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RENATA OCZKOWSKA

»Jrodzeni globalisci”
jako nowoczesna koncepcja
internacjonalizacii przedsiebiorstw

Wprowadzenie

7 harakterystyczna cecha wspolcze-
snej gospodarki swiatowej jest jej
“~internacjonalizacja i globalizacja,
co oznacza wzrost liczby i stopnia in-
tensywnosci powiazan gospodarczych
pomiedzy  poszczegdlnymi  krajami,
ich regionalnymi ugrupowaniami oraz
przedsiebiorstwami.

Internacjonalizacja gospodarki i sek-
toréw dzialalno$ci przedsigbiorstw jest
funkeja sklonnodci i motywéw firm do
ekspansji zagranicznej i inwestowania
w swéj rozwdj poza granicami kraju ma-
cierzystego. Przedsiebiorstwa w rézny
sposdb angazujg sie na rynkach zagranicz-
nych, a talze decyduja sie na rézne sposo-
by konkurowanta.

Wéréd nowych zjawisk w migdzyna-
rodowe] ekspansji przedsiebiorstw poja-
wita sie tzw. wczesna internacjonalizacja
przedsigbiorstw, ktdra jest konsekwencja
nowych warunkéw rynkowych, zmian
w technologii wytwarzania, transportuy,
komunikacji, a takie wyzszych kwalifi-
kacji ludzi, w szczeg6lnosci szeroko ro-
zumianych kompetencji menedzeréw.

Celem artykulu jest scharakteryzo-
wanie przyspieszonej internacjonaliza-
cji przedsigbiorstw, wskazanie przyczyn
oraz tendencji w tym zakresie.

Internacjonalizacja
przedsiebiorstw

7 literaturze istnieja rézne spo-
soby interpretacji interna-
cjonalizacji dzialalnosci

przedsiebiorstw. Internacjonalizacja
w koncepcjach wielu autoréw oznacza
kazdy rodzaj dziatalno$ci gospodarczej
podejmowanej przez przedsiebiorstwo za
granicg [Helm, 1997, 5. 12-13; Rymarczyk,
2004, s. 19]. Niektorzy autorzy sa zdania,
iz umiedzynarodowienie dziatalnosci go-
spodarczej moze by¢ postrzegane jako
wynik fadicuchowego procesu stopniowe-
go dostosowywania sie do zmieniajacych
sie warunkéw w jednostkach gospodar-
czych i ich otoczeniu. Ten proces prze-
biega stopniowo, w miare zwiekszania sie
ryzyka i zaangazowania si¢ firmy w na-
bywanie poprzez do$wiadczenie wiedzy
przez przedsiebiorcéw.

W opinii Z. Plerécionka umiedzyna-
rodowienie firmy wyraza si¢ w jej duzym
zaangazowaniu w operacje na rynkach
$wiatowych, oznacza jej intensywne
i wielostronne powiazania migdzynaro-
dowe [Pierscionek, 2003, s. 454].

W powyzszych definicjach interna-
cjonalizacja jest traktowana jako proces.
Internacjonalizacja w ujeciu procesowym
charakteryzuje sie sekwencyjnym prze-
chodzeniem przedsiebiorstwa przez ko-
lejne formy ekspansji na rynki zagranicz-
ne, tj. od eksportu, poprzez joint venture,
do inwestycji bezposrednich oraz rozwo-
ju przedsiebiorstwa od przedsigbiorstwa
narodowego, przez przedsiebiorstwo
miedzynarodowe i wielonarodowe, do
przedsiebiorstwa $wiatowego (globalne-
go). Globalizacja jest wigc najwyzszym
stopniem internacjonalizacji [Krystek,
Zur, 2002, s. 5]. W przedsiebiorstwach
globalnych rynek wielu krajéw $wiata
traktowany jest w sposéb homogenicz-
ny, a calo$¢ operacji firmy realizowanych

w réznych krajach jest zarzadzana jako
jeden zintegrowany system.
Rozpowszechnionym modelem opi-
sujacym proces internacjonalizacji dzia-
lalnosci przedsigbiorstwa jest model
Uppsala. To podejécie jest zwigzane ze
szkola uppsalska (J. Johanson, J. Vahlne)
i bazuje na behawioralnej teorii firmy,
ktérej czolowymi przedstawicielami sg
R.H. Cyret i .G. March!. We wspomnia-
nym modelu postrzega sie internacjona-
lizacje jako proces uczenia sie przedsie-
biorstwa i przyjmuje si¢ zalozenie, Ze
przedsiebiorstwo stopniowo zdobywajac
wiedze o rynku i do$wiadczenie zwigksza
swe umiedzynarodowienie, przechodzac
od niewielkiego do coraz wiekszego za-
angazowania zasobdw za granicg. Teoria
ta znalazla potwierdzenie w badaniach
empirycznych prowadzonych w firmach
szwedzkich, a takze fifskich, amerykan-
skich i niemieckich [Buckley, 2000].
Zgodnie z koncepcja modelu uppsal-
skiego proces internacjonalizacji ma
charakter sekwencyjny, co wskazuje na
rozw6j zaangazowania na rynkach za-
granicznych w czasie. Wér6d przestanek
tego procesu mozna wskazaé: brak wy-
starczajacej wiedzy o rynkach zagranicz-
nych, brak zasobéw umozliwiajacych
ekspansje na rynki zagraniczne, ryzyko
zwiazane z wej$ciem na rynek zagranicz-
ny, dystans psychologiczny i geograficzny
miedzy krajem macierzystym a rynkiem
ekspansji, koszty czy bariery taryfowe
lub pozataryfowe [Gorynia, 2007, s. 64].
Procesinternacjonalizacji dzialalnosci
przedsiebiorstwa polega na stopniowym
przechodzeniu do kolejnych etapéw.
Przedsiebiorstwo tym szybciej sie inter-




nacjonalizuje, im bardziej jest zdolne do
zmniejszania deficytu posiadanej wiedzy
o rynkach zagranicznych. Im wieksza
jest wiedza przedsiebiorstwa o rynkach
zagranicznych, tym ryzyko i niepew-
no$¢ podejmowania dzialalnoéci poza
granicami sa mniejsze, w konsekwencji
nastepuje stopniowe zwiekszenie zaan-
gazowania zasobdw za granica.

Model stopniowej internacjonalizacji
zaklada, ze wiedza rynkowa uwzglednia-
jaca m.in. postrzeganie przez przedsie-
biorstwo rynkowych szans, moze by¢ po-
zyskiwana gléwnie przez doswiadczenie
nabywane w biezacej dzialalnosci na ryn-
kach zagranicznych. Mozliwoéci transfe-
rowania tej wiedzy do innych podmiotéw
rynkowych sa w znacznej mierze ograni-
czone. Zatem wiedza oparta na do$wiad-
czeniu ma zindywidualizowany charakter
i nie moze by¢ wykorzystana przez inny
podmiot w réwnie efektywny sposdb.

Przedsiebiorstwo nie musi jednak
przechodzié przez wszystkie kolejne fazy.
Internacjonalizacja, w zaleznosci od sytu-
acji w otoczeniu, jak i w samym przedsie-
biorstwie, czy tez motywéw podejmowa-
nia ekspansji na rynki zagraniczne, moze
przebiegaé w odmienny spos6b. Nowa ten-
dencja wéréd malych i érednich firm jest
rozpoczynanie przez przedsiebiorstwa
dzialalnoéci miedzynarodowej czy glo-
balnej od chwili ich powstania. Przedsie-
biorstwa te okreéla si¢ mianem ,urodzeni
globalisci” (born global), ale takze ,global-
ne od zalozenia” czy ,wczeénie umiedzy-
narodowione”. Nasilanie sie tej tendencji
jest wynikiem: nowych warunkéw ryn-
kowych, powstawania transnarodowych
segmentéw rynku, zmiany w technologii
wytwarzania, rozwoju technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych, a takze
wyzszych kwalifikacji ludzi, w szczegdl-
nosci szeroko rozumianych kompetencji
menedzeréw. Przedsiebiorstwa te najcze-
$ciej sa zwigzane z przemystami wysokich
technologii innowacyjnych i wytwarzaja
unikatowe produkty [Hollensen, 2001, s.
65-69; Duliniec, 2004, s. 32].

sz @

»Urodzeni globalic”
~ dyskusja pojecia

[7_literaturze przedmiotu nie
j sformulowano precyzyjnej
definicji i kryteriéw pozwa-

lajacych uznaé przedsiebiorstwo za
sglobalne od poczatku” (born global).
W nawigzaniu do prezentowanych w li-
teraturze $wiatowej badan uznaje sie, ze
sa to male i §rednie przedsigbiorstwa za-
trudniajace do 500 pracownikéw, zazwy-
czaj dzialajace w branzach zaawansowa-
nych technologii, ktére w ciagu kilku lat
od powstania osiagnely znaczacy udziat
w sprzedazy na rynkach zagranicznych
w sprzedazy ogétem [Oviatt, McDougall,
1994, s. 48]. Miedzynarodowa przewa-
ga konkurencyjna tych przedsiebiorstw
opiera sie na innowacyjnych technolo-
giach, oferowaniu unikatowych produk-
tow (np. programéw komputerowych)
czy tez elastycznoscei dzialania,

Uwaza sie, ze ,urodzeni globalisci”
wystepuja przede wszystkim w branzach
opartych na wiedzy i wysoce wyspecja-
lizowanej i nowoczesnej technologii (IT,
biotechnologii). E. Duliniec stwierdza,
ze to podejécie jest mocno zawezone
i podaje przyktady przedsiebiorstw szyb-
ko umiedzynarodowionych z branz tra-
dycyjnych (low-tech), m.in, spozywczej,
odziezowej, meblarskiej czy rzemiosta
artystycznego [Duliniec, 2011].

Najczesciej odbiorey produktéw tych
przedsigbiorstw stanowia niszowy seg-
ment miedzynarodowy, moga nimi by¢
tez korporacje transnarodowe. Operacje
surodzonych globalistéw” maja szeroki
zakres geograficzny, co powoduje ko-
nieczno$¢ sprawnej koordynacji. Born
global angazuja sie w rozne formy wspét-
pracy z partnerami zagranicznymi, ko-
rzystaja z offshoringu gléwnie w zakresie
ustug [Hollensen, 2001, s. 66-68].

Elastyczno$¢ ich dziatania na rynkach
zagranicznych oznacza m.in. szybki czas
reakeji, wazny ze wzgledu na np. zmie-
niajace si¢ potrzeby nabywcéw, skraca-
nie sie cykli Zycia produktéw, sprawne
dostosowanie do oczekiwan nabywcéw,
dostawcéw czy kooperantéw. Przedsie-
biorstwa musza by¢ na tyle elastyczne,
aby mogly szybko dostosowaé sie do
zmieniajacego sie otoczenia, przewidy-
wad, a przede wszystkim wyprzedzaé po-
jawiajace sig¢ zmiany.

Stopien internacjonalizacji przedsie-
biorstw mozna wyznaczy¢, stosujac réz-
ne wskazniki o charakterze ilociowym,
a takze jakosciowym. Wsréd wskaznikéw
ilo§ciowych wymieni¢ mozna: liczbe
rynkéw, na ktérych jest obecne przed-

siebiorstwo, udzial wartoéci ksiegowej
majatku za granica w calym majatku
przedsigbiorstwa, udzial przychodéw za-
granicznych w catkowitych przychodach
firmy, udzial majatku trwalego za grani-
ca w lacznym majatku przedsiebiorstwa,
udzial zatrudnionych za granica w glo-
balnym zatrudnieniu przedsiebiorstwa,
udzial zyskéw za granica w lacznym
zysku firmy czy rozmiary inwestycji bez-
posrednich w calo$ci inwestycji przed-
siebiorstwa [Krystek, Zur, 2002, s. 5;
Rymarczyk, 2004, s. 24-26; Golebiowski,
Witek-Hajduk, 2007].

Z kolei wskazniki jako§ciowe, ocenia-
jace zagraniczne do$wiadczenie mene-
dzeréw, informuja o sposobie postrze-
gania rynkéw zagranicznych i sposobach
zachowant menedzeréw na rynkach za-
granicznych. Najwazniejsze mierniki,
ktére znajduja tu zastosowanie, to liczba
lat pracy za granica lub ich udzial w ogél-
nej liczbie lat przepracowanych w przed-
siebiorstwie,

W nawiazaniu do tych sposobéw po-
miaru umiedzynarodowienia firm w lite-
raturze w zréznicowany sposob definiuje
sie ,urodzonych globalistéw” Bierze sig
pod uwage przede wszystkim skale i ro-
dzaj operacji miedzynarodowych, ich
lokalizacje oraz czas liczony od zaloze-
nia firmy do momentu, w jakim przyjete
wielko$ci nalezy osiagnaé.

Biorac pod uwage sposéb internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwa born global,
to przyjmuje sie, ze wystarczy, by przed-
siebiorstwo realizowalo eksport, zatem
nie jest konieczna ekspansja w formie
bardziej zaawansowanej, jak np. koope-
racja czy inwestycje bezpoérednie. Jesli
chodzi 0 minimalna skale operacji za-
granicznych, ktora pozwala firme zakwa-
lifikowaé do ,urodzonych globalistéw’,
proponuje sie w literaturze zréznicowa-
ne jej poziomy. Niekt6rzy autorzy ustala-
ja prég bardzo nisko, inni wysoko, na po-
ziomie od 10% [Zhou, Wu, Luo, 2007] do
50% [Gabrielsson, Sasi, Darling, 2004, za:
Duliniec, 2011], a nawet 70% [Rasmus-
sen, Madsen, Evangelista, 2001], jednak
wiekszo§¢ ustala go na poziomie 25%
przychodéw ze sprzedazy zagranicznej
[Knight, Madsen, Servais, 2004].

Kolejnym uwzglednianym kryterium
jest czas, w jakim przedsiebiorstwo po-
winno osiaggnaé okreglone limity przycho-
dow zagranicznych. Czas proponowany



przez réznych badaczy jest zréznicowany
od 2 do nawet 15 lat. Najczesciej sa to 2-3
lata.

G.A. Knight oraz S.T. Cavusgil uznali,
ze udzial eksportu w obrotach firm uzna-
nych za born global powinien wynosi¢ co
najmniej 25% w ciagu dwéch lat od po-
wstania przedsigbiorstwa [Knight, Ca-
vusgil, 1996, s. 11-26].

Zdaniem niektérych autoréw firmy
born global, oprécz zatozonego poziomu
przychodéw za granica zrealizowanego
w okre$lonym czasie, powinny dziafaé na
co najmniej trzech rynkach zagranicz-
nych, a inni nie méwia o liczbie krajéw,
lecz o co najmniej dwéch kontynentach
[Pock, 2010, s, 21-22].

Wedlug R. Loustarinen i M. Gabriels-
son born global wyrézniaja nastepujace
cechy:

P rozpoczynaja one dzialania na
rynkach zagranicznych wezeéniej
lub réwnocze$nie z rynkiem kra-
jowym,

b opieraja swoje wizje 1 misje stra-
tegiczne od poczatku gléwnie na
rynkach i klientach globalnych,

b produkty, struktury i systemy
oraz finanse planujg globalnie,

b rozwijaja sie szybko na rynkach
zagranicznych,

B cheg zostaé globalnymi liderami
rynkowymi,

b stosuja odmienne strategie roz-
woju niz przedsiebiorstwa trady-
cyjne,

b wykorzystuja globalne strategie
marketingowe [Oviatt, McDo-
ugall, 2005, s. 49; Luostarinen,
Gabrielsson, 2002, za: Witek-
-Hajduk, 2010, s. 62].

Za plerwsze potwierdzenie istnienia
takich przedsiebiorstw uznaje sie wyniki
badann przeprowadzonych w przedsie-
biorstwach australijskich, kiedy to po raz
pierwszy M.W. Rennie, w latach 90, XX w.,
uzyt okreslenia born global [Rennie, 1983].
W latach péZniejszych istnienie przedsie-
biorstw born global potwierdzily badania
przeprowadzone w: krajach skandynaw-
skich, USA, Kanadzie, Szwajcarii, Irlandii,
Holandii, Niemczech, Francji, Hiszpanii,
Izraelu, Nowej Zelandii, a takze na Tajwa-
nie i w Wietnamie [Duliniec, 2011].

Interesujaca propozycje Kklasyfikacji
przedsigbiorstw wcze$nie umiedzynaro-
dowionych zaproponowali B.M. Oviatt

i PP. McDougall. Wzieli oni pod uwage
dwa kryteria: liczbe rynkéw zagranicz-
nych, na ktérych obecne jest przedsie-
biorstwo, oraz ilo$¢ elementéw taricucha
wartoéci, ktére podlegaja koordynacji na
skale $wiatowa. Na tej podstawie wyrdz-

nili cztery grupy przedsiebiorstw (rys. 1):

1. Nowe firmy, ktére prowadza dzialal-
noéé eksportowo-importowa z nie-
wielka liczbg krajéw (eksport/import
start-ups).

2. Miedzynarodowych  poérednikéw,
ktérzy réwniez ograniczaja sie do
eksportu i importu, jednak sa obecni
w wiekszej liczbie krajéw (multina-
tional traders).

3. Nowo utworzone firmy, ktére lokuja
w niewielkiej liczbie krajow wiele ele-
mentéw swojego tanicucha wartosci
(geographically focused start-ups).

4. Nowo tworzone firmy globalne, kt6-
re dzialaja w wielu krajach i lokuja
w nich wiele elementéw swojego tai-
cucha wartosci (global start-ups).
Przedstawiona klasyfikacja nawigzuje

réwniez do pewnej sekwencji przyspie-

szonej internacjonalizacji. Warto za-
tem podkredli¢, ze model uppsalski nie
traci na aktualno$ci, jednak mozna sie
spodziewaé dalszego rozwoju przedsie-
biorstw globalnych od poczatku, gtéwnie

w krajach rozwinietych. Cechy przed-

siebiorstw zgodnie z modelem uppsal-

skim stopniowo internacjonalizujacych
swoja dziatalno$¢ ,globalisci po latach”

i przedsiebiorstw globalnych od poczat-

ku przedstawia tabela 1. Zaprezentowa-

ne zestawienie stanowi podsumowanie
weze$niejszych rozwaza dotyczacych

poréwnania internacjonalizacji sekwen-
cyjnej i przyspieszone;j.

Uwarunkowania rozwoju
»urodzonych globalistow™

ivrzyspieszona  internacjonalizacja
przedsigbiorstw jest wynikiem
) dynamicznych zmian zachodza-
cych w ich otoczeniu na rynkach $wiato-
wych, Wsréd nich szczegélne znaczenie
ma rozwdj technologii informacyjnych
i komunikacyjnych czy tez integracja
gospodarcza. Istotng role pelnia réw-
niez przestanki wewnetrzne, zwlaszcza
miedzynarodowa orientacja zalozycieli
i menedzeréw wcze$nie umiedzynaro-
dowionych firm.

Rozwéj technologii informacyjnych
przyspiesza miedzynarodowe przeplywy
informacji i zmniejsza ich koszty oraz
umozliwia kontakty z dostawcami, od-
biorcami i kooperantami na calym $wie-
cie. Mozliwe jest tez szybkie pozyskiwa-
nie informacji o rynkach zagranicznych
i sprawna realizacja operacji migdzynaro-
dowych. Dzieki technologiom informa-
cyjnym i komunikacyjnym we wspélcze-
snej gospodarce odlegltos¢ geograficzna
miedzy przedsiebiorstwami zlokalizo-
wanymi w réznych regionach $wiata nie
stanowi bariery wspélpracy. W zwiazku
z tym istniejg prawie nieograniczone
mozliwoéci wchodzenia w powiazania
kooperacyjne w skali globalne;j.

Szybki rozwéj technologiczny w dzie-
dzinie transportu i logistyki ulatwia do-
cieranie z produktem do odleglych ryn-

Rys. 1. Rodzaje przedsiebiorstw szybko umi¢dzynarodowionych

2 'C S Nowe firmy Migdzynarodowi
285 = ksportowo-import Sredni
E L% = eksportowo-importowe posrednicy
L)
Ezsg
B o
D« O
S U5 i
363 8 I Nowe firmy '
N2 8 S skoncentrowane Nowe firmy globalne
o geograficznie

Mata

Duza

Liczba rynkéw zagranicznych

Zrédto: [Oviatt, McDougall, 20051.




Tab. 1. Cechy przedsigbiorstw ,globaliéci po latach” i ,urodzonych globalistéw”

aleznienie dalszego przebiegu

- Niewielkie znaczeme rynku krajowego -

Rynek w kraju macierzystym

~ Wezedniejsze doswiadczenia
miedzynarodowe

 Zakres intemacjonalizacii

in emaqonallzacp od wynikéw na rynku krajowym

- Niewymagane

- Zwigkszanie ‘st‘opnit)wok ;,kraj po kraju” ‘

krajow

Szerok|e doéwmdczema zawodowe zafozycnela/
pomysiodawcy na tym samym badz pokrewnym rynku

Vchodzenie w tym samym quz zbllzonym czasie do wielu -

* Kulturowy dystans miedzy
" krajami
- Zdobywanie wiedzy

- i doswiadczenia

zagranicznych

! Rozpoczynanie wejé¢ do krajéw zblizonych
- kulturowo do rynku macierzystego

Powolne | systematyczne, przez pozyskiwanie
i kumulowanie doswiadczen z kolejnych rynkow

Przy wyborze rynkdw zagranicznych dystans kulturowy nie
- ma znaczenia

zybkie zdobywanie wiedzy o rynkach zagranicznych,
przy czym najczesciej sa to rynk produktéw wysoklej
 technologii ; .

