niewielki, 3-procentowy spadek dotknat tez duze i §rednie
sklepy. Wraz ze spadajaca liczba sklepdw reprezentujacych handel tradycyjny obni-
zyla sig takze warto$¢ nabywanego w nich koszyka spozywczego. Tylko 5% klien-
tow deklaruje, ze wydaje tam najwigcej pieniedzy. Czgstotliwos¢ wizyt w tradycyj-
nych placowkach spozywczych zmniejszyla si¢ z 15 do 14 miesigcznie. Negatywny
trend dodatkowo poglebit si¢ przez spadek liczby sklepéw wielobranzowych oraz
kioskow, przy jednoczesnej stabilizacji ilosci funkcjonujacych aptek i stacji benzy-
nowych bedacych wtasnoscia duzych sieci paliwowych. Pomimo spadku liczebnos$ci
sklepow tradycyjnych, format convenience, czyli sklepy o powierzchni ponizej 300
m?, otwarte przez 7 dni w tygodniu, ponad 12 godzin kazdego dnia, stale zwigksza
liczbe placowek. Jego najliczniejszymi przedstawicielami sa sieci: Biedronka, Zabka
i Lidl.

Inny trend mozna zaobserwowa¢ w przypadku handlu nowoczesnego, ktory
w 2009 roku odnotowat wzrost liczby placowek o 7%. Tendencja wzrostowa utrzy-
muje si¢ zarowno w obszarach miejskich, jak i wiejskich. W 2009 roku najszybciej
rozwijat si¢ najliczniejszy zarazem format handlu nowoczesnego — dyskonty (+10%).
W okresie od maja 2009 do maja 2010 roku najwigksza sie¢ handlowa w Polsce —
Biedronka — otworzyta 140 nowych placowek, pozostate sieci dyskontowe rozwijaty
si¢ wolniej: Netto, Lidl i Aldi otworzyly razem blisko 70 sklepow.

Najwigkszy wzrost wsrdd hipermarketow odnotowato Tesco, ktore powigkszyto
liczbg placowek o 13% — poréwnujac miesiac maj 2010 1 2009 roku. Rowniez w sek-
torze supermarketow Tesco rozwijato si¢ szybko i odnotowalo wzrost 0 9%. Jeszcze
szybciej rozwijaja sig polskie sieci takie jak Stokrotka i Polomarket.

Dynamiczny wzrost liczby placowek handlu nowoczesnego sprawia, ze sklepy
te staja si¢ coraz tatwiej dostepne. W 2009 roku wzrosta takze liczba odwiedzanych
sklepow kanatu nowoczesnego. Stato si¢ to najprawdopodobniej w wyniku reces;ji,
a co za tym idzie — wzrostu cen i koniecznosci poszukiwania produktow bardziej
atrakcyjnych cenowo.

W Europie od trzeciego kwartatu 2009 roku nastapito zwigkszenie dynamiki
wzrostu wartosci sprzedazy koszyka FMCG, przy czym istotne przyspieszenie przy-
niost dopiero pierwszy kwartat 2010 roku. Porownujac pierwszy kwartat 2010 do
analogicznego okresu roku 2009, Polska znalazta si¢ w piatce krajow o najwigkszym
wzro$cie warto$ci sprzedazy — obok Turcji, Rosji, Norwegii 1 Szwecji.

W 2011 roku handel tradycyjny odpowiadat za blisko 55% sprzedazy koszyka
spozywczego — pomimo kolejnego roku ze spadkiem liczebnos$ci sklepow tradycyj-
nych. Udziat hipermarketéw pozostat stabilny, podczas gdy na znaczeniu zyskaty su-
permarkety 1 w najwigkszym stopniu dyskonty. W ciagu ostatnich 12 miesiecy 2011
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roku dynamika wzrostu wartosci sprzedazy koszyka spozywczego w calej Polsce
znacznie spadla i wyniosta 4%. Wolniej niz przed rokiem rozwijata si¢ wigkszo$¢
glownych kategorii spozywczych.

Tak dynamiczny rozwoj sklepow typu dyskont jest efektem recesji w gospodarce
polskiej i poszukiwania metod sprzedazy tanszych produktow poprzez ograniczanie
kosztoéw dziatalnosci. Oferowany towar jest ptytki, towary sa szybko rotujace. Sklepy
te sprzedajq najczesciej artykuty po obnizonej cenie, z nizsza marza, co przektada
si¢ na sprzedaz wigkszej ilosci produktow. Asortyment jest zawezany do 1000-2000
podstawowych produktow, z ktorych znaczaca czes¢ stanowia marki wiasne produ-
kowane na zlecenie sieci. Ograniczanie kosztow dziatalno$ci przektada sig¢ na ceng
oferowanych produktow i to wlasnie ona przyciaga coraz wigksza liczbe kupujacych.

5. Zakonczenie

Wspotczesna gospodarka jest czgsto okreslana mianem gospodarki sieciowej
z uwagi na dynamiczny rozwoj sieci. Rozwdj ten jest stymulowany postgpujaca glo-
balizacja, w ktorej osiaganie przewagi konkurencyjnej jest uzaleznione od elastycz-
nosci i znaczacej skali dziatania; potaczenie tych dwoch atutow konkurowania umoz-
liwiaja sieci. Z drugiej strony rozw6j nowoczesnych technologii pozwala na lepsza
koordynacje i kontrolg rozproszonych dziatan, a takze ograniczanie kosztow transak-
cyjnych przedsigbiorstw.

Zgodnie z opinia O. Williamsona (34), nowa ekonomia instytucjonalna posze-
rza rozumienie przedsigbiorstwa jako jednostki tylko produkcyjnej o koncepcje po-
strzegania go jako elementu zarzadzania. Zgodnie z ta koncepcja przedsigbiorstwo
to zbidr réznych zespotow potaczonych tancuchem wzajemnych relacji, petniacych
wobec siebie funkcje zarowno odbiorcow, jak i dostawcow, a takze opartych na za-
ufaniu. Podejécie do przedsigbiorstwa oparte na ekonomii kosztow transakcyjnych
stworzone przez R.H. Coase’a, a rozwinigte przez O. Williamsona informuje, ze je-
zeli przedsigbiorstwo ma zbyt wysokie koszty transakcyjne, to jego efektywno$c¢ be-
dzie niska. Posiadanie zasobow i umiejgtnosci moze si¢ okaza¢ w takim przypadku
niewystarczajace dla zdobycia przewagi rynkowe;j.

Koszty transakcyjne maja szczegdlne znaczenie w przedsigbiorstwach siecio-
wych, ktore swa dziatalnos¢ opieraja na wspdlpracy i partnerstwie w sieci, 1 to one
czesto wptywaja na zakres formy integracji pionowej oraz poziomej. Podstawa dzia-
talno$ci przedsigbiorstw sieciowych jest oparcie ich na transakcjach zawieranych
z kontrahentami zewngtrznymi, co stanowi alternatywe dla przedsigbiorstw tradycyj-
nych. Przedsigbiorstwa chca si¢ rozwijaé, zwigksza¢ swoja konkurencyjnos¢, osia-
gac¢ wigksze zyski i dlatego przyjmuja rozne formy organizacyjne. Analiza kosztow
produkcji lub ustugi oraz kosztow transakcyjnych moze stanowi¢ narzedzie wspiera-
jace proces wyboru formy organizacyjne;j.
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Specyfika sieci powoduje wykorzystanie roznych form wspolpracy w organizacji.
Prowadzona przez nie dziatalno$¢ gospodarcza winna by¢ nastawiona na ogranicze-
nie kosztow transakcyjnych, na ktore wptywaja: wspotpraca kooperacyjna, wymiana
rynkowa i pozarynkowa dobr, informacji, istnienie gldwnej jednostki koordynuja-
cej przeptyw informacji, koncentracja na okreslonym obszarze zaleznych jednostek
i firm, specjalizacja sprzyjajaca zwigkszeniu wydajnosci jednostek nalezacych do
sieci.

Biorac to pod uwagg, sieciowe organizacje, kooperujac, moga uzyskac korzysci
poprzez: osiaganie lepszych wynikow finansowych w poréwnaniu z tradycyjnymi
rozwiazaniami; mozliwo$¢ wymiany i wykorzystania trudno dostgpnych kompeten-
cji oraz zasobow dzigki uzupetianiu w ramach sieci zasoboéw i1 kompetencji; szybka
wymiang informacji poprzez wiazace sie¢ poziome kanaty informacyjno-komunika-
cyjne sprzyjajace zwigkszeniu szybkosci i trafnosci podejmowanych decyzji; moz-
liwos¢ pozyskania nowej wiedzy i zwigkszenia umiejgtnosci rozwojowych; szeroka
autonomi¢ partnerow, ktdra sprzyja innowacyjnosci, uczeniu sig; zwigkszenie ela-
stycznosci dziatania dzigki eliminacji zaleznosci hierarchicznych.

Przedsigbiorstwa sieciowe, obnizajac koszty transakcyjne, korzystaja ze wspot-
pracy sieciowej, natomiast korzysci moga by zréznicowane. Laczenie korzysci jed-
nostkowych z korzyScia sieci pozwala sieciowym organizacjom osiagnac przewage
nad organizacjami hierarchicznymi.

Silne kapitatlowo przedsigbiorstwa handlowe staja si¢ czgsto koordynatorami sieci
FMCG. W Polsce tendencja ta znajduje odzwierciedlenie w dynamicznym rozwoju
kontrolowanych centréw handlowych, sieci franchisingowych oraz dtugofalowych
powiazan z dostawcami.
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Development of the FMCG market structure — transaction cost theory
approach

Summary: Entering into a transaction always incurs various transaction costs which are com-
parable to the ‘friction forces’ in a physical system. However, economists tend to direct compara-
tively little attention to transaction costs, even when devising rigorous economic models, which
considerably limits their practical use.

The article outlines the essence and origins of transaction costs, assets specificity in the sphere
of exchange and their impact on shaping the trade pattern. There is also presented the problem of
the market structure being shaped by concentration which manifests itself in equity investments
leading to the increasing number of trade networks and middle sized stores. Trade development
results in appearance of mega stores located usually in the suburbs of towns. They are surrounded
by shopping centres whose offer is more attractive than that of shopping centres located in town
centres. This leads to changes of location value and incurs substantial capital outlays which in-
clude also current operating expenses. The article addresses also the dilemma of choice between
organising transactions inside companies, through network structures or through the market. The
development of network links and own brands stimulates establishing partner relationships with
suppliers of goods in order to lower the control costs, which is currently observed on the Polish
market. The article also indicates the role of specific assets in shaping certain structures in the
sphere of exchange (controlled shopping centres, franchising, long-term contracts with suppli-
ers of goods) and presents trends shaping the structures of Polish FMCG market the majority of
which is controlled by foreign trade networks.

Key words: transaction costs, transaction costs theory, trade, retailers, FMCG
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Stowa kluczowe: sylwaturystyka, infrastruktura turystyczna, produkt turystyczny, eduka-
cja, zagrozenia, innowacyjnosé¢

Streszczenie: W artykule przedstawiono wymogi ustawowe dotyczace ochrony lasow,
zwlaszcza te, ktore maja istotne znaczenie w spetnianiu ich funkcji spotecznej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem turystyki. Opisano w nim potencjat turystyczny Laséw Panstwowych oraz uka-
zano w zarysie ich zagospodarowanie turystyczne i dostgpno$¢ komunikacyjna. W szerszym
zakresie zaprezentowano zagadnienia zwiazane z wprowadzaniem produktow sylwaturystyki
i edukacji lesnej oraz mozliwo$ci innowacyjnych rozwiazan w obstudze ruchu turystycznego
i rekreacyjnego w Lasach Panstwowych. Na tle ogolnej charakterystyki waloréw turystycznych
lasow zostaty omowione czynniki wptywajace na stan i uszkodzenia roslin runa lesnego. W szcze-
gblnosci zajgto si¢ niektorymi wazniejszymi zagrozeniami srodowiska lesnego wynikajacymi
z rozwoju turystyki oraz, co istotniejsze, podano sposoby przeciwdziatania tym zagrozeniom,
m.in. przez wykorzystanie tradycyjnych metod i nowoczesnych systemow audioprzewodnikow,
plikow dzwigkowych i tekstowych, jak réwniez odpowiednie sterowanie ruchem turystycznym,
z uwzglednieniem wskaznikow dopuszczalnej chtonnosci 1 pojemnosci turystyczno-rekreacyjnej
lasu. W zakonczeniu opracowania wymieniono wnioski, ktorych praktyczna realizacja moze si¢
przyczyni¢ do rozwoju nowego rodzaju turystyki, tj. sylwaturystyki, jak rowniez pozwoli unik-
na¢ zagrozenia Srodowiska le§nego.

1. Wprowadzenie

Przyroda, w szczegolnosci obszary lesne, posiada specyficzne, niepowtarzalne
pod wieloma wzgledami i niezwykle atrakcyjne walory turystyczne, dzigki ktérym
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jest mozliwy dalszy rozwdj sylwaturystyki. Stanowia one elementy pierwotne tego
rodzaju turystyki i zarazem produktu turystycznego'. Produkt ten mozna znaczaco
uzupetnié, rozwijajac infrastrukture turystyczna, wprowadzajac nowoczesne techno-
logie informacyjno-komunikacyjne oraz udoskonalajac organizacjeg i zarzadzanie ob-
szarem (1, s. 333).

Jak mozna zauwazy¢, produkt turystyczny stanowi element wigkszej cato$ci,
jaka jest produkt destynacji turystycznej. Warto doda¢, ze w literaturze, jak row-
niez w praktyce wyroznia si¢ wiele typow destynacji, ktére moga przybiera¢ forme
makrodestynacji i mikrodestynacji. Jedna z wazniejszych sa obszary naturalnej, czg-
sto dzikiej przyrody, na ktorych znajduja si¢ specyficzne gatunki flory i fauny.

Specyficznym, bardzo atrakcyjnym i na swodj sposob unikatowym rodzajem ak-
tywnosci turystycznej, wyréznionym ze wzgledu na miejsce docelowe, jest turystyka
na obszarach lesnych, ktora okresla si¢ mianem sylwaturystyki. Uwzgledniajac inne
elementy sktadowe podrozy, sylwaturystyka obejmuje ruch pobytowy i ruch wy-
cieczkowy, jak tez inne rodzaje ruchu turystycznego, ktérych miejscem docelowym
sa obszary lesne.

Celem artykutu jest charakterystyka wybranych elementow potencjatu turystycz-
nego Laséw Panstwowych, a takze ukazanie w zarysie ich zagospodarowania tury-
stycznego.

Znajomos$¢ potencjatu turystycznego obszarow przyrodniczo cennych jest wazna
przestanka kreowania na ich obszarze atrakcyjnych i konkurencyjnych produktow
turystycznych. Ma to silny zwiazek z najnowszymi trendami w popycie turystycz-
nym, ktoére wyraznie wskazuja, ze $wiadomos¢ dotyczaca ochrony §rodowiska be-
dzie nadal wzrasta¢. Bedzie to skutkowato zwigkszonym popytem na odpoczynek
w miejscach, w ktorych rozwoj jest zrownowazony, a przyroda i lokalni mieszkancy
odgrywaja coraz wigksza rolg.

Wazrasta takze w sposob systematyczny $wiadomo$¢ zdrowotna wspotczesnego
turysty i z cata pewnoscia bedzie to miato wplyw na decyzje podejmowane odnosnie
do celu podrézy. Bez watpienia rosnace zainteresowanie obszarami przyrodniczo
cennymi, w tym wypoczynkiem na obszarze parkow narodowych, wynika zarowno
z ich pigkna, jak i z faktu, ze wspolczesny turysta szuka okazji do podrézy w miejsca
o nieskazonym $rodowisku.

'V.T.C. Middleton wyrdznia (2, s. 573):

— calkowity produkt turystyczny oznaczajacy ideg, oczekiwania lub konstrukcje mentalng istnie-
jace w umysle turysty w momencie podejmowania decyzji o podrdzy, oparte na wyobrazeniu
o spodziewanym sposobie spgdzania czasu w miejscu recepcji (mozna go utozsamié z caloscio-
wym do§wiadczeniem turysty);

— specyficzne produkty turystyczne, ktérymi sa poszczegolne dobra i ustugi, gldwnie o charakte-
rze komercyjnym, takie jak: ustugi noclegowe, zywieniowe, transportowe, atrakcje — tworza one
elementy sktadowe catkowitego produktu turystycznego.
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2. Wybrane produkty sylwaturystyki

Stosownie do Ustawy o lasach z roku 1991, wedtug artykutu 13, ich wilasciciele sa
zobowiazani do trwatego utrzymywania lasow i zapewnienia ciaglosci uzytkowania.

Lasy stanowiace wlasno$¢ Skarbu Panstwa (SP) sa udostgpniane ludnosci z wy-
jatkiem statego zakazu wstgpu na teren:

— upraw lesnych do 4 m wysokosci drzewostanu,
obiektow doswiadczalnych i drzewostanéw nasiennych,
ostoi zwierzat,
zrodet rzek i potokow,

— obszarow zagrozonych erozja.

W lasach SP dopuszcza si¢ zbiér ptodéw runa lesnego:

— na potrzeby wlasne,

— do celéw przemystowych, po uprzednim uzyskaniu odpowiedniego zezwole-
nia i podpisaniu umowy z nadlesnictwem, jezeli taki zbior nie bedzie zagrazat
srodowisku lesnemu.

W przypadku dostrzegalnej sprzecznosci z zatozeniami proekologicznymi, a zwlasz-
cza kierujac si¢ troska o zachowanie wlasciwej bior6znorodnosci lasu, nadle$niczy jest
uprawniony do wydania zakazu pobierania z lasu tzw. uzytkéw niedrzewnych. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze w zbiorach obowiazujacego w Polsce prawa nie mozna si¢ doszu-
ka¢ przepisow wykonawczych, ktore interpretowatyby w sposob jednoznaczny, co na-
lezy rozumie¢ pod pojeciem pozyskiwania ptodow runa lesnego do celow komercyjnych.
Przede wszystkim z tego powodu trudno jest ustali¢, czy zebrana przyktadowo tubianke
jagod lub kosz grzybow przeznacza si¢ na wlasny uzytek, czy tez do celow przemysto-
wych. Brak odpowiednich ustalen w tym zakresie utrudnia nadzor i wlasciwe gospodaro-
wanie roslinno$cia dna lasu, uksztaltowana w zakresie naturalnych ekosystemow.

Las poza funkcjami gospodarczymi, klimatotworczymi spetnia rowniez funkcje
pozaprodukcyjne, w tym spoteczne, tj. socjalne, turystyczne, rekreacyjne, zdrowotne,
edukacyjne 1 wiele innych zwiazanych bezposrednio wzglednie posrednio z podej-
mowana dziatalno$cia wypoczynkowa, rozrywkowa, zdrowotna, a takze wynikajaca
z potrzeby wiasnej osobowosci.

Zazwyczaj idziemy do lasu, aby wypocza¢ w swoistym, niepowtarzalnym mikro-
klimacie, w harmonijnie zestawionej barwie drzew, w czystym powietrzu, nasyco-
nym olejkami eterycznymi zawierajacymi fitoncydy, to jest lotne zwiazki wptywajace
leczniczo w niektorych stanach chorobowych uktadu oddechowego, charakteryzujace
si¢ wlasciwosciami bakteriostatycznymi. Przebywamy chetnie w lasach takze w celu
poprawy ostabionego i pogarszajacego si¢ stanu zdrowia. W zmiennych i zr6éznico-
wanych ksztattach drzew dostrzegamy ogromng i zarazem niedoceniana moc natury.

W lesie znajdujemy miejsce do wiasciwego relaksu, odprezenia fizycznego i psy-
chicznego oraz do odpoczynku po ogdlnym zmeczeniu i codziennych trudach zwia-
zanych zwlaszcza z uciazliwoscia pracy, czgsto wykonywanej w duzym napigciu
nerwowym oraz w warunkach zagrazajacych zdrowiu, a w skrajnych przypadkach
nawet zyciu pracownikow (3, s. 274-276).
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Na specyfike i atrakcyjno$¢ sylwaturystyki wptywa m.in. zréoznicowana charaktery-
styka lasow pod wzgledem geomorfologicznym oraz przyrodniczym. Produktem tury-
stycznym jest m.in. otoczenie, ktore wabi rozmaitoscia, atrakcyjnoscia i swoimi niepo-
wtarzalnymi urokami srodowiska lesnego. Jedna z bardziej specyficznych form turystyki
i rekreacji w lasach jest zbieranie ro$lin leczniczych, jadalnych owocéw oraz grzybow.
Nalezy zauwazy¢, ze lesne owoce jadalne sg bardziej zasobne w witaminy niz odpowia-
dajace im owoce pochodzace z upraw plantacyjnych. Zawieraja przy tym cenne sktadniki
odzywcze oraz poszukiwane wiasciwosci smakowe, charakterystyczne dla $rodowiska
le$nego. Niektore z nich sa spozywane jako owoce deserowe. Ze wzgledu na zawarte
w sobie substancje czynne znajduja zastosowanie nie tylko w medycynie ludowej, lecz
réwniez w coraz szerszym zakresie sa uzywane w fitoterapii, np. w postaci mieszanek
ziotowych ,,Rektosan”, ,,Sklerosan” czy tez syropu ,,Sorbovit” (3, s. 275-280).

Czynniki
antropogeniczne

i

Zasobnos¢
bazy surowcowej
uzytkéw bocznych

P ™~

Czynniki Czynniki
biotyczne abiotyczne

Rysunek 1. Wplyw réznych czynnikoéw na zasobnos¢ lesnej bazy surowcowej uzytkow ubocznych,
np. jagodzisk, grzybowisk itp.
(Figure 1. Influence of different factors on abundance of forest resources of by-products,
e.g. areas overgrown with blueberries, mushrooms, etc.)

Zrodto: (3,s.275).

Na zasobnos¢ roslinnej szaty runa leSnego wptywa w wielu przypadkach syner-
giczne oddziatywanie szeregu zazgbiajacych si¢ z r6znym stopniem nasilenia, niejed-
nokrotnie trudnych do zidentyfikowania czynnikow, zaréwno biotycznych, abiotycz-
nych, jak i antropogenicznych (rysunek 1).

Zagrozenie Srodowiska lesnego przez ujemne oddziatywanie m.in. czynnikéw an-
tropogenicznych jest oceniane jako najwyzsze w Europie. Czynniki antropogeniczne,
zwiazane przede wszystkim z bezposrednim wzglednie posrednim dziataniem czlo-
wieka, przyczyniaja si¢ w wielu przypadkach do zmian zachodzacych w naturalnym
srodowisku runa lesnego.
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Do czynnikéw biotycznych zwiazanych z anomaliami zjawisk atmosferycznych
nalezy dotaczy¢ rowniez cztowieka, niejednokrotnie wydeptujacego roslinnos¢ runa
lesnego 1 glebg, a zwlaszcza dokonujacego szkodliwego zbioru ptodéw dna lasu,
w sposob niezgodny z ochrona srodowiska, co przyczynia si¢ do jego dewastacji.

Brak jest takze szczegdtowego rozpoznania gospodarczej zasobnosci baz surow-
cowych ubocznego uzytkowania lasu. Znajomo$¢ powyzszych problemow w zakre-
sie okreslenia zdolnos$ci produkcyjnych i zasobnosci jest konieczne do poczynienia
odpowiednich ustalen, zwlaszcza zabezpieczajacych przed ich obnizajaca sig¢ war-
toscig srodowiskotworcza i ogdlnospoteczng, w tym rowniez na potrzeby turystyki
i rekreacji (4, s. 166—175).

Na rysunku 2 przedstawiono schemat poszczegdlnych grup spotecznych zainte-
resowanych pobytem na terenie srodowiska lesnego, zwlaszcza w zwiazku z mozli-
woscia zbioru uzytkow niedrzewnych. Do grupy ,,A” zaliczono rekreantow, space-
rowiczow oraz turystow pieszych, rowerowych i jezdzcow konnych, ktorzy raczej
w minimalnym zakresie sg zainteresowani np. pozyskiwaniem jagod czy tez grzy-
bow. Do grupy ,,B” wlacza si¢ zbieraczy uzytkow niedrzewnych, zainteresowanych
przede wszystkim lokalizacja obszarow lesnych atwo dostgpnych, charakteryzuja-
cych si¢ stosunkowo duza baza surowcowa, m.in. jagodzisk czy tez grzybowisk.
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Rysunek 2. Ogoélny schemat poszczegdlnych grup spotecznych zainteresowanych pobytem na terenie
srodowiska le$nego, zwlaszcza w zakresie mozliwosci pozyskiwania uzytkéw niedrzewnych
(Figure 2. A general diagram of separate social groups interested in visiting forest environment,
especially as far as a possibility of picking up non-wood products is concerned)

Grupa ,,A” — minimalne zainteresowanie baza surowcowa, np. jagodzisk czy tez grzybowisk jadalnych
Grupa ,,B” — szczegodlnie duze zainteresowanie lokalizacja obiektow lesnych tatwo dostepnych i o duzej
zasobnos$ci bazy surowcowej tzw. uzytkow ubocznych (np. jagodzisk, grzybowisk itp.)

Zrodto: (3,s.277-278).
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Tendencje wpltywu poszczegolnych grup spotecznych na ewentualne ubytki w za-
sobnos$ci bazy surowcowej uzytkow runa lesnego, zwlaszcza grzybow, owocow lesnych,
roslinnosci zielarskiej, zostaly przedstawione na rysunku 3. Najwigksze szkody w np.
jagodziskach czy tez grzybowiskach wyrzadzaja zbieracze dla celéw komercyjnych, na-
stawieni na pozyskanie mozliwie najbardziej obfitych plonow w najkrotszym czasie.

Na podstawie licznych obserwacji mozna ustali¢, ze rekreanci, spacerowicze,
sportowcy oraz turysci przebywaja w srodowisku lesnym zazwyczaj dla wrazen przy-
jemnosciowych i estetycznych, ktorych dostarcza zroznicowana w barwie i ksztatcie
ro$linno$¢ lesna.
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Rysunek 3. Wptyw poszczegdlnych grup spotecznych na ubytki w bazie surowcowej uzytkow
ubocznych, zwlaszcza grzybow, owocow lesnych, ro§linnosci zielarskiej etc.
(Figure 3. Influence of particular social groups on the loss in forest resources of by-products,
especially mushrooms, forest fruits, herbaceous plants, etc.)

Zrédto: (3,s.277-278).

Udostegpnienie sSrodowiska lesnego dla turystow i rekreantow powinno si¢ ustalac¢
na podstawie odpowiednich wskaznikow tzw. chtonnos$ci i pojemnosci turystyczne;.
Przy czym chtonno$¢ turystyczna jest pojeciem odnoszacym si¢ do srodowiska na-
turalnego i nalezy przez nie rozumie¢ maksymalna liczbe turystéw, ktora moze swo-
bodnie penetrowac dany obszar, bez obawy powstania w nim ujemnych zmian eko-
logicznych (5, s. 11-17).

Do ustalenia chtonnos$ci naturalnej danego obszaru mozna wykorzysta¢ nastepu-
jacy wzor:

Ni=P-K- O

gdzie:
Nt — chtonno$¢ naturalna terenu;
P — powierzchnia terenu;
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K — okres karencji (dla 7 dni K = 1);
O — obciazenie graniczne liczone wedtug wzoru:

Rt}
N
gdzie:

0=5

O — obciazenie graniczne [liczba osob/ha/tydzien];

W — $rednia wrazliwo$¢ runa danej fitocenozy na mechaniczne niszczenie. Warto$¢
W okresla sig na podstawie badan eksperymentalnych;

S — wspoétczynnik spoistosci gruntu;

N — wspolczynnik nachylenia stoku (dla nachylenia nie mniejszego niz 10° N = 1);

5 — wspotczynnik wymiernosci, tj. 0,2 ha.

Z powyzszych wzorow wynika, ze chtonnos¢ turystyczna obszaréw lesnych jest
uzalezniona od odpornosci poszczegélnych ekosysteméw na uzytkowanie tury-
styczne i zalezno$¢ ta jest wprost proporcjonalna, tzn., ze im wyzsza odpornos¢, tym
wyzsza chtonno$¢ turystyczna.

Na obszarach lesnych szczegdlnie chronionych, a dopuszczanych do ruchu tury-
stycznego, przydatne moze by¢ okreslenie faktycznej ilosci odwiedzajacych dany
teren w celu przysztego okreslenia reglamentacji dostgpu i przeciwdziatania nega-
tywnym zjawiskom wynikajacym z antropopresji. Jest to istotne, poniewaz duzy ruch
turystyczny nie pozostaje bez negatywnego wpltywu na cenne przyrodniczo tereny
(6). Mozna to wykona¢ za pomoca urzadzenia o nazwie ,,eco-counter”. Jest to czuj-
nik rejestrujacy ludzi przechodzacych szlakiem turystycznym, zbierajacy dane na
temat nie tylko liczby osob, ale takze kierunku ich marszu oraz rozktadu czasowego
natezenia ruchu.

Pojemnos¢ turystyczna odnosi si¢ natomiast do infrastruktury turystycznej (baza
noclegowa, gastronomiczna itp.), wykorzystywanej na danym obszarze przez tury-
stow 1 rekreantow. Oznacza maksymalng liczbg turystow, jaka moze w tym samym
czasie korzysta¢ z wyzej wymienionej infrastruktury, nie powodujac obnizenia jako-
$ci 1 zakresu ushug oraz produktoéw turystycznych i nie zakldcajac zycia spoleczno-
-ekonomicznego w danym regionie (5, s. 11-17).

Przy okreslaniu optymalnych dla danych obszaréw lesnych wskaznikow pojem-
nosci i chlonnosci nalezy bra¢ pod uwagg zaréwno specyficzne ich cechy, jak i moz-
liwosci utraty atrakcyjnych oraz istotnych walorow turystycznych i przyrodniczych.

Lasy stanowia wyjatkowo atrakcyjny sktadnik srodowiska przyrodniczego dla roz-
woju m.in. turystyki i rekreacji. W zwiazku z tym w Lasach Panstwowych wprowa-
dza si¢ coraz nowsze, bardziej dostosowane do potrzeb i wymagan turystow obiekty
infrastruktury. Na terenach administrowanych przez LP znajdowato si¢ w 2010 roku:
66 osrodkow edukacji, 301 izb lesnych, 545 wiat i zielonych klas, w ktorych realizuje
si¢ tzw. zielone lekcje, 1013 $ciezek dydaktycznych, 106 parkéw i ogrodow dendrolo-
gicznych oraz 1840 punktow edukacyjnych i 2676 innych obiektow (7, s. 31). Z roku
na rok zwigksza si¢ rowniez liczba 0s6b i szkolnych grup zorganizowanych odwiedza-
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jacych lesne obiekty edukacyjne. W roku 2010 w réznych imprezach edukacyjnych
organizowanych przez le$nikow uczestniczyto ponad 1,8 mln osoéb (7, s. 31). Tablica 1
przedstawia formy edukacji lesnej realizowane w LP w 2010 roku wedtug GUS.

Tablica 1. Formy edukacji lesnej spoteczenstwa realizowane w Lasach Panstwowych (z wylaczeniem
Osrodka Kultury Lesnej w Gotuchowie i Le$snego Banku Genéw Kostrzyca) w 2010 roku
(Table 1. Forms of forest education organised in state forests (excluding the Centre of Forest Culture
in Gotuchow and the Forest Genes Bank in Kostrzyca) in 2010)

Uczestnicy (Participants)
Dzieci (Children) Milodziez (Teenagers)

szkoty pod-
stawowej

Liczba

Formy edukacji sdarzen

le$nej
(Forms of forest
education)

Dorosli,
(Num- | Ogélem | przedszkolne gimnazjalna ol studenci
berof | (Total) | (kindergar- (middle zjaina (adults,

events (primary (post-middle | ., 4.
) ten) school) school) school) students)

ponadgimna-

Lekcje terenowe

i wycieczki z prze-
wodnikiem 13936 520 885 79377 235054 80 656 36281 89517
(Field lessons and
guided trips)

Lekcje w izbach edu-
kacji le$nej

(Lessons in forest
education rooms)

6745| 214 930 34211 99 237 33 541 15436 32505

Spotkanie z lesnikiem
w szkotach

(Meetings with a for-
ester at school)

4578| 214719 47 424 112 262 33411 10 928 10 694

Spotkania edukacyjne
z le$nikiem poza
szkota

(Educational out-
door meetings with

a forest)

Konkursy le$ne (wie-
dzy, plastyczne, lite-
rackie itp.)

(Forest competitions
— knowledge, arts,
literature, etc.)

1623 66 394 6798 21584 9913 5060 23039

1314 127939 15457 71 110 26 175 7970 7227

Akcje, imprezy edu-
kacyjne
(Happenings, educa-
tional events)

2368| 359 003 34 704 125 539 72 469 39 289 87002

Wystawy edukacyjne
(Educational exhibi- 586 166 181 17 626 49 143 30 190 29 075 40 147
tions)

Zrodto: (8,s.307).

Odpowiadajac na potrzeby os6b zwiedzajacych obiekty LP, proponuje si¢ wpro-
wadzenie nastepujacych innowacyjnych usprawnien, zastgpujacych dotychczasowy
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system objasniania konkretnych obiektow na lesnych Sciezkach edukacyjnych przez
odpowiedniego przewodnika (nie zawsze dostepnego dla turysty lub grupy osob
zwiedzajacych):

— zbudowanie spdjnego systemu oznakowania i rozbudowy infrastruktury tury-
stycznej;

— wprowadzenie na poszczegodlnych tablicach informacyjnych odpowiednich
kodéw QR (fotokodow), ktore umozliwiatyby udostgpnienie wiadomosei, pli-
kéw dzwigkowych 1 ilustracyjnych, poszerzajacych wiadomosci znajdujace
si¢ m.in. na tablicach ustawianych na poszczegdlnych stacjach (przystankach)
le$nych szlakéw turystycznych;

— umozliwienie wypozyczenia audioprzewodnikow zawierajacych nagrane in-
formacje dotyczace poszczegoélnych obiektow na szlaku turystycznym;

— udostgpnienie na stronach internetowych wiasciwych jednostek organizacyj-
nych LP plikéw do pobrania, np. plikow dzwigkowych zawierajacych opisy
poszczegdlnych obiektow na szlaku turystycznym, dzwigki ptakow itp.

System audioprzewodnikoéw, zwigkszajacy atrakcyjnosé szlakow edukacyjnych
oraz utatwiajacy wielokrotny dostep do informacji dotyczacych tych szlakow, znacz-
nie przyczynitby si¢ do obnizenia kosztow obshugi turystow.

Proponowany do usprawnienia obstugi turystycznej system kodéw QR moze by¢
realizowany przez czytniki bedace wlasnoscia turysty, np. telefon komoérkowy lub
tablet (tj. przenosny komputer osobisty) z kamera, ktory moze by¢ wypozyczany tu-
rystom np. przez nadle$nictwo.

Dalsza zaleta stosowania audioprzewodnikéw, wedlug proponowanych wyzej
systemow, jest to, ze turysta nie jest ograniczony czasem zwiedzania oraz (w przy-
padku kodéw QR i plikéw do pobrania) koniecznoscia dostosowania terminu do go-
dzin pracy jednostki organizacyjnej LP.

Proponowane do wdrozenia systemy audioprzewodnikow, wykorzystywane
obecnie m.in. w trakcie zwiedzania obiektow muzealnych, charakteryzujace si¢ tatwa
i niezalezng od warunkéw srodowiska obstuga, ze wzgledu na mozliwos¢ szybkiego
uzyskania wiarygodnych informacji powinny by¢ w najblizszym czasie coraz po-
wszechniej wykorzystywane nie tylko w obstudze sylwaturystyki.