W dziatalno$ci zagranicznej

- Kooperacja z zagranicznymi
- partnerami biznesowymi

; Szybkos¢ internacjonalizacji
 dziatalnosci

- Wykorzystywana we wczesniejszych fazach
" internacjonalizacji, stopniowo zastepowana
wlasnymi zasobami

Niewielka, tempo mtemaqonahzacp nie jest
. czynnikiem decydujacym o sukcesie rynkowym

- Szybkie zwiekszenie stopma mternaqonahzaq
~ dziatalnosci, wymagajace posiadania rozbudowanej sieci
- partneréw zagranicznych

UZa, czas osiagniecia wysokiego stopnia
 Internacjonalizacji decyduje o sukcesie rynkowym

Zrodto: [Chetty, Campbell-Hunt, 2004, s. 66, za: Pietrasienski, 2005, s. 28]

kéw zagranicznych, a takze koordynacje
dzialan w skali miedzynarodowe;j.

Innowacyjne procesy technologicz-
ne umozliwiajg efektywna produkcje
skomplikowanych, nietypowych kom-
ponentéw i niestandardowych wyrobéw
finalnych. Dzieki zastosowaniu zapro-
gramowanych i zautomatyzowanych
urzadzen mozliwe jest przestawienie na
inne parametry i wytwarzanie np. krét-
szych serii zréznicowanych produktéw.

Do waznych osiggnieé postepu nauko-
wo-technicznego nalezy zaliczy¢ postfor-
dyzm, okreflany tez mianem elastycz-
nej specjalizacji, Dzieki zastosowaniu
oprogramowania i zautomatyzowanych
urzadzen mozliwe jest zmniejszenie skali
produkeji oraz zwiekszenie réznorodno-
$ci produktéw, co z kolei umozliwia do-
stosowywanie sie do potrzeb i oczekiwan
klientéw. Elastyczna specjalizacja przy-
czynila si¢ do tego, ze produkcja stala sie
znacznie bardziej rozproszona, a dzieki
rozwojowi $rodkéw transportu i teleko-
munikacji mozliwe stalo sie przemiesz-
czanie produkeji w rézne czesci $wiata,
Elastyczny system produkcji umozliwit
fragmentaryzacje procesu produkcji, na-
stepowata delokalizacja fragmentéw ma-
sowej produkcji do krajéw o jak najko-
rzystniejszej lokalizacji.

Czynnikami  szczegblnie istotnymi
w stymulowaniu przyspieszonej globa-

lizacji przedsiebiorstw sa czynniki po-
lityczno-prawne, poniewaz decyduja
o stopniu liberalizacji miedzynarodo-
wej wymiany gospodarczej. Czynniki te,
bedgce rezultatem okreslonych decyzji
politycznych parlamentéw i rzadéw po-
szczegblnych pafistw, maja fundamental-
ne znaczenie dla internacjonalizacji i dy-
namizowania wspélpracy gospodarczej
w skali globalnej.

Rozwdjregionalnejintegracjigospodar-
czej, ktbra polega na podejmowaniu przez
panistwa czlonkowskie dzialan na plasz-
czyznie miedzynarodowej, prowadzacych
do likwidacji barier i ujednolicania zasad
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
do tworzenia korzystnych warunkéw roz-
woju i rozszerzania wspdipracy podmio-
tow zlokalizowanych na tworzonym przez
nie obszarze gospodarczym.

Wazng kwestia w analizowaniu ,uro-
dzonych globalistéw” jest globalna orien-
tacja menedzeréw tych przedsigbiorstw.
Menedzerowie musza mie¢ stosowne
kompetencje, ktére obejmujg: umiejet-
noéci, zdolno$ci intelektualne oraz po-
stawy. Sa to zwykle ludzie wyksztalceni,
znajacy jezyki obce, mobilni, otwarci na
kontakty miedzykulturowe, na nowosci,
majgcy wezesniejsze do$wiadczenie na-
uki lub pracy za granica, oraz gotowi do
nieustannego uczenia sie. Niewatpliwie
we wspélczesnej gospodarce $wiatowej

roénie liczba menedzeréw o orientacji
globalnej, ktérzy odwaznie podejmuja
globalne wyzwania.

Podsumowanie

ydaje sie, ze model uppsalski
weiaz jest aktualny i duza licz-
= ! ba przedsiebiorstw internacjo-
nalizuje swoja dzialalnoé¢é stopniowo,
w oparciu o jego podstawowe zalozenia.
Jednak ze wzgledu na zmieniajacy sie
charakter uwarunkowat rozwoju przed-
siebiorstw, mozna sie spodziewaé wzro-
stu liczby przedsigbiorstw wybierajacych
szybka i intensywng §ciezke umiedzyna-
rodowienia, tj. globalnych od poczatku.
Przedsiebiorstwa ,urodzeni globalisci”
sa zjawiskiem nowym, ktére pojawito sie
jako konsekwencja otwarcia i deregulacji
rynkéw, szybkiego przeplywu informacji
oraz rozwoju nowych technologii, W wie-
lu krajach wzrasta liczba przedsigbiorstw,
ktérych internacjonalizacja rozpoczyna
sig weze$nie i rozwija dynamicznie. Z calg
pewnoécia zjawisko to bedzie sie nasilato
we wspolczesnym $wiecie. W literaturze
zagranicznej prezentowane sa wyniki ba-
dan dotyczace tego problemu, natomiast
w Polsce dopiero niedawno zaczeto zwra-
ca¢ uwage na ten sposéb internacjonali-
zacji przedsiebiorstw. Zjawisko szybkiej



$ciezki umiedzynarodowienia jest weiaz
zjawiskiem relatywnie nowym i niedosta-
tecznie zbadanym. Niewatpliwie widocz-
na jest potrzeba kontynuowania i pogte-
biania badan nad przedsiebiorstwami
born global. Bedzie to interesujacy obszar
badad w najblizszym czasie w zakresie
motywéw, uwarunkowan i tendencji tej
formy umiedzynarodowienia.

DR HAB. RENATA OCZKOWSKA, PROE UEK

Katedra Zarzadzania Zasobami Pracy

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPIS

1

Zdaniem R.H. Cyreta i J.G. Marcha me-
nedzerowie majg wiasne cele, ale - co
szczegdlnie istotne — nie majg jednego
celu, ale rozne cele czastkowe, w zalez-
nosci od poziomu i zakresu odpowiedzial-
nosci ich stanowiska. Teorie behawioralne
odrzucajg podejécie normatywne typowe
dla teorii tradycyjnej, oraz eksponuja zio-
zony proces alokacji zasobow wewnatrz
firmy, dajac model interpretacji, a nie po-
wszechng teorig odnoszaca sie do wszyst-
kich firm. Przedsiebiorstwa réznig sig od
siebie, wiec ich konkretne zachowania, w
tym wybory celdw i wynik mechanizméw
wewnegtrznej alokacji, beda rézne.
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‘BORN GLOBALISTS’ AS‘THE MODERN CONCEPT
- OF INTERNATIONALIZATION OF ENTERPRISES

SUMMARY

This paper presents a new approach to the process of internationalization of en-
terprises - the concept of ‘born global’ Various attempts to define ‘born globalists’
were pointed out taking into account such criteria as the time of reaching a certain
volume of income abroad, number of foreign markets and forms of internationa-
lization. In the paper the conditions that favor rapid way of internationalization of
enterprises are discussed, which replaces the traditional model of sequential inter-
nationalization, especially with regard to small and medium-sized enterprises.

Key words: internalization, born global; :



JADWIGA ADAMCZYK

Raportowanie spofecznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Wprowadzenie

i\ poleczna odpowiedzialno$é przed-
%, siebiorstw mozna interpretowaé
/—jako zobowigzanie do transpa-
rentnego i etycznego prowadzenia dzia-
falnosci, wedlug zasad zréwnowazonego
rozwoju, w dazeniu do dobrobytu spo-
tecznego, uwzgledniajac oczekiwania in-
teresariuszy zgodnie z prawem i normami
zachowania. Spoleczna odpowiedzialno$¢
zgodnie z definicja Komisji Europejskiej to
dobrowolne uwzglednianie przez przed-
siebiorstwo zagadnieni spolecznych i eko-
logicznych w dzialalnoéci gospodarczej,
wychodzgce poza wymogi prawne i zobo-
wigzania wynikajace z uméw [http://ec.eu-
ropa.eu/employment_social/soc-dial/csr/
greenpaper.htm, 2001, s. 6-21.]

Zainteresowanie przedsiebiorstw spo-
teczng odpowiedzialnoscia w ostatnim
czasie wzrasta. Przedsiebiorstwa dekla-
rujg prowadzenie dzialalnoéci zgodnie
z zasadami CSR (corporate social respon-
sibilty). W praktyce czesto jednak odpo-
wiedzialno§¢ spoleczna przedsiebiorstw
utozsamiana jest z dziatalnoécia filantro-
pijng i udziatem w akcjach pomocy chary-
tatywnej. Zaangazowanie przedsiebiorstw
w dzialalno§é¢ spoleczng stalo sie okazja
do ksztaltowania reputacji firmy i dobrego
postrzegania w opinii publicznej.

Wiele przedsiebiorstw w trosce o re-
putacje opracowuje i podaje do publicz-
nej wiadomosci kodeksy postepowania,
w ktorych okreslone sa wartodci i zasady
postepowania w praktyce. Jednakze co-
raz czedciej same deklaracje nie wystar-
czaja. Interesariusze, opinia publiczna
oczekuja gwarancji, ze deklarowane za-
sady sa przestrzegane. Dla zapewnienia
prawidlowej i przejrzystej realizacji spo-
lecznej odpowiedzialnosci na réznych

poziomach funkcjonowania przedsie-
biorstw podjeto starania odnosnie oceny
dzialaft w tym zakresie. Przedsiebior-
stwa, chcac sprostaé oczekiwaniom in-
teresariuszy, wdrazaja zasady CSR i pu-
blikuja raporty spofeczne.

Celem artykulu jest przedstawienie
najwazniejszych propozycji i inicjatyw
w zakresie wdrazania i oceny CSR, Szcze-
golowej analizie poddano wytyczne GRI
odnoé$nie pomiaru i przygotowania rapor-
tu spolecznej odpowiedzialnoéci przed-
siebiorstw.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsie-
biorstw wymaga pomiaru i oceny jej reali-
zacji, do czego sluza systemy raportowa-
nia. Przyklady miedzynarodowe pokazujg,
ze dobrze przygotowany i przeprowadzo-
ny proces raportowania CSR przyczynia
sie do rozwoju dobrych praktyk bizne-
sowych oraz dostarcza firmie informacji
zwrotnych od najwazniejszych grup inte-
resariuszy. Dla przedsigbiorstw, w ktérych
CSR jest wlaczona w proces zarzadzania,
raportowanie staje sie elementem strate-
gii spolecznej odpowiedzialnodci. Raport
CSR stanowi rownoczeénie kluczowy ele-
ment budowy wiarygodnosci firmy wérdéd
interesariuszy. Dzieki procesowi rapor-
towania i publikowania raportéw CSR,
przedsiebiorstwa skuteczniej przewiduja
i reaguja na zmiany w otoczeniu oraz in-
formuja o nich kluczowych interesariuszy.

Inicjatywy raportowania
spotecznego

ierwsze raporty spoleczne wpro-
wadzono w 1972 r. w Niemczech,
{_)co zapoczatkowalo publikowanie
1nf0rmac;1 na temat efektéw spolecznych
funkcjonowania przedsiebiorstw. Dostar-

czaly one informacji gtéwnie w zakresie
wydatkéw przedsiebiorstwa na cele spo-
leczne i ekologiczne. Raporty te nie doko-
nywaly rozréznienia miedzy dzialaniami
wymuszonymi prawem a dobrowolnymi,
co stuzylo kreowaniu wizerunku przedsie-
biorstwa.

Podobna role odegraly raporty spofecz-
ne wprowadzone we Francji w 1977 r. Pra-
wo nalozylo wymég sporzadzania corocz-
nie raportéw spolecznych przez wszystkie
przedsiebiorstwa zatrudniajace ponad 300
pracownikéw. Raport spoléczny sktadat
sie z zestawu wskaznikéw dotyczacych
nakiadéw, dziatan i efektéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Metodologia i wia-
rygodno$¢ raportow spolecznych byly
przedmiotem prac wielu zespoléw, co do-
prowadzito do przyjecia wspélnych stan-
dardéw. W celu ujednolicenia dostarcza-
nych informacji niektére kraje europejskie
wprowadzily w tym zakresie obowiazek
(np. Niemcy, Francja, Hiszpania).

Ujawnianie spolecznej dzialalnoéci jest
bardziej zaawansowane w Europie z powo-
du zaangazowania zaréwno panstw czlon-
kowskich, jak i samych przedsiebiorstw?.

W Wielkiej Brytanii zalozona zostala
w 1982 r. organizacja BiTC (Business in
The Community) skupiajgca firmy, ktére
zobowigzaly sie do realizacji odpowie-
dzialnego biznesu na rzecz spoleczenistw
[Halley, 2007].

Miedzynarodowe dziatania
w zakresie raportowania (SR

nformowanie o spolecznym zaan-
gazowaniu przedsiebiorstw staje
i~ sie bardzo popularne, mimo Ze nie
ma w tym zakresie obowiazku. Wiele
przedsiebiorstw zwieksza zakres infor-



macji o dobrowolne ujawnienia, aby da¢
pelniejszy obraz dzialania. Coraz wiecej

przedsiebiorstw publikuje informacje
odnoénie podejmowania spoltecznej od-
powiedzialnosci. Poniewaz nie ma wy-
magani prawnych dotyczacych przygoto-
wania i ujawniania informacji w zakresie
CSR, istnieje dowolno$¢ w zakresie ilosci,
szczegolowosci i formy prezentowanych

danych. Punktem odniesienia w dobo-
rze zasad, obszaréw oceny i raportowa-
nia CSR staja sie standardy i wytyczne
(tab.1).

Spoéréd  propozycji  standardéw
w zakresie wdrazania CSR najwieksza
popularnoéé¢ w ostatnim czasie zyskuje
ISO 26000 [Adamczyk, 2011, s. 22-26].
Natomiast raportowanie spolecznej od-

Tab, 1. Standardy i wytyczne procesu raportowama spolecznej odpowtedzmlnoécx

przedsiebiorstw

- SAB000 (Social Accountability)

 Celem standardu jest weryfikacja
i doskonalenie warunkow pracy 'godnie ~
z zasadaml CSR. ‘ ~

AA1000 (Account Ability)
- Celem standardu jest ksztattowanie
- spofecznej odpowiedzialno$ci,
przeprowadzenie audytu etycznego
i opracowanie raportu spofecznego.

- 18026000 (Social Responsibility)

- Przewodnik do podejmowania dziatan

- W ramach spofecznej odpowiedzialnosci
 na rzecz zréwnowazonego rozwoju

i dobrobytu spofeczenstwa.

Wytyczne OECD

 Zalecenia dla przedsigbiorstw ;

f wielonarodowych w zakresie =~

- odpownedzmlnego postepowama ;
- W prowadzeniu dzxafalnoéca gospodarczej.

: Program Global Compact
- Katalog dobrych praktyk oparty na

dziewieciu uniwersalnych zasadach CSR.

- Wytyczne GRI (GiobaIkRepkort‘ing Iﬁitiative)

Przewodnik do opracowama raportow

~ Zrownowazonego rozwolu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab.2. Podstawowe zasady spolecznej odpowiedzialnoci w programie Global Compact

powiedzialno$ci opiera sie na wykorzy-
staniu: Wytycznych OECD, Programu
Global Compact, a przede wszystkim
Wytycznych GRL

Organizacja Wspolpracy Gospo-
darczej i Rozwoju OECD opracowata
w 1976 roku Wytyczne dla przedsie-
biorstw, zalecajac transparentng polity-
ke informacyjna w zakresie dzialalno$ci
badawczo-rozwojowej, a takze w za-
kresie polityki fiskalnej, ekologicznej,
konkurencyjnosci, praw pracowniczych
i konsumenckich. Wytyczne te stano-
wia prébe wskazania kierunkéw dziatan
wobec wymagan legislacyjnych obowia-
zujacych w krajach dziatania korporaciji
miedzynarodowych. Wytyczne sa ak-
tualizowane z uwagi na zmiany zacho-
dzace na rynkach miedzynarodowych
i wprowadzane sukcesywnie w poszcze-
g6lnych paristwach [www.oecd.org].

Wytyczne OECD zawieraja zalecenia
dla przedsiebiorstw wielonarodowych
odnosénie jawnosci informacji, zatrud-
nienia i stosunkéw pracy, ochrony $ro-
dowiska, zwalczania korupcji, ochrony
intereséw konsumenta, nauki i techno-
logii, ochrony konkurencji oraz podat-
kéw. Przedsigbiorstwa sa zachecane do
udostepniania wiarygodnych informacji
dotyczacych prowadzonej dziatalnosci,
sytuacji finansowej i rozwiazywania pro-
bleméw spotecznych. Wytyczne OECD
stuza takze do procesu raportowania
CSR przez przedsiebiorstwa wielonaro-
dowe.

W 2000 roku z inicjatywy sekretarza
generalnego ONZ Kofi Annana powstal
program Global Compact, zawierajacyka-

PRAWA CZtOWIEKA
1. Wspieranie i przestrzeganie praw czfowieka przyjetych przez miedzynarodowaq
spoteczno$¢
2. Eliminacja wszystkich przypadkow famania praw cztowieka przez przedsigbiorstwo

talog dobrych praktyk, opartych na dzie-
wieciu uniwersalnych zasadach (tab. 2),
wynikajacych z Deklaracji Praw Czlo-
wieka, Karty Praw Podstawowych Mie-
dzynarodowej Organizacji Pracy, a takze

- STANDARDY PRACY
Poszanowame wolnosci stowarzyszama sie

3. rekomendacji AGENDY 21 [Agenda 21,

4. Eliminacja wszelkich form pracy przymusoweJ 1992]. Akces przedsiebiorstwa do Global

5. Iniesienie pracy dzieci ~ Compact polega na respektowaniu zasad

6. Likwidowanie dyskrymmaq: w zatrudmemu spolecznej odpowiedzialnodci [http://
$RODOWISKO www.unglobalcompact.org.pl].

7. Zapobiegawcze podejécie do ochrony $rodowiska Przyjecie zasad Global Compact

8. Promowanie podejmowania ekologicznej odpowiedzialnosci przez przedsiebiorstwo jest dobrowolne.

9. Stosowanie i rozwijanie technologii przyjaznych dia $rodowiska

~ KORUPCJA
- 10: Przeciwdziatanie wszystkim formom korupcji, w tym wymuszeniom i fapéwkarstwu

Procedura przystapienia do programu

przebiega nastepujaco:

1. Dyrektor przedsigbiorstwa za zgoda
zarzagdu wysyla do sekretarza ge-
neralnego ONZ pismo wyrazajace
przyjecie zasad.

Zrédto: hitp://www.unglobalcompact.org.




(=1

2. Przedsiebiorstwo wprowadza przyje-
te zasady do strategii, kultury i dzia-
talnoéci operacyjne;j.

3. Zarzad publicznie popiera zasady
i proces ich wdrozenia.

4. Przedsiebiorstwo przedstawia roczny
raport z wdroZenia zasad.

Jezeli przedsiebiorstwo nie przedsta-
wi raportu z wdrozZenia zasad i nie wy-
jadni przyczyn tego faktu, to dobrowolne
jego przystapienie do programu zostanie
wycofane,

Wszystkie przedstawione zalecenia,
zasady i wytyczne maja charakter ogdlny,
trudny do zoperacjonalizowania. Dlate-
go podjete zostaly dalsze prace nad opra-
cowaniem kryteridéw, procedur i metod
oceny spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw.

Do podstawowych systemow raporto-
wania CSR naleza wytyczne do raporto-
wania zréwnowazonego rozwoju Global
Reporting Initiative (GRI). GRI powstaly
w 1997 roku jako wspélny projekt trzech
organizacji: Coalition for Environmen-
tally Responsible Economies, Instytutu
Tellus i Programu Ochrony Srodowiska
ONZ. Obecnie GRI jest niezalezna orga-
nizacja z siedziba w Amsterdamie. Pierw-
sze wytyczne GRI wydane zostaly w 2000
roku, w 2006 ukazala sie trzecia wersja,
tzw. G3, a w 2011 podjeto prace nad
czwarta zintegrowang wersja G4. Pod-
stawowym zalozeniem wytycznych GRI
jest transparentno$¢ w zakresie ujawnia-
nia efektéw ekonomicznych, spotecznych
i $rodowiskowych jako fundamentalny
skladnik efektywnych relacji z interesa-
riuszami, decyzji inwestycyjnych i innych
zachowan rynkowych [GRI, 2006].

Wytyezne GRI w raportowaniu
spotecznej odpowiedzialnosci
przedsieblorstw

elem raportowania spotecznej od-
- -1\ powiedzialnoéci przedsiebiorstw
- wedlug GRI jest mierzenie, ujaw-
nianie wynikéw ekonomicznych, spo-
lecznych i ekologicznych oraz ponosze-
nie odpowiedzialno$ci wobec wszystkich
interesariuszy. Raportowanie spolecznej
odpowiedzialnoéci czesto bywa uzywane
zamiennie z raportowaniem zréwnowa-
zonego rozwoju. Wynika to z zaleznosci

obu koncepcji, gdyz podejmowanie spo-

lecznej odpowiedzialnoséci przez przed-
siebiorstwa przyczynia sie do zréwnowa-
20nego rozwoju,

Istota  zréwnowazonego rozwoju
jest powiazanie rozwoju gospodarczego
i spolecznego z zapewnieniem dostepu
do zasobdw przyrody i jakoscig zycia
w czystym §rodowisku. Zgodnie z zasa-
dami zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstwo uwzglednia interesy pracow-
nikéw, dostawcéw, spotecznosei lokalnej
oraz innych interesariuszy, dlatego wiaze
sie z odpowiedzialno$cia spoteczna.

Podstawowe zasady raportowania we-
dlug GRI okreélajg sposdb przedstawia-
nia informacji zwigzanych z realizacja
zrébwnowazonego rozwoju. Podaje sie
w nich trzy typy znormalizowanej pre-
zentacji informacji dotyczacych:
¥ strategili profilu organizacyjnego

(spojrzenie na idee zréwnowa-

zonego rozwoju z perspektywy

przyjmowanej strategii),

#  podejécia do zarzadzania (po-
dejécie przedsiebiorstwa do wy-
nikéw ekonomicznych, spofecz-
nych i srodowiskowych),

b wskaznikéw wynikéw (propo-
nuje sie siedemdziesiat dziewie¢
wskaznikéw oceny przedsiebior-
stwa pod katem realizacji zréw-
nowazonego rozwoju).

Celem wytycznych GRI jest stworze-
nie ogblnie przyjetych ram dla rapor-
towania ekonomicznych, spolecznych
i $rodowiskowych aspektéw funkcjono-
wania organizacji dowolnego rozmiaruy,
sektora oraz o dowolnej lokalizacji.

Zawartos$¢ raportu GRI

Fr _ lobal Reporting Initiative zawiera

- zasady raportowania, wytyczne do

—p=f/raportowania oraz standardowe

informacje. Zasady raportowania majg na

celu zapewnienie przejrzystosci w ujaw-
nieniu zagadnien i wskaznikéw w raporcie.

Zasady GRI ujete sa w dwdch grupach:

1. Zasady okreslania zagadnien i wskaz-
nikéw, ktére powinny by¢ ujawnione
w raporcie.

2. Zasady zapewnienia odpowiedniej
jakodci i wlasciwej prezentacji infor-
macji.

W identyfikacji zagadnien i od-
powiednich wskaznikéw korzysta sie

z zasad: istotno$ci, uwzgledniania
interesariuszy i kontekstu zréwno-
wazonego rozwoju. W raportowa-
niu wedlug GRI pojecie istotnodci jest
réwnie wazne jak w sprawozdawczosci
finansowej. Okreslenie istotnodci nie
ogranicza si¢ tylko do takich zagadnien,
ktére majg znaczenie dla finanséw or-
ganizacji, ale obejmuje analize wplywu
przedsiebiorstwa na gospodarke, spole-
czefistwo i §rodowisko. Ustalajac istot-
noé¢ informacji bierze sie pod uwage
zaréwno czynniki wewnetrzne (np.
misje, strategie), jak i zewnetrzne, czy-
li wplyw organizacji na interesariuszy
i podmioty w faicuchu wartoéci. Zasa-
da istotnosci ma zastosowanie nie tylko
przy wyborze zagadnien do raportuy, ale
réwniez przy wyborze wskaZnikéw wy-
nikéw [GRI, 2003].

Wybierajac, ktére zagadnienia sa
istotne, nalezy uwzgledni¢ czynniki ze-
wnetrzne, np. [www.pwe.pl]:

b gléwne aspekty zréwnowazone-
go rozwoju oraz wskazniki wy-
mienione przez interesariuszy,

b gléwne problemy i wyzwania
sektorowe wskazane przez kon-
kurencje i inne podmioty z danej
branzy,

B stosowane prawa, regulacje
i umowy miedzynarodowe wazne
dla organizacji i interesariuszy,

¥ motliwe do oszacowania wplywy,
ryzyka i szanse.

Wybierajac zagadnienia, ktére sa
istotne, nalezy uwzgledni¢ czynniki we-
wnetrzne, np.:

b gléwne wartodci, polityki, stra-
tegie, systemy zarzadzania oraz
cele organizacji,

b oczekiwania podstawowych grup
interesariuszy (np. pracownikéw,
udziatowcoéw, dostawcéw),

b istnienie ryzyk dzialalnosci,

¥ Kkluczowe czynniki sukcesu orga-

nizacji,

podstawowe Lompetencje orga-

nizacji w zakresie zréwnowazo-
" nego rozwoju.

W ocenie czynnikéw zewnetrznych
nalezy uwzglednié te, ktére sa powszech-
nie podnoszone przez $rodowiska eks-
perckie Jub zostaly zidentyfikowane przy
ocenie wplywu przedsiebiorstwa lub
jego produktéw na otoczenie (np. wyniki
oceny cyklu zycia wyrobéw LCA).

v



Zasada istotno$ci ma zastosowanie

nie tylko przy wyborze zagadnien do
raportowania, ale takze przy wyborze
wskaznikéw oceny wynikéw, uwzgled-
niajgc rézne poziomy kompleksowo-
$ci i szczegbélowosci danych. W ocenie
czynnikéw zewnetrznych istotne zna-
czenie majg zagadnienia wskazywane
przez interesariuszy lub szersze oczeki-
wania spoleczne.

Raportowanie powinno zachowaé
zasade uwzgledniania wszystkich inte-
resariuszy. Organizacja przygotowujgca
raport powinna zdefiniowaé na poczatku
swoich interesariuszy. Interesariuszami
sa podmioty lub osoby, na ktére dzia-
talno$¢ przedsiebiorstwa lub jego pro-
dukty majg istotny wplyw oraz ktérych
dzialania mogg mie¢ wplyw na zdolno$é
organizacji dla skutecznej realizacji
strategii i osiggania celéw [Adamczyk,
2009, s. 77-83]. Do interesariuszy na-
leze¢ beda podmioty i osoby, dla kté-
rych funkcjonowanie przedsiebiorstwa
jest szczegolnie wazne (np. pracownicy,
udzialowcy, dostawcy) oraz podmioty
zewnetrzne (np. Kklienci, spoleczno$é
lokalna). Oczekiwania interesariuszy
stanowia punkt odniesienia wielu decy-
zji przedsiebiorstwa, ktére powinny by¢
uwzglednione w procesie przygotowa-
nia raportu. Dotyczg one zakresu, za-
siegu i stosowania wskaznikéw oraz ich
weryfikacji. Oczekiwania, a nawet rosz-
czenia niektérych grup interesariuszy
muszg uwzgledniaé¢ oczekiwania ogétu
interesariuszy. Rozpoznaniu oczekiwan
interesariuszy stuza rézne formy anga-
zowania interesariuszy w dziatalno$é
przedsiebiorstwa. Proces angazowania
interesariuszy musi byé uwzgledniony
w raporcie. Organizacja raportujaca
powinna udokumentowaé przyjety spo-
séb angazowania interesariuszy i jego
wplyw na zawarto$¢ raportu i realizacje
zréwnowazonego rozwoju.

Raport przygotowany wedlug GRI
powinien prezentowaé wyniki organiza-
cji w szerszym kontekscie zréwnowazo-
nego rozwoju. Raport powinien da¢ od-
powiedZ: czy organizacja przyczynia si¢
do polepszenia lub pogorszenia efektéw
ekonomicznych, spotecznych i érodowi-
skowych na szczeblu lokalnym, regional-
nym i globalnym. Dlatego wyniki $ro-
dowiskowe powinny by¢ przedstawione
w odniesieniu do limitéw wykorzystania

zasobow i poziomoéw dopuszczalnych
zanieczyszczen. Z kolei informacje do-
tyczace plac i $wiadczen dodatkowych
w relacji do krajowej placy minimalnej
i §redniego poziomu wynagrodzen.
Raport uznaje si¢ za kompleksowy,
jezeli:
b zostal opracowany z uwzglednie-
niem cafego lafcucha wartoéci
w ramach cyklu zycia produktu,
B obejmuje wszystkich interesa-
riuszy,
b zawiera istotne dzialania i zda-
rzenia, '
¥ nie pomija zadnych waznych in-
formacji w zakresie ekonomicz-
nych, spotecznych i §rodowisko-
wych efeltow.

Jako$¢ raportu GRI

o zasad zapewniajacych jakosé
raportu nalezy zaliczyé: wywa-
/- zenie, poréwnywalnos¢, do-
kladno$é, terminowo$é, przejrzystosé,
wiarygodnos¢. Raport powinien zawie-
ra¢ informacje odzwierciedlajace pozy-
tywne i negatywne aspekty dziatalnosci,
umozliwiajac ocene calo$ciowa przed-
siebiorstwa. Nie mozna przedstawiaé
informacji w spos6b wybidrczy, ale moz-
liwie dobrze wywazona oceng wynikéw
przedsiebiorstwa. Raport przygotowany
zgodnie z zasadami GRI powinien:

¥ zawiera¢ zaréwno korzystne, jak

i niekorzystne wyniki i problemy,

P umozliwi¢ ocene pozytywnych

i negatywnych tendencji w cza-
sie,

b przedstawi¢ informacje stosow-

nie do ich znaczenia.

Waine jest przestrzeganie zasady
poréwnywalnoéci w przygotowaniu ra-
portu. Informacje dotyczace wynikéw
ekonomicznych, spolecznych i $rodo-
wiskowych powinny umozliwi¢ ich po-
réwnanie do zalozonych celéw, wynikéw
z lat poprzednich oraz wynikéw innych
organizacji (benchmarking). Zachowanie
spéjnosci metod oraz zalozen przedsta-
wiania informacji umozliwia ich poréw-
nywalno$¢ w czasie. Dla analizy poréw-
nawczej wazne s podawane wielkosci
bezwzgledne (np. ilo§¢ odpadéw w to-
nach), a nie tylko wskazniki (np. odpado-
wosci produkeji).

Przedstawiane informacje powin-
ny by¢ w miare mozliwosci dokladne
i szczegolowe, aby byly zrozumiale dla
najliczniejszej grupy interesariuszy.
W raporcie powinien by¢ zachowany
optymalny poziom dokladno$ci. Raport
powinien zawierac,

b dane, ktére podlegaly pomia-

rowl,

b techniki pomiaru danych i meto-

dy ustalenia wskaznikéw,

® opis przyjetych zalozed i 7ré-

dfo potwierdzajace ocene jako-
$ciowa.

Raporty powinny byé sporzadzane
regularnie i zawiera¢ aktualne wyniki.
Terminowo$¢ dotyczy zaréwno regular-
nosci publikacji raportéw, jak i odstepu
czasu od faktycznych zdarzen opisanych
w raporcie. Informacje zawarte w ra-
porcie powinny by¢ zrozumiale i mie¢
przejrzysta forme. Raport powinien za-
wiera¢ informacje o okre$lonym pozio-
mie szczegbélowosci, dla dobrego i tatwe-
go wykorzystania przez interesariuszy.
Poziom agregacji informacji nie moze
wplywaé na ich ogélnikowo$é. Dlatego
mozliwo$¢ dotarcia do bardziej szczegé-
towych informacji poprzez odnoéniki do
zrédel danych wzmacnia wiarygodno$é
raportu.
 Zasada wiarygodno$ci oznacza, ze
dane i informacje powinny zostaé ze-
brane, przeanalizowane i upublicznione
w taki sposob, aby umozliwi¢ wewnetrz-
nym lub zewnetrznym audytorom
sprawdzenie ich rzetelno$ci. Interesa-
riusze muszg mie¢ pewnos¢, ze raport
zawiera informacje i dane, ktére moga
by¢ zweryfikowane przez podmioty ze-
wnetrzne i istnieja oryginalne Zrédla
danych.

Do raportowania zgodnego z GRI
zachecane sa wszystkie organizacje
(prywatne, publiczne) niezaleznie od
rozmiaru, sektora czy lokalizacji. Raport
moze przybiera¢ rézne formy prezenta-
cji, np. strony internetowej lub wydruku
papierowego, moze by¢ dokumentem
samodzielnym lub cze$cia sprawozdania
finansowego. Raport moze byé przygo-
towany na podstawie calo$ci ramowych
zasad raportowania GRI lub obejmowa¢
najwazniejsze lub najprostsze obsza-
ry raportowania, natomiast pozostale
przedstawia¢ stopniowo, w péZniejszym
okresie.




W wytycznych GRI nie podano spo-
sobéw obliczania poszczegdlnych wskaz-
nikéw, a jedynie wskazuja, co powinno
by¢ mierzone. Raport GRI powinien za-
wiera¢ [Oswald, 2009, s, 110]:

1. Wskazniki ekonomiczne, np.: przy-
chody, koszty operacyjne, wyna-
grodzenia pracownicze, darowizny
i inne $wiadczenia na rzecz spolecz-
noéci, niepodzielone zyski, wyplaty
dla wlascicieli kapitalu i instytucji
padstwowych.

2. Wskazniki $rodowiskowe, np. pro-
cent materialéw pochodzacych z re-
cyklingu.

3. Wskazniki spoleczne, dotyczace:

a) zatrudnienia - np. struktura rad
nadzorczych i pracownikéw pod
wzgledem plci, wieku itp.,

b) praw czlowieka - np. liczba go-
dzin przeznaczonych na szkole-
nia pracownikéw z prawa czlo-
wieka 1 odsetek przeszkolonych
pracownikéw,

c) spoleczenstwa ~ np. odsetek
i liczba jednostek biznesowych
poddanych analizie w zakresie
korupcji,

d) odpowiedzialnoéci za produkt
~ np. programy dotyczace prze-
strzegania prawa, standardéw
i kodekséw komunikacji mar-
ketingowej, reklamy, promocji
i sponsoringu.

Przed zakoniczeniem przygotowania
raportu i jego opublikowaniem przedsie-
biorstwa powinny zadeklarowaé poziom
aplikacji ramowych zasad GRI. Ma to na
celu ocene, w jakim stopniu wytyczne
i ramowe zasady GRI zostaly uwzgled-
nione w raporcie. Poziomy aplikacji
zostaly oznaczone literami (C, B i A)
wedlug wzrastajacego stopnia realizacji
zasad GRI Przedsiebiorstwa samodziel-
nie deklaruja poziom aplikacji na podsta-
wie samooceny realizacji zasad. Jednakze
ocena ta wymaga akceptacji Organizacji
GRI, co w opinii przedsiebiorstw jest du-
Zym wyzwaniem,

Podsumowanie

¢ i%ytyczne GRI uwazane s3 za
| podstawowy przewodnik do
przygotowania raportow épo—
odpowiedzialnoéci przedsie-

tecznej

biorstw. Wytyczne GRI maja wiele zalet,
np.: ulatwiaja poréwnania pomiedzy
przedsiebiorstwami i okresami oceny,
pozwalaja na identyfikowanie i informo-
wanie interesariuszy, stwarzaja mozli-
wo$¢ stopniowego wprowadzania kolej-
nych elementéw sprawozdawczosci.

Wskazywane sa réwniez wady wy-
tycznych GRI, np.: nie sg one instrumen-
tem zarzadzania, cechuje je nadmierna
og6lnikowo$¢é, zawieraja zbyt duza licz-
be wskaznikéw. Réwnoczeénie elastycz-
noé¢ i dowolnoéé w prezentacji wybra-
nych informacji moze stuzy¢ celowemu
pomijaniu innych. Ponadto w procesie
raportowania bardzo wazne jest po-
$wiadczenie wiarygodno$ci raportu.
Tymczasem raportowanie spolecznej
odpowiedzialnoéci jest inicjatywa do-
browolng, nie wymaga zewnetrznego au-
dytu. Wedlug miedzynarodowej ankiety
przeprowadzonej przez KPMG w 2008
roku, tylko 40% z dwustu pigédziesieciu
najwiekszych firm, znajdujacych sie na
li§cie Global Fortune, przeprowadzilo
zewnetrzny audyt raportu spolecznego
[Oswald, 2009, s. 112].

W Polsce proces raportowania spo-
lecznej odpowiedzialnosci systematycz-
nie rozwija sie, w latach 2007-2012 liczba
raportéw znacznie wzrosta. W 2012 roku
opublikowano i zgloszono do konkursu
na najlepszy raport spoleczny, zorgani-
zowanego przez Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, PwC i SGS, 28 raportow
CSR. Wiéréd nagrodzonych firm znalazly
sie miedzy innymi: Kompania Piwowar-
ska SA, KGHM Polska MiedZ SA oraz
Nestle Polska [www.odpowiedzialnybiz-
nes.pl], Wedlug wytycznych GRI zostalo
opracowanych 11 raportéw z nastepuja-
cymi poziomami aplikacji: A (2 raporty),
B (8 raportéw) i C (1 raport). Raport jako
forma komunikacji organizacji z otocze-
niem wplywa na efektywno$¢ zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, co z kolei jest
najlepsza rekomendacjg raportowania
CSR.

Jezeli spoleczna odpowiedzialnodcia
nie beda zainteresowani interesariusze,
a szczegblnie Kklienci, dzialania zgod-
ne z zasadami CSR nie przeloza sie na
korzyéci ekonomiczne. Upublicznianie
raportéw spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw opracowanych wedlug
mierzalnych kryteriéw, to pozytywny
kierunek dziatan. Inicjatywe najlepszych

przedsiebiorstw wylonionych w konkur-
sie raportéw spolecznych nalezy uznaé
za godna nagladowania. Pojawiajace sie
dowody na oplacalno$¢ ekonomiczna
podejmowania spolecznej odpowiedzial-
noéci w zakresie wdrazania programéw
zrébwnowazonego rozwoju  powinny
sprzyja¢ upowszechnieniu procesu ra-
portowania.
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PRZYPIS

D Na przyktad wymdg ujawniania infor-
macji finansowych dotyczy spdtek giet-
dowych, ale na zasadach dobrowolno$ci
czyni to coraz wiece] przedsiebiorstw.
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1 ?Enterprlses mterest in the

social responsﬂ)lhty has been re-

cently on the increase. Enterpmsr

- es declare conduction operations
. in accordance with the principles
‘of CSR. Involvement of enter-
 prises in social respon31b111ty be-
. comes an opportumty to shape
~ the company’s image. Corporate ‘
~ Social Respon51b111ty requires
the measurement and evaluation
of its' lmplementation For this

purpose reportmg systems are
applied. The article discusses the
guidelines of the Global Report-

 ing Initiative (GRI) which are the
essential systems of CSR report-

ing. Special attention was paid
to the GRI reportmg framework
for the content and quahty of the ;
report. ‘ -
Key words: enterpmses, re-
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LESZEK KIELTYKA, PAWEL KOBIS

Ekonomiczne aspekty
wirtualizacji zasobow
informatycznych
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

- rganizacje  gospodarcze, ktére
staraja sie dziata¢ i postepowaé
racjonalnie, staja niejednokrotnie
przed wieloma problemami zwiazanymi
ze zwiekszaniem konkurencyjnosci na
rynku gospodarczym, Dziatajac aktual-
nie w warunkach gospodarki rynkowej,
problemy musza byé rozwigzywane na
biezgco. Podstawa sprawnego funkcjo-
nowania wspélczesnych organizacji go-
spodarczych jest sprawne zarzadzanie
informacja i wiedza [Kieltyka, Kuceba,
Jedrzejczyk, 2010, s. 19]. Tempo rozwoju
gospodarczego w ostatnich dziesieciole-
ciach spowodowalo, ze przedsigbiorstwa
bardzo chetnie wykorzystuja wszelkie
nowe narzedzia, ktére moga pozwolié
im na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej. Wykorzystywanie ich usprawnia
zarzadzanie w obszarach automatyzacji
i komputeryzacji proceséw produkcyj-
nych, handlowych i ustugowych. Coraz
szybsze przetwarzanie informacji moz-
liwe jest poprzez implementacje nowo-
czesnych rozwigzan informatycznych na
plaszczyinie sprzetowej i programowej
oraz rozwoju sieci teleinformatycznych
funkcjonujacych w przedsiebiorstwach.
Jednym z wielu aspektéw ekono-
micznych jest umiejetne wykorzystanie
przez przedsiebiorstwa bardzo dobrych
rozwiazan wynikajacych z postepu tech-
nicznego. Bezpoéredni wplyw na wy-
korzystanie choéby wirtualnych zaso-

béw informatycznych oferowanych dla
przedsiebiorstw ma konkurencja panujg-
ca na rynku, ktéra wymusza korzystanie
z najnowszych zdobyczy techniki i orga-
nizacji.

Celem artykulu jest przyblizenie te-
matyki przetwarzania danych w chmu-
rze obliczeniowej 1 wyjasnienie réznic
wynikajacych z wielu form dostarczania
ustug w modelu cloud computing. Do-
datkowo zostanie podjeta préba opisania
ekonomicznych aspektéw korzystania
z cloud computingu. Celem opracowania
jest réwniez wyréznienie tych stabych
stron tradycyjnych form wykorzystywa-
nia systeméw informatycznych, ktére sa
mozliwe do wyeliminowania przez zasto-
sowanie outsourcingu na plaszczyZnie
dostarczania sprzetu i aplikacji kompu-
terowych.