3. Wnioski

Na podstawie podjetej analizy wybranych zagadnien innowacyjnos$ci obstugi syl-

waturystyki mozna wyciagnac nastgpujace wnioski:

1. Prawodawstwo zaro6wno unijne, jak i polskie nie jest w pelni i jednoznacznie
regulowane w zakresie dziatalnosci turystycznej przez odpowiednie ustawy,
dyrektywy czy tez rozporzadzenia wykonawcze, np. w sprawach dotyczacych
bezpieczenstwa imprez masowych zwiazanych z dziatalno$cia sportowa, ar-
tystyczna badz rekreacyjna w Lasach Panstwowych, a takze w odniesieniu do
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zrodet finansowania roznych obiektow, w tym rowniez infrastruktury niezbed-
nie przystosowanej do potrzeb 0s6b niepelnosprawnych.

2. Nalezy podkresli¢, ze np. w Ustawie o lasach z 1991 roku wraz z jej poz-
niejszymi zmianami zostata zagwarantowana powszechnos$¢ dostepu ludnosci
do lasow stanowiacych wtasno§¢ Skarbu Panstwa, z pewnymi ograniczeniami
dotyczacymi obszaréw lesnych powierzchni doswiadczalnych, zatozonych
upraw do 4 m wysokosci, ostoi zwierzat, zrodlisk rzek i potokow oraz obsza-
réw zagrozonych erozja i pozarem.

3. Turysci 1 rekreanci przebywajacy w osrodkach le$nych nie powinni stanowié¢
zadnego zagrozenia dla srodowiska le$nego, jezeli beda si¢ Scisle stosowaé¢ do
odpowiednich zalecen i ustalen administracji Laséw Panstwowych.

4. Na potrzeby turystow i rekreantdw tereny lesne, w obszarach dla nich udostegp-
nionych, powinny by¢ odpowiednio zagospodarowane i wyposazone w urza-
dzenia tzw. infrastruktury turystycznej, ktorych architektura winna by¢ dosto-
sowana do otoczenia.

5. Lasy Panstwowe z turystyczno-przyrodniczego oraz krajobrazowego punktu
widzenia stanowia obiekt szczegélnie atrakcyjny. Sylwaturystyka przeciw-
dziata sytuacjom stresowym. W lesie znajdujemy miejsce do wlasciwego re-
laksu, odprezenia psychofizycznego oraz odpoczynku po ogdlnym zmeczeniu
1 codziennych trudach zwiazanych z uciazliwoscia pracy, zwlaszcza wykony-
wanej w duzym napigciu nerwowym. Czynniki wptywajace na popularno$¢ de-
stynacji w sylwaturystyce wykazuja stata tendencjg¢ wzrostowa dzigki ksztal-
towaniu specyficznego i zarazem niepowtarzalnego produktu turystycznego.

6. W zakresie spotecznej funkcji lasu i jej edukacji realizowany jest program
statego podnoszenia standardow jakosci osrodkow edukacji ekologicznej, izb
przyrodniczo-lesnych, sal edukacyjnych, $ciezek (szlakow) turystycznych,
a takze bazy noclegowe;.

7. Przy ocenie podstawowych kryteriow waloryzacji warunkujacej i uzasadnia-
jacej mozliwos¢ oraz przydatnos¢ dalszego turystyczno-rekreacyjnego udo-
stgpniania okreslonych obszarow lesnych, w zakresie ograniczenia naruszania
przyrodniczych waloréw i ich naturalnych wtasciwosci, powinny by¢ brane
pod uwage wskazniki zarowno dopuszczalnej chtonnosci, jak i pojemnosci tu-
rystyczno-rekreacyjnej lasu.

8. Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ wdrozenia samoobstugi w zakresie pozyskiwania
informacji o obiektach znajdujacych si¢ wzdtuz sciezek (szlakow) lesno-przy-
rodniczych poprzez system audioprzewodnikow, udostgpnianie plikow dzwig-
kowych, tekstowych itp. Zwigkszytoby to rowniez atrakcyjno$¢ informacji
przekazywanych dotychczas turystom przez przewodnikow.

Wracajac jednak do instytucjonalnych kwestii rozwoju turystyki, trzeba podkres-

li¢, ze mniejsze firmy, zwlaszcza lokalne biura podrozy, moglyby w wigkszym niz
dotad stopniu organizowaé¢ imprezy turystyczne na obszarach lesnych.
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W porozumieniu z zarzadcami lasow mozliwe jest przygotowanie oferty produk-
tow turystycznych w postaci np. wedrowek, piknikow, warsztatow, zbiorow ptodow
runa le$nego, wyjazdow edukacyjnych dzieci i mtodziezy w okresie letnim czy nar-
ciarstwa biegowego zima. Wymaga to jednak promocji tych obszarow, reklamy ofe-
rowanych produktéw, poprawy zagospodarowania i wigkszej dostepnosci komuni-
kacyjnej, w tym rowniez dla turystow zmotoryzowanych, a wigc podjecia szeroko
zakrojonych dziatan i wspotpracy miedzy nadle$nictwami, wtadza publiczna, orga-
nizacjami turystycznymi oraz firmami turystycznymi. Krotko moéwiac, rozwdj syl-
waturystyki wymaga wspoldziatania, partnerstwa prywatno-publicznego. Dla przy-
ktadu mozna poda¢, ze w Stanach Zjednoczonych na poziomie lokalnym i miejskim
istnieje ponad 50 tysiecy organizacji odpowiadajacych za marketing destynaciji i re-
klameg jego produktow. Funkcjonuja one pod nazwa Convention and Visitors Bureau
(CVB) (9, 5. 399).
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Innovativeness in the sustainable development of sylvan tourism

Summary: This article presents statutory requirements concerning forest protection and fo-
cuses on those of them which serve significant social functions, especially tourism. It describes
the tourist potential of the State Forests and outlines their tourist development and accessibility.
The issue of bringing sylvan tourism products into market as well as the notions of forest edu-
cation and possibilities of innovation in management of tourism and recreation in the State For-
ests are given particular consideration. In the context of general characteristics of forest tourist
valorisation the factors influencing the condition and damage to undergrowth are discussed. In
particular there are presented some major threats to the forest environment resulting from tour-



ism development and, what is even more important, countermeasures against the threats are also
presented. They include traditional methods and modern systems of audio guides, audio and text
files, as well as appropriate tourist movement control taking into account the forest acceptable
absorption and forest tourist-recreation capacity rates. Implementation of the final conclusions
presented in the article may contribute to the development of the new kind of tourism called syl-
van tourism and reduce threats to forest environment.

Key words: sylvan tourism, tourist infrastructure, tourist product, education, threats, inno-
vativeness
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Innowacyjna dziatalnos¢ przedsigbiorstw
w Polsce na tle Europy Srodkowo-Wschodniej

Stowa kluczowe: innowacyjne przedsiebiorstwa, dziatalnos¢ B+R, patenty, Europa Srod-
kowo-Wschodnia, dziatalno$¢ innowacyjna

Streszczenie: Innowacyjna dziatalno$¢ polega na angazowaniu si¢ podmiotéw gospodar-
czych w réznego typu dzialania techniczne, naukowe, finansowe, organizacyjne i komercyjne,
ktére maja w zamierzeniu lub prowadza do wdrozenia innowacji. Dziatalno$¢ innowacyjna jest
postrzegana jako zrodto konkurencyjnosci i wzrostu gospodarczego. W artykule dokonano ana-
lizy innowacyjnosci polskich podmiotow gospodarczych w kontekscie przedsigbiorstw z in-
nych krajow Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Unii Europejskiej przez pryzmat trzech ele-
mentow: odsetka innowacyjnych przedsigbiorstw, nakltadow przedsigbiorcow na dziatalnosé
B+R oraz aktywnosci patentowej w Europejskim Urzedzie Patentowym. Wsrod krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej najwicksza innowacyjnoscia mierzona w aspekcie wymienionych ele-
mentéw cechuja si¢ przedsigbiorcy ze Stowenii, Estonii oraz Republiki Czeskiej, najmniejsza
innowacyjno$¢ wykazuja natomiast podmioty z Rumunii, Bulgarii, Litwy, Lotwy oraz Polski.
W Polsce w uktadzie migdzywojewodzkim najlepsze wyniki osiagaja przedsigbiorcy zlokali-
zowani na terenie wojewodztwa mazowieckiego, a najmniej korzystne z wojewodztw warmin-
sko-mazurskiego i lubelskiego. Glownym aspektem staje si¢ wigc wlasciwe wsparcie dziatan
innowacyjnych w Polsce poprzez odpowiednia polityke innowacyjna kraju.

1. Wprowadzenie

Termin innowacyjna dziatalnos¢ w opracowaniach Gtownego Urzedu Statystycz-
nego (1) definiowany jest jako dziatalno$¢ polegajaca na angazowaniu si¢ przedsig-
biorstwa w réznego typu dzialania techniczne, naukowe, finansowe, organizacyjne
i komercyjne, ktére maja w zamierzeniu lub prowadza do wdrozenia innowacji.

" drinz. Marlena Piekut — Kolegium Nauk Ekonomicznych i Spotecznych, Politechnika Warszawska
Filia w Ptocku, 09-400 Ptock, ul. Lukasiewicza 17, e-mail: mpiekut@op.pl.
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W sktad dziatalnosci innowacyjnej wchodzi tez dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa,
ktora nie jest bezposrednio zwiazana z tworzeniem konkretnej innowacji.

Dzialalno$¢ innowacyjna jest postrzegana jako zrodto konkurencyjnosci i wzrostu
gospodarczego. Szybkie tempo rozwoju rynkoéw i wspolczesna konkurencja miedzy-
narodowa sg ukierunkowane na osiaganie wysokiej jakosci i nowoczesnosci, dlatego
tez znaczenie innowacji w formowaniu gospodarki jest duze. Skadinad wiadomo, ze
podmioty gospodarcze, ktore wdrazaja innowacje, sa o wiele bardziej rentowne od
tych niewdrazajacych. Czynnikami determinujacymi rozwdj przedsi¢biorstw, ich in-
nowacyjno$¢ sa m.in. inwestycje w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz ochrona
nowych rozwiazan.

Innowacyjnos¢ polskich podmiotow gospodarczych niejednokrotnie jest oceniana
pejoratywnie (2). W niniejszej pracy dokonano analizy innowacyjnosci polskich pod-
miotéw gospodarczych w kontekscie przedsigbiorstw z innych krajow Europy Srod-
kowo-Wschodniej oraz Unii Europejskiej przez pryzmat trzech elementéw: odsetka
innowacyjnych przedsi¢biorstw, naktadéw przedsigbiorcow na dziatalnos¢ B+R oraz
aktywnosci patentowej w Europejskim Urzedzie Patentowym.

Celem pracy jest analiza innowacyjnosci przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
na tle krajow Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Unii Europejskiej (27 krajow).

W s$wietle powyzszego celu badawczego postawiono nastepujace hipotezy ba-
dawecze:

1. Krajami wyrdzniajacymi si¢ na tle Europy Srodkowo-Wschodniej pod wzgle-

dem wskaznikéw innowacyjnos$ci sa Estonia i Stowenia.

2. Zaangazowanie przedsigbiorcow z Polski w dziatalnos¢ badawczo-rozwo-

jowa i aktywno$¢ patentowa na tle Europy Srodkowo-Wschodniej jest niskie.

3. W Polsce najwickszym poziomem innowacyjnosci cechuja si¢ przedsigbiorcy

zlokalizowani na terenie wojewodztwa mazowieckiego, a najmniejszym —
dziatajacy na obszarze wojewodztwa lubelskiego.

W pierwszej czesci pracy przedstawiono innowacyjnos¢ polskich jednostek go-
spodarczych na podstawie badania Community Innovation Survey. W drugiej czgsci
podjeto problematyke naktadéw na prace badawczo-rozwojowe z sektora biznesu.
W trzeciej czesci skupiono si¢ na aktywnosci patentowej wybranych krajow w Eu-
ropejskim Urzedzie Patentowym. Czwarta cze$¢ obejmuje klasyfikacje krajow ze
wzgledu na wymienione wyzej determinanty innowacyjnosci.

Klasyfikacj¢ krajow przeprowadzono z wykorzystaniem analizy Warda. Jest to
hierarchiczna metoda grupowania, niewymagajaca wczesniejszego podania liczby
skupien. Na poczatku procedury zaklada sig, ze kazda jednostka stanowi osobne sku-
pienie, nastepnie krokowo taczy si¢ w grupy obiekty najbardziej do siebie podobne,
az do uzyskania jednego skupienia zawierajacego wszystkie obserwacje.

Materiat badawczy stanowity dane Gtownego Urzedu Statystycznego oraz Euro-
stat.

Analizy statystyczne przeprowadzono w programach Excel oraz Statistica 10.
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2. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Community Innovation Survey to wspolne przedsigwzigcie Eurostat i Programu
Innovation and SME, zapoczatkowane w 1991 roku (CIS I) w celu wzmocnienia em-
pirycznych podstaw europejskiej polityki innowacji. Jako innowacyjne traktowane
sa jednostki gospodarcze, ktore w badanym okresie wprowadzity na rynek nowy
badz ulepszony produkt lub proces technologiczny. Badania CIS sa zrédtem danych
i informacji o przedsigwzigciach innowacyjnych zebranych z przedsigbiorstw dzia-
fajacych na obszarze catej Unii Europejskiej. Informacje otrzymane z analizy tych
danych pozwalaja na oceng poziomu rozwoju gospodarki europejskiej oraz wyzna-
czanie kierunkow polityki badan i rozwoju.

Wedtug najnowszych badann Community Innovation Survey 2010 $rednio w kra-
jach Unii Europejskiej (27) ponad potowe przedsigbiorstw mozna zakwalifikowac
jako przedsigbiorstwa innowacyjne (rysunek 1). Wsrod krajow Europy Srodkowo-
-Wschodniej najwigcej innowacyjnych jednostek gospodarczych jest zlokalizowa-
nych w Estonii — prawie 57%, w Republice Czeskiej — blisko 52% oraz w Stowe-
nii — ponad 49%. Najmniejsza aktywnos$cia innowacyjna cechuja si¢ przedsigbiorcy
z Bulgarii, Polski oraz Lotwy, gdzie udziat innowacyjnych przedsigbiorstw nie prze-
kracza 30% ogotu przedsigbiorstw.
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Rysunek 1. Udziat przedsigbiorstw innowacyjnych w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
i UE (27 krajow) w 2010 r. (w %)
(Figure 1. Share of innovative enterprises in the Central and Eastern Europe countries
and the EU (27 countries) in 2010 in %)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat (3).
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W Polsce (1) ze wzgledu na podziat administracyjny kraju najwigkszy udziat in-
nowacyjnych przedsigbiorstw przemystowych dotyczy wojewodztw podkarpackiego
(prawie 22%) oraz opolskiego (ponad 20%). Najmniejszy udziat aktywnych innowa-
cyjnie firm przemystowych odnotowano w wojewddztwach todzkim (ponad 14%)
oraz lubuskim i zachodniopomorskim (16%). Wérdéd innowacyjnych przedsigbiorstw
z sektora ustug najwigkszy odsetek dotyczyl wojewddztw mazowieckiego (ponad
16%) oraz opolskiego i podkarpackiego (po 15%). Najnizsze warto$ci wskaznika
dla przedsigbiorstw ustugowych odnotowano na Podlasiu oraz Warmii i Mazurach
(ponad 9%), a takze w wojewddztwie kujawsko-pomorskim (10%).

Niejednokrotnie wskazuje sig, ze jednym z gtdwnych problemoéw innowacyjnosci
jednostek gospodarczych jest ich trudna sytuacja finansowa (4) i zbyt wysokie koszty
wprowadzania innowacji. Wedtug danych z raportu Dziatalnos¢ innowacyjna przed-
siebiorstw 2008-2010 (1), barier¢ w postaci niedostatecznych srodkoéw finansowych
wskazywato ponad 33% podmiotow zatrudniajacych do 49 pracownikéw oraz ponad
21% duzych podmiotow. Z kolei zbyt wysokie koszty innowacji stanowity problem
dla 36% matych i 22% duzych przedsigbiorstw. Stosunkowo czgsto wskazywana ba-
riera okazat si¢ rowniez brak $rodkéw finansowych ze zrédet zewnetrznych — prze-
szkoda ta byta wymieniana w 28% przedsigbiorstw zatrudniajacych do 49 osob i 17%
przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 499 o0sob.

3. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa sektora biznesu

Kluczowa role w tworzeniu jako$ciowej przewagi konkurencyjnej petni rozwoj
sfery badawczo-rozwojowej danego kraju. Dziatalno$ci B+R wedlug GUS (5) to
systematyczne prowadzenie prac tworczych, podjetych w celu zwigkszenia zasobu
wiedzy i1 znalezienia nowych rozwiazan. Dziatalno§¢ B+R w odroznieniu od in-
nych rodzajow dzialalnosci cechuje si¢ nowoscia i wyeliminowaniem niepewno-
$ci naukowej i/lub technicznej, co oznacza, ze rozwiazanie problemu nie wyptywa
W sposob oczywisty z dotychczasowego stanu wiedzy. Cecha silnie wptywajaca
na rozwdj prac badawczo-rozwojowych sa naktady kierowane na te prace. Wazny
jest zardwno ich poziom, jak i struktura, a w szczegdlnosci zaangazowanie sektora
przedsigbiorstw. Pod pojgciem naktadow na dzialalnos¢ B+R nalezy rozumie¢ na-
ktady poniesione w roku sprawozdawczym na prace B+R, ktore zostalty wykonane
w jednostce sprawozdawczej. W sktad tych naktadow wchodza naktady biezace
(naktady osobowe, koszty zuzycia materialow, przedmiotéw nietrwatych i energii,
koszty ustug obcych, pozostate koszty biezace) i naktady inwestycyjne na $rodki
trwate zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci B+R, nie obejmuja one natomiast
amortyzacji tych srodkow.

Srednioroczne naktady na dziatalno$é B+R ponoszone z sektora przedsigbiorstw
w UE-27 stanowity w 2011 roku 318,5 euro na jednego mieszkanca (rysunek 2).
Najwicksze rzeczone naktady ponoszone w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
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odnotowano w Stowenii — ponad 322 euro na osobg, a nast¢pnie w Estonii i Repu-
blice Czeskiej — odpowiednio na mieszkanca 177 euro i 165 euro. Najmniejsze na-
ktady z sektora biznesu odnotowano w Rumunii — okoto 11 euro na mieszkanca. Pol-
ska wérod dziesieciu krajow Europy Srodkowo-Wschodniej zajmuje siodme miejsce
z 22 euro na osobg, w sasiedztwie Litwy 1 Lotwy.
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Rysunek 2. Naktady na dziatalno$¢ B+R ponoszone przez sektor przedsigbiorstw
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i UE (27 krajow), w wybranych latach 1995-2011,
w euro na jednego mieszkanca
(Figure 2. R&D expenditure made by enterprises sector in the Central and Eastern Europe countries
and the EU (27 countries), in the selected years 1995-2011, in EUR per capita)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat (6).

W strategiach unijnych zaktada sig, ze udziat sektora przedsigbiorstw w nakta-
dach na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa powinien stanowi¢ 2/3 nakladéw ogotem
na B+R. W UE-27 udziat sektora biznesowego w 2011 roku ksztaltowal si¢ na po-
ziomie ponad 62% (rysunek 3). Wsréd krajow Europy Srodkowo-Wschodniej naj-
wigkszy udziat w finansowaniu prac B+R ponosza przedsigbiorcy ze Stowenii — pra-
wie 74%. Przy wzglednie wysokim poziomie naktadow wynik ten daje Stowenii
korzystne miejsce w hierarchii krajow europejskich pod wzgledem zaangazowania
w prace B+R. Ponadsze$¢dziesigcioprocentowy udzial sektora biznesu w naktadach
na dziatalnos¢ B+R odnotowano takze w Estonii, na Wegrzech oraz w Republice
Czeskiej. Najmniejsze partycypowanie podmiotow gospodarczych w naktadach na
dziatalno$¢ B+R jest zauwazalne na Litwie 1 Lotwie, tj. 26-28%. W Polsce odnoto-
wano 30-procentowy udziat sektora biznesu w naktadach na dziatalno§¢ B+R.
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Rysunek 3. Udziat sektora podmiotow gospodarczych w finansowaniu dziatalnosci B+R ogétem
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i w UE (27 krajow), w wybranych latach 1995-2011 (w %)
(Figure 3. Total share of economic entities sector in financing R&D activities in the Central
and Eastern Europe countries and the EU (27 countries), in the selected years 1995-2011 in %)

716 d1to: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostat (6).

Sektory przedsiebiorstw w panstwach regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
odczuwaja potrzebe zwigkszenia nakladow na dziatalno§¢ B+R — we wszystkich
analizowanych krajach w omawianym okresie zwigkszano naktady na prace badaw-
czo-rozwojowe. Szczegblnie zalegtos$ci nadrabia Estonia — $rednia stopa wzrostu
naktadow na sfer¢ B+R z sektora biznesu w latach 1995-2011 wyniosta tam ponad
36% rocznie. Naktady na dziatalnos¢ B+R z sektora biznesu w Estonii wzrosty
w 2011 roku w stosunku do 2004 roku 7,4-krotnie. Znaczace wzrosty zaobserwo-
wano tez w Bulgarii (5,2-krotnie), na Wegrzech i w Polsce (po 2,6-krotne), w Sto-
wenii (2,5-krotnie) oraz w Republice Czeskiej (2,4-krotnie). Srednio w UE-27 sek-
tor biznesu zwigkszyt naktady na dzialalnos¢ B+R w 2011 roku wzgledem 2004
roku 1,3-krotnie. Srednia stopa wzrostu dla UE-27 w latach 1995-2011 wyniosta
3,5%, a w Polsce 10%.

Dane GUS (5) dotyczace srodkow przedsigbiorstw przeznaczanych na prace B+R
W ujeciu wojewodzkim wskazuja, ze najbardziej partycypujacymi w naktadach na
dziatalno$¢ B+R sa przedsigbiorcy z wojewodztw pomorskiego i podkarpackiego —
odpowiednio 47% 1 48% pochodzi z sektora biznesu. Na trzeciej pozycji znajduje
si¢ wojewodztwo dolnoslaskie z 34-procentowym udziatem sektora przedsigbiorstw
w finansowaniu dziatalno$ci B+R, a na kolejnych miejscach wojewddztwa lubuskie
1 mazowieckie — 25% i 23%. Z kolei przedsigbiorcy z wojewddztw warminsko-ma-
zurskiego 1 lubelskiego w najmniejszym udziale wspotuczestnicza w finansowaniu
dziatalno$ci B+R, na poziomie 11-13%.
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4. Aktywnos¢ patentowa

Jedna z podstawowych zasad, ktére umozliwiaja rozwdj technologiczny, jest
sprawny, skuteczny oraz nowoczesny system ochrony niematerialnych sktadnikow
przedsigbiorstwa; stanowi on element prawidtowego rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy. Dobra niematerialne jako sktadnik kapitatu przedsigbiorstwa mozna po-
dzieli¢ na niechronione oraz chronione. Ochronie z mocy prawa na danym terenie,
i w okreslonym czasie podlegaja m.in. patenty, ktére chronia wynalazki. Wynalazek
wedlug GUS (5) to nowos¢, ktdora nie stanowi czgs$ci dotychczasowego stanu tech-
niki. Pod pojgciem stanu techniki nalezy rozumie¢ wszystko to, co jest udostgpnione
do wiadomosci powszechnej w formie ustnego badz pisemnego opisu, przez stoso-
wanie, wystawienie lub ujawnienie w inny sposob. Wynalazek moze uzyskac patent,
jesli jego wykorzystanie jest zgodne z porzadkiem publicznym lub dobrymi obycza-
jami.

Ubiegajac si¢ o uzyskanie ochrony patentowej, nalezy rozwazyc¢, jaka wybrac
procedurg, na podstawie ktorej bedzie si¢ toczy¢ postgpowanie. Procedury mozna
podzieli¢ na krajowe, regionalne i migdzynarodowe (7). W systemie regionalnym
istotng rolg petnia porozumienia migdzyrzadowe dotyczace udzielania praw wytacz-
nych. Procedura zgloszeniowa odbywa sig¢ przed urzgdem regionalnym powotanym
przez umawiajace si¢ panstwa, a udzielony w ten sposob patent obowiazuje na tery-
torium panstw, ktore zostaly wyznaczone w zgtoszeniu i sa cztonkami danej umowy
migdzynarodowej. Do urzedow udzielajacych patentow regionalnych zalicza sig
m.in. Europejska Organizacj¢ Patentowa, w ramach ktorej dziata Europejski Urzad
Patentowy (EUP).

EUP istnieje od 1978 roku na podstawie porozumienia zawartego migdzy trzy-
nastoma krajami europejskimi. Przyznanie patentu przez EUP zapewnia ochrong
krajowa w tych krajach europejskich, ktore sa cztonkami Europejskiej Organizacji
Patentowej (EPO), a ponadto zostaly wskazane przez wnioskodawce. Polska jest
cztonkiem EPO od 2004 roku, wczesniej od 1997 roku byta obserwatorem.

Srednioroczna liczba zgloszen patentowych do EUP w 2010 roku dla UE-27 wy-
niosta 108,6 na milion mieszkancoéw (rysunek 4). Podobnie jak w poprzednich ran-
kingach, Stowenia jest liderem w Europie Srodkowo-Wschodnie w zgloszeniach
patentowych w 2010 roku — 81,7 zgloszen na milion mieszkancow. Krajami oma-
wianego regionu z wyrdzniajaca si¢ aktywnoscia patentowa sa Estonia, Republika
Czeska oraz Wegry, gdzie liczba zgloszen patentowych wynosita od 20,2 do 38,1 na
milion mieszkancoéw. Najmniejsza aktywnoS$cia patentowa cechuja si¢ Bulgaria i Ru-
munia — roczna liczba zgloszen patentowych nie przekracza w tych krajach 1,9 na
milion mieszkancow. Polska, z ilo$cig 8,0 zgtoszen patentowych na milion mieszkan-
cOw, znalazla sig na szostym miejscu wsrdd dziesigciu krajow, w sasiedztwie Litwy
i Lotwy.
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Rysunek 4. Liczba zgloszen patentowych do Europejskiego Urzedu Patentowego w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej i UE (27 krajow), w wybranych latach 2001-2010, na milion mieszkancow
(Figure 4. Number of patent applications filed with the European Patent Office in the Central
and Eastern Europe countries and the EU (27 countries), in selected years 2001-2010,
per million residents)

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat (8).

Najwigksza dynamike wzrostu w latach 2004-2010 wzgledem liczby zglaszanych
wynalazkéw w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej wykazaty: Litwa ($rednia
stopa wzrostu w tym okresie wyniosta 63,8%), Estonia (37,3%) oraz Lotwa (22,4%)
i Polska (21,1%). Liczba wnioskow patentowych w 2010 roku w relacji do 2004 roku
zwigkszyta si¢ 5,8-krotnie w Estonii oraz 2,5-krotnie w Polsce i na Lotwie.

Analiza zgtoszen patentowych i udzielonych patentéw w zaleznosci od podziatu
administracyjnego Polski dowodzi, ze najwigcej zgloszen patentowych i uzyska-
nych patentow w 2010 roku odnotowano w wojewodztwach mazowieckim (zgloszen
patentowych — 701, udzielonych patentow — 326) oraz §laskim (odpowiednio 436
i 233). Najmniejsza aktywnoscia w zakresie zglaszania wynalazkow i1 uzyskiwania
na nie patentow cechuja si¢ wojewodztwa lubuskie (odpowiednio 28 i 7), §wigto-
krzyskie (odpowiednio 49 i 25) i warminsko-mazurskie (odpowiednio 60 i 18).

Prawo polskie i migdzynarodowe zapewnia mozliwo$¢ ochrony wtasnosci inte-
lektualnej, jednak jak pokazuja analizy nie jest ona zbyt czgsto stosowana przez pod-
mioty dziatajace w Polsce. Wydaje sig, ze swiadomos¢ mozliwosci oraz korzysci
ochrony wypracowanych rozwiazan jest niska, przeszkode stanowia tez relatywnie
wysokie koszty postgpowan zwigzanych z uzyskaniem praw wtasno$ci przemysto-
wej. Nalezy jednak uswiadamiac¢ przedsigbiorcom, ze petniejsze wykorzystanie moz-
liwosci ochrony prawnej sprawi, iz inwestycje w dziatalnos¢ B+R beda optlacalne,
a opracowane nowe rozwiazania beda mogly by¢ udostepniane z korzyscia dla ich
wynalazcow (9).
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5. Klasyfikacja krajow ze wzgledu na wyréznione aktywnosci
przedsiebiorcéw

W kolejnej czesci podjeto probe klasyfikacji krajow Europy Srodkowo-Wschod-
niej ze wzgledu na podobienstwa w poziomie i udziale naktadéw na dziatalno$¢ B+R
z sektora biznesu, udziat innowacyjnych przedsigbiorstw oraz aktywnos$¢ patentowa.
Przeprowadzona analiza statystyczna metoda Warda pozwolita na wyodrgbnienie
czterech grup (rysunek 5). Zauwazono, ze kraje skupione po lewej stronie diagramu
cechuje mniejsza aktywnos$¢ innowacyjna anizeli zgromadzone po stronie prawe;.
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Rysunek 5. Skupienia panstw Europy Srodkowo-Wschodniej
ze wzgledu na wybrane czynniki innowacyjnosci
(Figure 5. Groupings of the Central and Eastern Europe countries by selected innovation factors)

Zr6dto: obliczenia wasne na podstawie danych Eurostat (3, 6, 8).

Do pierwszej grupy zaliczono Wegry. W kraju tym obserwuje si¢ wzglednie wy-
sokie udziaty przedsigbiorstw w nakladach na dziatalno$¢ B+R, aczkolwiek poziom
tych naktadow oraz aktywnos$¢ patentowa, a takze udzial innowacyjnych przedsig-
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biorstw sa umiarkowane. Powoduje to, ze wérod krajow Europy Srodkowo-Wschod-
niej Wegry mozna nazwac krajem ,,umiarkowanie innowacyjnym”.

W sktad drugiej grupy weszty Republika Stowacka, Rumunia, Bulgaria, Lotwa,
Litwa oraz Polska. Wskazniki dotyczace innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych,
liczby zgloszen patentowych oraz zaangazowania sektora biznesu w dziatalnos¢ B+R
nie osiagaja wysokich poziomow w omawianej grupie. Niskie naktady na dziatalno$¢
B+R przy niskim zaangazowaniu si¢ podmiotéw gospodarczych prowadzi do rela-
tywnie matego odsetka innowacyjnych firm oraz niewielkiej liczby zgloszen paten-
towych. Ze wzgledu na oméwione wskazniki grupe t¢ nazwano krajami ,,stabo inno-
wacyjnymi” w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej.

Grupe trzecia utworzyty Republika Czeska i Estonia. Sa to kraje szybko nadra-
biajace zalegtosci. Wzglednie wysokie naktady na dziatalnos¢ B+R z sektora biznesu
oraz relatywnie wysoka liczba zgloszen patentowych daja tym krajom wysoka po-
zycje w udziale innowacyjnych przedsigbiorstw. Wskazniki te pozwolily na nadanie
wyréznionym panstwom etykiety krajow ,,z rosnaca innowacyjnoscia”.

Piata grupa objeta Stowenig i Unig¢ Europejska (27 krajow). Stowenia to kraj naj-
lepiej wypadajacy wéréd panstw Europy Srodkowo-Wschodniej w zakresie nakta-
déw na dziatalno$¢ B+R z sektora biznesu oraz aktywnosci patentowej. Wzglednie
wysoka pozycja w rankingu udzialu innowacyjnych podmiotow gospodarczych sta-
wia Stowenig¢ w sasiedztwie $redniej dla Unii Europejskiej. Stoweni¢ mozna nazwac
krajem ,,wysoko innowacyjnym” w regionie Europy Srodkowo-Wschodnie;.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone analizy pozytywnie zweryfikowaty wszystkie hipotezy badaw-

cze postawione na wstepie pracy.

Interpretacja otrzymanych rezultatdow pozwolita na sformulowanie nast¢pujacych

stwierdzen:

—  wérod krajow Europy Srodkowo-Wschodniej najwigksza innowacyjnoscia
mierzona przez pryzmat odsetka innowacyjnych jednostek gospodarczych,
naktadéw na dziatalno$¢ B+R oraz zgloszen patentowych cechuja si¢ przed-
sigbiorcy ze Stowenii, Estonii oraz Republiki Czeskiej, najmniejsza innowa-
cyjno$¢ wykazuja natomiast podmioty z Rumunii, Bulgarii, Litwy, Lotwy
oraz Polski;

— w Polsce w uktadzie miedzywojewodzkim najlepsze pozycje osiagaja przed-
sigbiorcy zlokalizowani na terenie wojewodztwa mazowieckiego, na drugim
koncu skali za$ znajduja sig przedsigbiorcy z wojewodztw warminsko-mazur-
skiego i lubelskiego;

— kluczowym elementem staje si¢ zatem wlasciwe wsparcie dziatan inno-
wacyjnych w Polsce. Pomocne w tym aspekcie moga by¢ fundusze unijne,
w szczegolnosci z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Skorzy-
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stanie z tej formy pomocy wymaga czynnej postawy przedsigbiorcow, ktora
powinna by¢ odpowiednio aktywizowana przez innowacyjna polityke pan-
stwa (10). Jednak zaznacza sig, ze gtbwnymi problemami dziatalno$ci innowa-
cyjnej w Polsce jest niedopasowanie instrumentow do adresowanych proble-
mow 1 zbyt wysoki udzial pomocy bezzwrotnej (11). Pozytywnie oceniane jest
wsparcie posrednie dla infrastruktury badawczej i wspotpracy w tworzeniu no-
woczesnych rozwiazan, negatywnie natomiast oceniana jest struktura wsparcia
bezposredniego. Zauwaza sig, ze pomoc zbytnio skupia si¢ na instrumentach
bezzwrotnych (granty z funduszy unijnych), a doswiadczenia migdzynarodowe
wskazuja, ze to zwrotne formy pomocy i ulgi podatkowe w wielu przypad-
kach sa efektywniejszymi instrumentami pokonywania barier innowacyjno-
Sci niz system grantowy. Kolejny problem dziatalnosci innowacyjnej w Pol-
sce dotyczy wsparcia projektow innowacyjnych przez fundusze unijne. Jak si¢
zauwaza, kryteria pomocy publicznej nie uwzgledniaja realnych potrzeb oraz
zrdznicowania migdzy grupami wnioskodawcow, co w rezultacie prowadzi do
przyznawania pomocy mato innowacyjnym przedsigwzigciom, ktore jednak
spehniaja liczne kryteria formalne uzyskania wsparcia. Z tym problemem wiaze
si¢ kolejny, polegajacy na znacznym wsparciu firm duzych, a nie z sektora
MSP, czyli tych, ktére w najwigkszym stopniu potrzebuja pomocy przy two-
rzeniu innowacji. Zauwazono, ze im mniejsze przedsigbiorstwo, tym trudniej
pozyska¢ dofinansowanie. Wskazuje si¢, ze mniejsze przedsigbiorstwa moga
mie¢ problemy z ptynno$cia finansowa, ktora jest konieczna do skorzystania
z pomocy bezzwrotnej w formie zwrotu poniesionych wydatkow.
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Innovative activity of enterprises in Poland versus Central and Eastern Europe

Summary: Innovative activities are various technological, scientific, financial, organizational
and commercial steps which are intended to or lead to implementation of innovations. Innovative
activity is perceived to be a source of competitiveness and economic growth. This paper analy-
ses the innovation of Polish enterprises in the context of companies from other countries of the
Central and Eastern Europe and the European Union through the prism of three elements: per-
centage of innovative enterprises, R&D expenditure of entrepreneurs and patenting activities at
the European Patent Office. Among the Central and Easter Europe countries, entrepreneurs from
Slovenia, Estonia and the Czech Republic rank highest in terms of innovation measured with the
three afore-mentioned elements whereas entities from Romania, Bulgaria, Lithuania, Latvia and
Poland rank lowest in innovation. In Poland, as far as the voivodeship structure is concerned, the
best results are achieved by entrepreneurs located in Masovian Voivodeship and the poorest by
those located in Warmian-Masurian and Lublin voivodeships. Hence supporting innovative ac-
tivities in Poland by means of an adequate country’s policy in this respect becomes the key issue.