Istota | uwarunkowania
wykorzystania chimur
obliczeniowych

ozwdj urzgdzen mobilnych spra-
wil, ze pracownicy mogg wykony-
waé swoje obowiazki praktycznie
w dowolnym miejscu, ktére zapewnia do-
step do sieci Internet. Wykorzystywanie
smartfondéw, tabletéw do pracy mobilnej
stalo sie juz codzienng praktyka. Odpo-
wiednio skonfigurowane i zabezpieczone
systemy baz danych i hurtowni danych
poprzez systemy autoryzacji pozwalaja




podmiotom gospodarczym korzystaé
z zasobéw informacyjnych na odleglo$é.

Stopiert wykorzystywania zasobéw
informatycznych  przedsigbiorstw do
prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej
jest przewaznie proporcjonalny do wiel-
koéci tego przedsiebiorstwa. Wynika to
z dwéch podstawowych czynnikéw:

B im przedsiebiorstwo wigksze,
tym bardziej skomplikowany
proces przetwarzania informacji,
niezbedne sg bardziej zaawanso-
wane aplikacje komputerowe,

P im przedsiebiorstwo wieksze,
tym wieksza kwota asygnowania
z jego budzetu na rozwdj dzialu
IT (Information Technology).

Wielko$¢ podmiotu gospodarczego

i zaplecze finansowe wplywaja bezpo-
§rednio na stan zasobéw informatycz-
nych, zaréwno pod wzgledem posia-
danego sprzetu i oprogramowania, jak
i wykwalifikowanej kadry z obszaru IT.
Réznice w wyposazeniu dziatéw IT
wplywaja bezposrednio na konkurencyj-
noé¢ przedsiebiorstw na rynkach lokal-
nych i globalnym. Informacja, uwazana
dzisiaj za czwarty czynnik produkcji, jesli
nie zostanie odpowiednio szybko prze-
tworzona i wykorzystana, staje si¢ mniej
aktualna i przydatna, Optymalne §rodowi-
sko do zarzgdzania informacja to przede
wszystkim najnowoczeséniejsze rozwigza-
nia IT, bedace przynajmniej na podobnym
poziomie technologicznym, jak w pod-
miotach konkurencyjnych. Z tego powodu
przedsiebiorstwa male, niemajace wystar-
czajacych $rodlkéw finansowych na dopo-
sazanie zaplecza informatycznego, maja
trudnosci w konkurowaniu z podmiotami
gospodarczymi, ktére sta¢ na wykorzysty-
wanie najnowszych rozwiazan aplikacyj-
nych. W pokonaniu tych trudnoéci moze
poméc wykorzystywanie nowych form
dostarczania rozwigzat aplikacyjnych,
okreslanych mianem cloud computingu.
Chmura obliczeniowa (cloud compu-
ting) to nowy rodzaj dostarczania ustug
informatycznych  dla  przedsigbiorstw
wykorzystujacy lacza teleinformatyczne.
Wszystkie aplikacje, ktére byly instalo-
wane na serwerach oraz stanowiskach
roboczych, moga by¢ w nowym modelu
dostarczane przedsiebiorcy poprzez prze-
gladarke internetowa [Motta, Sfondrini,
Sacco, 2012, s. 24]. Przedsiebiorca ponosi
jedynie koszty faktycznego uzytkowania

oprogramowania, bez koniecznosci utrzy-
mywania serweréw, systeméw sieciowych,
aplikacji klient-serwer. Nastepuje redukcja
kosztow ponoszonych na utrzymanie po-
mieszczen serwerowych i zwigzane z tym
zuzycie energii elektrycznej.

Chmura obliczeniowa bardzo cze-
sto traktowana jest w wielu opracowa-
niach jako kolejne medium dostarczane
uzytkownikowi koncowemu. Podobnie
jak w przypadku energii elektrycznej,
uzytkownik nie wie (i nie ma potrze-
by wiedzie¢), ktéra elektrownia ja wy-
produlkowala i za pomoca ktérych li-
nii przesylowych zostala dostarczona.
W przypadku ustug cloud computingu,
uzytkownik réwniez koncentruje sie na
produkcie finalnym bez potrzeby znajo-
mosci jego pochodzenia i lokalizacji ser-
weréw, na ktérych dzialajg aplikacje.

Ustugi w formie cloud computingu
zapewniaja dla wszystkich podmiotéw
gospodarczych zréwnowazong dostep-
noéé. Z rozwigzan tych moga korzystaé
zarébwno najwieksi gracze korporacyjni,
jak i przedsiebiorstwa o nizszych zaso-
bach kapitalowych [Cloud Computing
przyszioscig..., stan na dzieri 3.04.2013].

Obecnie ustugi chmury obliczeniowej
oferowane sa w trzech podstawowych
modelach:

1. laaS (Infrastructure as a Service) -
model, w ktérym ustugodawca udo-
stepnia przedsiebiorcy sprzet kom-
puterowy w formie skalowalnych
zasobéw serwerowych lub umozliwia
korzystanie z mocy obliczeniowej
procesoréw. Ustugobiorca sam insta-
luje niezbedne oprogramowanie.

2. PaaS (Platform as a Service) — to mo-
del TaaS powiekszony o §rodowisko
systemowe wyposazone w platforme
programistyczng umozliwiajaca two-
rzenie oprogramowania. Uzytkownik
ma mozliwoé¢ instalacji wlasnych
aplikacji i rozwiazan programowych,

3. SaaS (Software as a Service) - to
obecnie najbardziej zaawansowa-
ne $rodowisko cloud computingu.
Uzytkownik zarzgdza tylko swoimi
danymi. Sprzet, system operacyjny,
aplikacje sa kontrolowane i zarza-
dzane przez uslugodawce. Wiekszos¢
oferowanych obecnie na rynku ustug
wykorzystuje model SaaS.

Oproécz modeli réznicujacych uslugi
pod wzgledem iloéci oferowanych pro-

duktdw, rozréznia sie réwniez podzial

ze wzgledu na miejsce przechowywania

danych przez ustugobiorce. Wyréznia sie
tutaj cztery podstawowe modele:

1. Model chmury publicznej - w ktérym
ustugobiorca przechowuje swoje dane
w blizej nieznanej mu lokalizacji. Ser-
wery odpowiedzialne za magazyno-
wanie i przetwarzanie danych moga
by¢ umieszczone w obrebie danego
kraju, kontynentu lub gdziekolwiek
na $wiecie (w zaleznosci od podmiotu
gospodarczego $wiadczacego uslugi).

2. Model chmury prywatnej — serwery
i oprogramowanie znajduja sie fizycz-
nie na terenie kontrolowanym przez
ustugobiorce. W modelu tym ustugo-
biorca ma bezposredni dostep do in-
frastruktury informatycznej chmury.
Komputery wraz z oprogramowaniem
moga by¢ umieszczone w specjalnie
przeznaczonym do tego celu pomiesz-
czeniu lub by¢ umiejscowione na ze-
wnatrz budynku w specjalnie spre-
parowanym do tego celu kontenerze
dostarczanym przez ustugodawce.

3. Model chmury hybrydowej ~ jest
to model wynikajacy z polaczenia
dwéch ww. modeli. Czeéé danych (np.
o mniejszej wartoéci) jest przechowy-
wana w chmurze publicznej, a cze$é
(np. dane osobowe) w chmurze pry-
watnej.

4. Model chmury dedykowanej — jest to
pewna odmiana chmury publicznej.
Polega ona na tym, ze ustugodaw-
ca wyodrebnia pewna cze$¢ chmu-
ry (wydzielone serwery), do kt6rych
dostep ma tylko dany klient (np. od-
dziat administracji paristwowej). Dane
w dalszym ciagu przechowywane sa
w blizej nieznanym miejscu, jednak
wyeliminowany zostaje przypadkowy
dostep do nich os6b trzecich.

Na rysunku 1 przedstawiono schemat
powiazan przedsiebiorstwa z uslugami
i wymiang danych w kazdym z czterech
rodzajéw alokacji chmury.

Ekonomiczne aspekty
wykorzystywania chmut
obliczeniowych

N radycyjny model, w ktérym chcie-
/ liby$my wykorzystywaé nowo-
czesne rozwigzania informatycz-




ne, wymusza konieczno$é inwestowania
przedsiebiorstwa w zakup niezbednego
sprzetu w postaci serweréw, urzadzen
sieciowych oraz aplikacji systemowych
i uzytkowych. Koszt implementagji in-
frastruktury IT jest wigc na tyle duzy,
ze przedsiebiorstwa bez odpowiedniego
zaplecza finansowego zmuszone sg juz
na poczatku dzialalnosci do rezygnacji
z rozwigzan najbardziej nowoczesnych,
wspierajacych konkurencyjnoé¢ na ryn-
ku gospodarczym, na rzecz rozwigzan
tafszych, zapewniajacych podstawowa
funkcjonalno$¢ w obszarze zarzadzania
informacja. Model ten preferuje wiec ra-
czej przedsiebiorstwa duze, posiadajace
duzy kapital inwestycyjny.

Proces implementacji  urzadzed
i oprogramowania stanowi w modelu
tradycyjnym dopiero pierwszy etap in-
westycji w IT. Zakupiony sprzet i opro-
gramowanie nalezy odpowiednio skon-
figurowaé 1 zabezpieczyé., Kolejnym
etapem jest odpowiednie zarzadzanie
zasobami, pociagajace za soba koniecz-
no$¢ zatrudnienia odpowiednich spe-
cjalistow. Wymogiem jest takze doko-
nywanie ciaglych kopii bezpieczedstwa
danych (co najmniej 2 razy w tygodniu).
Celem utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej istnieje konieczno$é ciaglej ak-
tualizacji oprogramowania (update) do

najnowszych wersji, co generuje kolejne
koszty.

Istotnym mankamentem modelu tra-
dycyjnego jest réwniez niezmiennos¢
kosztéw jego utrzymania. Bez wzgleduna
obcigzenie infrastruktury IT wynikajace
poérednio z poziomu produkeji, sprzeda-
zy produktow lub ustug, koszty utrzyma-
nia pozostaja niezmienne, W przypadku
niektérych branz, ktérych dzialalnosé
odznacza sie pewna sezonowoscia, straty
spowodowane okresami przestoju ob-
slugi, wytwarzania, zapotrzebowania, sg
znaczne i poglebiajg sie wraz z czasem
prowadzenia dzialalno$ci.

Model tradycyjny charakteryzuje sie
réwniez brakiem elastycznodci w przy-
padku zwiekszenia obrotéw finansowych
przedsiebiorstwa, Moze bowiem okazaé
sig, ze nagly popyt na dobra oferowane
przez podmiot gospodarczy sprawi, ze
zasoby informatyczne beda niewystar-
czajace. Sytuacja ta réwniez przyczyni
sie do generowania realnych strat. Or-
ganizacja gospodarcza wprawdzie moze
doposazy¢ swéj dzial IT, lecz proces ten
generuje kolejne koszty.

Graficzny obraz modelu tradycyjne-
go przedstawia rysunek 2. Na wykresie
przedstawiono 2 linie. Pierwsza okre$la
»Stan zasobéw IT w przedsiebiorstwie”
i ukazuje stale (constans) i maksymalne

Rys. 1. Wymiana danych w poszczeg6lnych modelach chmur obliczeniowych
wylorzystywanych w przedsigbiorstwach
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Zr6dto: opracowanie wiasne.

w danej chwili mozliwoéci wykorzystania
infrastruktury informatycznej funkcjo-
nujacej w organizacji gospodarczej. Dru-
ga linia pokazuje ,Zasoby IT faktycznie
wykorzystywane w  przedsiebiorstwie”,
Zasoby faktycznie wykorzystywane sa od-
zwierciedleniem aktualnego zapotrzebo-
wania przedsiebiorstwa na przetwarzanie
informacji. Z chwila uruchomienia dzia-
talnoéci organizacja inwestuje w dzial IT,
lecz poczatkowo nie wykorzystuje w calo-
§ci jego potencjalu. Istnieje nadmiar zaso-
béw IT oznaczony obszarem nazwanym
»Nadmiar zasobéw w przedsiebiorstwie”.
Z uplywem czasu przedsigbiorstwo rozwi-
ja sie i zapotrzebowanie na przetwarzanie
informacji jest coraz wieksze, do chwili,
w ktérej moze zdarzy¢ sie, ze aktualna
infrastruktura IT jest niewystarczajaca.
Punkt ,A” oznaczony na osi odcigtych (osi
czasu) to moment, w ktérym przedsiebior-
stwo podejmuje decyzje o zwiekszeniu
zasobéw informatycznych. Od tej chwili
zasoby IT sg wystarczajace do zaspokoje-
nia dzialalnosci podmiotu gospodarczego.
Przed punktem ,A” obserwujemy jednak
czasokres, oznaczony jako ,Konieczno$é
uzupelnienia zasobdw’, w ktérym rozwdj
przedsigbiorstwa jest hamowany przez
niewydolno$¢ istniejacego zaplecza infor-
matycznego. Po pewnym czasie od chwili
inwestycji w rozwoj dziatu I'T moze okazaé
sie, ze dany podmiot gospodarczy z blize]
nieokreslonych powodéw zostal zmuszo-
ny do obnizenia intensywnosci swoich
dzialan. Od tej chwili stan zasobéw IT
jest niewspéimiernie duzy w poréwnaniu
do istniejacych potrzeb. Obszar ten ozna-
czono ponownie jako ,Nadmiar zasobow
w przedsiebiorstwie”,

Po przeprowadzeniu krétkiej analizy
tradycyjnego modelu przedstawiajacego
wykorzystanie zasobéw informatycznych
w przedsigbiorstwie mozna stwierdzié, ze
model chmury obliczeniowej daje przed-
siebiorcom wieksza elastycznoéé w im-
plementacji infrastruktury IT, Pozwala na
skoncentrowaniu si¢ na realnych potrze-
bach przedsiebiorstwa bez ograniczer
finansowych zwigzanych z budowaniem
zapleczainformatycznego. Wyeliminowa-
ne zostaja naklady poczatkowe zwigzane
np. z zakupem licencji czy koniecznoscia
instalowania oprogramowania oraz jego
administracyjnego nadzoru, co daje wy-
mierne oszczednosei przy uruchamianiu
dziafalno$ci gospodarczej.
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Rys. 2. Tradycyjny model wykorzystywania zasobéw informatycznych w przedsiebiorstwie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Raport: Cloud computing..., 2011, s, 141.

Rys. 3. Wykorzystyivéhie zasobow informatycznych: w priedéggbiorstwie w modelu cloud computingu

I

Zasoby IT dostarczane
w modelu cloud computing

Zasoby IT faktycznie
wykorzystywane w przedsiebiorstwie

Czas

Poczatkowe zasoby IT
wykorzystywane w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Raport: Cloud computing..., 2011, s, 15].



Elastycznos$¢ ustug w modelu cloud
computingu pozwala na dostosowywa-
nie wydajnoéci aplikacji i mocy obli-
czeniowych serweréw do aktualnych
wymagan dyktowanych sytuacjg przed-
siebiorstwa na rynku gospodarczym.
Ustugobiorca ma zawsze dostep do naj-
nowszych wersji oprogramowania, co
niweluje ryzyko posiadania przestarza-
tych rozwiazan obnizajacych konkuren-
cyjnoéé. Pracownicy dzialéw IT moga
skoncentrowaé si¢ na opracowywaniu
innowacyjnych rozwigzan, eliminujac
potrzeby ciagtego monitorowania, na-
prawiania i aktualizowania parku infor-
matycznego.

Korzystanie z modelu chmury obli-
czeniowej zostalo pokazane na rysun-
ku 3. Mozna zauwazy¢, Ze rozwiazanie to
charakteryzuje sie duza elastycznoécia
w aspekcie dostosowywania zasobdw
IT do aktualnych potrzeb przedsiebior-
stwa, W okresach prosperity podmiot
gospodarczy uzyskuje potrzebne wspar-
cie dokfadnie dostosowane do wymo-
géw, natomiast w okresach stagnacji
ustugi redukowane sa do niezbednego
minimum,

Krzywa ifustrujaca poziom zaso-
béw IT dostarczanych w modelu cloud
computing (rys. 3) jest dopasowana do
krzywej ilustrujacej faktyczne wyko-
rzystanie zasobéw IT w przedsiebior-
stwie. Fluktuacja zwigzana z dostarcza-
niem ustug chmury obliczeniowej jest
oczywiécie odpowiednio skorelowana
z kosztami ponoszonymi przez pod-
miot gospodarczy.

Analizujac cloud computing pod ka-
tem bezpoérednich korzysci dla przed-
sigbiorstw i podstaw do stwierdzenia
oplacalnodci inwestycji w ten model
ustug, mozna wymieni¢ dziewieé¢ cech
charakteryzujacych to rozwiazanie:

b skalowalno$é,
mierzalnosé,
elastycznosé,
odporno$¢,
dostepnosé,
wydajnos¢,
fatwo$¢ wdrozenia,
oszczednosé,
bezpieczenstwo.

Wymienione cechy przyczyniaja sie
do sprostania wyzwaniom wynikaja-
cym z dynamicznego przyrostu danych
w przedsiebiorstwach.

L A AN AN AN A

Skalowalnoé¢ mozna tutaj odnie$¢ do
systemu, ktéry relatywnie tatwo mozna
uproéci¢ lub rozbudowaé w zalezno-
§ci od potrzeb. Cecha ta zostala poka-
zana na rysunku 3, na ktérym krzywa
dostarczanych zasobéw dopasowuje
sie do krzywej ilustrujacej faktyczne
wykorzystanie aplikacji. Zmiana wiel-
kosci zasobéw jest uzalezniona tylko
od odpowiednich decyzji uzytkownika
zglaszajacego odpowiednie potrzeby do
ustugodawcy.

Mierzalnoé¢ jest $ciSle powiazana
z przewidywalnodcia kosztéw ponoszo-
nych przez przedsiebiorstwo. Istnieje
mozliwo$¢ precyzyjnej wyceny $wiad-
czonych ustug wedlug sposobu oferowa-
nego przez ustugodawce lub wybranego
przez przedsiebiorstwo. Ustugi chmur
obliczeniowych moga by¢ oplacane we-
dlug nastepujacych wariantéw:

b oplaty abonamentowe miesiecz-
ne, kwartalne lub roczne,
przedplaty na zasadzie pre-paid,

b rozliczenia wedlug czasu prze-
twarzania danych (np. w jednost-
kach godzinowych),

b rozliczenia za ilo§¢ przechowy-
wanych danych (np. za 1 GB),

»  rozliczenia za czas pracy proce-
sora,

b rozliczenia za ilo§¢ przestanych
danych miedzy uzytkownikiem
a ustugodawca.

W kazdym z tych wariantéw przedsie-
biorca ma mozliwo$¢ dokladnego okre-
§lenia poniesionych kosztéw i prognozo-
wania kosztéw na okresy nastepne.

Elastyczno$¢ rozwiazain dostarcza-
nych w modelu chmur obliczeniowych
pozwala przedsigbiorcy na dynamiczna
zmiane konfiguracji wykorzystywanych
aplikacji, w zaleznosci od aktualnego za-
potrzebowania na rynku gospodarczym
na ustugi lub towary oferowane przez
jego podmiot gospodarczy.

Odporno$¢ chmur obliczeniowych
wzgledem tradycyjnych rozwiazas, czyli
sprzetu i oprogramowania komputero-
wego przechowywanego w serwerow-
niach, dotyczy przede wszystkim wply-
wu czynnikéw zewnetrznych. Aplikacje
i dane funkcjonujace w chmurze nie sa
narazone na zdarzenia losowe typu: po-
zar, zalanie, zwarcia w sieci elektrycznej,
a w rezultacie uszkodzenie serweréw.
Cloud computing to réwniez odpornoéé

na braki w dostawie energii elektrycznej
lub substancji ptynnej, ktéra bardzo cze-
sto jest czynnikiem chiodzacym w ser-
werowniach.

Dostepno$¢ jest jedna z podstawo-
wych zalet ,chmury” Zasoby informa-
cyjne przedsiebiorstwa sa do dyspozycji
pracownika niezaleznie od jego miejsca
przebywania. Zwieksza sie mozliwos¢
pracy mobilnej, gdyz do polaczenia
z aplikacja zdalng potrzebny jest tylko
dostep do sieci Internet. Ponadto zasoby
informatyczne nie sg zwigzane fizycznie
z miejscem dzialalno$ci, co w przypad-
ku np. przenoszenia siedziby organizacji
ma ogromne znaczenie. Nowa lokaliza-
cja wymaga tylko podiaczenia do sieci
bez konieczno$ci organizowania no-
wych serwerowni, przenoszenia i kon-
figurowania serweréw, polaczen siecio-
wych itd. Nowo otworzony oddzial ma
praktycznie od razu dostep do w pelni
skonfigurowanego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem (rys. 4). Jedynym
warunkiem, jaki musi spetnié przedsie-
biorca, jest zapewnienie odpowiedniego
facza internetowego. Brak polaczenia
pozbawia bowiem organizacje dostepu
do zewnetrznych zasobdéw IT. Zaleca
sie, aby przedsiebiorstwo bylo wyposa-
zone w dwa réwnolegle systemy dostepu
do sieci, uzupelniajace si¢ w przypadku
awarii jednego z nich.

Stosowanie chmur obliczeniowych
nie ogranicza mozliwoéci operacyjnych
i rozwojowych przedsigbiorstwa. Wy-
dajno$¢ zaplecza informatycznego jest
zawsze dostosowana do aktualnych po-
trzeb. Dotyczy to zaréwno mozliwosci
obliczeniowych procesoréw, jak i po-
wierzchni dyskowej oraz baz danych. Ce-
cha ta znacznie wplywa na efektywnoséé
ekonomiczng przedsiebiorstwa, ktére
nie ogranicza swoich mozliwoéci do ak-
tualnie posiadanego zaplecza IT, lecz jest
w stanie podejmowa¢ kazde wyzwanie,
ktére podyktowane jest zmieniajacymi
si¢ warunkami gospodarczymi.

Wdrozenie niezbednych aplikacji
wspomagajacych funkcjonowanie pod-
miotu gospodarczego ogranicza sie do
zapewnienia: polaczenia z siecia Inter-
net, podstawowego skonfigurowania sta-
cjiroboczych i podpisania odpowiednich
uméw z dostawcami oprogramowania.
Pominiety zostaje caly skomplikowany
proces zarzadzania projektem wdroze-
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Rys. 4. Zasoby chmury obliczeniowej wraz z wybranymi kanalami dostepu
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niowym oraz maksymalnie uproszczona
zostaje analiza korzysci i kosztéw zwia-
zana z implementacja parku informa-
tycznego.

Cloud computing oprécz oszczedno-
§ci zwiazanych z samym funkcjonowa-
niem wlasnych serweréw, generuje row-
niez oszczednosci w zakresie miejsca ich
przechowywania. Nalezy podkregli¢, ze
w przypadku podmiotéw duzych, udziat
powierzchni przeznaczonych na dziat IT
moze siega¢ nawet 10% calkowitej po-
wierzchni przedsiebiorstwa [Lapinski,
Wyznikiewicz, 2011, s. 12]. Oszczed-
noéci dotycza réwniez aspektéw tech-
niczno-infrastrukturalnych zwiazanych
z opracowywaniem nowych analiz opta-
calnodci ekonomicznej w przypadku
uruchamiania nowych przedsiewzieé
[Xinhui Li, Ying Li, Tiancheng Liu, Jie
Qiu, Fengchun Wang, 2009, s. 95]. Jak
wspomniano wczeéniej, chmura obli-
czeniowa dzieki skalowalnosci zasobow
eliminuje problem niewydolnosci infra-
struktury IT.

Istotnym elementem dzialalno$ci dzi-
siejszych przedsiebiorstw jest odpowied-
nie zapewnienie bezpieczefistwa prze-
chowywanych informacji. Wymusza to na
pracownikach obslugi dzialéw IT ciagle
zabezpieczanie zasobéw przed niepowo-
tanym dostepem o0séb trzecich. Konieczne
jest réwniez czeste tworzenie kopii zapaso-
wych danych, monitorowanie powierzch-
ni dyskowych celem wczesnego wykrycia
awarii oraz dokonywanie ciaglych aktuali-
zacji oprogramowania (patch).

Korzystajac z rozwiazan cloud com-
putingu, bezpieczenstwo danych i apli-
kacji jest zapewniane przez ustugodaw-
ce. Tworzenie kopii zapasowych moze
by¢ procesem zaprogramowanym lub
odbywa¢ sie recznie poprzez odpowied-
ni panel administracyjny. Upraszcza to
polityke bezpieczeristwa i zapewnia do-
step do zawsze zaktualizowanych i bez-
piecznych programéw. Rozwiazanie nie
jest jednak pozbawione wad, ktére sg
do$é czesto poruszane na famach opra-
cowan naukowych i spotkan bizneso-

wych. Przenoszac dane do chmur obli-
czeniowych, zezwalamy poniekad na ich
administrowanie przez osoby, ktérych
intencji nie jeste§my w stanie stuprocen-
towo przewidzie¢. Nie jeste$my w stanie
monitorowaé réwniez procesu utylizacji
zuzytych noénikéw danych, na ktérych
dostawca zewnetrzny przechowuje nasze
informacje i dokonuje czasowej ich wy-
miany. Dlatego, decydujac sie na wirtu-
alizacje zasobow przedsiebiorstwa, nale-
2y kierowad sie wyborem ustugodawcéw
majacych odpowiednie doé$wiadczenie
w ww. zakresie i majacych wysoka pozy-
cje zaufania wéréd dostawcédw uslug.

Bezpieczefistwo danych w wybranych
przypadkach jest réwniez regulowane
odpowiednimi przepisami prawa. Dla-
tego tez organizacje z okreglonych branz
(np. banki, towarzystwa ubezpieczenio-
we, szpitale) oraz przedsiebiorstwa duze
czedciej wybieraja model chmury pry-
watnej lub chmury hybrydowej, dajacej
im fizyczny nadzér nad przechowywany-
mi danymi.



Podsumowanie

pracowywanie i wykorzystywanie
. nowych technik i technologii od
wielu lat jest swoistym katalizato-
rem rozwoju gospodarki, Przedsigbior-
stwa wykorzystuja nowe rozwiazania
celem zwiekszenia konkurencyjnosci na
rynku gospodarczym i zwiekszenia efek-
tywnoéci dzialan poprzez zmniejszenie
nakladéw ponoszonych na rozbudowe
infrastruktury informatycznej z jedno-
czesnym zwiekszeniem efektéw wyni-
kajacych z jej uzywania. Wciaz pojawia-
jace si¢ innowacje zwiazane z rozwojem
technologii informacyjnych pozwalaja
zwiekszy¢ skuteczno$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstw, dostarczajac nowych
narzedzi umozliwiajacych konkurowa-
nie ze sobg podmiotéw z sektora MSP
i przedsiebiorstw duzych. Cloud com-
puting jako nowy sposéb dostarczania
ustug wyznacza obecnie nowe trendy
w sposobie wykorzystywania sprzetu
komputerowego i aplikacji. Stanowi,
mimo kilkuletniego funkcjonowania
na rynku, pewnego rodzaju nowo$é
dla przedsiebiorstw budujacych swoja
infrastrukture IT [Kobis, 2013, s, 221].
Pozwala na zmiane sposobu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, skoncentrowa-
nie si¢ na modernizowaniu i opracowy-
waniu strategii dziatania bez potrzeby
kontrolowania narzedzi, ktére powinny
te strategie wspierac.

Z badai przeprowadzonych przez
International Data Corporation (IDC)
w 2011 roku, wykonanych na zlecenie
Komisji Europejskiej wynika, ze przed-
sigbiorstwa korzystajace z chmury ob-
liczeniowej oszczedzaja nawet do 20%
w stosunku do kosztéw poniesionych
z tytulu wydatkowania na infrastruktu-
re IT [Raport: Communication from...,
2012, 5. 4].
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ECONOMIC ASPEETS OE VIRTUAI.IZATION OF IT RESOUR(ES

N ENTERPRISES

~ ~S‘UMMARY ‘

Today there is a marked tendency for enterprlses to utlhze IT resources,
regardless of their amount. These resources are represented by computer

hardware, necessary software and infrastructure of local networks. Specific
 financial outlays seem to be necessary in management of IT infrastructure.

- Cloud computing solutions, repeatedly emphasized in the recent years by the

largest companies, help significantly to reduce costs and facilitate informa-

 tion exchange throughout the enterprise. The paper attempts to discuss the
- concepts connected with providing services by means of a cloud computing

model and aims to justify the rationale for using this form of utilization of IT

resources as well as the impact of computmg clouds on economic aspects of

enterprise performance.

I(ey words' cloud computmg, enterprises, economy
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Bariery innowacii
a kooperacia przedsiebiorstw.
Efekt supresji

Wprowadzenie

elem niniejszego artykulu jest
D analiza zwigzku pomiedzy barie-
~rami innowacji, deklarowanymi
przez przedsigbiorstwa innowacyjne,
a podejmowaniem kooperacji w in-
nowacjach oraz rolg, jaka w tej relacji
odgrywaja zasoby przedsiebiorstwa
sprzyjajace powstawaniu innowacji.
Analiza jest prowadzona na pelnej pré-
bie 7783 $rednich i duzych polskich
przedsiebiorstw przemystowych biorg-
cych udzial w badaniu GUS PNT-02 za
lata 2008-2010. W pierwszej, wstepnej
fazie badania, wykazano statystycznie
istotne réznice miedzy Innowatorami
a przedsiebiorstwami Innowacyjnie Nie-
aktywnymi. Zwiazek pomiedzy bariera-
mi innowacji, kooperacja a zasobami
przedsiebiorstwa zbadano za pomocg
regresji hierarchicznej oraz opisano
efektem supresji.

Podstawy teoretyczne
podejmowanego zagadnienia

nnowacja to nowe, oryginalne roz-
wigzanie, jako$ciowo odmienne od
.~ dotychczasowych, lepiej zaspoka-
jajace potrzeby, ksztaltujace nowe po-
trzeby odbiorcéw lub spelniajace oczeki-
wania innych interesariuszy innowatora
[Drucker, 1992, s. 42-44].

To, co odréznia innowacje od dziatal-
nosci zwigzanej z rutynowym zarzadza-
niem firmg, to wysokie ryzyko i niepew-
no$¢. Innowacyjnos¢ bowiem wymaga
zasobéw i umiejetnosci znacznie wiegk-

szych niz te wykorzystywane w codzien-
nej dzialalnoci przedsiebiorstwa. Tym
samym przed przedsiebiorstwami, pra-
gnacymi innowacje realizowaé, pojawia
sie wiele trudnoéci, zaréwno zwiazanych
z niedostatkiem zasobéw finansowych,
ludzkich, jak tez zasobéw wiedzy. W ni-
niejszym opracowaniu przyjmiemy, Ze
bariera innowacji to kazdy czynnik,
ktéry spowalnia albo nawet uniemoz-
liwia dzialania innowacyjne [Podrecz-
nik Oslo..., 2006, s. 117]. Obszerne listy
réznorodnych barier innowacji mozna
znaleZ¢ w wielu opracowaniach. Baldwin
i Lin [2002, s. 1-18] dziela utrudnienia
istniejace w procesie stosowania zaawan-
sowanych technologii na pie¢ kategorii:
zwigzanych z kosztami, instytucjami, za-
sobami ludzkimi, organizacjy i jej zarza-
dzaniem oraz z informacja.

Z kolei Saatcioglu i Ozmen [2010,
s.207-225] oraz Buse i inni [2010, s, 215-
227] sporzadzili obszerne listy barier
wewnetrznych i zewnetrznych, wskazu-
jac, ze bariery finansowe majg wplyw na
wszystkie pozostate bariery innowacji.
Dowodzg réwniez, ze bez gruntowne-
go zrozumienia barier innowacji, wy-
korzystanie zasobéw przedsiebiorstwa,
wzmacniajacych jego potencjal innowa-
cyjny jest znacznie ograniczone. W Pod-
reczniku Oslo {2006, $.118] czynniki
utrudniajace dziatalno$¢ innowacyjna
podzielono na pie¢ grup: kosztowe,
zwigzane z wiedzg, rynkowe, instytu-
cjonalne oraz takie, ktére nie klasyfikuja
sie do zadnej z grup. Podobny podzial,
ktéry wykorzystany bedzie w ponizszym
badaniu, zawiera kwestionariusz GUS
PNT-02.

Szansa na zmniejszenie wplywu ba-
rier innowacji na poziom innowacyj-
noéci przedsigbiorstw moze by¢ koope-
racja z innymi podmiotami na rynku,
szczeg6lnie ze wspélczednie niemozliwa
jest realizacja zlozonych projektéw in-
nowacyjnych bez wspélpracy z otocze-
niem [patrz miedzy innymi: Westland
2008]. Takie podejécie, nawiazujace do
szeroko pojmowanej idei sieci bizneso-
wych [szerzej patrz m.in. Hakansson,
Snehota, 1995; Lobejko, 2010], gdzie
gléwny nacisk kladzie sie na analize
wielopodmiotowych, ztozonych relacji
kooperacyjnych i zalezno$ci miedzy
podmiotami, stanowi istote propago-
wanej w ostatnich latach koncepcji tzw.
innowacji otwartych (open innovations)
[Chesbrough, 2003].

Do gléwnych motywéw kooperacji
w innowacjach, oczekiwanych z tego
tytutu Lkorzysci, naleza: zwickszenie
innowacyjnego potencjalu danego pod-
miotu dzieki dostepowi do zasobow
partneréw, uczeniu sig, wspélnemu
tworzeniu wiedzy i jej transferowi; jak
réwniez pokonanie barier kosztowych
i kompetencyjnych; obnizenie kosztéw
innowacji; skrécenie czasu realizacji;
poprawa konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa oraz calej kooperujacej sieci;
mozliwoéé ekspansji w nowych dzie-
dzinach; redukcja ryzyka projektéw
innowacyjnych; zwiekszenie poziomu
kontroli nad poczynaniami partneréw
(w tym konkurentéw) przez poglebia-
nie wspoélzaleznodci lub zwigkszanie
stopnia ich uzaleznienia [Golebiowski,
Lewandowska, 2011, s. 369-396; Le-
wandowska, Danik, 2013, s, 20-26].



W niniejszym artykule przyjmiemy,
ze wspolpraca w sferze innowacji to
aktywne uczestnictwo we wspdlnych
projektach innowacyjnych z innymi
podmiotami rynku. Partnerzy koope-
racji nie musza natychmiast uzyski-
waé korzysci ekonomicznej z takiego
przedsiewzigcia, jednak niezbedny jest
aktywny udzial wszystkich kooperu-
jacych podmiotéw w podejmowanych
wspélnie pracach [Podrgcznik Oslo...,
2006, s. 85].

Silna pozycje przetargowa w koope-
racji moga zapewni¢ przedsiebiorstwu
posiadane zasoby i kompetencje. Ba-

Tab. 1. Charakterystyka proby badaWczej

Innowacja produkiowa

Innowacja procesowa

‘ lhnoWacjfa organizacyjna

Innowacja marketingowa

- s

Wielkos¢ firmy -
o e

Nie sklasyfikowane

Niska technika

Poziom techniki )
! Srednia technika

Wysoka technika

?“:Grupa kapitatowa

ima niezalezna

E Lokaklny
Rynk‘ékd()ceiokwy 1

k Inne rynki =

- Grupa ;k‘ap‘itéfévkva L k
~ Grupa kapitafowa Z :

dania dowodza, ze sukces we wprowa-
dzaniu innowacji, ktéra jest wynikiem
wspélipracy, w duzej czesci zalezy od
zdolnoéci absorpcji (absorptive capaci-
ty) przedsiebiorstwa, ktéra z kolei wy-
nika z posiadanych przez nie zasobéw
i kompetencji [Cohen, Levinthal, 1989,
s. 569-596; 1990, s. 128-152]. Im wie-
cej firma inwestuje w badania i rozwdj,
tym lepiej jest przygotowana do chlo-
niecia wiedzy pochodzacej z zewnatrz,
réwniez tej wynikajacej z kooperacji.
Kompetencje obejmuja wiedze (m.in.
technologiczna, rynkows), zdolno$ci
do podejmowania okreélonych dziatan

2032 44,7a 843
2026 40,6 1558

*W oparciu o estymowane $rednie brzegowe. Réznica $rednich jest istotna na poziomie ,05.
Indeks a /b — poprawka dla poréwnan wielokrotnych — Bonferroniego. Kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbiér (klaster), ktérego charakterystyki

réznig sig znaczaco od siebie na poziomie ,05.

oraz postawy wobec otoczenia, a zaso-
by relacyjne - relacje firmy z jej intere-
sariuszami oraz reputacje przedsiebior-
stwa iimage marki [de Wit, Meyer, 2007,
s. 162-165]. W literaturze podkresla sie
rosnace znaczenie zasobdw niemate-
rialnych dla tworzenia potencjatu kon-
kurencyjnego przedsigbiorstwa [Grant,
1991, s. 114-135; Sulikowska-Formano-
wicz, 2002, s. 41-59], w tym szczegdlnie
wiedzy, uznawanej przez wielu badaczy
za zasob strategiczny [Kogut, Zander,
1992, s. 383-97]. Jest to trzeci z anali-
zowanych w niniejszym artykule czyn-
nikéw.

970 927

11,9
302 3075 39,5
5570 3584 46
440 197 25

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie danych z kwestionariusza PNT-02 Sprawozdanie o innowacjach w przemysle za lata 2008-2010,

www.stat.gov.pl/formularze.




Zakres oraz metodologia
badai

naliza przeprowadzona jest na
pelnej prébie 7783 érednich i du-
L4 zych polskich przedsigbiorstw
z badania GUS PNT-02 za lata 2008-
2010, nalezgcych do sekeji od C do E
(wg PKD 2007). W badanej populacji
wiekszo$¢ to przedsigbiorstwa Innowa-
cyjnie Nieaktywne, N = 4988 (czyli takie,
ktére w badanym okresie nie wprowa-
dzily innowacji procesowych i/lub pro-
duktowych,) oraz Innowatorzy, N = 2795
(przedsiebiorstwa, ktére wprowadzily
w badanym okresie innowacje proceso-
we i/lub produktowe). Pytania o znacze-
nie wiedzy wewnetrznej przedsiebior-
stwa oraz kooperacje w innowacjach
zadawane sg tylko przedsiebiorstwom
innowacyjnym. W analizie zastosowa-
no metode Chi-kwadrat z proporcjami
kolumnowymi z poprawka Bonferro-
niego w celu wykazania statystycznie
istotnych réznic miedzy Innowatorami
a przedsiebiorstwami Innowacyjnie Nie-
aktywnymi.

Przedsigbiorstwa — Innowatorzy to
w wiekszodci firmy, ktére wprowadzity
innowacje procesowe (77,6%), w mniej-
szym stopniu produktowe (73,5%), or-
ganizacyjne (48,3%) i marketingowe
(39,6%). Analizowana préba to w prze-
wazajace]j czeéci przedsiebiorstwa $red-

nie (67,4%), z branz o §rednim poziomie
techniki (55,7%) (wg klasyfikacji Euro-
stat 2008), w wiekszo$ci niezalezne (nie-
nalezgce do grupy kapitatowej) (60,9%),
dla ktérych rynek krajowy jest najwaz-
niejszym rynkiem docelowym (48,6%).
Szczegbly dotyczace struktury préby
i statystycznych réznic pomiedzy kla-
strami zawiera tabela 1.

Relacja miedzy barierami innowacji
a sklonnoécia do podejmowania ko-
operacji w innowacjach oraz rola, jaka
w tym zwigzku odgrywajg wewnetrzne
zrodla wiedzy, to efekt supresji, ktory
ma miejsce, je§li mozna zaobserwowaé
zmiane relacji miedzy predyktorem
a zmienng objadniang, po wprowadze-
niu tzw. zmiennej trzeciej [MacKinnon,
Krull, Lockwood, 2000, s. 173-181].
Zalezno$é, polegajaca na uwydatnieniu
powigzait pomiedzy zmiennymi, opi-
sywana gléwnie na gruncie psychologii
spolecznej, wciaz stosunkowo rzadko
jest wykorzystywana w naukach o zarza-
dzaniu. Supresja klasyczna ma miejsce
wowczas, gdy efekt catkowity predyk-
tora na zmienng objasniana jest zerowy
(lub statystycznie nieistotny). Wlaczenie
do réwnania trzeciej zmiennej uwy-
datnia go na tyle, Ze staje sie istotny.
Supresja kooperatywna wystepuje, gdy
poczatkowo istotna zalezno$¢ miedzy
predyktorem a zmienng zalezng wzrasta
przy wprowadzeniu do réwnania trze-

Tab. 2. Podsumowanie wynikéw przeprowadzonej analizy regresji hierarchicznej

AR

Frmodetu
B dia predyktora

B dla mediatora

Tolerancja ;
VI 1,005
 Statystyka Durbina-Watsona ‘;ﬁik‘1,339 ‘

iz
6744w
ffo,o55*
0,110
s

00127
574%%x
0,089** :
- 0,0112%**

10,449+
0,110%+

0,116%%+

0,995 0991
1,005 1,009
1,362 138

Istotne przy * p < 0,001, *; p < 0,05 **; p < 0,01; ***w tabeli zamieszczono dane w 2 kroku.

Obja$nienia: A R?-zmiana wspofczynnika R? $wiadczacego o dopasowaniu modelu; F

OO

modelu / B dla predyktora B dla medlatora

ciej zmiennej [Cichocka, Bilewicz, 2010,
s. 191-198]. Taka definicje efektu supre-
sji przyjmiemy w niniejszym badaniu.

Wyréznione w dziale 8 kwestiona-
riusza PNT-02 czynniki utrudniajg-
ce dzialalno$¢ innowacyjng (bariery
innowacji) to: czynniki ekonomiczne
(brak $rodkéw finansowych w przed-
sigbiorstwie; brak §rodkéw finansowych
ze irédel zewnetrznych; zbyt wysokie
koszty innowacji); czynniki zwigzane
z wiedzg (brak wykwalifikowanego per-
sonelw; brak informacji na temat techno-
logii; brak informacji na temat rynkéw;
trudnoéci w znalezieniu partneréw do
wspolpracy w zakresie dziatalnosci in-
nowacyjnej), czynniki rynkowe (rynek
opanowany przez dominujace przedsie-
biorstwa; niepewny popyt na innowacje)
oraz pozostate czynniki (brak potrzeby
prowadzenia dzialalnoéci innowacyjnej
ze wzgledu na wprowadzenie innowacji
w latach poprzednich; brak popytu na
innowacje). W toku analizy brano pod
uwage tylko przedsigbiorstwa deklaru-
jace ,wysokie” lub ,$rednie” znaczenie
barier innowacji. Poszczegélne bariery
innowacji rozpatrywane byly pojedyn-
czo, jak réwniez w zaproponowanych
w kwestionariuszu grupach.