Key words: innovative enterprises, R&D, patents, Central and Eastern Europe, innovation
activity
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mow zarzadzania procesowego, problem oceny efektywnosci i doskonalenia procesdw, specy-
fika projektowania systemow zarzadzania procesowego.

Dwa centralne zagadnienia metodologiczne artykutu to: metodyka analizy systemow zarzadza-
nia procesowego oraz cykl projektowania tego typu systemow. Proponowana metodyka analizy
systemow zarzadzania procesowego obejmuje nastgpujace etapy: 1) ustalenie celu i przedmiotu
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4) pomiar sprawnosci systemow SZp-N.

Cykl projektowania w wersji wyspecjalizowanej (odniesionej do systemow zarzadzania proceso-
wego) reprezentuja ponizsze etapy:

1. Opis dziedziny zarzadzania.

2. Projektowanie pragmatyki procesow zarzadzania.

3. Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania.

4. Projektowanie instrumentow procesow zarzadzania.

5. Analiza efektywnos$ci procesow zarzadzania.

6. Doskonalenie systemow zarzadzania procesowego.
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1. Definicja systemu zarzadzania procesowego SZp-N'

Gtownym celem artykutu jest przedstawienie z jednej strony ramowego ujgcia
badan diagnostycznych systemow zarzadzania procesowego, z drugiej zas$ podanie
formuty opisowej cyklu projektowania tego typu systemow. Teza wyjsciowq jest
stwierdzenie, ze SZp-N obejmuje podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania
i podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania, natomiast teza wiodaca to kon-
kluzja, iz efektywnos¢ SZp-N jest zdeterminowana przez poziom funkcjonalnosci
stosowanych w danej dziedzinie procedur ramowych i roboczych.

Podstawa proponowanej nizej definicji jest nastepujacy paradygmat badawczy:
w dziatalnos$ci praktycznej system SZp-N jest tworem zlozonym, wiazacym proces
zarzadzania z jego odniesieniem, jakim jest okreslona dziedzina zarzadzania (proces
wykonawczy, tancuch wartosci, wykorzystanie i dynamika potencjatu wytworczego).

Niniejszy paradygmat ma znaczenie interpretacyjne, a zarazem stanowi paradyg-
mat metodologiczny, wlasciwy podejsciu procesowemu.

Termin ,,system zarzadzania procesowego” zdefiniujemy jako uktad dynamiczny,
w ktérym zachodzi integracja procesu zarzadzania z procesami ekonomicznymi, ad-
ministracyjnymi, operacyjnymi i inwestycyjnymi, za$ jego szczeg6lne cechy sa na-
stepujace:

1) strukture tego systemu tworza:

a) podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania,
b) podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania;

2) jest oparty na sformalizowanym Ilub swobodnym trybie postgpowania normu-
jacego i1 dyspozycyjnego wzgledem sfery wykonawczej;

3) jego funkcjonowanie przebiega zarowno w relacjach koordynacji poziomej,
jak 1 w relacjach uzaleznienia organizacyjnego (nadrzednosci—podporzadko-
wania) kierownictwa i wykonawstwa oraz jest okreslone przez spetnianie na-
stepujacych funkcji: decydowania, identyfikacji, planowania, organizowania,
motywacji i kontroli;

4) stanowi kompleks, ktory jest zdeterminowany przez aspekt funkcjonalny i in-
strumentalny (z uwzglednieniem charakterystyki efektywnosciowej).

Dla potrzeb pogladowych ponizej zamieszczono schemat ilustrujacy strukture
systemu SZp-N (rysunek 1). Z kolei tablica 1 jest przyktadem ramowego klasyfi-
katora procesow w dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwage, ze czgs$¢
z wyr6znionych procesoOw ma charakter uktadow ztozonych (np. procesy badawczo-
-rozwojowe, produkcyjno-ustugowe, realizacji inwestycji), a niektore s procesami
wasko wyspecjalizowanymi (np. procesy planistyczne, diagnostyki ekonomiczne;j,
zarzadzania jakoscia, organizacyjno-prawne).

'SZp to akronim rozwinigtego sformutowania ,,system zarzadzania procesowego”, za$ litera N jest
og6lnym symbolem okreslonego rodzaju systemu, np. systemu zarzadzania logistycznego, inwestycyj-
nego, strategicznego i in.
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Prz
to jest

edstawiony klasyfikator zostal oparty na kryterium rodzajowym. Kryterium
cecha podziatu, ktora wyraza odrgbnos¢ funkcji (dziatania, dziatalnosci) lub

przedmiotu (zasobu).

SYSTEM ZARZADZANIA PROCESOWEGO

SZp-N
PODSYSTEM FUNKCJONOWANIA] PODSYSTEM FUNKCJONOWANIA|
PROCESU ZARZADZANIA (PZ-N) DZIEDZINY ZARZADZANIA DN
Modut: Pragmatyka PZ-N ‘ Modut: Proces wykonawczy DN ‘
Modut: Organizacja PZ-N ‘ ‘ Modut: Lancuch wartosci DN ‘
Modut: Instrumenty PZ-N ‘ Modul: Wykorzystanie i dynamika

potencjatu wytworczego DN

Rysunek 1. Model struktury systemu SZp-N
(Figure 1. A model of PM-N structure)

Zr o6 dto: opracowanie wilasne.

Tablica 1. Przyklad ramowego klasyfikatora procesow w dziatalnosci przedsigbiorstwa
(Table 1. An example of a framework classifier of enterprise activities processes)

Wyszczegdlnienie

1. Procesy zarzadzania i ekonomiczne:

1) decyzyjne,

2) planistyczne,

3) diagnostyki ekonomicznej,

4) zarzadzania informacjami i wiedza,

5) organizacyjne (np. restrukturyzacyjne),

6) marketingowe,

7) zarzadzania jako$cia,

8) zarzadzania zasobami ludzkimi,

9) finansowo-rachunkowe,

10) audytu.
2. Procesy administracyjne (administracyjno-biurowe):

1) organizacyjno-prawne,

2) obstugi pracownikow,

3) obslugi sekretariatu zarzadu (dyrekeji),

4) obstugi kancelaryjnej poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych,

5) zamowien publicznych,

6) kontroli wewngtrzne;j,

7) administracyjno-gospodarcze,

8) socjalne,

9) bezpieczenstwa i higieny pracy.
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3. Procesy operacyjne i inwestycyjne:
1) badawczo-rozwojowe,
2) wspOlpracy naukowo-technicznej,
3) projektowania technicznego,
4) produkcyjno-ustugowe,
5) logistyczne,
6) sterowania i kontroli jako$ci,
7) kooperacji produkcyjnej,
8) informatyzacji,
9) programowania inwestycji,
10) realizacji inwestycji.

Zr6dto: opracowanie wilasne.

2. Graficzne formy prezentacji proceséw

Prezentacja proceséw to opis stanu faktycznego uktadu i przebiegu dziatan
w okreslonej dziedzinie zarzadzania. Opis ten stanowi odwzorowanie danego przed-
miotu badania, czyli jego identyfikacje.

W identyfikacji zasadnicze znaczenie ma przygotowanie dobrego instrumenta-
rium, bedacego zbiorem metod rejestratorskich i diagnostycznych. Ich funkcja me-
rytoryczna, a takze koszt stosowania to gtdéwne czynniki, ktore beda wptywaty na
skuteczno$¢ badan.

Dla potrzeb pogladowych w prezentacji procesow wykorzystuje si¢ rozne metody
graficzne, do ktorych przyktadowo mozna zaliczy¢: karty przebiegu czynnos$ci, wy-
kresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina, wykresy Gantta, harmonogramy, schematy
klasyfikacyjne, wykresy Sankeya, diagram Ishikawy, diagram relacji (1, 2, 3).

Ponizej celem wstegpnej orientacji przedstawiono nastgpujace graficzne formy
prezentacji procesow:

—rysunek 2. Mapa proceséw w dziedzinie zarzadzania marketingowego,

—rysunek 3. Wykres Clarka dla procedury ,,realizacja zamowien” w procesie pro-
dukcyjnym,

— rysunek 4. Procedura monitoringu i nadzoru jakosci.

Graficzne prezentacje daja plastyczne wyobrazenie o konfiguracji procesow, ale
dla potrzeb doktadnej i $cistej ich identyfikacji niezbgdne jest stosowanie metod
analitycznych (ekonomicznych, organizatorskich, inzynierskich), informatycznych,
a takze metod badan spotecznych.
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. Dziat Planowania . .
Jednostka produkcyjna Operatywnego Dziat Zaopatrzenia Magazyn
.Zlecenie Zlecenie ,Zestawienie
rodukcyjne” rodukcyjne” robocze”
(2 PO produkeying” |y ) robocse” | )
_ analiza - oprac. wyciagu z planu | - gromadzenie zlecen, - gromadzenie

zdolnosci produkeji, - kontrola zlecen i planu | zestawien roboczych
produkcyjnej, - oprac. zlecenie prod., | produkcyjnego,

- oprac. kart pracy, - wystawienie zlecenia - opracowanie zestawienia

- bilansowanie zdoln. produkcyjnego zbiorczego

prod. i zlecen prod.,
- oprac. i przestanie

zamoOwienia
Zamowienie”
ania 3 ” 4
Potw;erdze“‘e wyd @7@
/ . .
ateﬂa"“ — - opracowanie potwier-
A - kontrola zaméwienia, | dzienia wydania
<

- zatwierdzenie i prze-
stanie zamoéwienia

materiatu,
- wydanie materiatu

Rysunek 3. Wykres Clarka dla procedury ,,realizacja zaméwien” w procesie produkcyjnym
(Figure 3. Clark’s chart for the procedure of order processing in the manufacturing process)

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Zadania monitoringu M Zadania nadzoru jakoSci

(. Pomiar parametrow procesu zarzqdzania )
Jjakosciq: \
a) programu sterowania jakoscia (odpowlcdmo . >
do norm jakosciowych),
b) procedur zarzadzania,
¢) zasobow dotyczacych zapewnienia
jakosci

—_ \‘%

" Analiza efektywnoSci zarzqdzania:
a) ocena stanu organizacyjnego wydzialow
produkeyjnych,
b) ocena zdolnosci kierowania,
¢) ocena systemu motywacyjnego,
d) ocena wykorzystania zasobow materia-
towo-surowcowych, maszyn, srodkow

rM«<

"> Pomiarw procesie produkcyjnym:

a) funkcji wyrobu,

b) funkcji ustugowych,

c) rodzaju i liczby niezgodnosci
jakosciowych, wad, usterek, brakow,

d) normatywow biegu produkcji

|_ Przeprowadzenie obliczen diagnostycznych:
a) wadliwosci,
b) niezgodnosci jakosciowych,
c) strat,
d) niezawodnosci wyrobow i systemu

Jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa
uczestniczace w programie jakosci

>

?
i
i ]

1

finansowych in.

— Analiza jakosci produkcji:
a) ocena poziomu jakos$ci wyrobow (ustug),
b) ocena parametrow biegu produke;ji,
¢) ocena stabilnosci i elastycznosci procesu
produkcyjnego

" Analiza wynikéw pracy:

a) ocena przyrostu (spadku) wadliwosci
i innych wskaznikow diagnostycznych,
b) ocena efektywnoséci ekonomicznej
osiagnigtego poziomu jakosci

" Podejmowanie decyzji regulacyjnych:

a) korekcyjnych,
b) zapobiegawczych

Rysunek 4. Przyktad procedury monitoringu i nadzoru jakosci
(Figure 4. An example of a procedure of monitoring and quality surveillance)

Zr6dto: opracowanie wihasne.



Ogdlna koncepcja analizy i projektowania systemdw zarzqdzania procesowego 131

3. Istota podejscia procesowego

Podejscie procesowe jest koncepcja, ktora eksponuje sposdb ujgcia systemu
(przedsigbiorstwa, instytucji) w formule dynamicznej i integratywnej, o nastgpujacych
wyroznikach:

1) system jako organizacja dynamiczna jest ukladem procesow zarzadzania i pro-

cesOW operacyjnych (wykonawczych), ktorym odpowiadaja wielofunkcyjne
fancuchy wartosci;

2) do zakresu przedmiotowego analizy i projektowania proceséw zarzadzania na-

3)
4)

5)

6)

7)

lezy:

a) dziedzina (rodzaj dzialalnos$ci),

b) pragmatyka (og6lny tryb postepowania, metodyki diagnostyczne i projek-
towe, szczegotowe formuly trybu postgpowania),

c) organizacja dziatan (konfiguracja, dokumentacja podstawowa, procedury
ramowe),

d) instrumenty (metody, procedury robocze);

W systemie ma miejsce rozwini¢ta komunikacja pozioma ukierunkowana na

kompleksowa (wielofunkcyjna) obstuge klienta;

funkcje zarzadzania i funkcje operacyjne sa w znaczacym stopniu zintegro-

wane wskutek powotania kierownikéw (koordynatorow) procesow;

struktura organizacyjna ulega transformacji w uktady wejsciowo-wyjsciowe,

a jej konfiguracja jest wyrazem specjalizacji wedlug kryterium przedmio-

towo-procesowego;

uktady wejsciowo-wyjsciowe tworza zbior sekwencji o charakterze sprzg¢zen

sterujaco-regulacyjnych, informacyjnych i operacyjnych (wykonawczych);

immanentnymi sktadnikami proceséw sa procedury ramowe i robocze.

4. Metodyka analizy systeméw zarzadzania procesowego SZp-N

Prezentowana koncepcja analizy systemow SZp-N jest postgpowaniem badaw-
czym, ktore opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

a)

b)

c)

d)

procesy zarzadzania zawsze sa zwigzane z jakimi$§ dziedzinami zarzadzania
1 stanowia razem uktad komplementarny;

dziedziny te sa przedmiotami odniesienia, takimi jak: sfera B+R, logistyka
i dziatalno$¢ operacyjna, inwestycje, zasoby ludzkie, finanse i rachunkowos¢,
marketing, procesy administracyjno-biurowe i in.;

do zakresu analizy nalezy ocena funkcjonowania systemow SZp-N oraz re-
zultaty ich dziatan (menedzerskich i wykonawczych);

typy rezultatoéw dziatan to nast¢pujace odmiany efektow: ekonomiczne, or-
ganizacyjne, spoteczne, etyczne, biologiczne (zwiazane z funkcja zyciowa
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cztowieka), uzytkowe (materialno-techniczne), intelektualno-badawcze, eko-
logiczne, polityczne;

e) poszczegodlnym podsystemom i modutom systemu SZp-N przyporzadkowuje
si¢ odpowiednie kryteria oceny;

f) w zwiazku z punktami c—e analiza systemow SZp-N jest ocena agregatowa.

Prezentowana metodyka jest postgpowaniem badawczym, ktoérego celem jest ana-
liza systemoéw SZp-N. Pelni ona role przygotowawcza w stosunku do doskonalenia
organizacji.

W badaniach diagnostycznych ocena sprawnosci systemow SZp-N obejmuje za-
réwno procesy zarzadzania, jak 1 zwiazane z nimi dziedziny zarzadzania. Te ostatnie
stanowia przedmiot odniesienia dla procesow zarzadzania, za$§ wyrazem funkcjono-
wania dziedzin zarzadzania sg procesy realizacyjne. Przyktadami procesoéw realiza-
cyjnych sa: dziatalnos¢ handlowa, dziatalno$¢ operacyjna, procesy logistyczne, re-
strukturyzacja, obstuga administracyjna, prace finansowo-ksiggowe, projektowanie
techniczne?.

Proponowana metodyka analizy systemow zarzadzania procesowego obejmuje
nastepujace etapy:

1) ustalenie celu i przedmiotu badania,

2) dobdr rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny,

3) ustalenie wag kryteriow oceny,

4) pomiar sprawnosci systemow SZp-N.

Charakterystyke wyroznionych etapoéw przedstawiono ponizej.

m Ustalenie celu i przedmiotu badania

Cel badania moze by¢ formutowany w ujeciu ogdlnym, jak i w ujeciu czastko-
wym (przez wskazanie kilku celow). Celem ogdlnym jest ocena stanu faktycznego
sprawnosci okreslonego rodzaju systemu SZp-N z uwzglednieniem analizy przyczy-
nowej i badan porownawczych. Cel ogdlny moze by¢ ograniczony do oceny spraw-
nos$ci ekonomicznej (efektywnosci), organizacyjnej lub techniczno-produkcyjne;j, ale
tez moze obejmowac kompleks wymiaréw sprawnosci.

Cele czastkowe moga natomiast dotyczy¢ oceny jako$ci pracy, harmonizacji pro-
cesow, produktywnosci dziatalnosci i ksztaltowania si¢ kosztow zbednych, awaryj-
no$ci maszyn i urzadzen, wad materiatowych, dostaw czg$ci zamiennych, zasilen
energetycznych, wypadkow przy pracy. Cele czastkowe moga zatem odnosi¢ si¢ do
zdarzen pozytywnych, jak i negatywnych, rozpatrywanych w zakresie sytuacji ze-
wnetrznych lub w zakresie uwarunkowan wewnetrznych.

2 W jednostkach produkcyjnych procesy realizacyjne da si¢ pogrupowaé w cztery klasy: ekono-
miczne, administracyjne, operacyjne, inwestycyjne (zob. pkt 1).
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Przedmiotem badania sa podsystemy funkcjonowania proceséOw zarzadza-
nia i podsystemy funkcjonowania dziedzin zarzadzania, a w ich ramach okres$lone
modutly (zob. rysunek 1). Do badan wlacza si¢ rowniez wyniki dziatalnosci w obu
podsystemach. Sg to: wyniki ekonomiczne, spoteczne, ergonomiczne, uzytkowe
(materialno-techniczne), intelektualno-badawcze (koncepcyjne), menedzerskie (pla-
nistyczne, decyzyjne, organizacyjne, kontrolne i in.).

Warto podkresli¢, ze diagnoza systemow SZp-N dotyczy wszystkich modutéw
(w obu podsystemach), przy czym w praktyce w pierwszej kolejnosci przedmiotem
badan sa wyniki dziatalnosci wtasciwe dla danej dziedziny N.

m Dobor rodzajowy i iloSciowy kryteriéw oceny
W tym etapie przeprowadza si¢ dobor miernikdéw o charakterze diagnostycznym.
W kompleksowej kwalifikacji systemow SZp-N struktura kryteriow oceny powinna
by¢ réznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegodlnych
kryteriow. Zasadnicze problemy tego etapu to ustalenie rodzaju i liczby kryteriéw. Sa
to bowiem kwestie rozstrzygajace o kompleksowosci i gtgbokosci (§cistosci) analizy
diagnostyczne;j.
Dobor rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny jest dokonywany na podstawie
dwach krokow postepowania badawczego. Sa to:
1. Pierwsza selekcja kryteriow oceny. Polega ona na podziale kryteridw na:
a) relewantne i b) uboczne, a wigc malo istotne lub nieistotne.
2. Podziat relewantnych kryteriow oceny na klasy rodzajowe. Ten krok wyraza
istote okreslania struktury kryteriow oceny.
W tablicy 2 przedstawiono propozycje kryteriow oceny systemoéw SZp-N.
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Tablica 2. Przyktad listy kryteriow oceny systemow SZp-N
(Table 2. An example of assessment criteria list of PM-N)

Wyszczegodlnienie

AN L W N

~N bW =

0 N N AW =

. Kompletno$¢ i spojnosé¢ regulacji prawno-organizacyjnych:

. Zakres standaryzacji p.z.

. Stopien spetniania standardéw p.z.

. Poziom merytoryczny metodyk badan diagnostycznych.

. Poziom merytoryczny metodyk podejmowania decyzji, projektowania i in.
. Jako$¢ systemow dokumentacji zarzadcze;.

. Poziom zintegrowania konfiguracji p.z.

. Zwarto$¢ procedur ramowych.

. Cykl procedur ramowych.

. Stopien spetniania funkcji w poszczegdlnych fazach (etapach) p.z.
. Produktywnos¢.

. Wskaznik kosztow.

. Zdolno$¢ kierowania.

. Warto$¢ poznawcza i uzytkowa stosowanych metod i technik (algorytmow, strategii).
. Jako$¢ 1 obiektywnos$¢ pomiaru.

. Aktualnos¢ i kompletnos$¢ danych.

. Prostota (tatwo$¢) stosowanych metod (...).

. Pracochtonno$¢ stosowanych metod (...).

. Kosztochtonnos¢ (...).

. Skutecznos¢ (...).

. Funkcjonalno$é (...).

. Jakos¢ pracy.

. Wydajnos¢ pracy.

. Poziom wykonalnosci.
. Zdolno$¢ operacyjna.

. Jako$¢ wyrobow.

. Niezawodnos¢.
. Wskaznik awaryjnosci.
. Zdolno$¢ do przeciwdziatania zagrozeniom.

- I o N Y T N

. Stopien integracji.
. Zdolno$¢ konkurencyjna.
. Funkcjonalnos¢.

. Ryzyko kooperacyjne (niepewno$¢ dostaw).
. Efektywnos$¢ ekonomiczna.
. Produktywnos¢.

Modul: Pragmatyka procesu zarzadzania

1) dot. ogdlnego trybu postgpowania,
2) dot. szczegdtowych formut trybu postgpowania.

Modul: Organizacja procesu zarzadzania

Modul: Instrumenty procesu zarzadzania

Modul: Proces wykonawczy

Pracochtonnos$¢.

Modul: Lancuch warto$ci

Elastyczno$¢ w zachowaniach rynkowych.
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Modul: Wykorzystanie i dynamika potencjalu wytwoérczego
1. Wskazniki wykorzystania czynnikow wytworczych.
2. Wskazniki bezpieczenstwa finansowego.
3. Efektywnosc¢ outsourcingu.
4. Dynamika wartosci p.w.
5. Dynamika warto$ci potencjatu wiedzy.
6. Zdolnos¢ uczenia sig organizacji.
7. Poziom innowacyjnos$ci.

Zr o6 dto: opracowanie wilasne.

m Ustalanie wag kryteriow oceny

Podstawa ustalania wag jest dobor przestanek preferencyjnych. Stanowia one
punkty odniesienia (plaszczyzny, wymiary, wzgledy), wedtug ktorych okresla sig
wazno$¢ kryteriow oceny, hierarchizujac je przez przypisanie im rang lub przyznanie
punktow. Rangi i punkty stuza do relatywizacji lub szeregowania kryteriow (w sensie
relacji typu wigkszosciowego, mniejszosciowego lub rownowaznosciowego).

Przestanki preferencyjne sa dobierane odpowiednio do zakresu i sensu meryto-
rycznego przeprowadzanych badan. Jako przestanki preferencyjne przyjmuje sig
roézne determinanty, bedace wartoSciami materialnymi lub niematerialnymi. Moga to
by¢ np. przestanki ekonomiczne, organizacyjne, techniczne, spoteczne, a takze sytu-
acje lub okoliczno$ci, wedtug ktorych rozpatrywana jest waga (istotnosc¢, znaczenie)
kryteriow oceny.

Nalezy zauwazyc¢, ze przyjmujac okreslony zbior kryteriow za kryteria relewantne
(istotne), mozna ustala¢ ich wagi na podstawie okreslonych argumentow. Te ostat-
nie stanowia wigc przestanki preferencyjne stuzace uzasadnieniu przyjetych wag dla
kryteriow relewantnych.

Po dokonaniu wyboru przestanek preferencyjnych ustala si¢ wagi kryteriow
oceny. Wagi wyrazaja doniosto$¢, znaczenie, istotno$¢ jakiego$ czynnika (sa to mier-
niki zastosowane w szczeg6lny sposob, albowiem sa one odniesione do kryteriow
oceny). Przestanki preferencyjne petnia rolg probierza, wedtug ktoérego dokonuje si¢
uzasadnienia, dlaczego przypisuje si¢ okreslona wage danemu kryterium oceny.

Przyktadem wartosci wag jest nastgpujaca skala:

— 4 punkty: kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),
— 2 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),
— 1 punkt: kryteria przydatne (dobre).

m Pomiar sprawnosci systemow SZp-N
Niniejszy etap sktada si¢ z dwoch podetapow:
1) oceny sprawdzajacej,
2) kategoryzacji sprawnosci systemow SZp-N.
Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢, czy dany system respektuje zatozone
wymagania. Interpretacja wynikdéw i ich tendencji jest sprawa zasadnicza dla po-
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stawienia wlasciwej oceny sprawdzajacej, zwlaszcza w sytuacji stosowania modelu
wielokryterialnego, w ktorym pojedyncze kryteria majg charakter stymulant, desty-
mulant oraz nominant.

Formuta oceny sprawdzajacej jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego do
wzorca (stanu wzorcowego) lub jest ekwiwalentnym odniesieniem stanu faktycznego
do odpowiedniego stopnia oceny na skali warto$ciujacej. Tak zdefiniowana ocena
sprawdzajaca jest zarazem narze¢dziem normalizacji kryteriow oceny, dzigki ktorej
mozliwa jest ocena agregatowa®.

W przeprowadzaniu oceny sprawdzajacej sa przydatne dwie popularne i tatwe
w zastosowaniu metody: normalizacji ilorazowej i agregacji punktowej. Wymagaja
one jednak opracowania wzorcow (wielkosci wzorcowych) bedacych podstawa po-
roéwnawcza dla wielkosci odpowiadajacych stanowi faktycznemu. Wzorce moga by¢
ustalane w sposob eksperymentalny, mozna takze wykorzystywac benchmarking we-
wngetrzny 1 standardy wypracowane przez najlepsze przedsigbiorstwa, mozna stoso-
wac metody heurystyczne. Z kolei za wielko$ci wzorcowe odnoszace si¢ do poszcze-
gblnych dziedzin zarzadzania wygodnie jest przyja¢ wyrozniajace si¢ wyniki, jakie
sa osiagane w danym sektorze przedsigbiorstw.

Wymienione wyzej metody sa przedstawione w dalszym ciagu tekstu®.

Zamknigciem omawianego etapu jest podetap kategoryzacji sprawnosci syste-
mow SZp-N. Podstawa kategoryzacji jest obliczony agregatowy wskaznik lub indeks
punktowy ocenianego systemu. Kategoria systemu SZp-N moze by¢ w praktyce mo-
dyfikowana w trybie ,,opiniowania komisyjnego”.

Po dokonaniu kategoryzacji mozna przeprowadza¢ badania w ramach pogle-
bionej diagnozy’. W szczegdlnosci dotyczy to opracowania analizy przyczynowej
(w zwiazku ze stwierdzonymi mankamentami, dysfunkcjami i zagrozeniami systemu
zarzadzania), jak rowniez analizy poréwnawczej.

5. Problem oceny efektywnosci i doskonalenia proceséw

W doskonaleniu organizacji i przebiegu proceséw jednym z podstawowych pro-
blemow praktycznych jest analiza efektywnosci stosowanych i projektowanych roz-
wigzan w okreslonej dziedzinie dziatalno$ci. Analiza ta powinna by¢ — generalnie
rzecz ujmujac — ukierunkowana z jednej strony na prace identyfikacyjne i diagno-
styczne, z drugiej za$ na projektowanie usprawniajace lub bazowe®.

* Szerokie omowienie normalizacji przedstawiono w ksiazce B. Pawetka (4).

4 Warto podkresli¢, ze na podstawie metody normalizacji ilorazowej oraz metody agregacji punkto-
wej mozna opracowaé¢ metodg mieszang (wskaznikowo-punktowa). Wymagane bedzie wowczas prze-
ksztatcenie punktacji we wskazniki.

5 Charakterystyka procedury kategoryzacji zostala przedstawiona w innych publikacjach autora (5, 6).

¢ Projektowanie usprawniajace dotyczy procesow (systemow) istniejacych i jest ukierunkowane na
eliminacjg stwierdzonych wad lub mankamentow w stosowanych rozwiazaniach, albo ma na celu ich
doskonalenie. Projektowanie bazowe odnosi si¢ natomiast do nowo tworzonych procesow (systemow).
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Wazna role w analizie efektywnosci procesdw ma ocena organizacyjno-ekono-
miczna proponowanych zmian, ktdra nabiera zasadniczego znaczenia przy podejmo-
waniu decyzji korygujacych, projektowych i wdrozeniowych. W zakresie tej oceny
powinno si¢ na przyktad uwzgledni¢ m.in.:

1) czynniki organizacyjne:

— cykl proceséw zarzadzania (administracyjnych) i operacyjnych;
— konfiguracje funkcji w procesach’;
— wielko$¢ serii produkceyjnej;
— procedury wprowadzania produktow na rynek;
2) czynniki ekonomiczne:
— koszty spetniania funkcji;
— koszty stale i zmienne w rozwiazaniu dotychczasowym i proponowanym,;
— podziat efektow z tytutu obnizki robocizny, odpadow materiatowych, li-
kwidacji brakow;
— bezpieczenstwo finansowe proceséw operacyjnych;
— produktywno$¢ czynnikow wytworczych.

Przyjmujac za przedmiot badania konkretne procesy, analiza efektywnosci be-
dzie ujawnia¢ dysfunkcje w okreslonej dziedzinie dziatalnosci, ale zarazem powinna
wskazywa¢ na mozliwos$ci zmian dotyczacych m.in.: struktury proceséw, metod re-
alizacji funkcji, procedur zarzadzania kosztami, ryzyka i wykonalnosci, bezpieczen-
stwa.

Nalezy podkresli¢, ze analiza systemow SZp-N jest Scisle zwiazana z programo-
waniem rozwoju przedsigbiorstwa (instytucji). Rozwdj ten osiaga si¢ zardwno przez
zmiany organizacyjne (np. przez dywersyfikacje lub redukcj¢ dziatalno$ci), jak i per-
sonalne oraz techniczno-produkcyjne. Analiza petlni fundamentalna rol¢ w projekto-
waniu strategii zarzadzania, poniewaz dostarcza niezbednych informacji analitycz-
nych kierownictwu przedsigbiorstwa, pokazuje efekty funkcjonowania systemow
SZp-N, jak réwniez wskazuje kierunki usprawnien. Jest istotnym elementem strate-
gicznego 1 operacyjnego controllingu menedzerskiego, a takze warunkuje wdrozenie
koncepcji osrodkéw odpowiedzialnosci (7, 8, 9).

Warto zaznaczy¢, ze obecnos$¢ problematyki zwigzanej z ,,zarzadzaniem proce-
sowym” jest bardzo wyraznie widoczna w czasach najnowszych. Dotyczy to przede
wszystkim koncepcji ,organizacji uczacej si¢’, zarzadzania wiedza, podejscia zwanego
»mys$leniem sieciowym’, algorytmizacji proceséw zarzadzania, doskonalenia syste-
mow informacji menedzerskiej, analizy funkcjonalnej informacji menedzerskiej (10,
11, 12, 13).

" Pojecie ‘funkcja’ w tym przypadku oznacza dziatanie, a zarazem rodzaj i wlasno$ci dziatania.
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6. Specyfika projektowania systemdw zarzadzania procesowego

Cykl projektowania w wersji wyspecjalizowanej (odniesionej do systemow zarza-
dzania procesowego) reprezentuja ponizsze etapy:
1. Opis dziedziny zarzadzania.
2. Projektowanie pragmatyki proceséw zarzadzania.
3. Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania.
4. Projektowanie instrumentéw proceséw zarzadzania.
5. Analiza efektywnosci procesow zarzadzania.
6. Doskonalenie systemow zarzadzania procesowego.

Opis dziedziny zarzadzania
Ramowy opis dziedziny zarzadzania (jako podstawowej czesci sktadowej obszaru
badan) mozna uja¢ w nastepujace punkty:
(1) Cele dziatania.
(2) Funkgje.
(3) Struktura wewngtrzna.
(4) Parametry stanu.
(5) Interakcje.
(6) Parametry i charakterystyki procesow.
(7) Dynamika zmian.
(8) Otoczenie.

Projektowanie pragmatyki procesow zarzadzania

Pojeciem nadrzednym jest pragmatyka zarzadzania, ktéra nalezy rozu-
mie¢ jako regulacje organizacyjno-prawne, zasady i normy dotyczace ekonomiki
podmiotu, reguly decyzyjne itp. W pragmatyce zarzadzania mozna wyr6zni¢ dwa
charakterystyczne dzialy. Jeden dziatto pragmatyka instytucjonalna, ktora
obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz organizacji wewngtrznej (statycznej).
Drugi za$§ dziat to pragmatyka procesow zarzadzania: w tym dziale sa
pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty trybu postgpowania w procesach
zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i controllingu, w audycie, planowaniu,
podejmowaniu decyzji.

W projektowaniu pragmatyki proceséw zarzadzania sprawa zasadnicza jest za-
dbanie o integracje metodologiczna projektowania réznych proceséw zarzadzania.
Rola tej integracji polega na powiazaniu i efektywnym scaleniu formalizacji proce-
sOw zarzadzania z instrumentami procesoOw zarzadzania.

Projektowanie organizacji proceséw zarzadzania
Niniejszy etap zawiera dwa zadania: 1) opracowanie mapy procesoOw zarzadzania,
2) zaprojektowanie konfiguracji procedur.
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Opracowanie mapy proceséw zarzadzania. Zadanie to polega na tzw. ma-
powaniu procesow biznesowych, czyli przygotowaniu graficznej konfiguracji proce-
sow modutowych 1 kompleksowych. Owa mapa jest ztozonym ukladem procesow
biznesowych i stanowi wyraz ich scalania w relacjach przyczynowo-skutkowych.
Nalezy przy tym dodac, iz szczegdlnym przedmiotem mapowania sa kombinacje
procesow informacyjnych, sprz¢zonych z procesami decyzyjnymi i wykonawczymi.
Reasumujac, mapa procesow jest wyrazem zastosowania podej$cia procesowego do
prezentacji struktury dynamicznej poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci, zintegro-
wanych przez funkcje komunikacji organizacyjne;j.

Zaprojektowanie konfiguracji procedur. Przez pojecie ‘procedura’ nalezy
rozumie¢ unormowany przepisami lub zwyczajami tryb postgpowania odniesiony
do jakiej$ sprawy (zadania). Procedury sa procesami odcinkowymi, ktore wchodza
w sktad procesow modutowych i kompleksowych.

Z kolei konfiguracja procedury to jej uksztattowanie, bedace uktadem przepty-
wow (przebiegdw) o rdéznej geometrii, np. zbieznych, rozbieznych, szeregowych,
rownoleglych, mieszanych. Praktyka organizatorska wykorzystuje rozne techniki
graficzne przedstawiania konfiguracji procedur (zob. pkt 2). Stosowanie tych technik
jest wielorakie, cho¢ ich szczegolne wykorzystanie odnosimy do procedur komuni-
kacji organizacyjne;j.

Projektowanie instrument6w proceséw zarzadzania

Instrumenty procesdéw zarzadzania to zbidr narzedzi badawczych i aplika-
cyjnych wykorzystywanych w procesach diagnostycznych, w projektowaniu i im-
plementacji oraz generalnie w realizacji poszczegolnych funkcji zarzadzania. Sg one
odpowiednikiem operatorow badawczych i realizacyjnych, do ktorych zaliczamy:
czynniki oddzialywania, modele, metody, techniki, algorytmy, strategie funkcjo-
nalne.

Przyktadem instrumentéw proceséw zarzadzania sa: metody analizy strategicz-
nej, diagnostyka ekonomiczna i organizacyjna, metody planowania i prognozowania
gospodarczego, techniki negocjacyjne, rachunki decyzyjne, metody kontroli.