Partnerzy, z ktérymi innowacyj-
ne przedsiebiorstwa moga nawigzywaé
wspéiprace w zakresie dzialalnosci
innowacyjnej (dziat 6A kwestionariu-

0016
10,857***
0107t . .
0,122%**

9,817+
0,096%*
0,119%+*

0995 0991
1,005 1,009
Laal 1,424

Tolerancja — test wskazujacy na

mozliwo$¢ skorelowania predyktordw, warto$¢ nie powinna by¢ nizsza niz 0,2; VIF (Variance Inflation Factor) - test wspotliniowosci pomiedzy predyk-
torami, obliczany dla kazdego predyktora oddzielnie, nie powinien przekracza¢ wartoéci 2; Statystyka Durbina-Watsona — wskazuje, ze reszty nie sg
skorelowane, jesli wynik przyjmuje warto$¢ zblizong do 2.

Zrédio: opracowanie wiasne.



sza PNT-02), to: inne przedsiebiorstwa
nalezace do grupy kapitatowej; dostawcy
wyposazenia, materialéw, komponen-
téw i oprogramowania; klienci; konku-
renci i inne przedsiebiorstwa z tej samej
dziedziny dzialalno$ci; firmy konsultin-
gowe, laboratoria komercyjne, prywat-
ne instytuty B+R; placéwki naukowe
PAN; instytuty badawcze; zagraniczne
publiczne instytucje B+R oraz szkoly
wyzsze. W przypadku kazdego rodza-
ju partneréw mozliwie jest wskazanie,
czy jest to partner krajowy (z woje-
wodztwa; wojewddztwa sasiadujgcego;
z innego wojewddztwa niz sgsiaduja-
ce) lub partner zagraniczny (z Lkrajéw
UE; USA; Chin lub Indii; pozostatych
krajéw). W tym przypadku skala jest
dychotomiczna ,1” wskazal; ,2” - nie
wskazal. W analizie brano pod uwage
przedsiebiorstwa deklarujace wspéipra-
ce przynajmniej z jednym z partneréw.
Kooperacja w innowacjach rozpatrywa-
na byla dla poszczegélnych podmiotow
oddzielnie oraz w podziale na koopera-
cje z partnerami krajowymi i zagranicz-
nymi., Wyrézniono réwniez subgrupy
partneréw takie, jak: partnerzy krajowi
w laficuchu dostaw oraz partnerzy za-
graniczni w farficuchu dostaw, partnerzy
instytucjonalni.
Dozasobéwprzedsiebiorstwasprzy-
jajacych innowacyjnoéci (wewnetrznych
zrédet wiedzy) w PNT-02 dzial 5, zali-
czono wlasne zaplecze badawczo-ro-
zwojowe, umiejetnosci kadry kierowni-
czej, posiadany dzial marketingu oraz
dziat sprzedazy. W badaniu pod uwage
brano tylko firmy deklarujace ,wysokie”
znaczenie zasobéw wewnetrznych.

Wyniki badania
oraz wnioski

vo serii analiz korelacji wybrano

'/ zmienne, ktére wlaczono do mo-
:p_delu za pomocg analizy regresji
hierarchicznej, wykorzystywanej, gdy
mozliwe jest wskazanie struktury po-
wiazaf miedzy predyktorami a zmienna
zalezna [Bedyriska, Ksiazek, 2012, s. 49].
W pierwszym kroku wlaczono bariery
dla dzialalnosci innowacyjnej (predyk-
tor), w drugim kroku do modelu dodano
zasoby sprzyjajace innowacyjnosci (we-
wnetrzne zrédla wiedzy przedsiebior-

stwa) (potencjalny mediator). Uzyskane
wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Stwierdzono, ze w kazdym sposréd
wybranych podczas wstepnego etapu
analiz modeli, wprowadzenie media-
tora w 2 kroku spowodowalo znaczacy
wzrost wspétczynnika R? (na poziomie
co najmniej p < 0,001). W kazdym z mo-
deli uzyskano istotny wplyw zardw-
no barier innowacji, jak i posiadanych
przez przedsigbiorstwo wewnetrznych
zrédel wiedzy na podejmowany typ
wspélpracy. Dodatkowo wykluczono
wspéiliniowo$é obu zmiennych wyja-
$niajacych. Dokonano réwniez oceny
istotnosci efektu supresji metoda IN-
DIRECT autorstwa Preachera i Hayesa
[2008, s. 879-891]. Uwzgledniono me-
tode bootstrapowa (wykorzystywana do
analizy efektéw mediacyjnych) [Hayes,
2009, s. 408-420], z opcja 5000 wyloso-
wanych prébek.

Analiza Modelu I potwierdzila, ze po-
siadane przez przedsiebiorstwo zasoby
- wewnetrzne Zrédla wiedzy sa media-
torem relacji miedzy barierami z grupy
drugiej (czynnikami zwigzanymi z wie-
dzg posiadang przez przedsigbiorstwo)
a podejmowaniem wspélpracy z part-
nerami zagranicznymi (efekt posredni
miescil sie w przedziale ufnoéci <-0,054;
-0,002>; 95, uwzgledniono biascorrected
bioraca poprawke na sko$nos¢).

Zaobserwowano, ze posiadane przez
przedsiebiorstwo wewnetrzne Zrddla
wiedzy (wlasne zaplecze badawczo-ro-
zwojowe, umiejetnodci kadry kierowni-
czej, posiadany dzial marketingu oraz
dzial sprzedazy) umotzliwiaja podejmo-
wanie wspélpracy zagranicznej pomi-
mo istnienia czynnikéw utrudniajacych
dzialalno$§¢ innowacyjna zwigzanych
z wiedzg przedsiebiorstwa (brakiem wy-
kwalifikowanego personelu; brakiem in-
formacji na temat technologii i rynkéw;
trudnoscia w znalezieniu partneréw do
wspoélpracy w zakresie dzialalnosci in-
nowacyjnej). Uzyskana relacja wskazuje
na supresje klasyczna (por. rys. 1).

Supresje  kooperatywna uzyskano
w Modelu II - rys. 2 (potwierdzono ist-
nienie efektu posredniego, ktéry przy
95 przedziale ufnosci przyjmowatl war-
toéci w przedziale od -0,046 do -0,002;
uwzgledniono biascorrected). Stwier-
dzono, ze uwzglednienie w modelu za-
sobéw — wewnetrznych Zrédel wiedzy
- spowodowalo zwigkszenie relacji mie-
dzy barierami rynkowymi a kooperacja
z partnerami zagranicznymi (dostawca-
mi, odbiorcami, konkurentami, partne-
rami instytucjonalnymi).

Trzeci z modeli (rys. 3) wskazuje,
ze wewnetrzne zrédla wiedzy dla dzia-
talnosci innowacyjnej sa mediatorem
relacji migdzy barierg rynkowa (rynek

Rys. 1, Efekt supresji klasycznej barier innowacji zwigzanych z wiedza oraz posiadanych

wewnetrznych Zrédel wiedzy przedsiebiorstwa na podejmowang wspélprace

z partnerami zagranicznymi (Model I)

Wewnetrzne zrodia
%x% wiedzy przedsiebiorsiwa
.

/7 N,
Q 'v%;v‘)
8/ P
% b
Bariery innowacji e o o ww mm em s Wspdlpraca
(czynniki zwigzane 0.17% z parinerami
zwiedzq) . 8 zagranicznymi

Efekt catkowity przedstawiono przerywang strzatka, *p < 0,05; **p < 0,01.

Zrédio: opracowanie wiasne.
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opanowany przez dominujace przedsie-
biorstwa) a podejmowaniem wspélpracy
z partnerami zagranicznymi z lancucha
dostaw, konkurentami i podmiotami in-
stytucjonalnymi (efekt poéredni przyj-
mowal wartoéci od -0,050 do -0,005 (przy
95 przedziale ufnosci, biascorrected).

Badajac Model IV (rys. 4) stwierdzo-
no, ze posiadane przez przedsiebiorstwo
zasoby — wewnetrzne Zrédta wiedzy - sa
mediatorem miedzy barierami rynko-
wymi a wspéipracg z krajowymi i zagra-
nicznymi partnerami faicucha dostaw.

Efekt posredni (uwzgledniona po-
prawka biascorrected) przyjmowal warto-
$ci od -0,030 do -0,002 (przy 95 przedzia-
le ufnoéci). Zaobserwowana mediacja
jest przykladem supresji kooperatywne;j,
ktéra pokazuje, ze wysoka ocena znacze-
nia posiadanych wewnetrznych Zrédet
wiedzy przedsiebiorstwa zwieksza site
zwiazku miedzy barierami rynkowymi
w innowacjach a podejmowaniem wsp6t-
pracy w taficuchu dostaw.

W ostatnim modelu (rys. 5) zaob-
serwowano réwniez zjawisko supresji
kooperatywnej, z ktérego wynika, ze
posiadane zasoby — Zrédla wiedzy we-
wnetrznej przedsiebiorstwa -znaczaco
zwiekszaja relacje miedzy jedna spoéréd
barier rynkowych (sytuacja, gdy rynek
opanowany jest przez dominujace przed-
siebiorstwa) a wspélpraca z partnerami
zagranicznymi w faficuchu dostaw. Efekt
posredni przyjmowal wartosci z zakresu
<-0,033; -0,004> (przy 95 przedziale uf-
noéci; biascorrected).

Podsumowanie

wyniku przeprowadzonej ana-
lizy wskazano na pie¢ przy-
padkéw, w ktérych wiedza
wewnetrzna przedsiebiorstwa jest media-
torem relacji pomiedzy barierami innowa-
cji a kooperacjg. Sg to: zwigzek miedzy ba-
rierami wiedzy a nawigzaniem wspélpracy
z partnerami zagranicznymi; zwiazek mie-
dzy rynkowymi barierami innowacji
a nawigzaniem wspélpracy z partnerami
zagranicznymi; zwiazek miedzy jedna
z barier rynkowych — rynkiem opanowa-
nym przez dominujace przedsiebiorstwa
a nawigzaniem wspélpracy z partnerami
zagranicznymi; zwigzek miedzy barierami
rynkowymi a nawigzaniem wspélpracy

“Rys. 2. ‘Ekfek‘t‘ supresji kooperatywnej rynkowych barier innowacji oraz p(ssiadaﬁ}ich -
wewnetrznych Zrédel wiedzy na pode)mowanq wspoipracg Z parmerami

zagramcznyrm (Model IT).

Wewnetrzne #rédia wiedzy ||
przedsiebiqrstwa :

0,18* et
Barferyinnowacji ||~ T T T < = 9 “‘;’Zg:ﬁzr;cgi - |
(czynmk: rynkowe) 0,20* - cagianizemi

Efekt catkowity przedstawiono przerywang strzatka, *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001,

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Efekt supresji kooperatywne; baner oraz posxadanych irédet w1edzy
na podejmowana wspolpracc; zagraniczng (Model ) -

Wewnetrzne zrodia
- wiedzy przedsigbiorstwa

. R}ének opanowany

0,19%* e ’
przez dominujgce e - ;ﬁ?nzzaéia“
 przedsiebjorstwa 0,21%* p

(bariera rynkowa)

zagranicznymi

Efekt catkowity przedstawiono przerywang strzatka, *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001,

Zrédio: opracowanie wiasne.

z krajowymi i zagranicznymi partnerami
z fafcucha dostaw oraz zwigzek miedzy
jedna z barier rynkowych - rynkiem opa-
nowanym przez dominujace przedsiebior-
stwa a nawigzaniem wspdlpracy z partne-
rami zagranicznymi w faiicuchu dostaw.
Analizowane zjawiska wskazujg, Ze
te polskie przedsiebiorstwa innowacyj-
ne, ktére silnie postrzegaja znaczenie

barier innowacji z grupy rynkowych
i zwigzanych z wiedza w swojej dziatal-
noéci innowacyjnej, staraja sie nawia-
zaé wspélprace z innymi podmiotami,
w celu zmniejszenia wplywu tych barier
na ich dziatalnoé¢ innowacyjna. Silnie
postrzegane bariery innowacji stajg sie
niejako motywami wspolpracy zaréw-
no z podmiotami z ltaiicucha dostaw,



Rys. 4. Efekt supresji kooperatywnej barier rynkowych oraz posiadan‘ych wewnetrznych
irddel wiedzy na podejmowana wspélpracg Z partnerann krajowymi i zagranicznymi

w laficuchu dostaw (Model IV)

: 0,13% ; ,
Bariery innowacji - ~ z partnerami krajowyrmi |
{czynniki rynkowe) 0,14** - izagranicznymi |

; We\‘)\{:n‘et‘rznei‘r‘c}d}a
wiedzy przedsiebiorstwa

 Wspélpraca

w laficuchu dostaw

Efekt catkowity przedstawiono przerywang strzatka, *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 5. Efekt supresji kooperatywnej bariery rynkowej (rynek opanoWany;p‘rzez‘dOminujqce ‘
przedsicbiorstwa) oraz posiadanych wewhgtrz‘ny‘ch zrddel wiedzy przedsiebiorstwa
na podejmowang wsp6lprace z partneraml zagranicznymi w lancuchu dostaw

(Model V)

Wewngtrzne Zrodia wiedzy . 1
przedsu—;blorstwa

 Rynekopanowany 0,13** 0
py;:zezdgmmujch = e wm em e g | Wspdlpraca z partnerami
przeds:e&:orstwa : 0,14%* zagranicznymi

w iancuchu dostaw

Efekt catkowity przedstawiono przerywang strzatkg, *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.

Zrédio: opracowanie wiasne.

jak tez konkurentami czy podmiotami
instytucjonalnymi. Podkredli¢ nalezy,
ze w wiekszosci analizowanych modeli
badane przedsiebiorstwa sg sktonne na-
wiazywaé wspélprace z podmiotami za-
granicznymi, rzadziej za$ z krajowymi.
Waznym wnioskiem jest réwniez, ze
zasoby sprzyjajace innowacyjnoéci sa

czynnikiem, ktéry w sposéb statystycz-
nie istotny zwieksza zaobserwowany
zwiazek. Wskazuje to na znaczaca role,
jaka odgrywa wiedza wlasna przedsie-
biorstw w nawigzywaniu kooperacji
w innowacjach, zaréwno jako czynnika
zwiekszajacego sile przetargowa przed-
siebiorstwa, jak réwniez umozliwiajace-

go lepsza absorpcje wiedzy pochodzaca
od partneréw wspotpracy.

Do barier szczegdlnie silnie odczu-
wanych przez polskie przedsiebiorstwa
innowacyjne naleza bariery finansowe
[Lewandowska, 2012, s. 352-363]. W prze-
prowadzonym badaniu nie zaobserwo-
wano jednak Zadnego istotnego zwiazku
pomiedzy barierami finansowymi a nawia-
zywaniem kooperacji. Moze to prowadzi¢
do wniosky, iz w przypadku braku érod-
kéw finansowych dla prowadzenia dziatal-
nosci innowacyjnej, firmy szukaja innych
niz kooperacja sposobow zmniejszenia
znaczenia tych bariery innowacji.

Na zakoriczenie warto podkredli¢, ze
cze$¢ empiryczna badania oparta jest
na pelnej prébie GUS duzych i $rednich
przedsiebiorstw przemystowych z sekgji
od C do E, tym samym prezentowane wy-
niki w duzym stopniu odzwierciedlajg rze-
czywiste zaleznoéci wystepujace w prakty-
ce gospodarczej.

DR MALGORZATA STEFANIA
LEWANDOWSKA

 Instytut Mledzynarodowego

- Zarzadzaniai Marketmguk

Szkoly Gfowne; Handlowej w Warszawxe

PRZYPIS

U Doboru jednostek do badah dokonano
przy zastosowaniu Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnodci (PKD) 2007, zgodnej ze
Statystyczng  Klasyfikacjg Dziafalnosci
Gospodarczej Unii Europejskiej (NACE
Rev. 2). W 2011 roku zaréwno badanie
innowacyjnosci w przemysle (sekcje od
B do E), jak i w sektorze ustug (sekcje
od H do M) prowadzone bylo na petnej
zbiorowodci podmiotow. Szerzej patrz:
Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
w latach 2008-2010, GUS, Urzad Staty-
styczny w Szczecinie, Warszawa 2012,
s. 15. Dane jednostkowe uzyskane na
podstawie umowy 184/2011 o udo-
stepnieniu danych nieidentyfikowalnych
uzyskanych z badania PNT-02 o dziatal-
nosci innowacyjnej w przemysle za lata
2008-2010 dla Polski.
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INNOVATION BARRIERS AND ENTERPRISE (OOPERATION

SUPPRESSION EFFECT

SUMMARY

The article presents an analysis of the relationship between lnnovatlon barriers
declared by innovative companies, cooperation in innovation and the role. played
in this relationship by the enterprise resources which foster innovation, The survey
was conducted on the full sample of 7,783 medium-sized and large Polish enter-
prises participating in the GUS PNT-02 study for the years 2008-2010. The results
indicate that Polish innovative companies, which vividly perceive the market- and
: l<now1edge—related innovation barriers, seek to cooperate with other entities in or-
der to reduce the impact of these barriers on their innovation activities. Internal
resources conducive to business innovation are the factor that increases the ob-
served relationship at the statistically significantly level. This shows an important
role of own accumulated knowledge of the enterprise in estabhshmg cooperation

in innovation.

Key words: 1nnovat10n barrlers, cooperation in 1nnovat10n, resources, sup-

pression



AGNIESZKA IZABELA BARUK

Oczekiwania miodych pracownikow
wobec pracodawcow w latach

2009-2012

Wprowadzenie

ednym z podstawowych obszarow
aktywnosci czlowieka jest jego zy-
_cie zawodowe. Odgrywanie okre-
$lonej roli zawodowej pozwala bowiem
na spelnianie réznorodnych potrzeb
o charakterze materialnym i niemate-
rialnym, ktérych stopie zaspokojenia
wplywa na odczuwanie satysfakeji zawo-
dowej [Baruk, 2006, s. 56-77; Lee, 2006,
s. 343-353]. Réwniez dla mliodych po-
tencjalnych pracownikéw perspektywa
wejécia w role pracownika jest réwno-
znaczna z mozliwoscia spefnienia okre-
Slonych potrzeb i oczekiwan nie tylko
o charakterze zawodowym, ale réwniez
spolecznym (wyniki badan prowadzo-
nych w innych krajach wskazuja, ze dla
absolwentéw tamtejszych uczelni czyn-
nikami najbardziej przyciagajacymi ich
do konkretnego pracodawcy byly przy-
jazne $rodowisko pracy oraz pewnos¢
zatrudnienia, natomiast wysokos$¢ wyna-
grodzenia na 16 analizowanych czynni-
kéw zajela dopiero 9. miejsce [Zaharia,
2011, s. 51-55]). Nie mozna ich jednak
spelni¢, o ile pracodawcy nie beda do-
strzega¢ w potencjalnych pracownikach
adresatéw podejmowanych przez nich
dzialan personalnych.

Niestety, w praktyce sa oni nadal nie-
jednokrotnie pomijani w tych dziata-
niach, co wynika m.in. z niedoceniania
znaczenia potencjalnych pracownikéw
dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Wychodzenie naprzeciw ich oczekiwa-
niom ulatwia, a niejednokrotnie wrecz
przesadza o mozliwoéci przyciggniecia
odpowiednich kandydatéw o cechach

kompatybilnych z cechami danej organi-
zacji, co zwieksza prawdopodobienstwo
autentycznego zaangazowania sie danej
osoby w Zycie organizacji po jej wejéciu
w sktad zespolu pracowniczego, ulatwia-
jac tym samym przebieg procesu socja-
lizacji organizacyjnej [Ashforth, Sluss,
Harrison, 2007, s. 1-70]. Jest to szczegdl-
nie istotne w odniesieniu do segmentu
real newcomers, czyli os6b, ktére nigdy
jeszcze nie odgrywaly roli aktualnego
pracownika [Saks, Uggerslev, Fassina,
2007, s. 13-46]. Warto takze pamigtad,
ze dla miodych potencjalnych pracowni-
kéw atrakeyjniejszy jest pracodawca po-
siadajacy podobne cechy do cech, ktére
charakteryzujg réwniez ich, na co zwraca
uwage wielu autoréw [Slaughter, Zickar,
Highhouse, Mohr, 2004, s. 85-103].
Dlatego, chociaz oczywiécie znacz-
nie trudniej jest identyfikowa¢ oczeki-
wania uczestnikéw zewnetrznego rynku
pracy oraz okre$la¢ zachodzace w nich
zmiany, pracodawcy powinni traktowac
to w kategoriach waznego wyzwania.
Sprostanie mu stanowi potwierdzenie
hotdowania przez przedsiebiorstwo
zasadom holistycznej orientacji mar-
ketingowej (wprowadzonej do literatu-
ry z zakresu marketingu przez Kotlera
i Kellera [Kotler, Keller, 2007]), ktérej
podstawa jest stosowanie nowoczesnego
podejécia marketingowego wobec jego
wszystkich aktualnych i potencjalnych
sojusznikéw rynkowych. Wielu autoréw
stosowanie nowoczesnego podejécia
marketingowego wobec pracownikéw
uznaje wrecz za jedng z kluczowych
kompetencji wspélczesnej organizacji
(Gilmore, 2000, s. 75-92]. Oczywicie,

podejécie takie powinno by¢ stosowa-
ne nie tylko w stosunku do aktualnych
pracownikéw, ale takze pracownikéw
potencjalnych, co eksponuje si¢ w kon-
cepcji marketingu personalnego [Baruk,
2006, s. 11-30]. Nalezy podkresli¢, ze
jego implementacja nie jest mozliwa bez
przestrzeganiazasad etycznych, co przez
licznych badaczy wymieniane jest jako
jedno z najwazniejszych i zarazem naj-
trudniejszych wyzwan stojacych przed
marketingiem transakcyjnym w naj-
blizszych latach [Blythe, 2012; Kotler,
Armstrong, 2012]. Wydaje si¢ jednak, ze
jest i bedzie ono takze kluczowym wy-
zwaniem dla marketingu personalnego.
W praktyce nadal bowiem nie traktuje
sie wszystkich pracownikéw jednakowo,
jak réwnorzednych partneréw, mimo
podkreslania koniecznodci takiego po-
dejécia w literaturze [Ahmed, Rafig,
2003, s. 1177-1186), a tym bardziej nie
dostrzega si¢ w nich sojusznikéw ryn-
kowych, co jest szczegdlnie widoczne
w odniesieniu do potencjalnych pra-
cownikéw.