Projektowanie instrumentdw procesow zarzadzania proponuje si¢ uja¢ w naste-
pujace etapy:

1) formutowanie zadan badawczych i realizacyjnych;

2) opracowanie analityczne poszczeg6lnych instrumentow (etapy, wzory ob-
liczeniowe, zrodta danych);

3) zaprojektowanie procedur roboczych;

4) zaprojektowanie dokumentacji dla proponowanych instrumentow:
— opracowanie formularzy roboczych;
— opracowanie karty obiegu dokumentow;
— opracowanie schematu powiazan dokumentow;

5) analiza efektywnosci 1 weryfikacja skutecznosci projektowanych instru-
mentow procesOw zarzadzania.
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Analiza efektywnoS$ci proceséw zarzadzania
Analiza ta jest diagnostyka organizacyjna i ekonomiczng procesow zarzadzania.
Stanowi postgpowanie, ktore ma odpowiedzie¢ przede wszystkim na kwestie do-
tyczace jakosci 1 funkcjonalno$ci proceséw zarzadzania, ich kosztow i produktyw-
nosci, stopnia zintegrowania osrodkéw odpowiedzialnosci, sprawnosci decyzyjnej
i zdolno$ci kierowania stanowisk menedzerskich, poziomu organizacyjnego i kom-
petencji zespotow pracowniczych.
W analizie efektywnos$ci beda eksponowane nastgpujace funkcje badawcze:
1) dobor ilosciowy i rodzajowy kryteriow oceny;
2) operacjonizacja kryteriow oceny;
3) ocena stanu faktycznego (nominatywna, sprawdzajaca);
4) ustalanie wag kryteridow oceny;
5) ocena agregatowa (prosta, wazona);
6) kategoryzacja oceny stanu faktycznego;
7) analiza przyczynowa;
8) badania porownawcze (dynamiczne, przestrzenne).

Doskonalenie systeméw zarzadzania procesowego
Kierunki doskonalenia systemow zarzadzania procesowego powinny dotyczy¢
przede wszystkim:
1) sposobu strukturyzacji proceséw zarzadzania;
2) usprawniania i projektowania instrumentow procesu zarzadzania;
3) racjonalizacji uktadow informacyjno-decyzyjnych;
4) oceny jako$ci wynikoéw procesoéw zarzadzania;
5) doboru kadr kierowniczych i specjalistow;
6) form wynagradzania;
7) zawierania kontraktow menedzerskich;
8) wspomagania informatycznego;
9) systemow rozliczania kosztow proceséw zarzadzania.

6. Zakonczenie

Do gtownych obszaréw odniesienia podejscia procesowego naleza zarzadzanie
strategiczne i zarzadzanie operacyjne. W zarzadzaniu strategicznym szczegdlnym
kierunkiem zastosowan jest programowanie rozwoju. Stanowi ono dziedzing, ktorej
zadaniem jest ksztattowanie zmian w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, majac na uwa-
dze z jednej strony postep we wszystkich sferach jego dziatalnosci, z drugiej za$
efektywno$¢ ekonomiczna dokonywanych zmian. W pierwszym przypadku chodzi
0 merytoryczne rozwigzywanie tych probleméw (ekonomicznych, organizacyjnych,
technicznych i innych), ktore wyrazaja strategiczny wymiar dziatalno$ci przedsig-
biorstwa, przede wszystkim w doskonaleniu struktury tancucha wartosci. W drugim
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przypadku chodzi o racjonalne planowanie kosztéw i rentownosci przedsigwzigé
rynkowych, inwestycyjnych, organizacyjnych i innych. Klamrg spinajaca wymie-
nione obszary badawcze jest zadanie zarzadzania kosztami w cyklu zycia produktu.

Powyzsze wnioski maja swoje rozwinigcie w odniesieniu do zarzadzania opera-
cyjnego, ktore jest ukierunkowane na produkcj¢ wyrobow i $wiadczenie ustug, jak
rowniez dotyczy prac logistycznych, zabezpieczajacych procesy technologiczne.
W zarzadzaniu operacyjnym podejscie procesowe koncentruje si¢ m.in. na:

— analizie 1 projektowaniu procesow pracy;

— badaniu produktywnosci i wykorzystaniu czynnikow wytworczych, outsorcingu;

— planowaniu kosztow i cen;

— organizacji procesOw eksploatacyjnych;

— zarzadzaniu kosztami procesow eksploatacyjnych.
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General concept of analysis and design of process management systems (PM,)

Summary: The paper proposes a general formula for analysing and designing a process man-
agement system. The general objective of the analysis is to assess the effectiveness of managerial
activities and, consequently, propose necessary improvements.

The paper discusses the following issues: definition of a process management system, graphical
forms of presenting processes, the concept of a process approach, methodology for analysing
process management systems, assessment of process effectiveness and improvement, character-
istics of designing process management systems.

The methodological issues discussed in the paper focus on two areas: methods for analysing pro-
cess management systems and the designing cycle for such systems. The proposed methods for
analysing process management systems include the following stages: 1) setting the objectives of
and defining research areas, 2) type-oriented and quantitative selection of assessment criteria,
3) determination of assessment weightings, 4) measurement of the systems’ effectiveness.

The designing cycle in a specialised variant (referred to process management systems) corre-
sponds to the below defined stages:

1. Description of management area.

2. Designing the pragmatics of management processes.

3. Designing the organization of management processes.

4. Designing management process instruments.

5. Analysis of management process effectiveness.

6. Improvements in process management systems.

Key words: process management system, process approach, assessment criteria, assessment
of effectiveness
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Wspdlnotowe zasady organizacji i zarzadzania
publiczna siecig transportowa

Stowa kluczowe: transport, transport publiczny, regulacje prawne

Streszczenie: W pracy przedstawiono zasady powierzania przez organy wiadzy pu-
blicznej ustug z zakresu publicznego transportu zbiorowego w $wietle Rozporzadzenia (WE)
nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady Wspdlnot Europejskich. Punktem wyjscia dla
rozwazan sg ogolne kwestie dotyczace roli transportu publicznego w systemie zadan §wiadczo-
nych w interesie ogélnym. W artykule poddano analizie cztery modelowe przyktady sposobow
organizacji i zarzadzania publicznag siecia transportowa. Szczegdlng uwage zwrdcono przy tym
na system rekompensat z tytutu $wiadczenia ushug publicznych jako jeden z elementéw bilansu-
jacych strukture kosztow transportu publicznego.

1. Wprowadzenie

Uslugi swiadczone w interesie ogdlnym sa jednym z podstawowych elementow
europejskiego modelu spotecznego, ktoéry pozwala na zapewnienie wigkszego po-
ziomu spojnosci socjalnej oraz ograniczanie réznic w rozwoju gospodarczym pomig-
dzy panstwami cztonkowskimi. Rola uslug $wiadczonych w interesie ogdlnym zo-
stata podkreslona m.in. w art. 14 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, ktory
zobowiazuje Wspolnote i panstwa cztonkowskie do wprowadzenia mechanizmow
gwarantujacych, ze uslugi te beda funkcjonowaly na podstawie zasad, a takze na
warunkach gospodarczych i finansowych, ktore pozwola im wypetnia¢ powierzone
zadania. Rozporzadzenie bedace przedmiotem niniejszej analizy jest przyktadem le-
gislacji wspolnotowej, ktora ma na celu przeprowadzenie realnej zmiany w podejsciu
do dotychczas stosowanej organizacji i funkcjonowania jednego z przyktadow ustug
$wiadczonych w interesie ogdlnym, do ktérych nalezy transport publiczny.

" mgr Rafal Then — Wydziat Finansow, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 31-510 Krakow,
ul. Rakowicka 27, tel. +48 0502 672 311, e-mail: rafal.then@gmail.com.
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2. Metodyka pracy

W pracy wykorzystano glownie analiz¢ materiatéw zrédtowych w zakresie
Rozporzadzenia (WE) nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego, omowiono rowniez
podstawowe koncepcje normatywne oraz poglady, praktyki i doktryny w zakresie
realizowanego przez wladzg panstwowa obowiazku $§wiadczenia ustug publicznych
(public service obligation). Przedmiotem pracy jest transport publiczny. Wykorzy-
stano nastgpujace metody badawcze: analogii, dedukcji, indukcji i opisowa, a po-
nadto analiz¢ dokumentow zrodtowych.

3. Komunikacja publiczna jako samodzielna polityka UE

Wspolnotowy transport publiczny nalezy do tych podsystemow transportowych,
ktore od kilku lat bardzo intensywnie si¢ rozwijaja. Jednym z pierwszych dokumen-
tow konsolidujacych z poziomu wspolnotowego ramy polityki transportu publicz-
nego byla opublikowana we wrzesniu 2001 roku Biata Ksigga Komisji Wspodlnot
Europejskich Polityka transportowa w horyzoncie do 2010 r.: czas wyborow (1). Do-
kument ten podnosil m.in. postulat integracji mozliwie szeroko pojmowanego trans-
portu z polityka zrownowazonego rozwoju. Autorzy Bialej Ksiggi wskazali takze
na koniecznos$¢ catosciowej restrukturyzacji konstrukceji wspdlnotowego transportu
poprzez priorytetyzacje komunikacji kolejowej, uwazanej powszechnie za bardziej
bezpieczna i sprzyjajaca ochronie srodowiska. Opracowany pod koniec 2005 roku
Komunikat Komisji Europejskiej dla Rady i Parlamentu Europejskiego w sprawie
przegladu strategii zrownowazonego rozwoju — Platforma Dziatania (2) wymienit
koniecznos$¢ rozwinigcia transportu publicznego jako element mogacy przyczyni¢
si¢ do osiagnigcia przez panstwo korzysci ekonomicznych, wynikajacych ze zwigk-
szenia mobilno$ci mieszkancow przy jednoczesnym mniejszym wptywie na gospo-
darke, spoteczenstwo i srodowisko naturalne. W konsekwencji tego, w grudniu 2009
roku weszty w zycie przepisy Rozporzadzenia (WE) nr 1370/2007 Parlamentu Eu-
ropejskiego 1 Rady Wspolnot Europejskich dotyczacego ustug publicznych w za-
kresie kolejowego i drogowego transportu pasazerskiego oraz uchylajacego rozpo-
rzadzenia Rady (EWG) nr 1191/69 i (EWG) nr 1107/70 (3). Zakres przedmiotowy
tego rozporzadzenia okresla sposoby, w jakie organy wiladzy publicznej moga po-
dejmowac dziatania w sektorze pasazerskiego transportu publicznego w celu po-
prawy jego charakteru, bezpieczenstwa i jakosci, a takze obnizenia kosztow jego
funkcjonowania'. Z uwagi na charakter rozporzadzenia zrezygnowano w nim z na-
zwania og6lnych celow strategicznych stawianych przed transportem publicznym

! Rozporzadzenie znajduje tez zastosowanie w ustugach swiadczonych w ramach sektora publicz-
nego w kraju lub na skalg¢ migdzynarodowa w zakresie transportu pasazerskiego koleja oraz innymi
srodkami transportu szynowego i drogowego, z wyjatkiem ushug §wiadczonych ze wzgledu na ich hi-
storyczne znaczenie lub atrakcyjnos¢ turystyczna. Fakultatywnie panstwa cztonkowskie moga rowniez
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w ktorymkolwiek z horyzontow czasowych. Nie wskazano rowniez oczekiwanej roli
wladz panstw cztonkowskich w zarzadzaniu, formulowaniu zasad funkcjonowania
i poziomu jako$ci ustug transportu publicznego, pozostawiajac ten zakres regulacji
ich wewngtrznemu porzadkowi prawnemu?. W celu uporzadkowania stosowanego
nazewnictwa rozporzadzenie wprowadza stownik pojeé, zawierajacy legalne defini-
cje m.in. takich termindéw jak: pasazerski transport publiczny, podmiot $wiadczacy
ustugi publiczne, rekompensata z tytulu $wiadczenia ustug publicznych, umowa
o $wiadczenie ustug publicznych. Jednakze najistotniejszym zagadnieniem z punktu
widzenia niniejszej pracy jest wskazanie w tresci rozporzadzenia czterech podstawo-
wych form — modeli §wiadczenia przez wlasciwe organy publiczne ustug z zakresu
transportu publicznego. Najnowszym dokumentem przedstawiajacym oczekiwana
przez Uni¢ Europejska wizje konkurencyjnego i zrownowazonego europejskiego
obszaru transportu jest opublikowana przez Komisj¢ Europejska w marcu 2011 roku
Biata Ksigga, Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu — dq-
zenie do osiqgniecia konkurencyjnego i zasobooszczednego systemu transportu (4).
W ocenie Komisji zastosowanie na szersza skalg transportu zbiorowego w pota-
czeniu z minimalnymi zobowiazaniami w zakresie ustug publicznych pozwoli na
zwigkszenie zageszczenia i czgstotliwosci tych ustug, a tym samym podniesie popu-
larnos¢ transportu publicznego. Komisja zwraca rowniez uwagg na konieczno$¢ po-
prawy zarzadzania miejskim transportem publicznym, przy czym chodzi tu o okre-
Slenie w najblizszej perspektywie niezbednych strategii dla transportu publicznego
z uwzglednieniem stosownych instrumentow koordynacji i finansowania.

4. Zarzadzanie publiczna siecig transportowa

Wspolczesnie zasadniczym elementem przestrzennym kazdego miasta i regionu
jest infrastruktura transportowa; to od jej kondycji i wydolnos$ci zalezy w duzej mie-
rze 10zw0j spoteczno-ekonomiczny, a takze ewentualne decyzje w zakresie wyboru
lokalizacji przedsigbiorstw, osrodkéw badawczych, instytucji kultury czy centrow
edukacyjnych. Dwie ostatnie dekady to z jednej strony postgpujaca suburbaniza-
cja, a z drugiej okres intensywnej motoryzacji catej Europy (5). Na problemy roz-
woju infrastruktury transportowej na obszarach chronionych zwraca uwagg wielu
autorow, m.in. Lukasz Poptawski (6). Kierunki rozwoju motoryzacji w Polsce kon-
centruja si¢ przede wszystkim ma miastach — im wigksze, tym wyzszy jej poziom,
natomiast w wielu krajach Europy Zachodniej rozwdj motoryzacji reprezentuje od-
mienng tendencje i dotyczy gtdwnie terenow wiejskich, gdzie zapewnienie spraw-
nego transportu publicznego jest bardzo trudne, a samochod stanowi jedyny $rodek

zastosowa¢ mechanizmy rozporzadzenia do uregulowania zasad publicznego pasazerskiego transportu
wodnego (transport $rédladowy oraz na krajowych wodach terytorialnych).

2 Na gruncie polskiego prawa problematyka ta zostala rozwinigta w Ustawie z dnia 16 grudnia
2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym (Dz.U. z 2011 r., nr 5, poz. 13 z pézn. zm.).
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lokomocji (5). Ksztattowanie si¢ tendencji transportowych w latach 1990-2009 na
przyktadzie Polski ilustruje rysunek 1.

350

—— migjski transport publiczny
300 —— —=— auobusy regionalne i dalekabiezne

—— koleje /
250 + —+ liczba samochodow

200

150
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Rysunek 1. Tendencje w transporcie w Polsce: pasazerowie miejskiego transportu publicznego,
regionalnego i dlugodystansowego transportu autobusowego (tzw. PKS) i kolei
oraz liczba samochod6éw osobowych
(Figure 1. Tendencies in Polish transport: passengers of the urban public transport,
passengers of the regional and long-distance couch transport (the so-called PKS),
railway passengers and the number of passenger cars)

Rok 1990 = 100 (wartosci bezwzgledne w 1990 r.: 7264 mln pasazerow miejskiego transportu publicz-
nego, 2085 mln pasazeréow regionalnej i dalekobieznej komunikacji autobusowej, 790 min pasazerow
kolei, 5 260 600 samochodow osobowych

Zrodto: (5).

Zakres zadan w obszarze wspdlnotowej organizacji i zarzadzania transportem pu-
blicznym nie jest jednolity i zwykle rozdzielony jest pomigdzy okreslone jednostki
administracji terytorialnej®. Przyjmujac ten punkt, Rozporzadzenie 1370/2007 ogra-
nicza si¢ do szerokiego zdefiniowania tzw. wtasciwego organu, przez ktory nalezy
rozumie¢ organ publiczny badz grupe organdéw publicznych panstwa cztonkow-
skiego lub panstw czlonkowskich, ktéry posiada delegacje do ingerowania w pu-
bliczny transport pasazerski na danym obszarze geograficznym. Zgodnie z przywo-

* W Polsce zakres zadan w obszarze transportu publicznego dla poszczegdlnych szczebli samo-
rzadu terytorialnego tworza trzy ustawy kompetencyjne: Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym (t. jedn. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591 z pdzn. zm.), Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 1. o sa-
morzadzie powiatowym (t. jedn. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1592), Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r.
o samorzadzie wojewodztwa (t. jedn. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1590).
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tanym wyzej rozporzadzeniem funkcje wtasciwego organu moze spetnia¢ rowniez
osobna instytucja posiadajaca takie uprawnienia.

Swiadczenie ustug w zakresie transportu publicznego moze by¢ realizowane we-
dhug jednego z czterech modeli:

— samodzielne $wiadczenie ustugi,

— powierzenie wykonania ustugi podmiotowi wewngtrznemu,

— zlecenie realizacji ushugi w przetargu konkurencyjnym,

— bezposrednie zlecenie $wiadczenia ustugi.

W ocenie prawodawcy wspolnotowego wprowadzenie regulowanej konkurencji
mig¢dzy podmiotami $wiadczacymi ustugi publiczne przyczynia si¢ do zwigkszenia
atrakcyjnosci 1 innowacyjnos$ci ustug publicznych oraz do obnizenia cen.

4.1. Model | - samodzielne Swiadczenie ustugi

Preambuta do Rozporzadzenia 1370/2007 w punkcie 18 wymienia pierwszy z do-
puszczalnych modeli wykonywania ustug transportu publicznego. Model ten obej-
muje sytuacjg prawna, w ktorej wlasciwy organ lokalny decyduje si¢ na samodzielne
$wiadczenie ustug publicznych w zakresie wykonywania transportu publicznego.
Organ lokalny przy realizowaniu tych ustug moze korzysta¢ z pomocy budzetowych
jednostek organizacyjnych nieposiadajacych odrgbnej od nich osobowosci prawne;j.
Z uwagi na powszechne w UE zasady tworzenia przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego zwiazkow lub porozumien komunalnych, przepisy rozporzadzenia dopusz-
czaja rOwniez, aby §wiadczenie ustug transportu pasazerskiego odbywato si¢ przez
grupe takich jednostek samorzadowych.

4.2. Model Il - powierzenie wykonania ustugi podmiotowi wewnetrz-
nemu

Druga z dopuszczalnych przez Rozporzadzenie 1370/2007 mozliwosci przewi-
duje bezposrednie (bezprzetargowe) udzielenie zamowienia prowadzacego do za-
warcia umowy o $wiadczenie ustug publicznych odrgbnemu prawnie podmiotowi
wewnetrznemu, podlegajacemu kontroli wiasciwego organu lokalnego. Punkt 18
preambuty do rozporzadzenia nie narzuca przy tym formy prawnej ani oczekiwanej
struktury wlascicielskiej podmiotu wewngtrznego, co oznacza, iz podmiotem we-
wngtrznym moze by¢ zardowno podmiot, ktérego jednostka samorzadu terytorialnego
jest jedynym udzialowcem, jak i sytuacje, w ktorej struktura udziatlowcow jest bar-
dziej ztozona i obok jednostki samorzadu obejmuje inne podmioty. W tym miejscu
warto zaznaczy¢, ze wielo§¢ wspolnikow nie moze w zaden sposob wptywac na ogra-
niczenie mozliwosci kontroli dziatania takiego podmiotu przez wtasciwy organ lo-
kalny. W stosunku do podmiotu wewnetrznego, jak rowniez kazdej jednostki znajdu-
jacej sie pod najmniejszym nawet wplywem tego podmiotu, przepisy rozporzadzenia
zakazuja udzialu w przetargach na $wiadczenie ustug zwiazanych z pasazerskim
transportem publicznym, organizowanych poza terytorium wilasciwego organu lo-
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kalnego. W przypadku zlecenia ustug podmiotowi wewngtrznemu z pominigciem
procedury przetargowej art. 5 ust. 2 lit. e dopuszcza mozliwos¢ podwykonywania
niektorych ustug zwiazanych z przedmiotem umowy, z zastrzezeniem, ze na pod-
miocie wewngtrznym ciazy obowiazek swiadczenia przewazajacej czesci powierzo-
nych umowa ustug. Prawodawca nie wskazatl wprost kryteridow kontroli sprawowanej
przez wlasciwy organ lokalny, okreslajac jedynie, iz powinny one by¢ analogiczne
do kryteriéw kontroli sprawowanej przez jednostki samorzadowe w stosunku do wta-
snych stuzb. Stosowanym miernikiem efektywnosci kontroli jest z kolei stopien re-
prezentowania jednostki samorzadu terytorialnego w organach administrujacych, za-
rzadzajacych lub nadzorczych, a takze stosowne postanowienia w statutach i innych
dokumentach konstytuujacych podmiot wewngtrzny.

4.3. Model Ill - zlecenie realizacji ustugi w przetargu konkurencyjnym

Trzeci ze sposobow wylonienia wykonawcy na $wiadczenie uslug w zakresie
pasazerskiego transportu publicznego polega na przeprowadzeniu otwartego poste-
powania przetargowego. Jest to najbardziej konkurencyjny tryb wyboru operatora.
Z uwagi na fakt, iz Rozporzadzenie 1370/2007 nie zawiera szczegdélowych rozwia-
zan lub wytycznych dotyczacych takiej procedury przetargowej, uprawnione jest
postawienie tezy, ze w celu wylonienia takiego podmiotu zastosowanie znajda we-
wngtrzne regulacje z obszaru zaméwien publicznych.

4.4. Model IV - bezposrednie zlecenie Swiadczenia ustugi

Ostatnia mozliwo$cia organizacji ustug transportu publicznego przewidziang
w art. 5 ust. 4 Rozporzadzenia 1370/2007 jest bezposrednie (bezprzetargowe) po-
wierzenie przez wlasciwy organ wykonania takiej ushugi. Takie postgpowanie nie
jest jednak bezwarunkowe i musi by¢ uzasadnione jedna z trzech grup przestanek. Po
pierwsze, nie moze by¢ sprzeczne z ustawodawstwem krajowym, a $rednia wartos$¢
roczna umow w zakresie pasazerskiego transportu publicznego musi by¢ szacowana
na mniej niz 1 mln EUR Iub dotyczy¢ $wiadczenia ustug publicznych w zakresie
transportu pasazerskiego w wymiarze nie mniejszym niz 300 tys. km rocznie*. Po
drugie, jezeli jest to spowodowane zaktéceniem w $wiadczeniu ustug lub bezposred-
nim ryzykiem wystapienia takiej sytuacji, wlasciwe organy moga postanowic o za-
stosowaniu na okres nieprzekraczajacy dwoch lat nadzwyczajnych srodkéw w po-
staci bezposredniego (bezprzetargowego) udzielenia zamdowienia na §wiadczenie
ustug wybranemu przez siebie podmiotowi lub wyrazi¢ zgode na przedtuzenie juz
zawartej umowy, albo w sytuacji gdy podmiot nie wyraza zgody na podjecie lub kon-
tynuacj¢ $wiadczenia ustug — zobowigzania go do ich $wiadczenia. Po trzecie, jezeli
nie zabrania tego prawo krajowe, wlasciwe organy moga podjac¢ na okres nie dtuz-
szy niz 10 lat decyzj¢ o bezposrednim udzielaniu podmiotom innym niz wewngetrzne

4 Jezeli zamdwienie dotyczy matego lub $redniego przedsigbiorstwa eksploatujacego nie wigcej niz
23 pojazdy, progi ulegaja podwyzszeniu do odpowiednio 2 mln EUR lub 600 tys. km.
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zamowien w zakresie pasazerskiego transportu kolejowego, z wytaczeniem innych
rodzajow transportu szynowego (metro, tramwaje).

5. Umowa o $wiadczenie ustug publicznych

Rozporzadzenie 1370/2007 w sposob bardzo szeroki definiuje pojecie umowy
o $wiadczenie ustug publicznych w zakresie transportu publicznego. Zgodnie z art. 2
tego rozporzadzenia umowa o $§wiadczenie ustug publicznych oznacza jeden lub kilka
aktow wiazacych prawnie, ktore potwierdzaja porozumienie zawarte pomigdzy wila-
Sciwym organem a podmiotem $§wiadczacym ustugi publiczne w sprawie powierze-
nia temu podmiotowi zarzadzania uslugami pasazerskiego transportu publicznego.
W zaleznos$ci od wewnatrzkrajowych regulacji prawnych rozporzadzenie pozwala na
nadanie umowie o §wiadczenie ustug publicznych dwojakiego charakteru: po pierw-
sze umowa moze mie¢ ksztatt cywilny — klasycznej umowy starannego dziatania
(umowy zlecenia); po drugie umowa moze mie¢ posta¢ aktu administracyjnego, wy-
danego przez wtasciwy organ. Jedynym odstgpstwem od obowiazku realizacji zobo-
wiazan z tytulu §wiadczenia ustug publicznych w formie umowy jest mozliwo$¢ ure-
gulowania w tzw. zasadach ogolnych treSci zobowiazan z tytutu §wiadczenia ustug
publicznych, ktoére maja na celu okreslenie maksymalnych taryf dla wszystkich lub
tylko niektorych kategorii pasazerow. W 2010 roku na zlecenie inicjatywy JASPERS
zostat opracowany dokument pt. Podstawowe elementy umowy o swiadczenie ustug
publicznych w zakresie lokalnego transportu zbiorowego (7).

5.1. Podstawowe elementy umowy o Swiadczenie ustug publicznych

W celu praktycznej realizacji zobowiazan z tytulu $wiadczenia ustug w rozpo-
rzadzeniu zostata okreslona tres¢ uwarunkowan prawnych oraz zalozen, ktore obo-
wiazkowo powinny zosta¢ uwzglednione w trakcie przygotowywania projektu
umowy o $wiadczenie ustug publicznych lub w zasadach ogoélnych. Rozporzadze-
nie 1370/2007 nie okresla wyczerpujacej listy uwarunkowan, dlatego tez w celu
uwzglednienia specyficznych okolicznosci prawnych lub faktycznych, w jakich
umowa lub warunki ogdlne sa zawierane, dokumenty te powinny by¢ kazdorazowo
do nich dostosowywane.

5.2. Postanowienia wstepne

W mysl art. 4 Rozporzadzenia 1370/2007 umowa o $wiadczenie ustug publicznych
lub zasady ogdlne zawsze beda mialy charakter stosunku zobowigzaniowego, w kto-
rym jeden z podmiotow (organizator) zleca realizacj¢ ustug, a druga strona (operator)
takie zlecenie na siebie przyjmuje. Zobowiazania z tytutu §wiadczenia ustug publicz-
nych, jak rowniez obszar geograficzny, na ktérym zobowiazania te beda realizowane,
musza by¢ w sposob jednoznaczny okreslone. W tym celu strony umowy powinny
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zdefiniowa¢ kluczowe pojecia stosowane w tresci umowy lub w zasadach ogol-
nych, jak rowniez wytypowac trasy komunikacyjne lub obszar $wiadczenia ustug,
ktore umowa obejmuje. Wczesniejszych ustalen wymaga obiektywne i przejrzyste
wskazanie parametrow, wedlug ktérych beda obliczane rekompensaty ($wiadcze-
nia wzajemne) z tytulu wykonywania ustug publicznych. Wyraznego przedstawie-
nia wymaga ponadto okreslenie rodzaju i zakresu przyznanych praw o charakterze
wylacznym, ktore udziela podmiotowi §wiadczacemu ustugi prawa do wykonywania
ustug na danej trasie, sieci lub obszarze z wylaczeniem innych podmiotow. Umowa
lub zasady ogolne powinny precyzowaé, przy uwzglednieniu kosztow statych oraz
odpowiedniego zwrotu z kapitatu wtasnego, zasady podziatu kosztéw operacyjnych
zawigzanych ze $wiadczeniem ustug, ktore obejmuja w szczego6lnosci koszty oso-
bowe, koszty energii, optaty za uzytkowanie infrastruktury czy koszty utrzymania
1 naprawy pojazdow stanowiacych tabor komunikacyjny. Podobnie ustalenia wyma-
gaja ewentualne zobowiazania stron w zakresie dziatalno$ci niezwiazanej z transpor-
tem publicznym, np. dystrybucji lub kontroli biletow.

5.3. Przychody ze sprzedazy biletow oraz rekompensata z tytutu
Swiadczenia ustug publicznych

Jednym z elementow bilansujacych struktur¢ kosztow transportu publicznego
sa przychody z tytulu sprzedazy biletow. W $wietle rozporzadzenia zasady alokacji
przychodow z tego tytutu dopuszczaja zastosowanie jednej z trzech mozliwosci:

1) przychody z tytutu sprzedazy biletow zatrzymuje podmiot §wiadczacy ushugi

publiczne;

2) przychody z tytutu sprzedazy biletow sa przekazywane w catosci wlasciwym

organom;

3) przychody z tytutu sprzedazy biletow sa dzielone wedlug okreslonego pary-

tetu pomigdzy obie strony umowy.

Nie bez znaczenia dla przysziego ksztattu rekompensaty z tytutu $wiadczenia
ustug publicznych miat wyrok Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwo$ci z dnia
24 lipca 2003 roku w sprawie C-280/00: Altmark Trans GmbH, Regierungsprisi-
dium Magdeburg vs. Nahverkehrsgesellschaft Altmark GmbH (8). Sprawa dotyczyta
sporu o wazno$¢ licencji na regularne ustugi w zakresie przewozoéw autobusowych
na terenie Landkreis Stendal (Niemcy) oraz subwencji publicznych przekazanych
przez Regierungspriasidium Magdeburg (rzad regionu Magdeburga) na wykonanie
tych ustug. W trybie prejudycjalnym niemiecki Federalny Sad Administracyjny po-
stanowil zwroci¢ si¢ do ETS z wnioskiem o rozstrzygnigcie m.in. tego, czy subsydia
majace na celu wyrownanie deficytu lokalnego przewoznika stanowia pomoc pu-
bliczna. ETS z powolaniem si¢ na dotychczasowe orzecznictwo, w szczegodlnosci
wyrok w sprawie Ferring, orzekt, iz subwencje publiczne majace na celu umozliwie-
nie dziatalno$ci w zakresie regularnych ustug transportu miejskiego, podmiejskiego
lub regionalnego nie mieszcza si¢ w definicji pomocy publicznej w zakresie, w jakim
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takie subwencje nalezy uwaza¢ za rekompensatg stanowiaca $wiadczenie wzajemne
za $wiadczenia przedsigbiorstw bedacych beneficjentami w celu wykonania zobo-
wiazan do swiadczenia ustug publicznych. Aby mozna byto zastosowacé to kryterium,
konieczne jest ustalenie, czy zostaly spetnione nastepujace przestanki:

— po pierwsze, przedsigbiorstwo bedace beneficjentem zostato rzeczywiscie ob-
cigzone wykonaniem zobowiazan do $wiadczenia ustug publicznych i zobo-
wiazania te powinny by¢ jasno okreslone;

— po drugie, parametry, na podstawie ktorych obliczona jest rekompensata, zo-
staly wczesniej ustalone w obiektywny i przejrzysty sposob;

— po trzecie, rekompensata nie przekracza kwoty niezbednej do pokrycia catosci
lub czgsci kosztéw poniesionych w celu wykonania zobowiazan do swiadcze-
nia ustug publicznych, przy uwzglednieniu zwigzanych z nimi przychodow
oraz rozsadnego zysku z tytulu wypetniania tych zobowiazan;

— po czwarte, jezeli wybor przedsigbiorstwa, ktoremu ma zosta¢ powierzone wy-
konywanie zobowiazan do §wiadczenia ustug publicznych, nie zostat w danym
przypadku dokonany w ramach procedury udzielania zamoéwien publicznych,
pozwalajacej na wyltonienie kandydata zdolnego do $wiadczenia tych ustug
po najnizszym koszcie dla spotecznos$ci, poziom koniecznej rekompensaty
zostal ustalony na podstawie analizy kosztow, jakie przecigtne przedsigbior-
stwo, prawidtowo zarzadzane i wyposazone w srodki transportu odpowiednie
do tego, by moc uczyni¢ zado$¢ wymogom stawianym ustugom publicznym,
poniostoby na wykonanie takich zobowiazan, przy uwzglednieniu zwigzanych
z nimi przychodow oraz rozsadnego zysku osiaganego przy wypetnianiu tych
zobowiazan (10).

W rezultacie tego, w art. 6 ust. 1 Rozporzadzenia 1370/2007 przewidziano dwie
formy ustalania rekompensaty za $wiadczenie ustug z zakresu transportu publicz-
nego. Pierwsza z nich dotyczy wylacznie sytuacji prawnych, w ktorych zawarcie
umowy o $wiadczenie ustug publicznych zostalo poprzedzone otwartym przetargiem
konkurencyjnym. W takim przypadku parametry, wedtug ktorych nastepuje wyli-
czenie rekompensaty, a takze rodzaj i zakres wszelkich przyznawanych praw wy-
tacznych powinny by¢ okreslane z goéry, w sposob obiektywny i przejrzysty. Druga
z form taczy w sobie ogodlne warunki obliczania rekompensat, ktore sa stosowane
w przypadku zawierania umow o $§wiadczenie ustug publicznych w drodze otwar-
tego przetargu, z zasadami wskazanymi w zataczniku do rozporzadzenia. Taki spo-
sob obliczania rekompensaty znajduje zastosowanie w sytuacji, w ktorej instytucja
publiczna za pomoca budzetowych jednostek organizacyjnych nieposiadajacych oso-
bowosci prawnej decyduje o samodzielnym §wiadczeniu ustug, lub gdy wlasciwe or-
gany decyduja o bezposrednim udzieleniu zamowienia.

Zgodnie z zasada wyrazona w punkcie 2 zatacznika do Rozporzadzenia 1370/2007,
wysoko$¢ rekompensaty nie moze przekroczy¢ kwoty odpowiadajacej wynikowi fi-
nansowemu netto, ktory jest rOwnowazny sumie wpltywow, pozytywnych czy nega-
tywnych, jakie wypehianie zobowigzania z tytutu §wiadczenia ustug publicznych
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wywiera na koszty i przychody podmiotu $wiadczacego ustugi publiczne. Wplyw ten
jest oceniany przez poréwnanie stanu, w ktorym zobowiazanie z tytutu swiadczenia
ustug publicznych jest wypelniane, ze stanem, jaki istniatby w przypadku niewypel-
nienia zobowiazania z tytulu Swiadczenia ustug publicznych. Wynik finansowy netto
powinien by¢ obliczany w ten sposdb, ze koszty poniesione w zwiazku ze zobowia-
zaniem z tytutu $wiadczenia ustug publicznych lub pakietem takich zobowiazan nato-
zonym przez wlasciwy organ i zawartym w umowie o $wiadczenie ushug publicznych
albo w zasadzie ogdlnej powinny by¢ obnizone o wszelkie dodatnie wptywy finan-
sowe wygenerowane przez sie¢ obstugiwana w ramach danego zobowiazania (danych
zobowiazan) z tytulu $wiadczenia ustug publicznych, a takze o przychody taryfowe
i jakiekolwiek przychody wygenerowane podczas wypetniania danego zobowiazania
lub zobowigzan z tytulu §wiadczenia ustug publicznych. Zgodnie z dyspozycja roz-
porzadzenia jedynym elementem, ktory moze podwyzszy¢ tak uzyskany wynik finan-
sowy, jest tzw. rozsadny zysk. Rozsadny zysk jest terminem legalnym, zdefiniowanym
w punkcie 6 zalacznika do Rozporzadzenia 1370/2007. Przez rozsqdny zysk nalezy
rozumie¢ stopg zwrotu z kapitatu, ktora w danym panstwie cztonkowskim jest uzna-
wana za normalna dla tego sektora i w ktorej uwzgledniono ryzyko lub brak ryzyka
ingerencji organu publicznego ponoszone przez podmiot $wiadczacy ushugi publiczne.
W przypadku gdy podmiot §wiadczacy ustugi publiczne wykonuje jednocze$nie ustugi
rekompensowane podlegajace zobowiazaniom z tytutu §wiadczenia ushug transportu
publicznego i prowadzi inng dziatalno$¢, rachunki zwigzane z ustugami publicznymi
musza zosta¢ odpowiednio rozdzielone i spelnia¢ nastepujace warunki:

— konta przypisane do kazdej z tych dziedzin dziatalno$ci musza by¢ prowa-
dzone oddzielnie, a odpowiadajace im aktywa oraz koszty state sa przydzie-
lane zgodnie z obowiazujacymi zasadami rachunkowosci i przepisami podat-
kowymi;

— wszelkie koszty zmienne, odpowiednia suma na poczet kosztow statych i roz-
sadny zysk zwiazany z jakakolwiek inna dziedzina dzialalno$ci podmiotu
$wiadczacego ustugi publiczne nie moga by¢ w zadnym przypadku rozliczane
w ramach danych ustug publicznych;

— koszty ustug publicznych sa wyrownywane przez dochody z dziatalnosci oraz
wplaty organow publicznych i nie ma mozliwo$ci przeniesienia dochodéw na
inng dziedzing dziatalnosci podmiotu $§wiadczacego ustugi publiczne.

5.4. Obowiazywanie umowy

W celu zwigkszenia konkurencyjnosci rynku pasazerskiego transportu publicz-
nego, a takze poprawy atrakcyjnosci i innowacyjnosci $wiadczonych ustug, w art. 4
ust. 3 Rozporzadzenia 1370/2007 wylaczono poprzez wskazanie maksymalnych
okres6w zwigzania umowa mozliwo$¢ zawierania umow na czas nieokreslony. We-
dtug przyjetej gradacji ustugi autokarowe i autobusowe moga by¢ swiadczone w ra-
mach jednej umowy maksymalnie przez 10 lat, natomiast publiczny przewoz pasaze-
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row transportem kolejowym lub innym transportem szynowym moze by¢ §wiadczony
w ramach jednej umowy przez okres 15 lat. Ograniczenie zwigzania umowa do 15 lat
dotyczy takze regulacji zaktadajacych zastosowanie do publicznego przewozu pasa-
zerskiego kilku rodzajow srodkow transportu (transport kombinowany), przy czym
transport kolejowy i inny transport szynowy muszg stanowic¢ ponad 50% warto$ci da-
nych ushug. Regulacje te nie maja charakteru bezwarunkowego, gdyz — po pierwsze
— amortyzacja kapitalu majaca zwiazek z wyjatkowymi inwestycjami w infrastruk-
ture, tabor kolejowy lub pojazdy, jak rowniez poprzedzenie zamowienia na §wiad-
czenie ushug pasazerskiego transportu publicznego przeprowadzeniem postgpowania
z zachowaniem uczciwej konkurencji moga uzasadnia¢ zawarcie umowy na dtuzsze
niz dziesigcio- i pigtnastoletnie okresy. W takim przypadku dla zachowania przejrzy-
stosci wymaga si¢ jednak, aby uprawniony organ w ciagu roku od podpisania takiej
umowy przekazat Komisji Europejskiej jej tre$¢ wraz z umotywowaniem okoliczno-
$ci uzasadniajacych wydhuzenie okresu obowiazywania umowy. Drugi wyjatek doty-
czy mozliwosci prolongowania maksymalnie o potowe pierwotnego okresu zwigza-
nia umowa. Wiaza¢ si¢ to moze z sytuacja, w ktorej przy uwzglednieniu warunkow
amortyzacji $rodkéw trwatych podmiot $wiadczacy ustugi publiczne zapewnia
srodki trwate potrzebne do dalszej realizacji ustug. Trzeci wyjatek dotyczy przypad-
kéw zwigkszonych kosztow swiadczenia ustug pasazerskiego transportu publicznego
w regionach najbardziej oddalonych geograficznie. W tym przypadku dopuszcza sig¢
wydtuzenie terminu obowigzywania umowy maksymalnie o potowg. Istotnym ele-
mentem umowy jest okres§lenie formy i zasad dokonywania zmian jej warunkow.
Nie ulega watpliwosci, ze tre$¢ umowy nie moze by¢ zmieniana w stosunku do tre-
Sci oferty, na podstawie ktorej dokonano wyboru wykonawcy ustugi, chyba ze taka
ewentualno$¢ przewidziano w tresci ogloszenia lub specyfikacji przetargowe;j.

5.5. Nastepstwo prawne pracodawcy?

Kolejnym warunkiem koniecznym umowy o $§wiadczenie ustug oraz zasad ogol-
nych jest okre$lenie sytuacji prawnej pracownikow zatrudnianych w przejmowanym
zaktadzie pracy przez nowego pracodawcg. Chodzi w szczegdlnosci o wskazanie,
w jaki sposob wybrany podmiot §wiadczacy ustugi publiczne bedzie przyznawat pra-
cownikom zatrudnionym wczesniej w celu §wiadczenia ushug prawa, z ktorych mogliby

> W polskim systemie prawnym tryb przejscia zaktadu pracy (lub jego czgsci) na innego pracodaw-
cg zostat okreslony w art. 23! k.p. W sytuacji gdy zaktadowe organizacje nie dziataja, dotychczasowy
i nowy pracodawca informuja pracownikow o przewidywanym terminie przejscia zaktadu (jego okre-
slonej czgséci) na nowego pracodawce. Przepis art. 23" k.p. wymaga, aby informacja byta rozbudowana
przez podanie przyczyny, skutkow dla pracownikow: prawnych, ekonomicznych i socjalnych, a takze
informacji o zamierzonych dziataniach dotyczacych warunkéw zatrudnienia pracownikow, w szcze-
gblnosci za$ warunkow pracy, placy i przekwalifikowania. Przekazanie informacji powinno nastapi¢
co najmniej na 30 dni przed terminem przej$cia. W terminie dwoch miesigcy od przejscia zaktadu (jego
czgscei) na nowego pracodawce pracownikowi przystuguje prawo rozwigzania stosunku pracy bez wy-
powiedzenia z siedmiodniowym uprzedzeniem.
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oni korzysta¢ w przypadku przejecia przedsigbiorstwa. Zapis art. 4 ust. 5 korespon-
duje bezposrednio z dyrektywa Rady 2001/23/WE z 14 listopada 2003 roku w spra-
wie zblizania ustawodawcow panstw cztonkowskich odnoszacych si¢ do ochrony praw
pracowniczych w przypadku przejecia przedsigbiorstw, zaktadow pracy lub czgsci
przedsigbiorstw badz zaktadoéw. Przejecie zaktadu pracy nie powinno wigc odnosi¢ ne-
gatywnych skutkéw w zakresie tresci stosunku pracy pracownika przejetego zaktadu,
wlaczajac w to utrzymanie szczeg6lnych praw pracowniczych wynikajacych z uregu-
lowan krajowych, wspdlnotowych lub uktadéw zbiorowych. Nowy pracodawca bedzie
zatem zwiazany dotychczasowymi warunkami umow o pracg do czasu ich wypowie-
dzenia. Istotne jest, ze zapisy dotyczace przejecia pracownikow, a takze kontynuacji
praw nabytych u poprzedniego pracodawcy dotycza z zasady pracownikdéw zatrudnio-
nych na podstawie stosunku pracy, z wytaczeniem oso6b swiadczacych pracg na innej
podstawie niz stosunek pracy, np. na podstawie umowy zlecenia czy umowy o dzieto.

5.6. Kontrola realizacji ustug i podwykonawstwo

Podstawowym celem kazdego procesu zarzadzania jest stworzenie mozliwos$ci
oceny stanu realizacji zadania i porownanie wynikow z zamierzeniami, a takze ce-
lami organizacji. Umowa lub zasady ogdlne powinny zatem zawiera¢ postanowienia
w zakresie kryteriow kontroli oraz okresla¢, kiedy taka kontrola winna by¢ prze-
prowadzana. Obok parametrow technicznych umowy, dotyczacych utrzymania wy-
sokiego poziomu dbalosci o tabor, stan bezpieczenstwa czy srodowisko naturalne,
szczegblne znaczenie ma kontrola realizacji ustug w zakresie przyjetych parame-
trow jakosciowych. W tym zakresie umowa moze zawiera¢ postanowienia dotyczace
sposobu postgpowania ze skargami lub uwagami uzytkownikow, a takze sposoby
1 czgstotliwos¢ przeprowadzania badan stopnia zadowolenia z jakosci realizowanych
ustug. Jednym z podstawowych warunkow kazdej umowy starannego dzialania jest
okreslenie dopuszczalnosci i ewentualnych zasad podwykonywania catosci lub czg-
$ci ustugi objetej konkretnym zleceniem. Podobnie przepisy rozporzadzenia nakta-
daja na strony umowy obowiazek ustalenia, czy i w jakim czasie jest dopuszczalne
podwykonawstwo w zakresie przedmiotu §wiadczonej umowy. Przy okazji zawiera-
nia uméw tego rodzaju wymaga si¢ ponadto, aby podmiot zawierajacy umowg byt
zobowiazany do samodzielnego §wiadczenia tzw. przewazajacej czgs$ci powierzo-
nych ustug. Pelne podwykonawstwo przy $§wiadczeniu tych ustug jest dopuszczalne
jedynie wtedy, gdy umowa obejmuje rownoczesnie projekt, budowe i zarzadzanie
ustugami publicznymi w zakresie pasazerskiego transportu publicznego.

6. Podsumowanie

Rola transportu publicznego nabiera w Unii Europejskiej coraz wigkszego znacze-
nia w zapewnieniu spojnosci spotecznej i gospodarczej w catej Wspolnocie. Prawi-
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dtowa organizacja lokalnej lub regionalnej siatki transportu publicznego to rowniez
zmniejszenie ilosci wypadkoéw komunikacyjnych oraz wigksza ochrona $rodowiska
naturalnego. Niewatpliwie Rozporzadzenie 1370/2007, bedace przedmiotem niniej-
szej analizy, jest czynnikiem sprzyjajacym tak postawionym celom, gdyz porzad-
kuje organizacj¢ i zarzadzanie transportem publicznym, a takze wskazuje sposoby
podejmowania przez wlasciwe organy panstwa konkurencyjnych dziatan w sektorze
transportu publicznego. Wazne jest jednak to, aby przy tej okazji pamigta¢ o zasa-
dzie zrownowazonego rozwoju. Niestety coraz wigksza czgs¢ przedsigbiorstw z tego
segmentu dziatalno$ci w wyniku urynkowienia zaczyna funkcjonowaé w sposob bar-
dziej komercyjny, z nastawieniem na osiaganie zysku oraz wysoki poziom rentowno-
$ci. Przyjecie tylko takich celow wyraznie zagraza spelnianiu warunkéw socjalnych
transportu publicznego, ktore nie moga by¢ skutecznie realizowane na ogolnych za-
sadach rynkowych. Konieczne zatem staje si¢ wprowadzenie do obrotu prawnego
mechanizméw, za pomoca ktorych wiadze réznych szczebli zarzadzania terytorial-
nego utrzymaja realny wptyw na sposob organizacji linii komunikacyjnych, jak row-
niez ich specjalnego dofinansowania, w celu podtrzymania swiadczenia tych ustug.
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EC rules of organization and management of the public transport system

Summary: This paper presents rules of the delegation of services relating to public transport
by the public authorities based on Regulation (EC) No. 1370/2007 of the European Parliament
and the Council of the European Communities. Some general issues relating to the role of public
transport in the system of general interest tasks are the starting point for the discussion. The arti-
cle depicts four model examples of organization and management of the public transport system.
Particular consideration has been given to the scheme of compensation for public service as an
element of balancing the cost structure of public transport.

Key words: transport, public transport, legal regulations
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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie architektury systemu innowacji i umiejsco-
wienia w nim przedsigbiorstw poprzez ukazanie jego specyfiki na czterech poziomach: globalnym,
ponadnarodowym, narodowym i regionalnym. Ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania za-
sygnalizowano jedynie koncepcj¢ funkcjonowania systemu w czterowymiarowym kontekscie, nie
dokonano natomiast analizy poszczegolnych elementow sktadowych i relacji migdzy nimi.

Koncepcja systemu innowacji opiera si¢ na zalozeniu, ze zrédet innowacji w gospodarce nalezy
poszukiwac w sieciach zalezno$ci migdzy przedsigbiorstwami, sektorem publicznym, uczelniami
wyzszymi 1 innymi instytucjami wspierajacymi. Kazdy z tych podmiotéw moze mie¢ istotny
wplyw na stymulowanie rozwoju innowacji. Opracowany system innowacji bgdzie bardziej
efektywny, jesli jego konstrukcja zostanie oparta nie na instytucjach (rozumianych jako organi-
zacje sensu stricto), lecz na relacjach, mechanizmach, sposobach i zasadach wspolnych dziatan.

W wymiarze globalnym systemu innowacji czynnikiem stymulujacym innowacyjnosc¢ jest swo-
boda gospodarcza, ktéra pobudza konkurencyjnos$¢ i sprzyja wysokiej produktywnosci. Po-
nadnarodowy system innowacji tworzy ramy dla funkcjonowania systemoéw narodowych i re-
gionalnych, formutujac standardy, ktérymi powinny si¢ kierowa¢ wladze panstwowe i regionalne
przy planowaniu i implementacji strategii innowacji gospodarki narodowej i regionalnej. Duza
odmienno$¢ czynnikdw, takich jak: historyczne do$wiadczenia, uwarunkowania geograficzne,
polityczne, system warto$ci, system kulturowy czy poziom skumulowanej w spoleczenstwie
wiedzy 1 umiej¢tnosci danego kraju lub regionu, bgdzie determinowac dla kazdego panstwa (re-
gionu) indywidualny styl prowadzenia polityki proinnowacyjnej, tym samym kazde z nich bg-
dzie charakteryzowato si¢ wtasciwym dla siebie narodowym i regionalnym systemem innowacji.
Formutujac rekomendacje dla tworzenia i funkcjonowania systemu innowacji (niezaleznie od
wymiaru terytorialnego), nalezy kierowac sig¢ koncepcja Marshalla, uwzgledniajaca pigé prze-
stanek innowacji.
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1. Wprowadzenie

Przetom XX i XXI wieku to okres dynamicznego rozwoju koncepcji innowacyjnej
gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej pojecie zrOwnowazonego partnerstwa migdzy
uczestnikami z przestrzeni zarzadzania: wiedza, przedsigbiorczoscia, finansami oraz
srodowiskiem, ma szczegolne znaczenie (1, s. 95). Wérdd badaczy problemu inno-
wacyjnej dziatalnosci roznych podmiotéw panuje dzi§ przekonanie, ze innowacje
powstaja w sieciach laczacych poszczegolne organizacje (co wynika z ewolucji po-
gladoéw na temat przebiegu procesu innowacji' i znajduje wyraz w koncepcji modeli
sprzezeniowych, zintegrowanych oraz koncepcji ,,otwartej innowacji”’). W zalezno-
$ci od podejmowania okreslonych dzialan, a tym samym usytuowania w procesie
innowacyjnym, poszczegolne podmioty moga funkcjonowac jako inicjatorzy inno-
wacji, podmioty rozpowszechniajace, jak rowniez podmioty bedace odbiorcami in-
nowacji.

Kompleksowe podejscie do procesu innowacyjnego jest charakterystyczne dla
koncepcji systemu innowacyjnego. Przez Christophera Freemana system innowa-
cyjny jest utozsamiany z siecig instytucji w sektorze prywatnym i publicznym, kto-
rych dziatania i wzajemne zalezno$ci usprawniaja proces innowacyjny (3). Z kolei
Elzbieta Wojnicka (4, s. 6) uwaza, iz ,,system innowacyjny to podmioty generujace
wiedzg i innowacje oraz kanaty transferu wiedzy sprawiajace, ze podmioty te tworza
pewna catos¢, spehiajaca funkcje dystrybucji wiedzy dla pobudzenia innowacyjno-
$ci”. Mozna zatem stwierdzi¢, ze ksztaltowanie si¢ systemow innowacyjnych po-
przez tworzenie powiazan sieciowych stanowi instrument polityki wiedzy (2, s. 170).
Tak wigc system innowacji obejmuje wszystkich aktorow (osoby, firmy wykorzystu-
jace nowe technologie, organizacje niebiznesowe, uczelnie, agendy rzadowe i organy
panstwa) oraz instytucje (zestawy zasad, zwyczajow, praktyk, praw, tj. formalnych
i nieformalnych regul, ktore reguluja relacje pomigdzy aktorami, wywierajac istotny
wplyw na ich zachowania).

W koncepcji systemu innowacji zwraca si¢ uwage na jego aspekt instytucjonalny
— konieczno$¢ wystgpowania instytucji wspomagajacych proces innowacji w przed-
sigbiorstwie. Przede wszystkim jednak podkresla sig wystgpowanie powiazan (inter-
akcji) miedzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami i instytucjami oraz migdzy
samymi przedsigbiorstwami, a takze jednostkami a przedsigbiorstwami. Wystgpowa-
nie interakcji migdzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami i instytucjami ozna-
cza ich wzajemna otwarto$¢ i znajomos$¢ generowania w nich innowacji, co z kolei
prowadzi do szybkiej dyfuzji wiedzy i innowacji w gospodarce oraz szybkiego do-

' W literaturze przedmiotu wystgpuje dwojakie rozumienie pojecia innowacji: jako rezultatu i jako
procesu. W pierwszym przypadku innowacja jest produktem zastosowanego postgpu, wiedzy czy tez
wynalazku. Ujgcie procesowe zwraca uwagg nie tylko na rezultat koncowy, ale réwniez na dziatania po-
przedzajace go. Proces innowacji mozna okresli¢ jako caloksztatt czynno$ci niezbednych do powstania
i praktycznego zastosowania nowych rozwiazan, ktére obejmuja swym zakresem nowe lub zmodyfiko-
wane wyroby, procesy wytworcze oraz zmiany organizacyjne (2, s. 70).
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stosowywania si¢ systemu spotecznego do zmian technologicznych?. Uwzglednia-
jac zasieg i wynikajaca z niego specyfike oddziatywania poszczegolnych elementow
systemu innowacji, mozna mowi¢ o jego zorientowanej terytorialnie architekturze
(rysunek 1).

globalny system innowacji T -

— -

- ponadnarodowy system “ Y

S/ i narodowy system 1‘“\\

/ ey innowacji s !

) J 1 i

i / / e ——— ™ \ 1

| | " rgionalny system ™~ W | |
4 innowacji k Vol

przedsigebiorstwo

Rysunek 1. Architektura systemu innowacji
(Figure 1. Architecture of innovation system)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Celem artykutu jest przedstawienie architektury systemu innowacji i umiejsco-
wienie w nim podmiotéw gospodarczych poprzez ukazanie jego specyfiki na czterech
poziomach: globalnym, ponadnarodowym, narodowym i regionalnym. Ze wzgledu
na ograniczone ramy opracowania zasygnalizowano jedynie koncepcj¢ funkcjono-
wania systemu w czterowymiarowym kontekscie, nie dokonano natomiast analizy
poszczegblnych elementow sktadowych i relacji migdzy nimi.

2. Wymiar globalny systemu innowacji

Wspoélczesny proces globalizacji rozni si¢ od wczesniejszych form umiedzynara-
dawiania zycia gospodarczego. Charakteryzuje go:

2 Stanistaw Gomutka omawia ,,efekt wyzwalaczowy”, gdy innowacja zastosowana w jednym przed-
sigbiorstwie prowadzi do zmian w otoczeniu i technice wytwarzania innych firm, czasami wiodac do
,reakcji tancuchowych” (5, s. 22).
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— rosngca mobilnos¢ kapitatu 1 dobr, a nawet — traktowanych dotad jako niehand-
lowe — ustug;

— postep techniczny dokonujacy si¢ na niespotykana wczesniej skalg, a zwlasz-
cza btyskawiczne niemal rozprzestrzenianie si¢ innowacji,

— gwaltowny spadek kosztow transakcyjnych gospodarczej wspolpracy z zagra-
nica, w tym przede wszystkim koszty transportu i tacznosci. Maleje znaczenie
czasu 1 przestrzeni. Dzigki rewolucji informatycznej granice migdzy krajami
przestaja hamowacé przeptyw towarow i czynnikéw produkeji (przede wszyst-
kim kapitatu finansowego). Postgp w transporcie lotniczym, morskim i drogo-
wym wspiera mi¢dzynarodowa wspotprace gospodarcza;

— postepujaca liberalizacja wielu sfer dziatalnosci gospodarczej, czego konse-
kwencja jest m.in. otwieranie si¢ gospodarek na handel z zagranica oraz na-
ptyw zagranicznych inwestycji bezposrednich. Ponadto w wielu krajach (takze
tych o gospodarce rynkowej) postepuje proces prywatyzacji i deregulacji sek-
torow gospodarki, ktore wezesniej stanowily wlasnos¢ panstwa lub byty zmo-
nopolizowane (6).

Mozna wskazaé na cztery najwazniejsze instytucje globalnej gospodarki: rynki,
instytucje posrednie, rzady i jednostki ponadnarodowe. Instytucje posrednie odgry-
waja istotna role ekonomiczna i spoteczna. Wyrdzni¢ mozna dwa ich rodzaje: orga-
nizacje non profit — obejmujace zwiazki i stowarzyszenia dostarczajace dobr i ushug
swoim czlonkom (bardzo czgsto przy cenie rownej zeru), oraz organizacje pozarza-
dowe — realizujace cele ekonomiczne, spoleczne i polityczne dla okreslonych grup
interesu. Z kolei jednostki ponadnarodowe utatwiaja integracjg regionalna, uwzgled-
niajac stopien autonomii poszczegolnych gospodarek oraz wplywajac na poziom
kosztoéw 1 zyskow wynikajacych z procesu globalizacji. Tworza takze warunki dla
przeptywu inwestycji bezposrednich oraz likwiduja bariery wzrostu regionalizacji
procesow gospodarczych.

Zachodzace procesy globalizacyjne wymuszaja w poszczegdlnych gospodarkach
ograniczanie roli rzadoéw, ktorym pozostaje oddziatywanie na prawne aspekty dziatal-
no$ci podmiotéw oraz tworzenie warunkow do sprawniejszego przeptywu zasobow,
wzrostu potencjatu gospodarczego czy rozwoju generacji spoteczenstwa opartego
na wiedzy. Rzady utatwiaja rowniez funkcjonowanie jednostek ponadnarodowych,
z ktorymi tworzg integralna cz¢$¢ modelu globalizacji ekonomicznej i spoteczne;.

Wraz z postgpujaca globalizacja rynkow 1 intensyfikacja konkurencji zmieniaja
si¢ podstawy dziatalno$ci innowacyjnej: procesy tworzenia rzeczy nowych wykra-
czaja poza granice pojedynczego przedsigbiorstwa i wymagaja wspolpracy wielu
podmiotow, reprezentujacych czgsto rozbiezne interesy i oczekiwania (7, s. 6).

Dopiero z perspektywy globalnej mozna zauwazy¢, ze wiele wspotczesnych
przedsigbiorstw traci swoj lokalny lub narodowy charakter, stajac si¢ organizacjami
ponadnarodowymi czy tez globalnymi. Poszukujac jak najlepszych warunkéw do
rozwoju swojej dzialalno$ci innowacyjnej, nie przywiazuja si¢ do tradycyjnego
rynku. Swoja dziatalnos¢ lokuja w réznych regionach globu. Podstawowe znaczenie
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ma tutaj wolno$¢ gospodarcza. Realizowana przez poszczegdlne kraje polityka tech-
nologiczna, innowacyjna, edukacyjna, gospodarcza, spoteczna, finansowa czy po-
datkowa wptywa pobudzajaco lub hamujaco na inwestycje krajowe i zagraniczne
na danym obszarze (8, s. 107), co przeklada si¢ na ich innowacyjnosé¢. W tablicy 1
przedstawiono ranking panstw wedtug indeksu swobody gospodarczej (Index of Eco-
nomic Freedom — IEF)?,

Tablica 1. Ranking panstw wedlug indeksu swobody gospodarczej (IEF)
(Table 1. Ranking of countries according to the Index of Economic Freedom — IEF)

Miejsce Miejsce

W ran- Kraj W ran- Kraj
kingu (Country) kingu (Country)
(Rank) (Rank)

Kraje wolne 100-80
(Free — 100-80)

1. Hongkong 89,9 +0,2 4. Nowa Zelandia 82,1 -0,2
2. Singapur 87,9 +0,3 5. Szwajcaria 81,1 -0,8
3. Australia 83,1 +0,6

Kraje o znacznym stopniu swobody ekonomicznej 79,970
(Mostly free — 79.9-70)

6. Kanada 79,9 -0,9 22. Japonia 71,6 -12
23, Litwa 71,5 40,2
10. Stany Zjednoczone 76,9 -1,8
26. Niemcy 71,0 -0,8
16. Estonia 73,2 -2,0

Kraje o srednim stopniu swobody ekonomicznej 69,9-60
(Moderately free — 69.9-60)

30. Czechy 69,9 -0,5 62. Rumunia 644 0,3
49. Wegry 67,1 +0,5 64. POLSKA 64,2 +0,1
51. Stowacja 67,0 -2.5 67. Francja 632 -14
61. Butlgaria 67,7 -0,2

* Indeks swobody gospodarczej jest prosta $rednia 10 swobdd, z ktorych kazda jest istotna dla roz-
woju osobistego ludnosci oraz catego narodu danego kraju. Definicja swobody ekonomicznej dotyczy
wszystkich swobod i praw w gospodarce dotyczacych produkeji, dystrybucji oraz konsumpcji dobr
i ustug. Najwyzszy stopien swobody ekonomicznej oznacza nieograniczone prawo do posiadania ma-
jatku, w pehi realizowana swobodg przemieszczania si¢ pracy, kapitatu i produktéow oraz catkowity
brak ingerencji panstwa lub tylko w stopniu niezb¢dnym do ochrony obywateli i przestrzegania owych
swobod.
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Kraje o do$¢ ograniczonym stopniu swobody ekonomicznej 59,9-50
(Mostly unfree — 59.9—-50)

92. Wtochy 58,8 -1,5 144. Rosja 50,5 0,0

138. Chiny 51,2 -0,8
Kraje represjonowane — bardzo niski stopien swobody gospodarczej 49,9-0
(Repressed — 49.9-0)

173. Birma 38,7 +0,9 177. Kuba 28,3  +0,6
174. Wenezuela 38,1 +0,5 178. Zimbabwe 26,3 +4,2
175. Erytrea 36,2 -0,5 179. Korea Poinocna 1,0 0,0
176. Libia 35,9 =27

7 r6dto: opracowanie wlasne na podstawie (9).

Jak wynika z analizy powyzszej tabeli, kraje posiadajace gospodarke swobodna
1 0 znacznym stopniu swobody sa jednocze$nie postrzegane jako kraje o wysokim
poziomie innowacyjnosci. Relacje i oddziatywanie swobody ekonomicznej na in-
nowacyjnos$¢ gospodarki (i przedsigbiorstwa) mozna przedstawi¢ w postaci spirali
(rysunek 2).

prn:nd_ukt-,wnn:nsc swoboda
(pojmowana
gospodarcza
szeroko)
innowacyjnosc konkurencyjnosc
TEE—

Rysunek 2. Zalezno$¢ migdzy swoboda gospodarcza a innowacyjnoscia
(Figure 2. Relationship between economic freedom and innovation)

Zr 6 dto: opracowanie whasne.

Globalizacja stymuluje innowacyjnos$¢ krajow i przedsigbiorstw poprzez rozpo-
wszechnianie idei swobody gospodarczej, ktora sprzyja konkurencyjnosci. Konku-
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rencyjnos¢ (kraju, regionu), poprzez dogodne warunki inwestycyjne i badawczo-na-
ukowe, sprzyja pojawianiu si¢ nowych podmiotéw na rynku. Nowe wejscia na rynek
zaostrzaja konkurencje i wywieraja presj¢ na przedsigbiorstwa, ktore aby utrzymac
swoja pozycje, sa zmuszone do wprowadzania innowacji udoskonalajacych (najcze-
$sciej produkty — wlasne 1 konkurentow). Prowadzona przez dtuzszy czas dziatalnosé¢
udoskonalajaca powoduje pobudzenie kreatywnosci wewngtrznej oraz podniesienie
poziomu wiedzy i umiejetnosci, co prowadzi do pojawienia si¢ innowacji inkremen-
talnych. Innowacje z kolei wptywaja na szeroko rozumiana produktywnos¢. Dzia-
falno$¢ na rynku globalnym jest optacalna z perspektywy produktywnosci innowa-
cji. Jest to mozliwe poprzez replikacje efektow innowacji (tj. ich zwielokrotnienie)
dzigki stosowaniu w kolejnych podmiotach przez przedsigbiorstwa globalne. Pro-
duktywnos¢ powinna pobudza¢ mechanizmy sprzyjajace swobodzie gospodarczej
(np. nagromadzenie kapitatu finansowego w przedsigbiorstwach powinno przyczy-
nia¢ si¢ do znoszenia barier ograniczajacych przeptyw tego kapitatu migdzy ryn-
kami), co z kolei stanowi warunek wzrostu konkurencyjnosci i innowacyjnosci.

Nalezy podkresli¢ jeszcze jeden aspekt globalizacji — sprzyjanie, a poniekad
nawet wymuszanie kooperacji rdéznych podmiotéw (przedsigbiorstw, organizacji
ponadnarodowych i jednostek — ,,pracownikow wiedzy”’) powoduje, Ze proces inno-
wacji staje si¢ procesem transnarodowym. Jest to mozliwe dzigki wplataniu do dzia-
falno$ci badawczo-rozwojowej wiedzy i doswiadczen wielu narodow.

W tym kontek$cie mozemy stwierdzié, ze celem globalnego systemu innowacyj-
nego jest permanentne determinowanie i podnoszenie poziomu konkurencyjnosci
i innowacyjno$ci gospodarki oraz przedsigbiorstwa.

3. Elementy ponadnarodowego i narodowego systemu innowacji

Ponadnarodowy system innowacji jest ograniczony geograficznie do grupy
panstw majacych wspolne interesy z tytulu np. sasiedztwa, potozenia geograficznego
i podobienstwa kulturowego. Tworzy on ramy dla funkcjonowania systemow naro-
dowych i regionalnych, formutujac standardy, ktorymi powinny si¢ kierowa¢ wladze
panstwowe i regionalne przy planowaniu i implementacji strategii innowacji gospo-
darki narodowe;j i regionalnej. Przyktadem takiego systemu moze by¢ system inno-
wacji tworzony przez kraje cztonkowskie Unii Europejskiej. Kryterium réznicuja-
cym dziatalno$¢ systemu ponadnarodowego, narodowego i regionalnego jest de facto
zasigg terytorialny oddziatywania podmiotow tworzacych te systemy.

Narodowy system innowacji to kompleks instytucji wyodrgbnionych w celu dzia-
fania na rzecz rozwoju i rozpowszechniania nowych technologii, tworzacych przy
tym sprzyjajace otoczenie dla formutowania oraz realizowania polityki proinnowa-
cyjnej rzadu (10, s. 100). Narodowy system innowacji funkcjonuje na podstawie hi-
storycznego do$wiadczenia, uwarunkowan geograficznych, politycznych, systemow
wartos$ci, kultury czy skumulowanej w spoteczenstwie wiedzy i umiejetnosci. Czyn-
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niki te w kazdym kraju maja inna specyfike i determinuja dla kazdego panstwa in-
dywidualny styl prowadzenia polityki proinnowacyjnej, tym samym kazde panstwo
charakteryzuje si¢ wlasciwym dla siebie narodowym systemem innowacji (11). Po-
mimo istnienia cech, ktore rdéznicuja system innowacji, mozna wyodrgbni¢ pewien
staty zespot elementow narodowego systemu innowacji (posiada je takze polski NSI)
(rysunek 3). Efektywny system innowacji powinien stwarza¢ warunki do prowa-
dzenia wspolpracy zespotowej oraz kreowania roznorodnych relacji i zadan migdzy
gléwnymi uczestnikami.

B  » Ministerstwa zwiazane z nauka,
[ | edukacja i gospodarka, wiadze

Sektor l'ZE[dO‘N}’ centralne i regionalne, instytucje
\ J wspierajace.

) * Przedsiebiorstwa duze
Sektor ‘ posiadajace wiasne zaplecze

s 1 badawcze, grupa matych 1
| przedsigbiorstw crednich proedsicbiorstw.

przedsicbiorstwa zagraniczne.

- o * Szkoly wyisze oraz szkoly
Sektor nauki 1 edulujace na roznym szczebh,
edukacji samodzielne jednostld badawcze

[ Narodowy system innowacji ]

Rysunek 3. Model narodowego systemu innowacji
(Figure 3. Model of national innovation system)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (11).

Podmioty z trzech kluczowych sektorow wymienionych powyzej funkcjonuja
w otoczeniu, gdzie gtdowna role odgrywa spoleczenstwo (zrdéznicowane na grupy:
klientow, uzytkownikéw, odbiorcéw) (11). Otoczenie odbiera sygnaly, ktore ptyna
w jego kierunku, a jednocze$nie determinuje zachowanie kazdego z uczestnikow.
W zwiazku z tym sektory narodowego systemu innowacji wzajemnie na siebie od-
dzialuja, a relacje migdzy nimi maja charakter sprzgzenia zwrotnego. Sektor rzadowy
korzysta z zasobow kadrowych, wyksztalconych i przygotowanych przez sektor
nauki i edukacji, oraz realizujac zatozenia swojej polityki, odpowiada na zapotrze-
bowanie na pomoc (gtéwnie w kwestii finansowej 1 ustawodawczej), jakie zgtaszaja
podmioty naukowe i przedsigbiorstwa. Sektor nauki i edukacji razem z przedsigbior-
cami aktywnie nawiazuja wspolprace, wchodzac w tzw. alianse wiedzy. Podmioty
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gospodarcze funkcjonuja i konkuruja z soba w realiach stworzonych przez sektor
rzadowy, pracuja na dochdd narodowy 1 pod postacia obowiazkowych §wiadczen na
rzecz budzetu dostarczaja Srodkow finansowych na realizacjg celow rzadowych (11).

Mimo podjgtych prob opracowania optymalnego (jednoczesnie cechujacego si¢
pewnym standardem) systemu innowacji, kazdy kraj posiada indywidualny dla sie-
bie narodowy system innowacji, charakteryzujacy si¢ zréznicowana efektywnoscia.
Eksperci, dokonujac analizy porownawczej wybranych systeméw innowacji, biora
najcze¢sciej pod uwage naktady na dziatalnos¢ B+R, zatrudnienie w dziedzinie nauki
i techniki, ilo$¢ zgtaszanych patentow (ostatnia determinanta ma by¢ wyznacznikiem
efektywnosci narodowego systemu innowacji oraz jego dynamiki).
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Rysunek 4. Wydatki krajowe brutto na B+R krajow Unii Europejskiej w latach 2000, 2005 i 2010
(procentowy udzial do PKB)
(Figure 4. State gross expenditure on research operations and development work of EU countries
in the years 2000, 2005 and 2010 [% of GDP])

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie (12).