Podstawowym celem niniejszego
artykutu jest zatem zidentyfikowanie
i poddanie analizie oczekiwan polskich
mlodych potencjalnych pracownikéw
wobec przyszlych pracodawcéw oraz
okreglenie i przeanalizowanie zakresu
zmian, jakie w nich zaszly od 2009 roku.
W ramach jego osiagniecia podjeto pré-
be weryfikacji tezy badawczej méwiacej
o tym, ze w analizowanym okresie na-
stapila wyrazna zmiana hierarchii ocze-
kiwan miodych potencjalnych pracow-
nikéw uczestniczacych w polskim rynku
pracy. Dazenie do realizacji wspomnia-




nego celu byto podstawa przeprowadze-
nia pierwotnych badari empirycznych,
ktére po raz pierwszy zrealizowano
w 2009 roku, a nastepnie powtérzono
w 2011 i w 2012 roku. Podczas kazdej
edycji badan byto nimi objetych po 500
respondentéw reprezentujacych stu-
dentéw i absolwent6éw lubelskich uczel-
ni, ktérzy nigdy jeszcze nie wystepowali
w roli aktualnych pracownikéw, W trak-
cie badan zastosowana zostala metoda
badania ankietowego, przy czy kontakt
z respondentami mial charakter bezpo-
$redni, co pozwolifo na wyeliminowanie
sytuacji polegajacej na niepetnym lub
blednym wypelnianiu instrumentéw
badawczych przez respondentéw. Nale-
zy podkresli¢, ze podczas kazdej edycji
badan wykorzystywano identyczny kwe-
stionariusz ankiety w celu zapewnienia
poréwnywalnosci uzyskanych wynikéw.

Postizeganie
przez respondentéw pracy
I jego zmiany

pecyfike oczekiwaii i aspiracji
o charakterze profesjonalnym
—odzwierciedla sposéb interpre-
towania pracy jako takiej przez respon-
dentéw. Okazuje sie, ze od 2009 roku
niezmiennie czolowe miejsce zajmowato
utozsamianie pracy z zajeciem pozwala-
jacym na samorealizacje, chociaz w 2012
roku w poréwnaniu z poprzednimi lata-
mi spad! nieco odsetek 0séb, ktére w ten
spos6b interpretowaly prace (tab. 1).
W 2012 roku w hierarchii sposobéw
interpretowania pracy nie zmienily sie
takze miejsca zajmowane przez 3 formy
interpretacji, ktére zajmowaly odpo-
wiednio czwarta, piata i szésta pozycje.
Chodzi tutaj o utozsamianie pracy z oka-
zja do wykazania si¢ wiedza, z okazja do
kontaktéw interpersonalnych oraz z oka-
zja do ucieczki od obowigzkéw domo-
wych, Warto jednak zauwazy¢, ze w 2012
roku, podobnie jak rok wczeéniej, pierw-
sza z trzech wymienionych interpretaciji
byla wskazywana przez identyczny odse-
tek 0sob (11%), natomiast dwie pozostate
interpretacje wskazywano nieco czeciej,
przy czym wzrést zauwazalnie udzial re-
spondentéw widzacych w pracy przede
wszystkim okazj¢ do nawiazywania
i utrwalania kontaktéw interpersonal-

Tab. 1. Spos6b interpretoWaxﬁa pracy przez respondentéw w latach 2009-2012

- Satysfakcjonujace zajecie pozwalajace
. na samorealizacjg

 Wytacznie zr6dlo dochodow
 Okazja do zdobycia do$wiadczenia
~ Okazja do wykazania sie wiedza

Okazja do kontaktéw interpersonalnych

Okazja do ucieczki od obowiazkéw domowych

41 41 37

26 15 27

e
6 4 7
1 0 1

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

‘Tab, 2. Postrzegana prz‘gz respondentéw atrakcyjnoéé pﬁlskiég() ‘r‘ynku.i pracy zpunktu

widzenia mozliwosci spelnienia ich oczekiwan W~latéch~2009#2012

: ZdecydOWame ‘kkt‘ak

- Raczej tak

Trudno powiedzie¢

Raczej nie

 Zdecydowanie nie

29 26 18

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

nych (prawie dwukrotnie w poréwnaniu
z 2011 rokiem) i byl najwyzszy w calym
badanym okresie. Ponadto byly to jedy-
ne sposoby interpretowania pracy, ktére
w 2012 roku wymienit mniej niz co dzie-
sigty badany, podczas gdy w 2009 roku
sposobéw interpretacji wymienianych
przez mniej niz 10% oséb bylo 3.

Z tablicy 1 wynika réwniez, ze w roku
2012 w poréwnaniu z rokiem 2011 zde-
cydowanie zmienilo si¢ znaczenie utoz-
samiania pracy wylacznie ze Zrédfem
dochodéw oraz z okazja do zdobywania
dos$wiadczer zawodowych. Na druga po-
zycje wysunela sie bowiem mozliwo$é
zdobycia doswiadczenia, ktéra zepchne-
ta dostrzeganie w pracy jedynie Zrédta
dochodéw na trzecie miejsce. Widaé
zatem, Ze struktura hierarchiczna sposo-
béw interpretowania pracy w 2012 roku

upodobnita sie do struktury zidentyfi-
kowanej w 2009 roku, chociaz poszcze-
golne sposoby interpretacji byly wska-
zywane przez nieco inny odsetek oséb.
Swiadczy to zatem o zmianie ich znacze-
nia dla badanych, ktéra jednak nie byla
na tyle duza, aby zmianie ulegly pozycje
zajmowane przez konkretne sposoby in-
terpretacji.

Motzna ponadto zauwazy¢, ze w ba-
danym okresie w 2012 roku najmniej-
szy odsetek respondentéw utozsamiat
prace jedynie ze Zrédlem dochodéw,
czyli przypisywal jej przede wszystkim
zdolno$¢ do spelniania oczekiwar mate-
rialnych, W poréwnaniu z 2011 rokiem
praca byta w ten sposéb interpretowana
az o 12% mniej ankietowanych. Z drugiej
strony w 2012 roku najwiekszy odsetek
0s6b w poréwnaniu z poprzednimi la-



tami dostrzegal w pracy gléwnie moz-
liwo§¢ zdobycia do$wiadczenia, przy
czym w poréwnaniu z 2011 rokiem ich
udziat byt prawie dwukrotnie wigkszy.
W badanym okresie w 2012 roku rela-
tywnie najwieksza cze$¢ ankietowanych
widziala w pracy przede wszystkim oka-
zjg do kontaktéw interpersonalnych, co
$wiadczy o pewnym wzro$cie znaczenia
oczekiwan spolecznych respondentéw,
chociaz byly one jednak znacznie mniej-
sze niz niematerialne oczekiwania profe-
sjonalne zwiazane ze zdobywaniem do-
$wiadczenia zawodowego.

Dla pracodawcéw wyniki te stanowia
istotng wskazowke, ze chcac skutecznie
przycigga¢ dobrych potencjalnych pra-
cownikéw, powinni skupi¢ sie na stwa-
rzaniu im oczekiwanych przez nich wa-
runkéw rozwojowych (na co wskazuja
czotowe miejsca dwéch sposobdw inter-
pretowania pracy, jakimi s3 mozliwosé
samorealizacji i zdobywania do$wiad-
czenia) oraz ksztaltowaniu przyjaznej at-
mosfery miedzyludzkiej (na co wskazuje
wzrost znaczenia kontaktéw interperso-
nalnych), zapewniajgc im jednoczeénie
bezpieczenistwo materialne.

Subiektywna ocena mozliwosci spel-
nienia oczekiwan potencjalnych pracow-
nikéw decyduje o postrzeganym przez
nich poziomie atrakcyjnoéci rynku pra-
cy. Okazuje sie, ze w 2012 roku znacznie
zwiekszy! sie optymizm respondentéw,
gdyz zdecydowanie wzrést udzial oséb
oceniajacych polski rynek pracy jako
atrakcyjny (tab. 2). Lacznie az 44% an-
kietowanych wyrazifo taka opinie. Ponad
1/10 badanych zdecydowanie si¢ z nia
zgodzita, podczas gdy w 2011 roku nikt
nie udzielil takiej odpowiedzi, a w 2009
roku o atrakeyjnoéci polskiego rynku pra-
cy bylo przekonanych zaledwie 2% os6b.
Jednoczesnie w 2012 roku najmniejszy
odsetek ankietowanych nie potrafit oce-
ni¢ poziomu atrakcyjnosci polskiego
rynku pracy (prawie dwukrotnie mniej
niz w 2011 roku), a znacznie mniejsza
cze$¢ oséb niz w latach poprzednich
uwazala, ze polski rynek pracy nie jest
raczej atrakcyjny.

Tworzac ten pozytywny obraz atrak-
cyjnoéci rynku pracy ocenianego z per-
spektywy mlodych potencjalnych pra-
cownikéw, nie mozna jednak pominaé
faktu, ze co dziesigty respondent w 2012
roku jednoznacznie ocenil polski rynek

pracy jako nieatrakcyjny, podczas gdy
w poprzednich latach wskazan takich
bylo zdecydowanie mniej (dziesigcio-
krotnie mniej w 2009 roku oraz ponad
dwukrotnie mniej w roku 2011). Moz-
na wiec przyja¢, ze chociaz nastgpila
wyrazna poprawa oceny atrakcyjnosci
polskiego rynku pracy z punktu widze-
nia mozliwoéci spelnienia oczekiwan
potencjalnych pracownikéw (zwlaszcza
w poréwnaniu z 2011 rokiem, kiedy jego
postrzeganie bylo relatywnie najgorsze),
nadal prawie 1/3 mlodych uczestnikéw
rynku pracy dostrzegata jego manka-
menty, a co dziesigta osoba oceniala go
zdecydowanie negatywnie. Wynika to
zapewne z ujemnych ocen stopnia spel-
niania przez pracodawcéw oczekiwan
pracownikéw.

Determinanty wyhoru przez
respondentow grzvs_zlego
pracodawcy i ich zmiany

Co prawda, analizujac zmiany zacho-
dzace w sposobach interpretacji pracy
jako takiej, mozna zauwazy¢é wyrainy
spadek znaczenia materialnego kontek-
stu wykonywania zadad zawodowych,
jednak wedlug badanych wsréd czyn-
nikéw wyboru przyszlego pracodawcy
plerwsze miejsce zajmowala wysoko§é
wynagrodzenia. Jak wynika z tablicy 3,
byt to jeden z dwoch czynnikéw (obok
przyjaznej atmosfery w miejscu pracy),
ktére uzyskaly $rednig ocene powyzej
4,00. Potwierdza to istotna role dobrych
relacji miedzyludzkich w wymiarze po-
ziomym i pionowym, gdyz decyduja one
o subiektywnej ocenie atmosfery organi-
zacyjnej. Wéréd 15 analizowanych czyn-
nikéw wyboru wszystkie pozostate z wy-
jatkiem jednego, jakim jest mozliwo$¢
wykonywania zadan zawodowych przy-
najmniej czg$ciowo w domu, byly oce-
niane powyzej 3,00, przy czym 10 z nich
uzyskato srednig ocene co najmniej 3,50.

Jak wynika z tablicy 3, najwyzsza oce-
na byla przyznana przez ponad 1/3 ba-
danych tylko w przypadku 2 czynnikéw,
ktére uzyskaly jednocze$nie najwyisza
ocene $rednia. Natomiast az 13 na 15
czynnikéw wskazala co najmniej 1/3 re-
spondentéw jako czynniki bardzo istot-
ne (ocena 4), przy czym 2 z nich ocenil
tak przynajmniej co drugi ankietowany.

Warto jednoczeénie doda¢, ze na 15 ana-
lizowanych czynnilkdw 6 nikt nie uznat za
calkowicie nieistotne (byly to czynniki,
dla ktérych srednia ocena przekroczyla
3,50, w tym 2 ze $rednia ocena powyzej
4,00), co $wiadczy o przypisywaniu im
relatywnie duzego znaczenia w procesie
wyboru przysztego pracodawcy. Ponadto
wéréd wszystkich analizowanych czyn-
nikéw tylko jednemu nikt nie przypisat
takze bardzo malego znaczenia (oce-
na 1), a najwiekszy odsetek ankietowa-
nych ocenit go jako kluczowy, czego kon-
sekwencja bylta najwyzsza ocena $rednia
(4,16), odzwierciedlajaca przypisywanie
wysokoéci wynagrodzenia nadrzednej
roli decyzyjnej. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze przyjazna atmosfera w miejscu
pracy zostala oceniona jako czynnik co
najmniej bardzo istotny przez jedynie 1%
mniej 0séb niz wysokos$¢ wynagrodzenia
(odpowiednio 79/% 1 80%), co potwierdza
odgrywanie przez nig relatywnie niewie-
le mniejszej roli decyzyjnej podczas wy-
bierania przysztego pracodawcy.

Z drugiej strony, 9 czynnikéw cze$é
ankietowanych ocenita jako calkowicie
nieistotne, przy czym takie znaczenie
3 z nich przypisalo po 5% badanych.
Znalazly si¢ wéréd nich 2 czynniki, ktére
uzyskaly najnizszg ocene $rednia (odpo-
wiednio 3,28 1 2,96). Byly to jednoczeénie
jedyne 2 czynniki, jako za co najmniej
bardzo istotne uznalo tacznie mniej niz
45% ankietowanych (odpowiednio 44%
1 40%).

Biorgc pod uwage S$rednie oceny
uzyskane przez poszczegdlne czynniki
wyboru, mozna podzieli¢ je na 4 gru-
py oznaczone w tablicy 4 symbolicznie
jako ,A} B ,C” 1 ,D” Odzwierciedlajg
one oczekiwania mtodych potencjalnych
pracownikdéw, ktérych cheé zaspokoje-
nia ukierunkowuje ich postawy i zacho-
wania rynkowe jako uczestnikéw rynku
pracy. Najliczniejszy zbiér stanowi grupa
»B', obejmujac 10 czynnikéw, ktdre wraz
z dwoma czynnikami tworzacymi grupe
»A” marketingowo zorientowani praco-
dawcy powinni uwzglednia¢ w praktyce,
cheac przyciagnaé odpowiednich kandy-
datéw do pracy. Jak wynika z tablicy 4,
sa to bowiem czynniki zalezne od przed-
siebiorstwa, z wyjatkiem jednego, jakim
jest odlegtoéé od miejsca zamieszkania,
na ktéra pracodawca nie ma wplywu.
Uwzgledniajac znaczenie tych czynnikéw
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Tab. 3; Czynniki decydujace o wyborze przez respondentéw pracodawcy w 2012 roku (w %)

By
18 5l
4 35
| 11 42 i :
U oy s
1416 39 26 365
L5 apiia e
1135 24 20 328
g o
8 21 50 16 362
W
20 45 20 360
9.3 1
1221 39 21 350
P s ) om

~ Wysokos¢ wynagrodzenia

* Mozliwosé rozwoju zawodowego
Pewno$¢ zatrudnienia

Przyjazna atmosfera w miejscu pracy

~ Mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia zawodowego
Odlegtos¢ od miejsca zamieszkania
Elastyczny czas pracy

- Czeste awanse
 Wielkos¢ przedsigbiorstwa

Opinie znajomych :
- Organizacyjna forma przedsigbiorstwa

System $wiadczen socjalnych. ;
Mozliwos¢ oddelegowania do zagranicznej filii przedsiebiorstwa

N I DN DO W00 O R W O N W O
—
—

0

0

0

0

0

1

2

1

- Mozliwos¢ zdobycia kontaktow w branzy 5
; : S
2

0

4

1

5

5

R

Mozliwos¢ wykonywania zadan zawodowych w petni lub czesciowo w domu

*0 punktéw — czynnik catkowicie nieistotny, 1 — bardzo mato istotny, 2 — mato istotny, 3 - istotny, 4 - bardzo istotny, 5 - kluczowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Tab. 4, Hierarchia czynnikéw decydujacych o wyborze przez respondentéw pracodawcy w 2012 roku

- Wysokos¢ wynagrodzenia

Przyjazna atmosfera w miejkkscu pracy

Opinie znajomych 3,88

i Odlegtos¢ od miejsca zamieszkania 3,65
Wielko$¢ przedsiebiorstwa 3,62
Mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia zawodowego 3.60
Organizacyjna forma przedsiebiorstwa 3,60
. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego ' 3,58 !
B - Poziom
. Czeste awanse 3,56 podstawowy
- System $wiadczen socjalnych ; 3,63
- Pewnos$¢ zatrudnienia : 3,51
~ Mozliwo$¢ oddelegowania do zagranicznej filii przedsiebiorstwa : 3,50
Elastyczny czas pracy L . ~ L 336
* Mozliwosé zdobycia kontaktéw w branzy : ‘ ‘ . 378 C o
-~ Poziom
; rozszerzony

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.



Tab. 5. Zmiany w hierarchii czynnikéw decydujacych o wyborze przez respondentéw

pracodawcy w latach 2009-2012

Wysokos¢ wynagrodzenia

Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
Pewno$¢ zatrudnienia

Przyjazna atmosfera w miejscu pracy

Mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia zawodowego

Odlegfos¢ od miejsca zamieszkania

Elastyczny czas pracy

Mozliwos¢ zdobycia kontaktéw w branzy
- Czeste awanse

Wielko$¢ przedsiebiorstwa

Opinie znajomych

Organizacyjna forma przedsiebiorstwa
- System $wiadczen socjalnych

Mozliwo$¢ oddelegowania do zagranicznej filii
przedsiebiorstwa

Mozliwos¢ wykonywania zadan zawodowych w pethi

~ {ub czesciowo w domu

1 1
2 2 7
3 e
4 7 o
5 g 6
5 4 4
6, gl
7 6 13
gy g 8
9 6 5
10 gy
10 6. 6
10 6 9
10 6 1
10 6 14

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

dla respondentéw mozna okredli¢ je jako
rdzen oferty personalnej (grupa ,A”) oraz
jej poziom podstawowy (grupa ,B").

Natomiast 3 czynniki (tworzace gru-
pe ,C” i grupe ,D”) odgrywaly z punktu
widzenia postrzeganej przez mlodych
potencjalnych pracownikéw atrakcyjno-
§ci przyszlego pracodawcy relatywnie
znacznie mniejsze znaczenie, co do pew-
nego stopnia zwalnia z tworzenia przez
pracodawcéw warunkéw do zaspokaja-
nia wynikajacych z nich potrzeb. Mozna
je jednak potraktowa¢ jako czynniki two-
rzace rozszerzony poziom oferty perso-
nalnej, ktérego oferowanie wywoluje
dodatkowe zadowolenie potencjalnych
pracownikéw, chociaz nie przesadza
o wyborze konkretnego pracodawcy.