Unijna $rednia wielko$¢ wydatkow na dziatalnos¢ B+R w 2010 roku wynosita
245 673 min EUR, co stanowi 2,00% PKB. Na przestrzeni 10 lat obserwujemy nie-
znaczny wzrost Sredniej wielko$ci naktadow na tg dziatalnos¢ w Unii Europejskie;j.
Absolutnymi liderami w tej dziedzinie sa kraje skandynawskie (z Finlandia i Szwe-
cja na czele, natomiast Norwegia, ktora nie nalezy do UE, w poréwnaniu do swo-
ich sasiadow wydaje mniej na dziatalno$¢ B+R — okoto 1,71% PKB w 2010 roku)
(4, Eurostat). Na trzecim miejscu uplasowata si¢ Dania, ktora w ciagu 10 lat zwigk-
szyla swoje wydatki o okoto 37% 1 w 2010 roku wydata 3,06% PKB. Za innowa-
cyjna nalezy uznac takze gospodarke niemiecka, ktorej wydatki na t¢ galaz wyniosty
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2,82% PKB w 2010 roku. Oprécz tych czterech panstw Unii Europejskiej statystyke
naktadow na B+R podnosza rowniez Austria, Francja i Stowenia (przy czym dyna-
mika wzrostu naktaddw jest znaczaca i wynosi 65% w porownaniu do roku wyjscio-
wego, tj. 2000). Bardzo stabo na tle tych statystyk wypada Polska, ktéra od 2000 roku
zwigkszyta swoje wydatki o okoto 16%, by w 2010 roku wyda¢ raptem 0,74% PKB,
co stanowi zaledwie 1/3 unijnej kwoty wydatkow (przodujaca Finlandia wydata pigé
razy wigcej w tym samym roku). Polska zajmuje 20. miejsce w rankingu, co oznacza,
ze wyprzedza tylko siedem krajow, takich jak: Malta, Stowacja, Bulgaria, Lotwa,
Cypr, Rumunia i Grecja. Lepsze pod tym wzgledem od naszego kraju byty gospo-
darki Portugalii, Hiszpanii, Czech czy Wegier. W tablicy 2 przedstawiono zestawie-
nie wydatkdéw na dziatalnos¢ B+R w latach 2005 1 2010, jakie poniesli gtdéwni gracze
narodowego systemu innowacji.

Tablica 2. Naklady na B+R poszczegolnych sektorow w latach 2005 i 2010
(Table 2. Outlays on research operations and development work in separate sectors
in the years 2005 and 2010)

Wydatki krajowe brutto na B+R w rozréznieniu na poszczegdlne sektory w latach 2005 i 2010
(procentowy udziat do PKB)
(State gross expenditure on research operations and development work in separate sectors
in the years 2005 and 2010 [% of GDP])
b Sektor przedsigbiorstw Sektor rzadowy Sektor nauki i edukacji
(Country) (Enterprise sector) (Government sector) (Sector of education)
2005 2010 2005 2010 2005 2010
EU-27 1,15 1,23 0,25 0,27 0,41 0,49
Belgia 1,24 1,32 0,15 0,19 0,41 0,46
Butgaria 0,1 0,3 0,31 0,22 0,05 0,07
Czechy 0,86 0,97 0,27 0,3 0,22 0,28

Estonia 0,42 0,81 0,11 0,17 0,39 0,62
Trlandia 0,81 1,22 0,09 0,06 0,34 0,51
Grecja 0,19 - 0,12 - 0,28 -
Hiszpania 0,6 0,71 0,19 0,28 0,33 0,39
Francja 1,31 1,38 0,37 0,37 0,4 0,48
Wrtochy 0,55 0,67 0,19 0,18 0,33 0,36
Cypr 0,09 0,09 0,13 0,1 0,16 0,25
Lotwa 0,23 0,22 0,11 0,14 0,23 0,24
Litwa 0,15 0,23 0,19 0,14 0,41 0,42
Luksemburg 1,35 1,16 0,19 0,29 0,02 0,19
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Wegry 0,41 0,69 0,26 0,21 0,24 0,23
Malta 0,38 0,37 0,03 0,02 0,16 0,23
Holandia 1,01 0,87 0,24 0,22 0,66 0,75

POLSKA 0,18 0,2 0,21 0,26 0,18 0,27
Portugalia 0,3 0,72 0,11 0,11 0,28 0,59
Rumunia 0,2 0,18 0,14 0,17 0,06 0,12
Stowenia 0,85 1,43 0,35 0,38 0,24 0,29
Stowacja 0,25 0,27 0,15 0,19 0,1 0,17

Wielka Brytania 1,06 1,08 0,18 0,17 0,44 0,48

Zrodto: (12).

Z analizy powyzszych danych wynika, ze sektor, ktdry ponosi najwigksze wydatki
na dziatalno$¢ B+R, to sektor przedsigbiorstw. W Finlandii — kraju, ktory w 2010
roku poniost najwyzsze wydatki na dzialalno$¢ innowacyjng — przedsigbiorstwa ak-
tywnie rozwijaja dziatalno$¢ innowacyjna, poniewaz zauwazamy na przestrzeni pig-
ciu lat, ze ich naktady na B+R rosna (w 2010 roku wyniosty 2,69% PKB), w mniej-
szym stopniu, bo rzedu 0,79% PKB, wydaja podmioty naukowe, natomiast sektor
rzadowy tych wydatkow wynidst najmniej. Ciekawie ksztattuje si¢ sytuacja w gospo-
darce niemieckiej, ktora jest uznawana za jedna z najbardziej innowacyjnych w Eu-
ropie i na $wiecie, gdyz sektor rzadowy i sektor nauki wykazuja wigksza aktywnosc,
jesli chodzi o rozwoj dziedziny B+R, niz ma to miejsce w gospodarce lidera, czyli
finskiej. W Niemczech najwigksze wydatki w roku 2010 poniosty przedsigbiorstwa.
Podobny rozktad udziatu wydatkow poszczegdlnych sektorow, jaki mamy w Finlan-
dii, zauwazamy takze w Szwecji (z ta roznica, ze jedynie sektor nauki wykazat si¢
wigksza dynamika w finansowaniu dziatalno$ci innowacyjnej, natomiast przedsig-
biorstwa i instytucje rzadowe wydatki te ograniczyty). Przedsigbiorcy z Danii zwigk-
szyli swoje wydatki o blisko 1/4 w 2010 roku, przy znaczacym ograniczeniu nakta-
dow o ponad 60%, jakie finansowat sektor rzadowy. W sektorze nauki zauwazamy
trend pozytywny, podobnie jak w trzech wczesniej przeanalizowanych krajach. Po-
mimo znacznie mniejszego udziatu procentowego wydatkéw na B+R do PKB (po-
rownujac zarowno ze $rednia europejska, jak 1 wskaznikami krajow z czotowki ran-
kingu), w Polsce zauwazamy optymistyczna tendencje do zwigkszania naktadow na
innowacyjne dziedziny gospodarki. O ile w krajach wysoko rozwinigtych to przed-
sigbiorstwa buduja warto$¢ tego wskaznika, o tyle w Polsce dostrzegamy, ze udziat
wydatkéw przedsigbiorstw w roku 2010 jest najmniejszy, natomiast sektor rzadowy
i naukowy wydaly porownywalnie tyle samo pienigdzy na dziatalno$¢ innowacyjna.
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W zwiazku z powyzszym nasuwa si¢ pytanie, czy na mniejsza efektywno$¢ polskiego
systemu innowacji, w porownaniu z systemami krajow wysoko rozwinigtych, wpty-
waja przedsigbiorstwa? W tym sektorze tkwi sita i jest to jeden z pierwszoplanowych
graczy, ktory powinien przejac inicjatywe w podnoszeniu innowacyjnosci kraju.
Kolejnym czynnikiem, ktory determinuje innowacyjno$¢ gospodarki, a tym
samym staje si¢ pewnym miernikiem skutecznosci wdrozonego systemu innowacji,
jest zatrudnienie w sferze nauki i techniki. W Europie w tych sektorach w 2010 roku
bylto zatrudnionych prawie 62 mln ludzi, co stanowi okoto 1/3 ogdtu zatrudnionych
w wieku 25-64 lata. Ponizszy wykres przedstawia, ktory kraj zatrudniat najwigcej

pracownikow (rysunek 5).
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Rysunek 5. Zasoby ludzkie w dziedzinach nauki i techniki w latach 2005 i 2010
(procentowy udzial w grupie aktywnych zawodowo w przedziale wiekowym 25-64 lata)
(Figure 5. Human resources in the science and technology fields in the years 2005 and 2010
[% of labour force aged 25 to 64])

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (12).

Generalnie kazde panstwo z 27 cztonkow Unii Europejskiej zwigkszyto zatrud-
nienie w dziedzinach nauki i techniki, poréwnujac dane za rok 2005 i 2010. Przy
czym najwigksza dynamike osiagnal Luksemburg, ktory zwigkszyt zasoby kadr o bli-
sko 30%. Poréwnujac liczbe zatrudnionych z wielkos$cia naktadow, jakie poniesiono
na sektor B+R, nalezy zauwazy¢, ze Finlandia z miejsca pierwszego w rankingu za-
trudnionych spadla na miejsce trzecie, oddajac prowadzenie Holandii, ktéra na in-
nowacje wydawata nieco ponizej sredniej europejskiej. Polska zajmuje 24. miejsce
pod wzgledem zatrudnionych pracownikow w dziedzinie nauki i techniki. Na uwage
zashuguje takze fakt, ze Portugalia, ktora pod wzgledem wydatkéw na B+R byta oce-
niana o sze$¢ miejsc wyzej niz Polska, zatrudnia najmniej naukowcow, inzynierow
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i innych specjalistow ze wszystkich krajow Unii Europejskiej. Aby ocenic, czy ilosé¢
0s0b zatrudnionych w tych sektorach ma wptyw na innowacyjno$¢ gospodarki, czy
zalezy to tylko od poniesionych wydatkow, nalezy zwroci¢ uwage na ostatnia skta-
dowa, ktora jest liczba zgtaszanych patentow (rysunek 6).
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Rysunek 6. Liczba zgloszonych wnioskéw patentowych do EPO w roku 20051 2010
(Figure 6. Number of patent applications submitted to EPO in the years 2005 and 2010)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (12).

Analizujac dane z powyzszego wykresu, daje si¢ zauwazy¢ niekorzystny trend
przejawiajacy si¢ w mniejszej liczbie zgtoszonych patentow w 2010 roku (dane sa
szacunkowe) niz pig¢ lat wezesniej, mimo iz wydatki na B+R wciaz rosng oraz syste-
matycznie zwigksza si¢ zatrudnienie w sferze nauki i techniki. Mozna wnioskowac,
ze poniesione naktady na B+R oraz struktura zatrudnienia w dziedzinie nauki i tech-
niki nie znajduja jednoznacznie potwierdzenia w liczbie zgtaszanych patentow. Przy-
puszcza sig, ze fundusze moga by¢ wykorzystywane coraz mniej efektywnie 1 zwigk-
szanie zatrudnienia nie idzie w parze ze zwigkszona liczba zgtaszanych wnioskow
patentowych. W Unii Europejskiej w 2010 roku zgtoszono ogoétem 54 414 wnios-
kéw patentowych. Finlandia, ktora ma najwigkszy udziat zrealizowanych wydatkow,
zmniejszyla liczbg zgtoszonych patentow (poréwnujac rok 2005 1 2010) o okoto 10%
i zamyka pierwsza dziesiatke krajow zglaszajacych najwigcej patentow. Zdecydowa-
nie wigksza liczbe wnioskoéw patentowych zglosita Szwecja, ktora zajmuje szosta po-
zycje pod tym wzgledem. Absolutnym liderem w tej kwestii sa Niemcy, ktore mimo
mniejszej liczby zgloszonych patentow w roku 2010 miaty ich najwigcej (21 724).
W czotdwce znajduja sig takze Francja, Wielka Brytania i Wtochy (czyli przodujace
gospodarki tzw. ,starej Unii”’). Polska mimo nie najlepszych notowan zajmuje 14.
miejsce (w 2010 roku podwoita liczbg zgloszonych wnioskéw i zglosita ich 305),
wyprzedzajac m.in. Portugali¢, Czechy, Stowenig, Luksemburg czy Estonig, ktora
przeditozyta najmniej patentow (osiagajac gorszy wynik niz pograzona w kryzysie



170 Anna Wojtowicz, Anna Mikos

Grecja), a posiada relatywnie liczna kadre naukowa i techniczng oraz trzykrotnie
zwigkszyta naktady na badania i rozwoj.

Z powyzszej analizy wynika, ze duzy potencjal tkwi w przedsigbiorstwach i to
wlasnie ten sektor w najwigkszym stopniu finansuje dziatalnos¢ B+R w krajach wy-
soko rozwinigtych. Bardzo czgsto zwigkszanie zatrudnienia w tej dziedzinie nie prze-
ktada si¢ na efektywno$¢, poniewaz kraje z liczna kadra naukowa i techniczna nie
dominowaty w liczbie sktadanych wnioskéw patentowych do EPO. Przyczyn takiego
stanu rzeczy mozna doszukiwaé si¢ w niskim zaangazowaniu kadr w prace o poten-
cjale innowacyjnym, niedostatecznej motywacji pracownikow, stabym wsparciu fi-
nansowym oraz nieznajomosci zasad komercjalizacji wynikow prowadzonych badan
i zasad ochrony wlasnosci intelektualnej (kwestie te wymagaja szczegolnej uwagi
i stanowilyby ciekawy materiat do badan). Oceniajac sytuacj¢ Polski przez pryzmat
krajow wysoko rozwinigtych, nalezy zwigkszy¢ wydatki na badania i rozwoj, stwo-
rzy¢ wspolny obszar wspotdziatania dla trzech gldéwnych sektorow, tj. nauki, rza-
dowego i1 przedsigbiorstw, przy czym ten ostatni powinien odgrywaé zdecydowanie
wigksza role niz dotychczas. W celu poprawy sytuacji konieczne jest wypracowanie
mechanizméw stymulujacych wspodtprace, opierajacych si¢ na nowej polityce rzadu,
a ponadto lepszych instrumentow prawnych, podatkowych i finansowych, co w re-
zultacie wyznaczy wspolny wektor dla interesow sektora rzadowego, nauki i przed-
siebiorstw.

4. Regionalne systemy innowacji

By osiagna¢ lepsze rezultaty w budowaniu potencjatu innowacyjnego, narodowy
system innowacji uzupetnia si¢ o kontekst regionalny. Systemowe podejscie w takim
ujeciu opiera si¢ na zatozeniu, ze silne powiazania spotecznosci lokalnych, bedacych
jednoczesnie wiascicielami przedsigbiorstw, otwarto§¢ na zmiany oraz na wspot-
pracg z otoczeniem instytucjonalnym beda determinowac proces pobudzenia i dyfu-
zji innowacji, a tym samym beda sprzyja¢ konkurencyjnosci regionu, a nawet catej
gospodarki (13, s. 192). Na konkretnym terytorium dochodzi do wzajemnych inter-
akcji migdzy aktorami, ktérzy maja zasadniczy wpltyw na zdolno$¢ tworzenia inno-
wacji. Wyodrebnia sig system podmiotow, ze szczegdlnym uwzglednieniem inter-
akcji 1 zdarzen, ktére w wyniku synergii prowadza do zwigkszania innowacyjnosci
regionu (rysunek 7).

Glowne ogniwa regionalnego systemu innowacji to przedsigbiorcy tworzacy
podsystem produkcyjno-ustugowy oraz podmioty naukowo-badawcze wchodzace
w sklad podsystemu edukacyjno-badawczego. Jednym z gléwnych zadan podsys-
temu produkcyjno-ustugowego jest adaptacja, wytwarzanie i wdrazanie innowacji
(pod postacia produktow, ustug, procesow technologicznych itp.) oraz wspolpraca
ze sfera nauki. By zaznaczy¢ swoja obecno$¢ na rynku, przedsigbiorstwa musza naj-
pierw sprosta¢ trudnosciom zwigzanym z rozpoczeciem dziatalnosci gospodarczej,
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a nastgpnie znalez¢ $rodki finansowe na przedsigwzigceia innowacyjne (cechujace si¢
podwyzszonym ryzykiem). Instytucje edukacyjno-badawcze dostarczaja wykwali-
fikowana kadreg, promuja postawe proinnowacyjna oraz zawod naukowca. By ich
dzialania byty efektywne, musza dostosowa¢ program ksztatcenia do potrzeb rynku,
a takze zintensyfikowac dziatania na linii nauka—biznes. Instytucje stricte badaw-
cze, ktore zajmuja si¢ tworzeniem oraz adaptacja i modyfikacja innowacji zewngtrz-
nych, powinny dostosowywaé¢ swoj produkt do potrzeb rynku (moze w tym pomoc
intensywniejsza wspolpraca z przedsigbiorstwami). Przeszkoda w prowadzeniu ta-
kiej dziatalnosci sa bariery natury finansowe;.

_*Podmioty gospodarcze zajmujace sie

. | dziatalnoscia technologiczno — ( )
Podsystem produkevino - przemystowa, wdroZendami 1
ushizowy komercjalizac:a nowych rozwiazan.

] tokacvino - .-'-Podrjiot}' badawczo - rozwojowe, placiwld
B c¥ne szkolnictwa wyZszego, instytuty badawcze
badawczy itp
| itp.

*Podmioty wspomagajace przelneg
procesdw innowacyjnych, oér
| innowacii —rp. parki | inkubatory

Podsystem instytucjonalny technologiczre. Instyhucje wsparcia

Regionalny systemn innowacji
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kultorowy zaufznia.

Rysunek 7. Model systemu innowacji regionu
(Figure 7. Model of regional innovation system)

Zr 6 dto: opracowanie wiasne na podstawie (10, s. 106-107).

Dlatego tez, oprocz instytucji, ktore generuja wiedze¢ i innowacje, nalezy wy-
r6zni¢ takie podmioty jak wladze regionalne oraz instytucje finansowe i kredytowe.
Wiladze regionalne maja wspiera¢ i tworzy¢ przyjazny klimat dla dziatalno$ci inno-
wacyjnej oraz podejmowac dzialania przyczyniajace si¢ do rozwoju regionalnych
systemow innowacji, tak aby dziatalno$§¢ dwoch glownych podsystemoéw byta ak-
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tywna i efektywna. Podjetym staraniom nie sprzyja stosunkowo mato elastyczny bu-
dzet oraz niska $wiadomo$¢ znaczenia polityki innowacyjnej i problematyki innowa-
cji. Zauwaza si¢ takze opor przed odejsciem od uktadu hierarchicznego w kierunku
uktadu sieciowego. Z kolei instytucje finansowe i kredytowe ciagle nie sa gotowe na
finansowanie przedsiewzi¢¢ o podwyzszonym ryzyku.

Analizujac potencjat innowacyjny Polski na tle Unii Europejskiej, zauwazamy
znaczace dysproporcje; podobnie wyglada sytuacja w odniesieniu do poszczegol-
nych regionéw Polski. Innowacyjno$¢ regionu mozna oceni¢ na podstawie ponie-
sionych naktadoéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (zob. rysunek 9), zatrudnie-
nia w tej sferze (rysunek 12) oraz liczby przedsiebiorstw aktywnie innowacyjnych?
(rysunek 8).

25

20

M Przedsiebiorstwa przemystowe Przedsigbiorstwa ustugowe

Rysunek 8. Przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie w latach 2008-2010
w % ogotu przedsigbiorstw wedtug wojewodztw
(Figure 8. Enterprises implementing innovations in the years 2008—2010 — percentage of all provinces)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (14).

Sposrod wszystkich przedsigbiorstw krajowych tych aktywnych innowacyj-
nie w latach 2008-2010 byto 18,1% (z sektora przemystowego) i 13,5% z sektora
ustugowego (przedsigbiorstwa te nie przekraczaja nawet 1/5 wszystkich przedsig-
biorstw). Ze wzgledu na podziat terytorialny kraju najwigkszy odsetek aktywnych
innowacyjnie przedsigbiorstw w przemysle wystapit w wojewodztwach podkarpac-
kim (21,8%) i slaskim (21,1%), natomiast w sektorze ustug — w wojewddztwie ma-

4 GUS uznaje za przedsigbiorstwa aktywne innowacyjnie podmioty, ktore w badanym okresie wpro-

wadzily przynajmniej jedna innowacje¢ (produktowa badz procesowa) lub w tym okresie byly w trakcie
realizacji projektu innowacyjnego, lecz zakonczyt si¢ on niepowodzeniem albo jest nadal kontynuowany.
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zowieckim (16,3%). Najnizsze wartosci wskaznika odnotowano odpowiednio w wo-
jewoddztwach: t6dzkim (14,2% dla przemyshu), podlaskim i warminsko-mazurskim
(9,2% w sektorze ustug).

Naktady® w 2010 roku na dziatalno$¢ innowacyjna w grupie przedsigbiorstw
przemystowych wyniosty 23 757,8 min zl, a w sektorze ustug byly nizsze prawie
o poltowe i wynosity 10 790,3 min z1.
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Rysunek 9. Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna wedtug wojewddztw w 2010 roku (w min zt)
(Figure 9. Outlays on innovation activities in provinces in 2010 [millions of PLN])

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (14).

W ujeciu terytorialnym naktady na dzialalno$¢ innowacyjna o najwyzszej warto-
$ci zrealizowano w wojewodztwach mazowieckim i $laskim, najmniejsze za§ w wo-
jewodztwie podlaskim.

Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna mozna rozpatrywac¢ ze wzgledu na zrodta
finansowania (rysunek 10).

> Wigkszos¢ tych naktadow poniosty przedsigbiorstwa prywatne i to te, ktore zatrudniaja powyzej
499 0s06b (15).
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Rysunek 10. Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna w 2010 roku wedtug Zrédet finansowania (w mln zt)
(Figure 10. Outlays on innovation activities in 2010 according to sources of finance [millions of PLN])

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (14).

Bez wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci przedsigbiorstwa finanso-
waly dzialalno$¢ innowacyjna przede wszystkim ze srodkow wiasnych. Wsparcie
z budzetu jest niewielkie. Biorac pod uwage liczbg 0s6b pracujacych w aktywnie in-
nowacyjnych przedsigbiorstwach z branzy przemystowej, publiczne wsparcie otrzy-
mato najwigcej matych i $rednich przedsigbiorstw (zatrudniajacych 50-249 osob),
natomiast w sektorze ushug byly to przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej
499 o0s06b (14). Rowniez instytucje oferujace kapitat na przedsigwzigcia o wysokim
ryzyku bardzo stabo zaznaczaja swdj udzial w finansowaniu dziatalno$ci innowacyj-
nej, przedsigbiorstw uslugowych nie finansuja w ogoéle, natomiast przedsigbiorstwom
przemystowym przekazuja raptem 0,3 mln zt. Pojawia si¢ pytanie, na co przedsig-
biorstwa przeznaczaja pieniadze?

Pozostate ‘
Dziatalnos$¢ B+R
Marketing
Szkolenia personelu ‘
Maszyny i urzadzenia techniczne
Budynki i budowle oraz grunty

Zakup oprogramowania

Zakup wiedzy ze zrédet zewnetrznych
0 10 20 30 40 50 60

Przedsigbiorstwa ustugowe H Przedsigbiorstwa przemystowe

Rysunek 11. Struktura naktadéw na dziatalno$¢ innowacyjna wedtug rodzajow dziatalnosci
w 2010 roku (w %)
(Figure 11. Structure of outlays on innovation according to kinds of activity in 2010 [%])

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (14).
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Z Yacznej kwoty naktadow 23 757,8 mln zt, jaka w 2010 roku przeznaczyty przed-
sigbiorstwa przemystowe na dzialalno$¢ innowacyjna, przede wszystkim sfinanso-
wano zakup maszyn i urzadzen technicznych, narzedzi, przyrzadéw, ruchomosci
i wyposazenia. Naktady te stanowily 52,6% wszystkich naktadow na dziatalnos¢ in-
nowacyjna. W przedsigbiorstwach ustugowych sytuacja jest podobna, na ten sam cel
przeznaczono 41,7% z kwoty 10 790,3 mln zt. Najnizsze naklady zarbwno w przed-
sigbiorstwach przemystowych, jak i ustugowych przeznaczono na szkolenia perso-
nelu zwiazane bezposrednio z wprowadzeniem innowacji produktowej lub proceso-
wej (mniej niz 1,0%).

Potencjal innowacyjny regionu mozna ocenic przez pryzmat zasoboéw kadrowych
w dzialalno$ci B+R. Ponizej zaprezentowano udzial procentowy zatrudnionych
w dziatalnosci badawczo-rozwojowej w ogole osob aktywnych zawodowo w kraju
(rysunek 12).
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Rysunek 12. Udziat pracujacych w B+R wedtug wojewodztw w 2009 roku (% w populacji 0sob
aktywnych zawodowo)
(Figure 12. Percentage of labour force participating in research operations and development work
according to provinces in 2009 [% of labour force])

Zr 6 dto: opracowanie wiasne na podstawie (15).

Najwigkszy odsetek zatrudnionych w dziatalnosci B+R w 2009 roku odnotowano
w wojewodztwie mazowieckim, drugi osrodek ze znacznym potencjalem kadrowym
to wojewodztwo matopolskie (w B+R pracuje 11,5% 0s6b sposrod aktywnych zawo-
dowo). Najstabszym wojewodztwem pod tym wzgledem jest lubuskie (tam raptem
0,8% pracuje w dziatalnosci B+R).

Aby regionalny system innowacji miat racj¢ bytu, podmioty funkcjonujace w ra-
mach tej sieci powinny by¢ powiazane z soba Scistymi relacjami. 33,8% przedsigbiorstw
przemystowych i 32,8% przedsigbiorstw ustugowych nawiazato w latach 20082010
wspOlpracg z innymi podmiotami w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej (rysunek 13).
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Rysunek 13. Rodzaje instytucji partnerskich, z jakimi w latach 2008-2010 wspotpracowaty przedsig-
biorstwa aktywne innowacyjnie (% przedsigbiorstw, ktore wspotpracowaty w zakresie dziatalnosci
innowacyjnej)

(Figure 13. Types of partner institutions which cooperated with innovation enterprises in the years
2008-2010 [% of enterprises which cooperated in respect of innovation activities])

7 r6dto: opracowanie wlasne na podstawie (14).

Poddajac szczegétowej analizie prezentowane powyzej dane, warto zwrocié
uwage na fakt, ze przedsigbiorstwa w znaczaco mniejszym stopniu nawigzywaty
wspotprace z takimi instytucjami jak: szkoly wyzsze, instytuty badawcze, placowki
naukowe PAN czy laboratoria B+R (podmioty tworzace podsystem edukacyjno-
-badawczy!). Skoro przedsigbiorstwa w zdecydowanie mniejszym stopniu nawiazuja
relacje, a co za tym idzie wspotprace z tymi podmiotami, to koncepcja efektywnie
dziatajacego regionalnego systemu innowacji nie znajduje odzwierciedlenia w fun-
damentalnych zasadach jego praktycznego funkcjonowania.

5. Uwagi koncowe i rekomendacje

W koncepcji rozwoju gospodarki postkapitalistycznej gtownym zasobem jest
wiedza, a warto$¢ generuja innowacje pochodzace z jej wlasciwego zastosowania
(16, s. 636). W zwiazku z powyzszym jedna z podstawowych wytycznych strategii
rozwoju przez innowacje jest pomnazanie istniejacego potencjatu innowacyjnego,
€O wymaga partycypacji, zaangazowania i wspotpracy partnerow publicznych i pry-
watnych. Oprocz tego, ze zwraca si¢ uwagg na poprawe kondycji gospodarki w skali
ogolnokrajowej, to coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ rowniez poszczegdlnym



Wielowymiarowe funkcjonowanie systemu innowacji — zarys koncepgji 177

regionom i ich mozliwosciom rozwoju. Dlatego tez regiony rozwinigte gospodar-
czo odgrywaja znaczaca rolg¢ w rozwoju innowacyjnosci w perspektywie globalnej,
ponadnarodowej i krajowej. Bez odpowiedniego wsparcia instytucjonalnego nie za-
istnieje proces dyfuzji postepu technicznego od regionéw proinnowacyjnych do re-
gionow peryferyjnych (13, s. 191). Zatem transfer i pobudzanie innowacji na stabiej
rozwinigtych obszarach wymagaja tworzenia sieci we wszystkich czterech wymia-
rach. Nalezy podkresli¢, ze emanacja systemu innowacji nie beda instytucje (pojmo-
wane jako organizacje), lecz mechanizmy, sposoby i ramy zbiorowych dziatan. Aby
system innowacji byt skuteczny w swej formie, trzeba dostosowa¢ strukture organi-
zacyjna do istniejacych juz procesow, a nie dopasowywac¢ mechanizmow stymuluja-
cych innowacje do istniejacych struktur (13).

Podsumowujac, przyjete podejscie systemowe w kontekscie wzrostu konkuren-
cyjnosci gospodarki kraju, jak i jego regionow oraz aktywizacji dziatan migdzynaro-
dowych, krajowych i regionalnych, ktore wypracuja synergicznie powiazany z soba
uktad instytucjonalny, determinujacy przejscie w gospodarke oparta na wiedzy, jest
wlasciwe. Formutujac rekomendacje dotyczace budowy i funkcjonowania systemow
innowacji, mozna si¢ oprze¢ na koncepcji Marshalla®:

— nalezy pamigta¢ o dzieleniu si¢ wiedza i1 kolektywnym procesie uczenia si¢ —
zardbwno wewnatrz organizacji (uczenie si¢ poprzez doswiadczenie — learn by
experience), jak i poprzez interakcje z innymi podmiotami (uczenie si¢ od in-
nych — learn from others);

— nalezy tworzy¢ lokalne sieci spoteczne wspierajace relacje na réznych pozio-
mach 1 w roznej formie — migdzy przedsigbiorstwami, przedsigbiorstwami
a organizacjami spotecznymi, przedsigbiorstwami a wtadza lokalna, przedsig-
biorstwami a jednostkami — ekspertami;

— nalezy $wiadomie ksztattowac terytorialny system kulturowy faworyzujacy in-
nowacje;

— nalezy tworzy¢ lokalne agencje wspierajace innowacje;

— nalezy ksztalci¢ i dbac o tzw. pracownikow wiedzy, mobilnych ekspertow pro-
pagujacych i kreujacych wiedz¢ w spoteczenstwie.
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Multidimensional functioning of innovation system — overview concept

Summary: The aim of the paper is to present architecture of innovation system and localiza-
tion of enterprises in it. The system’s character has been presented in four dimensions: global,
supranational, national and regional. Due to prescribed confines of the article, the conception of
the system functioning in four-dimensional context has only been mentioned without analysis of
individual component parts and relationships between them.

The notion of innovation system is based on the assumption that the source of innovation in
economy is to be sought in the network of links among enterprises, the public sector, colleges
and universities, and supporting institutions. Each of these subjects can have a significant impact
on promoting innovation development. The devised innovation system will be more effective
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provided its structure is based not on institutions (taken as sensu stricto organizations) but on re-
lationships, mechanisms, ways and rules of joint operations.

Economic freedom, which encourages competitiveness and promotes high efficiency, is a factor
which stimulates innovativeness in the global dimension of the innovation system. The supra-
national innovation system creates the framework for running national and regional systems of
innovation, it determines standards which state and local authorities should go by when planning
and implementing an innovation strategy for the national and regional economy. Remarkable
differences of factors such as: historic experience, geographical and political determinants, val-
ues system, cultural system or knowledge and skills accumulated in a society of a given region
or country will determine an individual style of pro-innovative policy for each country (region),
thus each of them will be characterized with a unique national or regional system of innovation.

While drawing up recommendations for creation and functioning of the innovation system (re-
gardless of the territorial dimension) one should follow the Marshall’s conception, taking into
consideration five innovativeness prerequisites.

Key words: innovation system, global innovation system, supranational innovation system,
national innovation system, regional innovation system, economic freedom
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Kryteria i metody oceny efektywnosci szkolen
e-learningowych

Stowa kluczowe: e-learning, efektywnos¢ szkolen, modele finansowe, modele behawio-
ralne, kapitat intelektualny

Streszczenie: W artykule przedstawiono istot¢ szkolen pracowniczych: tradycyjnych
i e-learningowych oraz ukazano ich znaczenie w rozwoju organizacji i jej pracownikow. Przyjgto
zalozenie, ze organizacja nie powinna planowac szkolen, w tym rowniez e-learningu, bez pogle-
bionej analizy potrzeb i spodziewanych korzysci, ktére w ostatecznym rachunku powinny pro-
wadzi¢ do poprawy wynikow firmy. Podano definicjg oceny skutecznosci i efektywnosci szkole-
nia, a takze scharakteryzowano finansowe i behawioralne modele badania efektywnosci szkolen
pracownikow i pomiaru kapitatu intelektualnego. Wsrod tradycyjnych metod oceny skuteczno-
Sci szkolenia opisano model Kirkpatricka, model Hamblina, metodg Phillipsa, technikg C-I-P-O
oraz tzw. Monitor Aktywow Niematerialnych Sveiby’ego, ktory po odpowiedniej modyfikacji,
tj. dodaniu kilku wskaznikow zaproponowanych przez autorow artykutu, moze by¢ wykorzy-
stany do oceny efektywnosci e-learningu analizowanej w kontekscie wielokryterialnej oceny
wynikow firmy. Wymienione narzgdzia badawcze uzupetniono o prezentacjg wspotczesnych roz-
wiazan, a w szczegolnosci zaprezentowano model finansowy pomiaru kapitalu ludzkiego Dobii
oraz behawioralny model oceny wykorzystania e-learningu w firmie autorstwa Choya. Uznano,
ze metody te moga stanowi¢ samodzielny system oceny e-learningu korporacyjnego, jak row-
niez moga w istotny sposob uzupetnia¢ system miar obiektywnej natury zawarty przyktadowo
we wspomnianym Monitorze Aktywow Niematerialnych czy metodzie Balanced Scorecard,
zwanej przez polskich autorow Strategiczna Karta Wynikow.

1. Wprowadzenie

Zasadnicza determinanta ksztaltowania i rozwoju kompetencji pracownikoéw
i realizacji celow organizacji sa szkolenia. Ujmujac to zagadnienie nieco lapidarnie,
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przez szkolenia rozumie si¢ forme¢ oraz sposob poglebiania i rozszerzania kwalifi-
kacji oraz specjalizacji w systemie szkolnym i pozaszkolnym. Zagadnienie to okre-
sla si¢ réwniez jako ,,wiele réznorodnych dziatan i form doskonalenia umiej¢tnosci,
podnoszenia wiedzy i kwalifikacji w roznych obszarach” (1, s. 13).

Cele szkoleniowe wynikaja zatem zardwno z przyj¢tej strategii rozwoju przedsig-
biorstwa, jak i ze stwierdzonej luki pozadanych i istniejacych profili kompetencyj-
nych poszczegolnych pracownikow i zespotow.

Jeszcze szerzej proces szkolenia i rozwoju zawodowego pojmowany jest w orga-
nizacji uczacej si¢, ktorej nieodtacznym atrybutem jest zarzadzanie wiedza.

W konteks$cie organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedza przez szkolenie i roz-
woj pracownikow rozumie si¢ stworzenie warunkéw i wywotanie procesu uczenia
si¢, w trakcie ktorego nastepuje uzupetnienie wiedzy oraz doskonalenie umiejgtno-
$ci i kompetencji niezbednych do prawidlowego wykonywania zadan na obecnym
1 przyszltym stanowisku pracy, jak rowniez wywotanie procesu doskonalenia organi-
zacji. Ostatnia kwestia, dotyczaca rozwoju organizacji, jest stabo eksponowana przez
specjalistow z zakresu zarzadzania personelem, brakuje tez opisu metod oceny efek-
tywnosci organizacyjnego uczenia sig.

Szkolenie, ktore jest takze rozumiane jako zestaw regut odnoszacych si¢ do pro-
jektowania i wdrazania procesoOw uczenia si¢, musi uwzglednia¢ rozmaite konteksty,
niejednorodne grupy uczestnikdw oraz r6zne umiejetnosci, gdyz uczestnicy szkolen
zazwyczaj r6znia si¢ pod wzgledem wieku, doswiadczenia zawodowego, brakuja-
cych umiejetnosci, wyksztatcenia czy zdolnosci (2, s. 116). Szkolenie stanowi zna-
czaca czeg$¢ catego procesu uczenia sig, nie istnieje wiec kwestia wyboru pomiedzy
szkoleniem a uczeniem sig (3, s. 92).

Jak mozna zauwazy¢, spore znaczenie w definiowaniu szkolenia ma uwzglednie-
nie perspektywy indywidualnej oraz organizacyjnej. Z punktu widzenia organizacji
szkolenie przygotowuje personel do petnienia aktualnych i przysztych rél w przed-
sigbiorstwie, jak rowniez podnosi efektywnos$¢ pracy. Natomiast z punktu widze-
nia pracownikow szkolenie poszerza ich horyzonty poznawcze, sprzyja samorealiza-
¢cji, stuzy rozwijaniu posiadanych kwalifikacji oraz zdobywaniu nowych (4, s. 175).
Wbrew opiniom, iz korzysci finansowe sa gtowna determinanta uczestnictwa per-
sonelu w programach szkoleniowych, praktyka wskazuje, ze to wtasnie mozliwosci
poglebiania umiejetnosci oraz indywidualnych zainteresowan pracownikow najsku-
teczniej sktaniaja ich do aktywnego uczestnictwa w szkoleniach (5, s. 156).

W literaturze mozna znalez¢ wiele innych opiséw korzysci ptynacych ze szkole-
nia czy opisow klasyfikacji funkcji szkolen. Nizej podano jedna z nich, w ktérej wy-
mieniono cztery funkcje (4, s. 177):

— adaptacyjna, polegajaca na dostosowaniu wiedzy i umiejgtnosci pra-

cownikow do wymagan stanowisk pracy;

— modernizacyjn a, dotyczaca potrzeby odnawiania kwalifikacji;

— innowacyjna, polegajaca na tworzeniu warunkow sprzyjajacych wpro-

wadzaniu nowych rozwiazan;
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— spoteczna, odnoszaca si¢ do wigzi migdzy ludzmi, uczenia si¢ wspolpracy,
rozwijania umiejetnosci interpersonalnych, ktore usprawniaja wewngtrzne
i zewngtrzne kontakty oraz integruja pracownikéw wokot wspolnych celow.

Odkrycie Internetu, wynalazku na miarg epoki, spowodowato istotne zmiany
w stosunkach spotecznych i1 gospodarczych, rowniez w nauczaniu i edukacji. Wérod
licznych zastosowan Internetu na szczego6lna uwage zastuguje e-learning. Wedtug
danych Sloan Consortium — mig¢dzynarodowej organizacji monitorujacej rozwoj
edukacji internetowej — tempo wzrostu tego zjawiska wynosi okoto 20% rocznie 1 jak
dotad nie osiagneto poziomu plateau.

W polskich przedsigbiorstwach zauwaza si¢ ostatnio pewien wzrost zainteresowa-
nia ta forma ksztatcenia. Najwigkszym zainteresowaniem ciesza si¢ szkolenia obo-
wiazkowe, ktdre sa zarazem najczgsciej przeprowadzanymi w firmach szkoleniami
tego typu. Obejmuja one gldwnie tematyke z zakresu BHP i1 ochrony przeciwpozaro-
wej, jak rowniez zmiany w regulaminach i przepisach prawnych. Kwestie te przed-
stawiono szerzej w dalszej czesci artykutu.

Nie wszystko jednak, co wiaze si¢ ze szkoleniami, jest korzystne dla obu stron,
tj. organizacji i pracownika. Ostatnio coraz czg¢sciej podkresla sig, ze inwestowanie
w rozw0j pracownikoéw, podobnie jak inwestycje materialne, obarczone jest duzym
ryzykiem. Wsrdd licznych niebezpieczenstw stad ptynacych mozna wymienic: ry-
zyko odejscia z organizacji pracownikow, ktorych przeszkolono (zainwestowano
w nich), ryzyko braku zwrotu naktadéw w kapital ludzki, czy ryzyko powstania luki
w wiedzy i umiejgtnosci pracownikow'. Zarzadzanie tym ryzykiem w firmie, jego
niwelowanie moze si¢ odbywac przez zaprojektowanie systemu szkolenia, przyjecie
odpowiedniej polityki szkolen oraz oceng jego skutecznosci i efektywnosci. RoOwniez
szkolenia prowadzone metoda e-learningowa nie sa pozbawione wad. Jedna z nich
jest brak bezposredniego kontaktu z prowadzacym i innymi uczestnikami szkolenia.
Ponadto dtuzszy jest czas opracowywania materialdow szkoleniowych, a co za tym
idzie — zwigkszaja si¢ koszty przygotowania zajec. Nalezy dodac tu koszty zwiazane
z zakupem sprzetu i oprogramowania, w tym platform e-learningowych. Problemem
jest nieznajomos$¢ obstugi programéw szkoleniowych, a niekiedy obstugi komputera
przez czg$¢ 0sob majacych wzigé udzial w szkoleniu. Konsekwencja tego stanu rze-
czy jest dodatkowe szkolenie w tym zakresie, ktore rodzi nowe koszty dla przedsieg-
biorstwa.

Pomiar i ocena skutecznosci szkolenia sg istotnym i specyficznym rodzajem in-
formacji, ktora przyczynia si¢ do zmniejszenia niepewnosci (ryzyka) i wspierania
decyzji menedzerskich, zwlaszcza kadrowych. Znajomos$¢ metod i technik oceny
efektywnosci szkolen w ogole, a szkolen e-learningowych w szczeg6lnosci, moze
da¢ odpowiedz na pytanie, jakie rozwiazania w tym zakresie (np. zawarto$ci, me-
tody, formy szkolen) najpetniej realizuja cele rozwojowe pracownikow i organizacji,

! Zob. szerzej na ten temat (6, s. 70—73). Wspomniany autor wymienia m.in. ryzyko braku checi pra-
cownikéw do rozwoju, ryzyko nieodpowiedniej realizacji szkolen, ryzyko zmowy migdzy podmiotami
szkolenia itp.
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pozwola na lepsze poznanie zjawiska e-learningu i korzysci, jakie ono przynosi. Zi-
dentyfikowane kryteria i metody oceny (finansowe i behawioralne) efektywnosci
szkolen moga zatem zainteresowaé zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadza-
nia, studentéw oraz przyczyni¢ si¢ do rozwoju e-learningu korporacyjnego.

2. Istota i znaczenie e-learningu

Istnieje wiele definicji e-learningu, jednak wigkszos$¢ z nich pojmuje e-learning
jako metode nauczania z wykorzystaniem komputerow, umozliwiajaca stosowanie
w procesie szkolenia roznych technik: tekstu, obrazu, wideo i dzwigku. Czgsto pod-
kresla sig, ze e-learning to szkolenia, kursy lub jakiekolwiek inne zajgcia o charakte-
rze edukacyjnym prowadzone z wykorzystaniem technik komputerowych oraz Inter-
netu (7, s. 121). Jako element wspolny kazdej definicji przyjmuje si¢ stwierdzenie, ze
na e-learning sktadaja si¢ wszelkie dzialania wspierajace proces szkolenia, czgsto za
pomoca nowoczesnych technologii teleinformatycznych; krétko mowiac, ujmuje on
trzy elementy: zawarto$¢, technologig 1 ustugg.

W $wietle powyzszych uwag uznano e-learning za t¢ forme edukacji, w ktorej
stosuje si¢ interaktywne techniki komputerowe, wykorzystywane przez uczacego si¢
w dogodnym dla niego miejscu oraz czasie. Moga one uzupetnia¢ tradycyjne formy
szkolenia lub edukacji, jak rowniez moga stanowi¢ podstawowa forme¢ szkolenia.
Zatem e-learning jest metoda zdobywania wiedzy (technika nauczania i sposobem
uczenia si¢) z wykorzystaniem mediow elektronicznych. Najkrocej mozna go okre-
sli¢ jako uczenie si¢ przez Internet (learning via internet). E-learning tak pojmowany
obejmuje niemal kazdy rodzaj i sposob uczenia si¢ przez Internet. Ta na pozor prosta,
ale pojemna i interesujaca definicja e-learningu dotyczy rowniez uczenia si¢ w ode-
rwaniu od instytucji edukacyjnych, nauczycieli, treneréw, programow ksztatcenia,
wymagan, cho¢ cele pozostaja wciaz te same: doskonalenie kwalifikacji pracowni-
kow w kontekscie zwigkszania ich sprawnosci dziatania.

W aspekcie podanej, szerokiej definicji e-learning zawiera rozne formy e-eduka-
cji, a mianowicie: e-learning akademicki, e-learning szkolny oraz e-learning korpo-
racyjny, ktory jest przedmiotem badan opisanych w tej pracy.

W odroéznieniu od e-learningu akademickiego e-learning korporacyjny jest ukie-
runkowany gtéwnie na cele praktyczne, zwiazane z podnoszeniem konkurencyjnosci
firmy poprzez uczenie si¢ organizacji, a sposob uczenia sig¢ przez Internet moze by¢
oderwany od instytucji edukacyjnej, przebiega¢ spontanicznie, mozna by go zatem
okresli¢ jako pozainstytucjonalne samoksztalcenie. Przebiegajace spontanicznie
uczenie si¢, oderwane od instytucji edukacyjnych, okresla si¢ jako uczenie si¢ od in-
nych (learn from others), zwlaszcza od interesariuszy. Sprowadza si¢ ono glownie do
korzystania z ich do§wiadczenia, umiejetnosci, wiedzy fachowej, czerpania korzysci
z wiedzy na temat wspolpracy przy zaspokajaniu potrzeb: zar6wno potrzeb podob-
nych, jak i komplementarnych (8).
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Konczac prezentacje istoty i znaczenia e-learningu, nalezy podkresli¢, ze jako
dziedzina wytworczo$ci urasta on do rangi nowego, dynamicznie rozwijajacego si¢
przemyshu i znaczaco wykracza poza granice zdalnego nauczania. W szczegolnosci
e-learning korporacyjny zawarty w ofercie instytucjonalnej, wdrazany w przedsigbior-
stwie, jest wazny 1 stanowi zazwyczaj rozwiazanie efektywne w aspekcie elastyczno-
$ci 1 jakosci nauczania, a takze uczenia si¢ doktadnie na czas (just in time, JIT). Jako
przyktad mozna podaé ciagle zmieniajace si¢ przepisy prawa, administracyjne reguty
i procedury, polityke rzadu, ktorych doglebna znajomo$¢ na czas jest nieodzowna dla
przetrwania organizacji, zwlaszcza przedsigbiorstw sektora matych i srednich przedsig-
biorstw (MSP). Mozna zatem sformutowac¢ mysl, ktéra w swej istocie podkresla duze
i ciagle rosnace znaczenie e-learningu w rozwoju organizacji réznego typu?.

3. Ocena skutecznosci szkolenia

Oceng efektywnosci szkolenia okresla si¢ jako gromadzenie informacji i formutowa-
nie sadu wartosciujacego o elementach systemu szkolenia pracownikow. Pozwala ona
okresli¢ skuteczno$¢ programu szkoleniowego w osiagnigciu wyznaczonych celow oraz
dokona¢ pomiaru efektywnosci wydatkowanych srodkow finansowych na ten program.
W literaturze fachowej najbardziej rozpowszechnione jest podejscie do oceny skutecz-
nosci (efektywnosci) szkolen na podstawie celow, ktore powinny by¢ osiagnigte w trak-
cie szkolenia, po jego zakonczeniu oraz po powrocie do pracy w dluzszej perspektywie
czasowej (9, s. 24). Jako przyktad takiego podejscia podaje sig¢ model oceny szkolenia
Donalda L. Kirkpatricka oraz rozszerzony w stosunku do niego model Anthony’ego
C. Hamblina. Model Kirkpatricka opiera si¢ na zatozeniu, ze cele szkoleniowe powinny
by¢ formutowane i zarazem oceniane na czterech poziomach (10, s. 302).

Poziom 1: Ocena reakcji na trening. Ten poziom polega na ocenie zadowolenia
uczestnikoOw szkolenia. Stosowanym narzedziem do badania sa ankiety wypelniane
na zakonczenie szkolenia. Trenerzy nazywaja je najczesciej formularzami oceny
szkolenia lub po prostu ewaluacjami. Kazda z firm tworzy wlasny formularz oceny,
starajac si¢ otrzymac jak najwigksza ilo$¢ informacji przy minimalnej pracochtonno-
$ci ze strony wypetniajacych go uczestnikow.

Poziom 2: Ocena uczenia sie. Na tym poziomie uzyskuje si¢ informacje: czego
i ile nauczyli sig uczestnicy szkolenia, jaka wiedzg zdobyli, jakie nabyli umiejetnosci
i w jakim zakresie przeksztalcity sig ich postawy. Do tej oceny shuza testy przepro-
wadzone przed szkoleniem i po nim.

Poziom 3: Ocena zmian w zachowaniu. Ocenia sig, jak zmienilo si¢ zachowanie
uczestnikoOw po ich powrocie na stanowisko pracy. Najkorzystniej byloby dokonaé
oceny przed i po szkoleniu.

2 Nawiazujac do ro6znych koncepcji przedsigbiorstwa oraz koncepcji zarzadzania nim, e-learning
stanowi wazna determinantg rozwoju kazdej organizacji, a w odniesieniu do organizacji uczacej sig, czy

organizacji inteligentnej w szczego6lnosci, jest istotnym narzedziem zarzadzania wiedza i informacjami,
jak réwniez podstawowym mechanizmem w systemie zarzadzania szkoleniem pracownikow.
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Poziom 4: Ocena wynikow. Ustalenie wynikdéw osiaganych przez uczestnikéw
dzigki danemu szkoleniu jest najtrudniejszym zadaniem ze wszystkich dotychcza-
sowych poziomow ocen przebiegu i efektow szkolenia. Jest to ostatni poziom, ktory
pozwala zaobserwowac rezultaty badan szkolenia dla catego przedsigbiorstwa. Aby
okresli¢ zasigg realizowanych celéw szkolenia, przede wszystkim w takich dziedzi-
nach jak: wzrost produkcji, wzrost sprzedazy, spadek absencji, zmniejszenie fluktu-
acji, wzrost zadowolenia klientow itp., ocena powinna by¢ dokonana przed szkole-
niem i bezposrednio po nim. Ocena wynikdéw jest z pewnoscia duzo prostsza, jesli
moga by¢ one przedstawione w postaci ilo§ciowe;.

Warto zwroci¢ uwagg, ze poziomy wskazane przez D.L. Kirkpatricka stanowig
polaczone z soba ogniwa tancucha. Szkolenie wzbudza reakcjg, ktora wywoluje
uczenie sig, co z kolei prowadzi do zmian zachowan w pracy, ktére daja okreslone
efekty na poziomie jednostki badz organizacji. Z kolei koncepcja A.C. Hamblina jest
wzbogacona o poziom piaty, zwany poziomem celow ostatecznych. Sa one zwigzane
z warto$ciami spotecznymi i kulturowymi organizacji. Ponadto zakltada sig tu, ze
punktem wyj$cia w ocenie szkolen powinny by¢ okre$lone wczesniej cele. Jednakze
w pewnych sytuacjach szczegétowe ich okreslenie nie jest mozliwe i potrzebne.

Model D.L. Kirkpatricka, mimo ze jest znany i uznany przez autoréw, nasuwa
pewne watpliwos$ci i zastrzezenia. Najwazniejsze z nich to fakt, ze model ten naktada
na badacza (podmiot oceny) wysokie wymagania w zakresie tresci szkoleniowych,
wiedzy o badanej praktycznej rzeczywistosci, jak rowniez zwiazkow przyczynowo-
-skutkowych zjawisk i procesow zaistniatych w jakim$ czasie po szkoleniu. Ponadto
zwraca si¢ uwagg na niska jakos$¢ informacji pozyskiwanych od przecigtnego respon-
denta badania ankietowego. Stad perspektywa poznawcza modelu D.L. Kirkpatricka,
diagnostycznos¢ tego narzedzia zalezy bowiem od kompetencji badacza, jego facho-
wosci. W swietle powyzszych uwag wydaje si¢, ze dobrym narzedziem szacowania
korzysci ze szkolenia jest metoda Jacka J. Phillipsa (11, s. 175 i nast.). Specyfika tego
podejscia polega na wykorzystaniu w badaniu efektywnosci szkolen, ocen lub sza-
cowan przeprowadzonych przez samych zainteresowanych, tj. uczestnikow szkolen.
W szczegodlnosci moga oni okresli¢ finansowe korzysci szkolen, jakie przyniosty one
organizacji, wraz z podaniem procentowej wiarygodnos$ci tego szacunku, jak row-
niez poda¢ informacje o konkretnych dziataniach i ulepszeniach, ktére wprowadzit
uczestnik szkolenia (12, s. 620). Opis dziatan i usprawnien stanowi podbudowe, daje
mozliwo$¢ weryfikacji szacunku korzysci finansowych.

Samo badanie polega na zadaniu uczestnikowi szkolenia pigciu pytan i uzyskaniu
odpowiedzi na nie (11, s. 175 i nast.):

1. Jakie zmiany zauwazyt po odbytym szkoleniu?

2. Jakie uzyskat korzysci i jakie odnotowat osiagnigcia po realizacji programu
szkolenia?

Jakie efekty finansowe uzyskat, wprowadzajac wspomniane zmiany?

4. Jakie korzys$ci z wprowadzonych zmian bedzie mogt uzyska¢ w okresie pierw-
szego roku?

5. Jak ocenia wiarygodno$¢ przedstawionych szacunkow (w %)?

98]
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Pomyst J.J. Phillipsa, by uczestnik szkolenia petnit funkcje oceniajacego, jest
interesujacy i1 kontrowersyjny. Niemniej jednak zebrane dane dotyczace okreslenia
zmian w pracy po realizacji szkolenia, rezultatow (efektow natychmiastowych) tych
zmian oraz ich oddziatywan (efektow dtugoterminowych) moga si¢ okaza¢ miaro-
dajne dla trafnej oceny efektywnosci szkolenia.

Innym modelem ilustrujacym cztery etapy analizy efektywnosci szkolenia jest
model C-I-P-O°. Wyr6zniamy w nim nastepujace wymiary (13, s. 46-47):

1. Kontekst (Context) — zbieranie wiadomos$ci o obecnej sytuacji na szczeblu or-
ganizacji, trudno$ciach i problemach, z jakimi zmagaja si¢ podwtadni oraz nie-
skuteczno$ci zadan i procedur.

2. Naktady (/mput) — gromadzenie informacji koniecznych do podjecia decyzji
o wyborze okreslonej metody czy techniki szkolenia, jak rowniez decyzji obli-
czenia zwrotu naktadow poniesionych na realizacjg szkolen w czasie.

3. Proces (Process) — gromadzenie opinii i ocen 0sob, ktore braty udziat w szko-
leniu.

4. Rezultaty (Outcome) — zbieranie calosciowych danych na temat rzeczywistych
konsekwencji szkolenia.

Na zakonczenie prezentacji metod oceny efektywnosci szkolen e-learningowych,

w ktorych wykorzystuje si¢ mierniki bahawioralne, warto wspomnie¢ o behawioral-
nych kryteriach tej efektywnosci. Badacze zajmujacy si¢ tym zagadnieniem propo-
nuja zestaw miernikow oraz odpowiadajacych im wskaznikow (14, s. 13). Wybrane
wazniejsze z nich to:

— odsetek 0sob deklarujacych stosowanie e-learningu w odniesieniu do ogdtu
zatrudnionych w przedsigbiorstwie;

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze przez zastosowanie e-learningu
zwigkszaja swoje umiejetnosci w zakresie technologii informatycznej (IT);

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze e-learning przyczynia si¢ do zwigk-
szenia ich efektywnosci pracy i1 wigkszej elastycznosci w procesie obstugi
klienta;

— odsetek klientow usatysfakcjonowanych wspotpraca z osobami uczacymi si¢
w trybie e-learningu;

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze e-learning przyczynia si¢ do zwigk-
szenia ich pozycji na rynku pracy i ulatwia znalezienie pracy.

Wielkos$ci te mozna odnosi¢ do réznych populacji badanych, jak rowniez do tzw.
warto$ci oczekiwanej (return on expectation). Podobnie jak mierniki ekonomiczno-
-organizacyjne, mierniki behawioralne pozwalaja na zebranie i systematyzacj¢ da-
nych, oceng efektywnos$ci e-learningu i raportowanie. Moga zatem stanowi¢ samo-
dzielny system oceny zjawiska, jak tez moga w istotny sposob uzupelniac¢ system
miar natury obiektywnej, zawarty przyktadowo w metodzie Strategicznej Karty Wy-
nikow (Balanced Scorecard, BSC).

* Nazwa modelu pochodzi od angielskich stow, ktore opisuja poszczegdlne etapy metody: Context,
Imput, Process, Outcome.
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Najwygodniejszym i najprostszym instrumentem uzywanym do oceny efektyw-
nosci szkolen jest ankieta. Ankieta taka jest anonimowa i moze by¢ przeprowadzona
metoda elektroniczna. Jednakze zbyt czesto ocena efektywnos$ci ogranicza si¢ tylko
do zastosowania tego narzgdzia. W celu uzyskania informacji zwrotnej na temat prze-
biegu procesu szkoleniowego korzysta si¢ rowniez z innych instrumentow, takich jak
np.: wywiad z uczestnikami szkolenia, kwestionariusze, testy i symulacje sprawdza-
jace zdobyte wiadomo$ci, uczestnictwo obserwatora i inne.

W wyniku zastosowania powyzszych metod nie otrzyma si¢ wprawdzie liczb ani
wskaznikow, niemniej jednak mozna zdoby¢ warto§ciowe informacje na temat mo-
tywacji i jakosci pracy pracownikéw po przebytym szkoleniu. Poprawne zaprojek-
towanie 1 przeprowadzenie testow oraz symulacji, a nastgpnie umiejetne zinterpre-
towanie ich rezultatow dostarczy cennych danych na temat efektywnosci szkolenia.

Cho¢ edukacja zwigksza zdolno$¢ pracownika do wykonywania pracy, to jed-
nak nie jest procesem bezkosztowym. Wymaga od pracownika po§wigcenia przede
wszystkim czasu oraz niejednokrotnie istotnych naktadéow finansowych. Celem
i efektem dobrze ukierunkowanej nauki jest podwyzszenie kwalifikacji zawodowych,
ktore umozliwiaja uzyskanie dodatkowego wynagrodzenia. Jest to inwestycja w ka-
pitat ludzki, na wzor typowych inwestycji o charakterze finansowym. Wprowadze-
nie kategorii kapitatu ludzkiego pozwala na glgbsze zrozumienie istoty i przebiegu
procesu uczenia si¢. Pomaga rowniez wyznaczy¢ dtugookresowy punkt rownowagi,
czyli relacj¢ migedzy naktadami ponoszonymi przez pracownikow a efektem ptaco-
wym. W terminologii finansowej relacj¢ t¢ mozna okresli¢c mianem stopy zwrotu
z inwestycji w kapitatl ludzki. Z punktu widzenia pracownika wzrost ptac stanowi na-
rzedzie motywujace do podjecia edukacji rownolegle do procesu pracy. Wzrost ptac
z punktu widzenia pracodawcy jest efektywny, poniewaz wyzszym kosztom pracy
towarzyszy zwigkszona produktywnos¢. Na efektywnym rynku pojawiaja si¢ mecha-
nizmy dostosowawcze, ktdre zapobiegaja odchyleniom od stanu rownowagi.

Jesli chodzi o szacowanie naktadow i kalkulacje wynikow procesu szkolenio-
wego, wykorzystuje si¢ takze nastepujace metody (15, s. 31-32): zwrot z inwestycji,
arkusz inwestycji i korzysci, analiza kosztow i korzysci.

Zwrot z inwestycji (return on investment, ROI) — przy okreslaniu potrzeb
szkoleniowych oblicza sig¢ zalezno$ci migdzy niedostatkami kompetencyjnymi a rze-
czywistymi problemami, ktore trzeba rozwiaza¢. Rozwiazanie problemu jest zwia-
zane z wyeliminowaniem wspomnianej wczesniej luki kompetencyjnej i staje si¢
istotng korzyscia, ktora nastgpnie zestawia si¢ z naktadami poniesionymi na przepro-
wadzone szkolenia. ROI jest wskaznikiem moéwiacym, ile zysku osiagnigto z kazdej
ztotdwki zainwestowanej w szkolenie (15, s. 33).

Arkusz inwestycji i korzy$ci — w arkuszu poréwnuje si¢ koszty faktycz-
nie poniesione na szkolenie z wymiernymi i niewymiernymi efektami realizowanego
szkolenia (np. oszczedno$¢ czasu, poprawa produktywnosci) (13, s. 47).

Analiza kosztow i korzys$ci na grupie kontrolnej — nadrzgdnym celem
analizy jest porownanie kosztow poniesionych na przedsigwzigcie szkoleniowe
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z efektami mierzalnymi tego szkolenia. Badanie moze by¢ przeprowadzone nie tylko
wsrod pracownikow, ktorzy zostali poddani szkoleniu, ale rowniez wérdd tzw. grupy
kontrolnej pracownikow, ktorzy nie brali udziatu w szkoleniu. Zaobserwowane roz-
nice w zachowaniach obu grup dostarczaja informacji na temat rezultatow szkolenia.
Metoda ta staje si¢ najbardziej rzetelna i efektywna wowczas, gdy porowna si¢ wy-
niki badan prowadzonych w r6znych odstepach czasu (15, s. 33).

Specyfika pracy pracownika wiedzy wymaga odpowiedniego rozwinigcia modelu
pomiaru kapitatu ludzkiego. Solidna podstawe badawcza realizacji celu pracy sta-
nowi koncepcja kapitatu ludzkiego stanowiaca rozwinigcie ogdlnego modelu kapi-
tatu autorstwa Mieczystawa Dobii. W koncepcji tej kapitat rozumiany jest jako po-
tencjalna zdolnos¢ do wykonywania pracy (16). Ponadto koncepcja ta uwzglednia
naturalng zdolno$¢ kapitatu do wzrostu, ktéra ma na celu zrownowazenie kosztow
powstajacych na skutek ryzyka towarzyszacego dziatalnosci czlowieka.

W przypadku kapitatu ludzkiego na zdolnos¢ do wykonywania pracy przez pra-
cownika wptywa zakres otrzymanego wyksztalcenia oraz zdobyte doswiadczenie za-
wodowe. Koncepcja ta pozwala na wyceng wartosci kapitatu ludzkiego (kwalifikacji
pracownika) w jednostkach pieni¢znych. Model kapitatu ludzkiego przedstawia po-
nizsza formuta:

H (Tp)=(K,+E)-(1+0(T))

t pt __
Kt:k-12(1+p—)_1 K, =k-125 1
P lub P
t_ Pt _q
Et:e.lzw E =e 125
p lub p

gdzie:

H (T,p) — warto$¢ kapitatu ludzkiego,

K — skapitalizowane koszty utrzymania,

E, — skapitalizowane koszty edukacji,

O(T) — czynnik okreslajacy wzrost kapitatu ludzkiego w wyniku pracy zawodowej wy-
konywanej przez okres (7),

T — liczba lat pracy zawodowej,

k — miesigczne niezbgdne koszty utrzymania,

e — miesigczne niezbgdne koszty profesjonalnej edukacji,

t — liczba lat kapitalizacji niezbgdnych kosztow utrzymania lub niezbgdnych kosztow
profesjonalnej edukacji,

p — stopa dyskontowa.

Przedstawiony wczesniej model M. Dobii zaktada przyrost kapitatu ludzkiego
w trakcie pracy na skutek zdobywanego doswiadczenia zawodowego, ktoremu to-
warzyszy przyrost wartosci kapitatu z do§wiadczenia. W przypadku pracownika wie-
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dzy dodatkowego opracowania wymaga relacja miedzy rozwojem zawodowym pra-
cownika wiedzy a dynamika wartosci jego kapitatu ludzkiego. W tym przypadku
kluczowym problemem jest wiarygodna wycena regularnie prowadzonej edukacji.
O ile wycena naktadow finansowych poniesionych na nauke i szkolenia nie nastrecza
problemow, o tyle kwestia znacznie trudniejsza i bardziej skomplikowana jest warto-
$ciowanie czasu po$wigconego na nauke.

Do wyceny czasu pracy nalezy postuzyc¢ si¢ kategoria kosztu alternatywnego. Pra-
cownik, podejmujac regularna edukacje, poswigca swoj czas wolny, ktory mogiby
spozytkowa¢ na dodatkowa praceg. Za te prace otrzymatby dodatkowe wynagrodze-
nie, ktore wynika z aktualnej wartosci jego kapitatu ludzkiego. Warto$¢ czasu po-
$wigconego nauce jest zatem proporcjonalna do wartosci kapitatu ludzkiego pra-
cownika. Na rysunku 1 przedstawiono relacj¢ miedzy dynamika wartosci kapitatu
ludzkiego pracownika z wyzszym wyksztatceniem, ktory nie podejmuje dodatkowej
edukacji, a dynamika wartosci kapitatu ludzkiego pracownika, ktory poswigca na
nauke dwie godziny przez pie¢ dni w tygodniu. Zgodnie z modelem ptacowym war-
tos¢ wynagrodzenia jest proporcjonalna do wartosci kapitatu ludzkiego; rysunek ten
przedstawia rowniez relacjg ptacowa miedzy tymi pracownikami.
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Wartosd kapitatu ludzkiego

Wiek pracownika

Rysunek 1. Przyrost wartosci kapitatu ludzkiego pracownikow w zaleznosci
od czasu poswigcanego pracy naukowe;j
(Figure 1. Increase in value of employees’ human capital in relation to time devoted to scientific work)

Linia ciagla przedstawia dynamike wartosci kapitatu ludzkiego pracownika niepodejmujacego do-
datkowej nauki w czasie pracy, linia przerywana przedstawia dynamike wartosci kapitatu ludzkiego
pracownika po$wigcajacego nauce dwie godziny dziennie.

Zrodto: (17).



Kryteria i metody oceny efektywnosci szkoler e-learningowych 191

Przyjeta metodologia wyceny przyrostu kwalifikacji na skutek nauki znajduje za-
stosowanie réwniez do analizy bardziej codziennych przypadkow. Mozna do nich
zaliczy¢ przypadek shuchacza studiow podyplomowych. Warto§¢ poznawcza doko-
nanej analizy rozciaga si¢ takze na sfer¢ wynagrodzenia tego pracownika. Do obli-
czenia przyrostu wartosci kapitatu ludzkiego absolwenta przyjeto nastepujace zalo-
zenia:

— czas trwania studiow podyplomowych: 2 semestry;

— czas po$wigcony na zajecia dydaktyczne: 2 x 15 = 30 dni = 240 godzin;

— samodzielna nauka (w tym przygotowanie pracy dyplomowe;j): 300 dni x 1 go-

dzina = 300 godzin;

— koszt studiow (czesne i inne koszty): 7000 zi.

Przyktadowa analiza dotyczy przypadku 28—-30-letniej osoby posiadajacej wyz-
sze wyksztalcenie oraz legitymujacej si¢ 4—5-letnim do$wiadczeniem zawodowym.
Zgodnie z modelem wartos¢ kapitatu ludzkiego tego pracownika wynosi okoto
600 000 zt (rysunek 1). Wartos¢ pracy i kwota stosownego jej optacenia jest po-
chodna wartosci kapitatu ludzkiego 1 w przypadku omawianego pracownika wynosi
48 000 zt rocznie. Zasady ksztattowania ptac godziwych przedstawiono w punkcie
poprzednim. Znajac roczny godzinowy wymiar pracy, mozna obliczy¢ warto$¢ jed-
nej godziny pracy. W Polsce roczny wymiar czasu pracy wynosi okoto 2000 godzin,
zatem warto$¢ godziny pracy wynosi 24 zt. Oznacza to, ze za czas jednej godziny
pracy omawianemu pracownikowi nalezy si¢ 24 zi. Poswigcajac ten czas nauce, pra-
cownik traci mozliwo$¢ zarobienia wspomnianej kwoty. Takie podejscie umozliwia
wyceng czasu pracy poswigconego nauce. Przyjeto réwniez zatozenie, ze stuchacz
dwusemestralnych studiéw podyplomowych poswigca nauce 540 godzin (godzina
dziennie samodzielnej nauki przez 300 dni oraz 240 godzin po§wigconych na uczest-
nictwo w zajeciach). Uzyskujemy zatem nastepujace informacje:

— wartosc¢ kapitatu ludzkiego (wyzsze wyksztatcenie, 45 lat stazu): 600 000 zt;

— roczna ptaca: 600 000 zt x 8% = 48 000 zi;

— wartos$¢ godziny nauki (pracy): 48 000 zt: 2000 godz./rok = 24 zl/godz.;

— wartos$¢ czasu poswigconego nauce: 24 zt/godz. x 540 godz. = 12 960 zl;

— laczne koszty studiow: 7000 zt + 12 960 zt = 19 960 zt.

Ostatecznie przyrost wartosci kapitalu ludzkiego pracownika na skutek ukoncze-
nia studiéw podyplomowych oraz jego dodatkowe wynagrodzenie uksztattowaty sie
nastepujaco:

— przyrost kapitatu ludzkiego: 19 960 z1;

— dodatkowe roczne wynagrodzenie kapitatu ludzkiego: 19 960 zt x 8% = 1596 zi;

— procentowy przyrost ptacy: 1596 zt : 48 000 zt = 3,3%.

Zaprezentowany model wyceny kapitatu ludzkiego i zasad jego optacenia po-
zwala na analizowanie i rozwigzywanie dylematow zwigzanych z decyzjami szko-
leniowymi. Pojawia si¢ wigc mozliwo$¢ wyceny zdolnos$ci do wykonywania pracy
w jednostkach pieni¢znych. Pozwala to na zastosowanie tradycyjnych metod i tech-
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nik oceny efektywnosci inwestycji finansowych do oceny inwestycji w obszarze ka-
pitalu ludzkiego. Omawiane podejscie umozliwia wyznaczenie oczekiwanej stopy
zwrotu z dodatkowej inwestycji w kapitat ludzki, ktora jest stopa zwrotu zapew-
niajaca rownowagg. Jej obnizenie powoduje spadek zainteresowania danym typem
kwalifikacji i poszukiwanie innego lub skupienie si¢ na pracy, a w mniejszym stopniu
na nauce. W przeciwnym wypadku, kiedy szkolenie z danego zakresu prowadzi do
przychodow przekraczajacych rozmiar statej ekonomicznej, ros$nie liczba zaintereso-
wanych tym sposobem podnoszenia kwalifikacji. Odbywa si¢ to do momentu zrow-
nowazenia rynku.

Zaprojektowana metoda pomiaru kapitatu ludzkiego, doktadnej wyceny wzro-
stu wartosci kapitatu ludzkiego o warto$¢ naktadéw poniesionych przez pracownika
na naukeg, moze by¢ wykorzystana z powodzeniem do oceny efektywnosci metody
e-learningu, w tym rowniez do oceny jego odmiany, jaka jest spontaniczny i nie-
sformalizowany system uczenia si¢ od innych (learn from others). To wzglednie
proste narzgdzie badawcze, mniej znane szerszemu gronu badaczy czy praktykow,
pozwala rozstrzygna¢ dylemat inwestowania w kapitat ludzki w skali makroekono-
micznej oraz, co istotniejsze, na poziomie organizacji, a nawet w wymiarze pracow-
nika; poniekad wyjasnia, dlaczego uczacy si¢ inwestuje swoj czas, talent i energig
w e-learningowa edukacj¢ oraz szkolenia. W metodzie pomiaru kapitatu ludzkiego
zasadniczym kryterium oceny sa naklady i efekty finansowe; stanowi ona istotne
uzupehienie metod i kryteriow ekonomicznych oceny efektywnosci e-learningu.

Proces pomiaru kapitatu intelektualnego moze by¢ realizowany zaréwno za po-
moca prostych wskaznikow, jak i ztozonych systemow pomiaru wykorzystywanych
do podejmowania decyzji strategicznych. Ich wybor jest uzalezniony od specyfiki
1 mozliwosci konkretnego przedsigbiorstwa.

Do najpopularniejszych niefinansowych modeli umozliwiajacych identyfikacjg
aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa naleza:

— Monitor Aktywow Niematerialnych (K.-E. Sveiby’ego),

— Strategiczna Karta Wynikow (R.S. Kaplana i D.P. Nortona),

— Skandia Navigator (L. Edvinssona).

Otoz ze wzgledu na prostote i uzytecznos¢ koncepcji Karla-Erika Sveiby’ego
przedstawiono jej charakterystyke. Monitor Aktywow Niematerialnych opiera sig na
podziale kapitalu intelektualnego na trzy kategorie aktywow: kompetencje pracow-
nikéw, strukturg zewnetrzna oraz strukture wewnetrzna.

Kazda z tych kategorii jest diagnozowana za pomoca odpowiednio dobranych,
uwzgledniajacych specyfikg firmy, miernikow pod katem wzrostu, odnowy, wydaj-
nos$ci oraz stabilnosci (tablica 1).
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Tablica 1. Przyktadowe wskazniki Monitora Aktywow Niematerialnych
(Table 1. Examples of Intangible Asset Monitor indicators)

Aktywa niematerialne
(Intangible assets)
Indywidualne Struktura Struktura
kompetencje wewnetrzna zewnetrzna
(Individual competence) | (Internal structure) (External structure)
Wzrost * Poziom wyksztalcenia Inwestycje w IT *  Wzrost udzialu
(Growth) * Rotacja kompetencji Warto$¢ przychodow w rynku
z nowych produktow
Odnowa *  Wartoé¢ dodana na Nowe procesy » Udziat sprzedazy dla
(Reneval) jednego pracownika Udziat sprzedazy no- nowych klientow i na
» Koszty szkolen wych produktow nowe rynki
Wydajnos¢ | Udziatl profesjonali- Udgziat pracownikéw |¢ Rentowno$¢ klienta
(Efficiency) stow administracyjnych * Sprzedaz na jednego
* Rentownos¢ pracow- klienta
nikow
Stabilno$§¢ |+ Wiek i staz pracy Udzial mtodych * Liczba zamowien po-
(Stability) pracownikow pracownikow wtarzanych
administracyjnych * Lojalnos¢ i satysfak-
iich rotacja cja klientow

Zrodto: (18).

Ze swej strony do istniejacych miernikow Monitora Aktywow Niematerialnych
proponuj¢ dodaé nastgpujace wskazniki, ktore wprost odnosza si¢ do wykorzystania
e-learningu w firmie:

— procentowy udzial pracownikow, ktérym zaoferowano e-learning;

— procentowy udzial pracownikow wykorzystujacych e-learning;

— procentowy udzial pracownikow, ktorzy wierza, ze e-learning zwigksza ich

umiejgtnosci (kwalifikacje);

— procentowy udziat pracownikow, ktorzy uwazaja, ze e-learning zwigksza badz

zwigkszy ich szanse zatrudnienia lub zdobycia lepszej pracy.

W celu zapewnienia przejrzystosci i funkcjonalnosci metody Monitor Aktywow
Niematerialnych powinien przyja¢ forme syntetyczna, dlatego w analizie nalezy
ograniczy¢ si¢ do kilku kluczowych wskaznikow. Metoda moze by¢ wykorzysty-
wana zarowno do monitorowania stanu aktywow niematerialnych, jak i zarzadzania
nimi, takze w sytuacji zastosowania e-learningu korporacyjnego.
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4. Uwagi koncowe

Nie da sig ukry¢, ze zwigkszenie efektywnosci pracy jest gtdéwna, jesli nie jedyna,
przyczyna organizowania szkolen oraz uzasadnieniem sensu ich istnienia. Zadna
firma nie planuje i nie powinna planowac szkolen bez przeprowadzenia doglebne;j
analizy potrzeb i spodziewanych korzysci. Korzysci te, jakkolwiek sa okreslane,
a wigc czy to mianem wzrostu kompetencji, umiejgtnosci, motywacji, produktyw-
nosci, czy tez jako ocena agregatowa, laczaca indywidualne kryteria diagnostyczne
w jeden ztozony miernik itp., w gruncie rzeczy sprowadzaja si¢ do poprawy wyniku
finansowego firmy i na tej wtasnie ptaszczyznie powinny by¢ mierzone.

W zakonczeniu prezentacji istoty i znaczenia e-learningu nalezy podkresli¢, ze
jako dziedzina wytworczo$ci urasta on do rangi nowego, dynamicznie rozwijajacego
si¢ przemystu i znaczaco wykracza poza granice zdalnego nauczania. W szczegolno-
$ci e-learning korporacyjny zawarty w ofercie instytucjonalnej, wdrazany w przed-
sigbiorstwie, jest wazny i stanowi zazwyczaj rozwiazanie efektywne w aspekcie ela-
stycznos$ci i jako$ci nauczania, a takze uczenia si¢ organizacji i jej pracownikow
doktadnie na czas (just in time). Jako przyktad mozna poda¢ ciagle zmieniajace si¢
przepisy prawa, administracyjne reguly i procedury, polityke rzadu, ktérych dogtebna
znajomos$¢ na czas jest nieodzowna do przetrwania organizacji.

Niemniej jednak ocena efektywnosci szkolenia dokonywana wraz z ocena po-
miaru wartosci kapitatu ludzkiego w dtuzszej (trwajacej od 6 do 12 miesigcy), jak
1 krotszej perspektywie czasu stanowi zasadnicze ogniwo systemu zarzadzania orga-
nizacja.
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Effectiveness of e-learning courses — criteria and methods of assessment

Summary: This article presents the nature and essential features of traditional and e-learning
employee training as well as the significance of both methods for development of organizations
and their employees. It defines the assessment of effectiveness and efficiency of training and
describes financial and behavioural models used to assess efficiency of employee courses and
to measure intellectual capital. Among traditional methods applied to assess effectiveness of
training the article presents Kirkpatrick’s model, Hamblin’s model, Philips’ method, C-I-P-O
technique, and the devised by Karl-Erik Sveiby Intangible Asset Monitor which appropriately
modified by adding several indicators proposed in the article may serve in a company to assess
e-learning efficiency analysed in the context of multi-criteria assessment of the company’s per-
formance. The mentioned research tools are complemented by presentation of modern solutions,
with particular consideration given to Dobija’s financial model of human capital measurement
and Choy’s behavioural model devised to assess e-learning efficiency in companies. It has been
concluded that the methods may function as autonomous e-learning assessment system. They can
also substantially complement the system of measurement of objective nature included for exam-
ple in the mentioned Intangible Asset Monitor or the Balanced Scorecard method.

Key words: e-learning, efficiency of training, financial models, behavioural models, intel-
lectual capital
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
a zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwdj przedsigbiorstw, spoteczna odpowiedzialnosc¢
biznesu, szanse, bariery

Streszczenie: Zainteresowanie problematyka spotecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstw (CSR) jest w obecnych czasach coraz wigksze. Potrzeba rozwoju wspomnianej koncepcji
wyplywa nie tylko od samych przedsigbiorstw, ale takze od spotecznosci lokalnej, konkurencji,
wladz szczebla lokalnego i centralnego oraz wielu innych uczestnikow zycia spoteczno-gospo-
darczego, majacych posredni lub bezposredni wplyw na podmioty gospodarcze. Celem artykutu
jest zaprezentowanie idei spotecznie odpowiedzialnego biznesu, ze szczegdélnym wskazaniem
korzysci oraz trudnosci, na jakie napotykaja przedsigbiorstwa zainteresowane podejmowaniem
dziatan w obszarze zwiazanym z budowaniem kapitatu spotecznego. W badaniach ankietowych
uwage zwrocono na znaczenie CSR w budowaniu marki czy wizerunku firmy, jak rowniez tych
aspektow, ktore uniemozliwiaja funkcjonowanie analizowanych przedsigbiorstw.

Do gtéwnych przeszkod w prowadzeniu biznesu odpowiedzialnego spotecznie ankietowani zali-
czaja przede wszystkim brak $wiadomosci na temat korzysci ptynacych z CSR i narzedzi, ktore
mozna stosowa¢ wsrod pracownikow wszystkich szczebli wewnatrz firm. Ankietowani wska-
zywali takze na brak zaangazowania kadry kierowniczej w realizacj¢ CSR oraz brak wystar-
czajacych budzetow przeznaczanych na stosowanie tej koncepcji. Istotnymi barierami, wskazy-
wanymi przez mniej wigeej 1/3 ankietowanych, sa: skupienie si¢ firm na sprawach doraznych
i realizowanie strategii krotkoterminowych, a takze przekonanie o braku zwiazku migdzy dziata-
niami z obszaru biznesu odpowiedzialnego spotecznie a sukcesem rynkowym firmy.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci konsekwentnie realizowana przez przedsigbiorstwa
moze jednak przyczyni¢ si¢ do poprawy konkurencyjnosci i budowania trwatej przewagi nad
konkurentami. Wydaje si¢, ze gtdéwnym powodem tego, iz zaczyna ona przynosic¢ przedsigbior-
stwu wymierne korzysci, sa zmieniajace si¢ oczekiwania spoteczne.
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czo-Ekonomiczny, Uniwersytet Rolniczy im. H. Kottataja w Krakowie, 31-120 Krakow, al. Mickiewi-
cza 21, tel. +48 12 662 43 53, e-mail: d.zuzek@ur.krakow.pl.
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1. Wprowadzenie

Od konca XX wieku w wielu krajach na $wiecie zmniejsza si¢ spoleczne przy-
zwolenie na taka dziatalnos¢ przedsigbiorstw, ktéra moze stanowi¢ zagrozenie dla
pomyslnosci mieszkancow, a nacisk opinii publicznej, czasem wyrazany w postaci
gwaltownych protestow, staje sig coraz skuteczniejszy. To klienci zaczgli interesowac
si¢ tym, jak przedsigbiorstwo, ktorego produkty lub ustugi kupuja, traktuje swoich
pracownikéw i dostawcow, czy wywiera szkodliwy wptyw na srodowisko przyrodni-
cze, czy uczestniczy w praktykach korupcyjnych, jakie wynagrodzenia ptaci swoim
menedzerom itp. Przedsigbiorstwa, ktore nie chca traktowac tej presji spolecznej po-
waznie, zmniejszaja swoje szanse na dlugotrwaly rozwoj.

Celem artykutu jest ocena zaleznos$ci wystepujacych miedzy spoteczna odpowie-
dzialnoscia biznesu a przedsigbiorstwem oraz wskazanie zarowno korzysci, jak i ba-
rier, na jakie sa narazone firmy zainteresowane podejmowaniem dziatan w obszarze
zwiazanym z budowaniem kapitalu spolecznego. W badaniach ankietowych prze-
prowadzonych w 2005 i 2010 roku szczeg6lna uwage zwrdcono na znaczenie idei
CSR (ang. corporate social responsibility — spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu)
w budowaniu marki czy wizerunku firmy, jak rowniez tych aspektow, ktore uniemoz-
liwiaja funkcjonowanie badanych przedsigbiorstw. Badaniem zostaty objete losowo
wybrane przedsigbiorstwa nalezace do sektora malych i §rednich przedsigbiorstw
(MSP) w wojewodztwie matopolskim.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) — aspekt teoretyczny

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie ma jednoznacznej definicji ani w litera-
turze przedmiotu, ani w dziatalnosci praktycznej. Przyjmowane sa rozne wyktadnie
CSR w roznych kregach zainteresowan, dostrzega si¢ przy tym wyrazng ewolucje
interpretacji tego pojecia. Na uwage zastuguje zdefiniowanie tego zagadnienia
z punktu widzenia motywdéw podmiotow gospodarczych realizujacych te ideg.
W ocenie podmiotéw przestrzeganie zasad moze by¢ rozumiane jako dobrowolna
dziatalno$¢ pro publico bono lub jako obowiazek prawny, wynikajacy np. z przepi-
sOw o ochronie srodowiska lub zestawienia zyskow i strat w $wietle wlasnej dziatal-
nosci.

Wigkszo$¢ autorow, interpretujac pojecie CSR, podkresla konieczno$¢ szerszego
formutowania celéw przedsigbiorstwa niz tylko w kategoriach interesu ekonomicz-
nego i wlaczania w dziatalno$¢ biznesowa aspektow spolecznych, ekologicznych
oraz budowania dialogu z interesariuszami (1). Panuje opinia, ze zadne z nich nie
osiagnie sukcesu w biznesie, jesli nie bedzie odpowiedzialne spolecznie, co jest
zwiazane z dazeniem do utrzymania si¢ na rynku i realizowaniem dtugofalowej stra-
tegii rozwoju (2). Stanowisko to jest zgodne z postulowana w etyce biznesu idea
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»potrojnego E”, tj. efektywnosci, ekonomicznosci i etycznos$ci dziatania, jako war-
tosci, ktore sa od siebie zalezne i stanowia nieeliminowalny kontekst aksjologiczny
(3). Wyrazany jest nawet poglad, Ze spotecznie odpowiedzialne prowadzenie biznesu
nalezy do podstawowych (obok organizacji i technologii) sposoboéw budowania prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku, a spoteczne zaangazowanie jest roz-
wazane jako ,,nowy wskaznik biznesowy” i ,,dtugofalowa inwestycja” (4, 5).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ rozpatrywana w wymiarze we-
wnetrznym i zewnetrznym (6). W pierwszym przypadku charakterystyce sa podda-
wane nastepujace elementy:

— bezpieczenstwo w miejscu pracy;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi;

— zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsigbiorstwo oraz wptywem
jego dziatalnosci na srodowisko naturalne, stosunki z akcjonariuszami oraz
zasady nadzoru korporacyjnego.

W wymiarze zewngtrznym, czyli w oddziatywaniu przedsigbiorstwa na otoczenie,

wymienia sig:

— wplyw na spotecznosci lokalne;

— stosunki z partnerami biznesowymi, dostawcami, klientami i instytucjami pu-
blicznymi;

— przestrzeganie praw cztowieka;

— troske o srodowisko naturalne.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w dziatalnosci podmiotéw gospodarczych

obejmuje nastgpujace obszary:

1. Otoczenie rynkowe (dostawcy, odbiorcy, kooperanci, konkurenci); wyrazem
CSR jest tu stosowanie zasad etyki w kontaktach z otoczeniem, postugiwanie
si¢ uczciwa informacja i reklama, realizowanie wlasciwych regut w proce-
sach prywatyzacji, fuzjach i przejgciach.

2. Otoczenie publiczne (administracja publiczna, instytucje pozytku publicz-
nego, organizacje spoteczne, mieszkancy); CSR to realizowane przez pod-
mioty gospodarcze przedsigwzigcia na rzecz nauki, szkolnictwa, kultury,
ochrony zdrowia, sportu, w formach mecenatu, sponsoringu, partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego i innych rodzajach wspoétdziatania przedsigbiorstw ze
sfera publiczna, w tym wolontariat pracowniczy.

3. Sfera zatrudnienia: zarzadzanie zasobami ludzkimi (rekrutacja, selekcja, sys-
tem motywacji, wynagrodzenia), rozwigzywanie konfliktow pracowniczych,
zwlaszcza w relacjach przelozony—podwiadny; CSR to przestrzeganie w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie zasady podmiotowosci pra-
cownikow, sprawiedliwosci spolecznej, szans na rozwoj osobowosciowy,
gwarancji poczucia stabilizacji i bezpieczenstwa.

4. Ochrona $rodowiska (technologia i organizacja wszelkich dzialan przed-
sigbiorstwa zwiazanych z uzytkowaniem zasobow s$rodowiska); CSR to
wlasciwa gospodarka zasobami przyrodniczymi w przedsigbiorstwie, wila-



200 Dagmara K. Zuzek

$ciwa wycena korzystania z zasobow, przestrzeganie przepisow dotyczacych
ochrony srodowiska.

5. Relacje z inwestorami (z aktualnymi lub potencjalnymi akcjonariuszami);
CSR to rzetelno$¢ i petnos¢ informacji dla inwestordéw, respektowanie praw
pierwokupu, przestrzeganie sktadanych obietnic.

Stosowanie si¢ do zasad odpowiedzialnego biznesu stato si¢ najpierw popularne

w krajach wysokorozwinigtych, gdzie konsumenci zaczgli si¢ domagac nie tylko do-
brych jakosciowo towarow, ale i takich, ktore sa produkowane z zachowaniem tro-
ski o srodowisko naturalne, przy poszanowaniu praw pracownikow oraz zachowaniu
standardow etycznych.

Takie wlasnie postepowanie, zgodne z zasadami CSR, moze by¢ zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach. Towar wyprodukowany np. w zgodzie z surowymi
normami ekologicznymi bedzie si¢ odroznial od oferty konkurentow. Jednak mimo
powszechnego przekonania, ze spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa zwigk-
sza wartos¢ jego wizerunku, presja konkurencyjnosci powoduje, iz nadal wiele firm
jest rozliczanych wylacznie przez pryzmat realizacji interesow akcjonariuszy.

Taka tendencja jest widoczna gtownie wsrdd przedsigbiorstw anglosaskich, gdzie
wystepuje duzy nacisk akcjonariuszy na zapewnienie satysfakcjonujacego wzrostu
zyskow, a przez to i korzysci dla nich. To podejscie jest niekorzystne dla pozosta-
tych grup interesow zwiazanych z przedsigbiorstwem i czesto rodzi konflikty. Kazda
bowiem z grup ,,zainteresowanych” ma okreslone oczekiwania w stosunku do kor-
poracji, a z drugiej strony — zachowanie tych grup wpltywa na osiaganie celéw przez
przedsigbiorstwo (7). Interesy poszczegolnych grup i ewentualne konflikty ukazuje
tablica 1.

Tablica 1. Grupy intereséw — oczekiwania i konflikty
(Table 1. Groups with common interest — expectations and conflicts)

Grupa interesu

(4 group of
common interest)

Oczekiwania i konflikty
(Expectations and conflicts)

Z racji zainwestowanego kapitatu oczekuja w zamian dochodu, ktory bedzie
Wilasciciele co najmniej rowny rynkowej stopie procentowej. Nie sa z kolei zainteresowani
(Owners) sprawowaniem wtadzy w korporacji ani tez realizacja interesOw spotecznych,
jesli moze to spowodowac obnizke zysku.

Dokonuja wymiany swoich zasobow pienigznych na produkty firmy, w zamian
za co oczekuja korzysci ptynacych z faktu nabycia produktu. Obok oczywiste-
go interesu klientow, jakim jest niska cena dobr, istnieja rowniez interesy, ktore
moga sta¢ w sprzecznosci z celami kierownictwa przedsigbiorstw, np. dhugi
okres gwarancji, odpowiedni serwis itp.

Klienci
(Clients)
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Swiadcza prace, w zamian za ktora uzyskuja dochody. Grupa ta jest zaintere-
sowana osigganiem dochodéw w jak najwyzszym wymiarze. Konflikt pomig-
dzy interesami pracownikow a kierownictwem wynika z podwdjnego aspektu
dochodéw pracowniczych: sa one réwnoczesnie podstawa ich konsumpcji,
jak 1 elementem kosztow w przedsigbiorstwie. W zamian za $wiadczona
pracg pracownicy oczekuja rowniez pewnego bezpieczenstwa, korzysci
pozaplacowych i pracy dostarczajacej im satysfakcji. Odpowiedzialno$é
przedsigbiorstwa wobec pracownikow nie ogranicza si¢ zatem do za-
bezpieczenia ich materialnych interesoéw, ale jest rozumiana znacznie szerzej,
jako zabezpieczenie innych potrzeb, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia,
uznania spotecznego, mozliwo$ci awansowania i samorozwoju.

Pracownicy
(Workers)

Wplyw na firm¢ wyraza sig przede wszystkim w czgSciowym — z racji dostar-
czania surowca — okreslaniu jakosci i ceny produktu finalnego. Kiedy korpo-
Dostawcy racja postrzega dostawcow jako wartosciowych cztonkéw sieci, moze liczy¢
(Suppliers) na to, ze dostawcy zareaguja podobnie, kiedy zajdzie taka potrzeba. Dostawca
i przedsigbiorstwo to podmioty wzajemnie od siebie zalezne, razem moga sig
rozwijaé, ale i razem upadac.

Przyznaje firmie prawo do lokalizacji i czerpie korzysci z podatkow przez nia
Spolecznosé ptaconych oraz ekonomicznych i socjalnych wydatkéw ponoszonych przez
lokalna firmg. Korporacja z kolei nie moze naraza¢ spotecznosci lokalnej na nieuza-
(Local society) sadnione ryzyko zniszczenia srodowiska naturalnego, sktadowanie odpadow
toksycznych itp.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie (7).

Jak wigc wida¢, kierownictwo naczelne oraz menedzerowie spetniaja w firmie
szczegolna role. Z jednej strony musza dbac o interes firmy, z drugiej utrzymywacé
rownowage pomigdzy wieloma sprzecznymi oczekiwaniami grup ,,zainteresowa-
nych”. Kiedy relacja rownowagi zostanie naruszona, moze zagrozi¢ przetrwaniu
firmy. Gdy wynagrodzenia beda zbyt wysokie w poréwnaniu z jakoscia produktow,
przedsigbiorstwo, z powodu zbyt wysokich cen, koniecznych do pokrycia kosztow,
straci klientdw, ucierpia dostawcy, a akcjonariusze zaczna pozbywac si¢ swoich udzia-
16w, obnizajac tym samym ceny akcji firmy i utrudniajac zdobycie nowego kapitatu
na dogodnych warunkach. Jednoczes$nie przedsigbiorstwo, dazac do podwyzszania
swojej wartosci, niejednokrotnie jest zmuszone do przeprowadzania restrukturyzacji,
pozbywania si¢ mniej rentownych dzialow, a nawet zwalniania znacznej liczby pra-
cownikow (8).

Faworyzowanie okreslonej grupy interesow w oderwaniu od pozostatych wyraza
si¢ najczesciej w orientacji na krotkoterminowe zyski 1 poszukiwaniu najprostszych
drog ograniczania kosztéw, nie zawsze uzasadnionych, np. poprzez zwolnienia pra-
cownikow, spuszczanie $ciekow do rzek itp. Takie dzialania sa nieetyczne, a takze
nie podnosza konkurencyjnosci w dlugim okresie. Przyczyniaja si¢ jedynie do doraz-
nego poprawienia wynikéw przedsigbiorstwa. W dlugim okresie tego typu decyzje
moga si¢ okazac¢ wrecz szkodliwe dla firmy.
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3. Znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
dla zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw

Na wyzwania wspotczesnej konkurencji naktada si¢ coraz bardziej oczekiwa-
nie zrownowazonego rozwoju w stosunku do podmiotéw gospodarczych. Dzisiaj
juz wiadomo, ze btgdem byloby ograniczanie pola badawczego — m.in. dotyczacego
konkurencyjnosci przedsigbiorstw — jedynie do bezposrednich relacji danego przed-
sigbiorstwa z innymi przedsigbiorstwami, bgdacymi jego dostawcami, odbiorcami,
konkurentami, badz jedynie obecnymi na rynku podmiotami gospodarczymi (9).
Otoczenie stanowig takze przyrodnicze, techniczne, spoteczne, ekonomiczne i insty-
tucjonalne warunki wystgpujace w miejscu lokalizacji i na obszarze dziatania przed-
sigbiorstwa. Dla przedsigbiorstwa, a zwlaszcza jego konkurencyjnosci, nie jest bo-
wiem obojg¢tne to, jakimi sg w sensie przyrodniczym i antropogenicznym miejsce
1 przestrzen jego dzialania, jaka jest gospodarka, w ktora si¢ wpisuje, jaka jest spo-
tecznos¢ i wladza publiczna, z ktéra wchodzi w najrozniejsze relacje.

Podejscie CSR oznacza zaro6wno przestrzeganie zasad z zakresu praw czlowieka,
standardow pracy, ochrony $rodowiska naturalnego, przeciwdziatanie korupcji, jak
i dobrowolne prowadzenie dziatan spolecznie uzytecznych. Na gruncie europejskim
CSR (definicja zawarta w Zielonej Ksigdze) okresla si¢ jako dobrowolne uwzgled-
nienie przez firmg aspektow spotecznych i ekologicznych podczas prowadzenia dzia-
fan handlowych i kontaktow z interesariuszami. Spoleczna odpowiedzialno$¢ jest
elementem budowania dlugofalowej strategii rozwoju firmy.

Wida¢ wiele analogii pomigdzy tak rozumiana koncepcja CSR a podejsciem
zrownowazonego rozwoju gospodarki, rolnictwa, przedsigbiorstwa czy gospodar-
stwa rolnego (10). Niektorzy autorzy uzywaja nawet wymiennie poje¢ odpowiedzial-
nos¢ biznesu i zrownowazony rozwdoj (11). Rozwdj zrownowazony polega na takim
wykorzystaniu i konserwacji zasobow naturalnych i takim zorientowaniu technologii
1 instytucji, aby osiagna¢ i utrzymac zaspokajanie ludzkich potrzeb obecnego i przy-
sztych pokolen. Taki rodzaj rozwoju, ktory konserwujac glebg, zasoby wodne, ro-
$liny oraz genetyczne zasoby zwierzat, nie degraduje srodowiska i wykorzystuje od-
powiednie technologie, jest zywotny ekonomicznie i akceptowany spotecznie (12).

Koncepcje CSR, zrownowazonego rozwoju i wielofunkcyjnosci z perspektywy
ekonomii dobrobytu posiadaja wspodlne zatozenia (13). W centrum ich uwagi pozo-
staja efekty zewngtrzne i problemy dystrybucyjne zwiazane z aktywnoscia ekono-
miczng producentéw rolnych i przedsigbiorstw agrobiznesu. To, co r6zni CSR od
dwoch pozostatych podejs¢, to wskazanie na to, kto powinien by¢ odpowiedzialny
za internalizacj¢ efektow zewngtrznych i radzenie sobie z problemami dystrybucji.
Zgodnie z teorig dobrobytu (stworzona przez Arthura Pigou) kwestie te pozostaja do-
mena panstwa. Z jednej strony wsparcie z publicznych srodkow sektora rolnego uza-
sadnia si¢ wielofunkcyjnoscia rolnictwa. Z drugiej strony zgodnie z koncepcja CSR
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od podmiotow gospodarczych oczekuje si¢ dobrowolnego przyjecia zobowiazan wy-
kraczajacych poza wymogi przepisow i konwencji, ktére musza by¢ przestrzegane.

4. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu — korzysci i bariery rozwoju

Glownym motywem zajmowania si¢ przez firmy spoteczna odpowiedzialno$cia
biznesu jest potrzeba budowania marki czy wizerunku firmy. Na t¢ wlasnie odpo-
wiedz wskazywato najwigcej, bo az ponad 75% ankietowanych.

naciski ze strony pracownikow / pressure from the workers
naciski ze strony inwestorow / pressure from investors
zdobycie nowego rynku / gain new market

oczekiwania konsumentow / consumer expectations

naciski ze strony opinii publicznej / pressure from public opinion

poczucie obywatelskiego obowiazku / sense of civic duty

chec¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej / desire to gain
competitive advantage

zwigkszenie wartosci firmy / increase the value of the company

lepsze relacje ze spotecznoscig lokalna / better relationships with
the local community

budowanie wizerunku marki / building a brand image
I 1 | I I T T |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

22010 02005

Rysunek 1. Korzysci wynikajace z wprowadzenie CRS
(Figure 1. Benefits resulting from implementation of CSR)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Inne motywy realizacji idei CRS przez przedsigbiorstwa to: przekonanie o dhu-
gofalowej optacalnosci takich dziatan, zwigkszanie warto$ci firmy poprzez dziatania
z obszaru biznesu odpowiedzialnego spolecznie, che¢ uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej, poczucie obywatelskiego obowiazku oraz wymogi korporacyjne.

Warto zwrdci¢ uwage, ze o ile rdznego typu wymogi zewngtrzne wobec firm badz
oczekiwania lub naciski r6znych grup interesariuszy (klientow, kontrahentow w tan-
cuchu dostaw, opinii publicznej) sa wskazywane jako powdd angazowania si¢ w biz-
nes odpowiedzialny spolecznie przez od kilkunastu procent do nawet jednej czwartej
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badanych, o tyle nacisk ze strony pracownikow i1 inwestorow jest praktycznie niezau-
wazalnym czynnikiem wzrostu zaangazowania w CSR (jedynie 8% wskazan).

Gtowna korzyScia wewnetrzna, jaka odnosza przedsigbiorstwa, jest podniesienie
poziomu kultury organizacyjnej — przekonanie to jest znacznie silniejsze, niz byto
jeszcze kilka lat temu (wzrosto z 57% w 2005 roku do 75% w roku 2010). Grupa ko-
rzy$ci wskazywanych przez okoto jedna trzecia badanych to z jednej strony mozli-
wos¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, a z drugiej kwestie ze sfery zarzadzania
i polityki personalnej — zwigkszenie motywacji pracownikow wszystkich szczebli,
wyraznie latwiejszy dostgp do najlepszych pracownikow, ogdlna poprawa zarza-
dzania. W pordéwnaniu z rokiem 2005 zmalato przekonanie o tym, ze CSR pozwala
na pozyskanie i zatrzymanie najlepszych pracownikow (tak twierdzi obecnie 32%
w porownaniu z 42% w 2005 roku) oraz ze przyczynia si¢ do zwigkszenia sprzedazy
(tylko 13% w poroéwnaniu z 29% w 2005 roku). Mozna powiedzieé, ze opinie w tym
zakresie po prostu si¢ urealnity, przy czym osoby deklarujace niewiedzg lub mata
znajomo$¢ CSR relatywnie czgSciej wierza w to, 1z korzyscia, jaka przynosi CSR fir-
mom, jest zwigkszenie sprzedazy.

Z kolei gldwna korzyscia zewnetrzna jest oczywiscie poprawa wizerunku i repu-
tacji firmy — jest to wynik niezmienny od 2005 roku i praktycznie na tym samym co
wtedy poziomie (79%). Pozostate korzysci zewngtrzne postrzegane przez badanych
to przyczynianie si¢ do dtugofalowego sukcesu firmy, uzyskanie wigkszego zainte-
resowania mediow i zrownowazony rozwoj kraju/regionu (wyrazny wzrost postrze-
gania tego obszaru: 40% obecnie w poréwnaniu z 19% w 2005 roku). Szczegdlnie
ta ostatnia zmiana albo §wiadczy o wzroscie §wiadomosci przedstawicieli najwigk-
szych firm w Polsce, czym jest idea zrownowazonego rozwoju, albo tez jest prze-
jawem politycznej poprawnosci, nakazujacej wskazywac ten efekt jako dobrze wi-
dziany, gdy rozmawiamy o biznesie odpowiedzialnym spotecznie.

Gltownych przeszkéd w prowadzeniu biznesu odpowiedzialnego spotecznie ba-
dani upatruja w stabej Swiadomos$ci na temat korzysci pltynacych z CSR i narzg-
dzi, ktore mozna stosowac¢ wsrod pracownikow wszystkich szczebli wewnatrz firm.
Takiego zdania jest potowa przedstawicieli najwigkszych firm w Polsce. Niewiele
mniej 0sob wskazuje na brak zaangazowania kadry kierowniczej w realizacjg¢ CSR
oraz brak wystarczajacych budzetow przeznaczanych na CSR (takiego zdania sa jed-
nak przede wszystkim badani stabo znajacy CSR). Istotnymi barierami, wskazywa-
nymi przez mniej wigcej jedna trzecia badanych, sa: skupienie si¢ firm na sprawach
doraznych i realizowanie strategii krotkoterminowych, a takze przekonanie o braku
zwiazku migdzy dziataniami z obszaru biznesu odpowiedzialnego spotecznie a suk-
cesem rynkowym firmy.
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zle do$wiadczenie z przesztosci / bad experiences with past

brak kompetentnych partneréw / lack of competent partners

brak odpowiednich przepisow prawnych / lack of relevant legislation

brak zaangazowania pracownikow / lack of involvement of employees

brak wsparcia ze strony administracji panstwowej / lack of support from government

brak zwiazku z wynikiem, rynkowym firmy / no association with the
outcome, success

brak wystarczajacych srodkow finansowych / lack of sufficient financial resources

brak zaangazowania kadry kicrowniczej / lack of management commitment

brak wiedzy o korzySciach / lack of knowledge about the benefits

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 2. Bariery ograniczajace wprowadzenie idei CRS
(Figure 2. Barriers to implementation of CSR concept)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu w Polsce zyskuje coraz to nowych zwolennikow zarowno wsroéd samych przed-
sigbiorcow, jak 1 wsrod osdb majacych wplyw na funkcjonowanie polskiego biznesu.
Niewatpliwie duze znaczenie ma takze wsparcie, jakie koncepcja CSR uzyskuje ze
strony wielu organizacji krajowych i migdzynarodowych. Mimo to poziom wiedzy
1 praktycznego wdrazania zasad biznesu odpowiedzialnego spotecznie nadal jest nie-
wystarczajacy i wymaga dalszych intensywnych dziatan informacyjnych i promo-
cyjnych.

Wyniki przeprowadzanych badan potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa chca wdra-
za¢ ideg CSR ze wzgledu na mozliwos¢ budowania dobrego wizerunku marki (75%
ankietowanych).

Do gltownych korzysci wewngtrznych, jakie odnosza przedsigbiorstwa, mozemy
zaliczy¢:

1) podniesienie poziomu kultury organizacyjnej,

2) osiagnigcie przewagi konkurencyjnej,

3) zwickszenie motywacji pracownikéw wszystkich szczebli,

4) wyraznie tatwiejszy dostep do najlepszych pracownikow.

Z kolei do korzysci zewnetrznych zaliczamy:
1) poprawe wizerunku i reputacji firmy,
2) uzyskanie wigkszego zainteresowania mediow,
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3) zrébwnowazony rozwoj regionu czy kraju.

Jednak mate i $rednie przedsigbiorstwa napotykaja takze na wiele barier, ktore
w znacznym stopniu uniemozliwiaja wdrazanie zasad spotecznie odpowiedzial-
nego biznesu. Gtowna przeszkoda w prowadzeniu przedsigbiorstwa zgodnie z zasa-
dami zréwnowazonego biznesu jest staba $wiadomosci na temat korzysci ptynacych
z CSR 1 narzedzi, ktore mozna stosowac¢ wsrod pracownikow wszystkich szczebli
wewnatrz firm. Istotnymi barierami, wskazywanymi takze przez przedsigbiorcow,
sa: skupienie sig firm na sprawach doraznych i realizowanie strategii krotkotermino-
wych, a ponadto przekonanie o braku zwiazku migedzy dziataniami z obszaru biznesu
odpowiedzialnego spotecznie a sukcesem rynkowym firmy.

Nalezy mie¢ nadziejg, ze wraz z coraz dluzszym okresem funkcjonowania pol-
skich przedsigbiorstw w gospodarce wolnorynkowej strategia CSR stanie si¢ standar-
dowym elementem strategii rozwoju przedsigbiorstwa, a dziatania w jej ramach beda
postrzegane jako inwestycja, nie zas jako koszt.
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Corporate social responsibility in the sustainable development of enterprises

Summary: The idea of corporate social responsibility and sustainable development of enter-
prises is of growing importance for both the theory and practice of business. The need for devel-
opment of the mentioned concept arises not only from the side of enterprises but also local com-
munities, business competitors, local and central authorities as well as many other participants of
social and economic activity with direct or indirect influence on business entities have a vested
interest in the concept being implemented. This article presents the idea of social responsibility
of businesses with particular consideration given to its benefits and difficulties encountered by
the enterprises willing to expend effort to create social equity. There are also presented results of
a survey the main purpose of which was to investigate the importance of corporate social respon-
sibility to branding and company image. The survey covers also the aspects which make func-
tioning of the analysed enterprises impossible. The respondents indicated the following main ob-
stacles to running a socially responsible business: ignorance of benefits resulting from CSR, lack
of knowledge about how to promote CSR among employees of all levels, lack of management
commitment to implementation of CSR and too low budgets to implement the concept. Other
important barriers mentioned by about one third of the respondents are the companies focusing
on pending business and pursuing short-term strategies as well as the disbelief in a correlation
between social responsibility of a company and its commercial success.

However, consistent implementation of the social responsibility concept may contribute to im-
provement in competitiveness and give lasting advantage over business competitors. Corporate
social responsibility starts to bring notable benefits probably by reason of changing social ex-
pectations.

Key words: sustainable development of enterprises, corporate social responsibility, oppor-
tunities, barriers
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