Jak wynika z tablicy 5, w okresie 2009-
2012 nie nastapily zbyt duze zmiany jesli
chodzi o hierarchie czynnikéw wyboru
przyszlego pracodawcy. Najmniej istotne

dla respondentéw we wszystkich anali-
zowanych latach byly te same czynniki,
aczkolwiek w 2009 roku mialy one dla
ankietowanych identyczne znaczenie
(podobnie byto w 2011 roku), natomiast
ich oceny w 2012 roku nieco si¢ réznily
(tab. 5). W calym badanym okresie nie-
zmiennie pierwsze miejsce zajmowala wy-
soko$¢ wynagrodzenia, natomiast w 2012
roku wyraznej zmianie uleglo znaczenie
czynnika, jakim byla mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego, gdyz w latach 2009-2011
zajmowal on drugg pozycje (w 2011 roku
réwnolegle z przyjazng atmosferg w pra-
¢y, ktéra utrzymala ja w 2012 roku), pod-
czas gdy w ostatnim czasie byl dopiero
czwarty, a wiec z rdzenia oferty perso-
nalnej przesunat si¢ do poziomu pod-
stawowego. Mozna zatem zauwazy¢, Ze
utrwalita sie tendencja zwracania przez
mlodych potencjalnych pracownikéw
uwagi podczas wyboru pracodawcy na

atmosfere panujaca w przyszlym miejscu
pracy, natomiast spadfo zdecydowanie
znaczenie pewnosci zatrudnienia, ktora
w latach 2009-2011 zajmowala trzecie
miejsce, a w 2012 roku dopiero dziesiata
pozycje. By¢ moze bylo to zwiazane z ro-
dzaca si¢ nowa na polskim rynku pracy
tendencja do tego, Ze osoby wchodzace
na niego z géry zakladaja duza mobil-
no$¢, nie chcac wiazac sie na dlugo z jed-
nym pracodawcg.

Dane przedstawione w tablicy 5 wska-
zUj3, Ze mimo pewnych zmian znaczenia
poszczegdlnych czynnikéw wyboru na
przestrzeni lat, ktére oczywiscie praco-
dawcy powinni uwzgledniaé w swoich
dziataniach personalnych kierowanych
do potencjalnych pracownikéw, od 2009
roku nie zaszly zadne przelomowe prze-
obrazenia, zwlaszcza w odniesieniu do
czynnikéw najmniej i najbardziej istot-
nych. W pewien sposob stanowi to ula-
twienie z punktu widzenia pracodawcéw,
gdyz moga oni skuteczniej planowaé
dzialania z tego zakresu, chociaz nie
moze zwalnia¢ ich od prowadzenia sys-
tematycznego monitoringu oczekiwan
i aspiracji potencjalnych pracownikéw.

Podsumowanie

a podstawie przedstawionych
w artykule rozwazan mozna
L0 stwierdzi¢, ze w analizowanym
okresie zmianom ulegala hierarchia
oczekiwant respondentéw reprezentu-
jacych polskich miodych potencjalnych
pracownikéw wobec rynku pracy oraz
wobec pracodawcéw, a tym samym
mozna uznaé¢ postawiona we wprowa-
dzeniu teze za prawdziwg. Potwierdza to
m.in, zdecydowany spadek w 2012 roku
odsetka oséb dostrzegajacych w pracy
wylacznie Zrédlo dochodéw przy jedno-
czesnym znacznym wzro$cie udzialu an-
kietowanych, ktérzy ocenili polski rynek
pracy jako atrakcyjny. Pewne zmiany
mozna zauwazy¢ réwniez w odniesieniu
do ich oczekiwan zwigzanych z wyborem
miejsca pracy. Co prawda, niezmiennie
wéroéd czynnikéw wyboru przyszlego
pracodawcy pierwszg pozycje zajmuje
wysoko$¢ wynagrodzenia, ale jedno-
cze$nie w 2012 roku dla respondentéw
wyraznie nabrala wiekszego znaczenia
przyjazna atmosfera w miejscu pracy,




zwlaszcza w pordwnaniu z czynnikami,
jakie byly uwzgledniane przez ankie-
towanych w 2009 roku. W 2012 roku
nie ulegly natomiast praktycznie zmia-
nie miejsca zajmowane przez czynniki
uznane w latach 2009-2011 za relatyw-
nie mniej istotne.

Analiza 15 czynnikéw wyboru przy-
szlego pracodawcy pozwolita na ich
zhierarchizowanie oraz na dokonanie
ich podzialu na trzy umowne pozio-
my, czyli rdzen, poziom podstawowy
i poziom rozszerzony. Ich znajomosé
ma duze znaczenie aplikacyjne dla pra-
codawcéw. Pozwala bowiem na lepsze
spelnianie oczekiwan mlodych poten-
cjalnych pracownikéw, a tym samym
skuteczniejsze przycigganie odpowied-
nich kandydatéw, dzieki czemu korzy-
$ci osiagaja obie strony, co zwigksza
prawdopodobienistwo ich  przyszlej
partnerskiej wspélpracy, czynigc z nich
sojusznikéw dazacych do realizacji
wspolnych celow,
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| ‘lEXPE(TATIONS OF YOUNG EMPI.OYEES TOWARDS EMPI.OYERS IN TIIE VEARS 2009-2012

TkSUMMARY

ln the artlcle the problems related to expectatlons of young potential employees in Poland were presented 'Ihe main goal ~
was to identify and analyse the changes of their expectations and opinions in the years 2009 - 2012, On the base of the results
of the field empirical research which was bemg conducted from the year 2009 the respondents ‘opinions on attractlveness‘
of Polish job market and their expectations towards future employers were identified and analysed. The factors taken by the
respondents into consideration when choosmg a future employer were shown and analysed too. In addltron, the changes of
these factors from the year 2009 were presented and analysed in details. It allowed to divide the analysed factors into three
- groups reflecting their decrslonamakmg significance for the respondents. The ‘hierarchy of these factors has changed, which
~ constituted the main conclusion from the empirical research. The fact has a very important meaning for employers who really
~ wish to satisfy expectations of each employee but they must change their attitude towards actual and potennal employees and
 treat them as valuable partners and market allies. . o
Key words: potenﬂal employee, expectations, employer.
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Metody i mierniki oceny

konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

warunkach gospodarki ryn-
kowej przedsiebiorstwo, ktére
) jest zbiorem réznego rodzaju
zasobow materialnych i niematerialnych
powstalym w celu pomnozenia wartosci,
musi tworzy¢ oferte, czyli wytwarzaé
produkty lub $wiadczyé ustugi akcep-
towane przez rynek i nabywane przez
klientéw?, Atrybutem gospodarki rynko-
wej jest konkurencja, zatem kluczowym
zadaniem zarzadzania przedsigbior-
stwem jest zapewnienie mu odpowied-
niego poziomu konkurencyjnosci.
Ocena konkurencyjnoéci dokonywa-
na cyklicznie przez przedsigbiorstwo
pozwala podja¢ wlasciwe dziatania stra-
tegiczne wobec konkurentéw, partneréw
i innych interesariuszy, zastosowaé sku-
teczne instrumenty konkurowania oraz
odszukaé Zrédla trwalej przewagi kon-
kurencyjnej na rynku. Od kierownictwa
(menedzeréw) wymaga sie, aby potrafili
diagnozowa¢ i planowaé rozwéj poten-
cjalu przedsiebiorstwa, ale wazny jest
w tym celu wlasciwy dobér miernikéw
i metod pomiaru, pozwalajacy na ustale-
nie poziomu osigganych efektéw.
Budowanie wlasciwego potencjatu
konkurencyjnego przez przedsiebiorstwo,
aby uzyskaé przewage konkurencyjng na
rynku, coraz czeéciej uwazane jest w ostat-
nich latach za warunek sukcesu, a niekiedy
wrecz przetrwania na rynku. Istnieje po-
glad, ze konkurencyjnos¢, jako kategoria
teoretyczna, jest trudna do zastosowania
w badaniu realnie ksztaltujacych sie pro-
ceséw gospodarczych, gdyz wymaga po-
réwnania z otoczeniem zewnetrznym, tzn,
z podmiotami konkurencyjnymi. Z tego
wynika, ze badanie empiryczne dotyczace
konkurencyjno$ci, powinno byé¢ poprze-

dzone okresleniem miar i ich wag oraz
wyborem metod badawczych, dostosowa-
nych do analizowanego podmiotu.

W niniejszym artykule dokonano
przegladu wybranych konceptualizacji
skonkurencyjnosci  przedsiebiorstwa’,
przedstawiajac rézne jej ujecia i klasyfi-
kacje, a takze wskazano elementy struk-
turalne tworzace kategorie konkurencyj-
noéci przedsigbiorstwa.

Istotne miejsce w opracowaniu zajmu-
je prezentacja miar (kryteriéw) pozwala-
jacych oceni¢ poziom konkurencyjno$ci
przedsiebiorstwa, a takze wskazanie pod-
stawowych metod pomocnych w takiej
ocenie. Na podkreélenie zastuguje fakt, iz
wliteraturze najczeéciej przedstawiane sg
kryteria oceny konkurencyjnosci miedzy-
narodowej odnoszace sie do poréwnan
miedzy krajami (gospodarkami), rzadko
za$ w stosunku do przedsigbiorstw.

Pojecie konkurencyinosci
przedsiebiorstwa

"\ ermin konkurencyjno$é¢ pojawit
-/ sie na poczatku XX w. w Sta-
1) nach Zjednoczonych, w zwigz-
ku z przeprowadzanymi tam badaniami
poréwnawczymi sytuacji ekonomicznej
przedsiebiorstw i poczatkowo byt rozu-
miany jako proces pokonywania konku-
rentéw przez sprzedaz produktéw i ustug
na  najkorzystniejszych  warunkach.
Obecnie konkurencyjno$¢ jest zwykle
okreglana jako cecha relatywna, ujawnia-
jaca sie przez poréwnanie np. produktéw
(ustug) przedsiebiorstw czy krajow. Jest
to umiejetno$¢ i zdolnosé do konkurowa-
nia, a w efekcie tych dziatan przetrwania
w Lkonkurencyjnym érodowisku [Koto-
dziejczyk, Pawtowska, 2006, s. 10].

Zlozono$¢ zagadnienia konkuren-
cyjnoéci wyraza sie w réznorodnodci
i niejednoznacznosci podejécia do pro-
blematyki, co jest przyczyng trudno-
§ci z wypracowaniem jednoznacznej
i powszechnie akceptowanej definicji.
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw jest
przedmiotem licznych badan, co powo-
duje, iz przyjmowane sg rézne podejicia
do jej wyjasniania?.

Analizujac literature $wiatowa oraz
polska mozna zauwazyé brak jednej
ogélnie obowigzujacej definicji konku-
rencyjnoéci przedsiebiorstwa oraz mier-
nikow jej oceny [Krugman, 1994; Zinnes,
Eilat, Sachs, 2001, s. 315-353; Maczyn-
ska, 1997, s. 53-55]. Jest to spowodowane
m.in.: rozpatrywaniem konkurencyjno-
$ci w odniesieniu do réznych pozioméw
(mega, makro, mezo i mikro), pojecie to
objasniane jest przez rézne teorie, kazdy
badacz zajmujacy si¢ réznymi aspektami
konkurencyjnosci stara si¢ opracowaé
wlasng definicje oraz metody jej pomiaru
[Olezyk, 2008, s. 12-13].

Wedtug M.E. Portera, pomimo Ze kon-
kurencja toczy sie bezpo$rednio miedzy
przedsiebiorstwami to jednak obok czyn-
nikéw mikroekonomicznych okreslaja-
cych przewage konkurencyjng, musza
istnie¢ tez czynniki makroekonomiczne,
ktére sprawiaja, ze firmy jednych krajow
czedciej niz innych odnosza sukcesy we
wspoélzawodnictwie, Konkurencyjnoééjest
zdolnoécig do wytwarzania débr i §wiad-
czenia ustug odpowiadajagcym wymogom
rynku przy jednoczesnym utrzymaniu lub
powiekszeniu wlasnych dochodéw i za-
chowaniu warunkéw uczciwej wymiany.

W tabeli 1 zostaly zaprezentowane
wybrane interpretacje pojecia ,konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstwa” wedlug
réznych autoréw.
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Niezaleznie od sposobu definiowa-
nia, konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa
w swojej istocie sprowadza sie do zdol-
noéci takiego zorganizowania proceséw,
dziatan i wykorzystywanych w ich trakcie
zasobéw, ktérych efektem jest osigga-
nie relatywnie wysokiej wartosci doda-
nej, w jak najdtuzszym okresie [Caputa,
Szwa ca, 2010, s. 49].

Najbardziej rozwinieta koncepcje
wyjasniajacg, czym jest konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstwa, zaproponowal
M.J. Stankiewicz, traktujgc ja jako agregat
(system) zlozony z czterech elementéw:
potencjalu konkurencyjnoéci, przewagi
konkurencyjnej, instrumentéw konkuro-
wania oraz pozycji konkurencyjnej [Stan-
kiewicz, 2005, s. 89]%. Model ten precy-
zyjnie okresla sktadniki konkurencyjnosci
i sugeruje wystepowanie miedzy nimi za-
leznosci przyczynowo-skutkowych,

Kazde przedsiebiorstwo pragnace od-
nosi¢ sukcesy na rynku musi monitorowaé
poczynania swojej konkurencji. Nowo-
czesne podejécie marketingowe zaklada,
ze konkurencyjno$¢ mozna zwiekszyé
poprzez ,pokonanie konkurentéw’, do-
starczajac klientom coraz lepszych wyro-
béw i ustug. Majac to na uwadze, mozna

stwierdzi¢, ze konkurencja jest postrzega-
na jako Zrédlo rozwoju organizacji i jed-
nostek oraz jest traktowana jako czynnik
sukcesu zaleznie od uwarunkowan kultu-
rowych i ekonomicznych danego kraju.
Wrylonienie si¢ w gospodarce informa-
cyjnej nowego kontekstu analizy $rodo-
wiska i konkurencji oraz nowej jednostki
analizy strategicznej pociagnelo za soba
pojawienie sie nowych rodzajéw strategii
konkurencji, a mianowicie strategii: do-
strajania do modutu taicucha wartosci,
opanowania modulu laficucha wartoci
oraz tworzenia modutu faficucha wartosci
[Baldwin, Clark, 2002, s. 23].

Nalezy jednak pamietad, iz na konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstwa wplywa wie-
le czynnikéw, tj.. wewnetrznych, wyni-
kowych, zewnetrznych (podmiotowych)
oraz jakosciowych (makrootoczenie).

Klasyfikacie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

7_odniesieniu do konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa stosowane
sa rézne kryteria jej klasyfikacji,
biorac pod uwage: czas obserwacp, dzia-

Tab. 1, Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wedlug poszczegoélnych autoréw

1. M. Porter

tania lub skutki, strony relacji rynkowych,
przedzial oceny, moment oceny, obszar
wystepowania oraz poziom konkurencyj-
nosci [Stankiewicz, 2005, s. 38-43].

Konkurencyjno$¢  przedsiebiorstwa

mozna podzieli¢ na:

b konkurencyjnoé¢.  operacyjna,
to konkretne techniczne umie-
jetnodci skutecznego, biezacego
prowadzenia dzialalnosci przez
przedsiebiorstwo,

P konkurencyjno$¢  systemows,
ktéra obejmuje szerokie spektrum
podstawowych dziatan przed-
sigbiorstwa w celu: zapewnienia
wartoéci, podnoszenia warto$ci
oraz innowacyjnosci [Faulkner,
Bowman, 1996, s. 35-37],

b konkurencyjno$¢strategiczna, ro-
zumiang jako umiejetnoéci przed-
sigbiorstwa zwigzane z przygo-
towaniem go, w perspektywie
czasu, do zajmowania strategicz-
nej pozycji na rynku i dominacji
na nim [Adamkiewicz-Drwitto,
2010, s. 112].

W tabeli 2 zostaly zawarte klasyfika-

cje konkurencyjnoéci wedlug poszcze-
goélnych autoréw.

Konkurencyjnos¢ przedsmb;orstwa rozumie sie zarowno jako wspotzawodnictwo w. skali globalnej dla zdobyma okreélonego udziatu w rynku
- Swiatowym, jak i uzyskiwanie okreslonych rezultatéw. w zestawieniu z innymi. podmiotami:gospodarczymi dziatajacymi na |okalnym rynku
- Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest podstawowym celem wyznaczajacym strategie jego rozwoju; ~

2. M. Lubinski
- Konkurencyjnos¢ to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju w diugim okresie oraz daznos$c¢ do utrzymywania i powiekszania
* udziatow rynkowych.

: 3 M. Goryma
Konkurencyjnosc przedmebiorstwa oznacza umtejetnosc konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczemu co jest
- mozliwe dzieki umle jetnosci osiagania i/lub utrzymywania przewag: konkurencyjnej

4, Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars
- Konkurencyjno$c przedsiebiorstw to rywalizacja i wspétpraca jednoczesnie, prowadzaca do poznawania istotnych technologii, potrzeb oraz
- wymagan klientdw.

5. E. Urbanowska- So;kln, P. Banaszyk, H. Witczak -
Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa wyraza jego sprawno$é w odniesieniu do innowacyjnego oraz efektywnego wykorzystama zasobow w
* procesach tworzenia wartosci, przede wszystkim dla Klientow, ale rowniez dla pozostatych grup intereséw.

6. M.J. Stankiewicz
Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ do sprawnego (w rozumieniu skuteczno$ci, korzystnosci i ekonomicznosci) realizowania celéw
~ na rynkowej arenie konkurencji.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: [Porter, 1992, s. 14-24; Skawinska, 2002, s. 71-77; Stankiewicz, 2005, s. 861.



Tab. 2. Klasyfikacje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

- 1. Czas obserwacji

2. Dziatania i skutki

konkurencyjnos¢ statyczna stan konkurencyjnosci podmiotu w danym momencie;

konkurencyjnosé dynamiczna - zmiany stanu konkurencyjnosci danego podmiotu W czasie (dynam!ka

konkurencyjnosci). Jest to zdolnos¢ do utrzymania lub poprawienia dotychczasowego poziomu -

konkurencyjnosm

konkurencyjno$¢ czynnikowa to reakcja na zmiany w otoczeniu, racjonalne wykorzystanie zasobow,
procesow decyzyjnych (przewaga rynkowa);

konkurencyjno$¢ wynikowa to udziat w rynku, wyniki finansowe osiggane na tle konkurentéw (pozycja
rynkowa).

koknkurencyjnoéé na wejsciach, Czyli zdolne$¢ do realizacji celdéw. zwigzanych z pozyskaniem 2asobéw;

- 3. Strony relacji rynkowych e

konkurencyinos¢ na wyjsciach, czyli zdolnos¢ do realizacji celow zwiazanych z uzyskaniem rynkoWej
akceptacji dla wytworzonych ‘produktéw.

o konkurencyjnoSc przedsiebiorstwa z punktu widzenia odbiorcy (klienta),

. 4. Podmiot oceniajacy o
i zakres oceny, o

konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa postrzegana przez zarzad,
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa z punktu widzenia wiascicieli,

o konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa z punktu widzenia potencjalnych inwestordw.

e konkurencyjno$¢ ex post, czyli obecna pozycje konkurencyjna, ktéra jest skutkiem zreahzowanej strategii
konkurencyjnej przedsiebiorstwa wobec rywali,

5 Moment oceny

konkurowania w. przyszfosci (przez jego potencja

do zrealizowania.

o konkurencyjnos¢ ex ante, czyli przyszig (prospektywna) pozycie konkurencyjna, ktora jest okreslona -
miedzy innymi przez relatywna (czyli odniesionq do umiejetnosei rywali) zdolno$é przedsiebiorstwa do
at konkurencyjny). Jest to wiec konkurencyjno$¢ mozliwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Peteraf, 1993, s. 186; Pierscionek, 2003, s. 178; Stankiewicz, 2005, s. 38-40; Adamkiewicz-Drwitto, 2010,

s. 366].

Konkurencyjnoéé to wlasciwosé, ktd-
ra okresla zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
ciaglego kreowania tendencji rozwojo-
wej, wzrostu produktywnoéci (mierzo-
nej w skali mikro) oraz do skutecznego
rozwijania rynkéw zbytu w warunkach
oferowania przez konkurentéw towardw
i ustug: nowych, lepszych i tariszych. Jest
to optymalne kryterium wszechstronnej
oceny przedsiebiorstwa [Adamkiewicz-
-Drwitto, 2002, s. 128]. Przyktadowo
przedsiebiorstwo, aby osiagnaé¢ wysoka
konkurencyjno$¢ oparta na produk-
cie, musi stworzy¢ okreslone zdolnosci
organizacyjne oraz precyzyjnie zdefi-
niowac i oceni¢ procesy wplywajace na
zadowolenie klientéw [Best, 2001, s.
40-46].

Zmienno$¢ preferencji i potrzeb
Kklientéw (ktérzy sa w centrum uwagi)
wymusza na przedsiebiorstwie koniecz-
no$¢ ustawicznej reorganizacji zasobéw,
a co sie z tym wiaze, zmiany w strukturze
potencjatu konkurencyjnoséci®. W przed-
siebiorstwach XXI wieku potencjal kon-

kurencyjnoéci opiera sie na zasobach
wiedzy (zasobach informacji), stuzacych
zamierzeniom swoich twércéw i uzyt-
kownikéw, kapitale marki, kapitale ludz-
kim, ukierunkowanych na klienta, nato-
miast w mniejszym zakresie opiera sie na
kapitale obrotowym (udzial zapasow jest
coraz mniejszy, szczegélnie w systemie
JIT) czy kapitale fizycznym (ktéry coraz
czesciej mozna naby¢ w drodze outsour-
cingu) [Read, Ross, Dunleavy, Schuman,
Bramante, 2004, s. 21].

Kluczem do sukcesu wspétczesnych
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w wa-
runkach globalizacji gospodarki ryn-
kowej jest satysfakcja klienta, maksy-
malizacja wartoéci dla akcjonariuszy
i spelnienie oczekiwan pozostalych in-
teresariuszy. Tak wigc konkurencyjnoéé
przedsiebiorstwa traktowana jako efekt
oddzialywania instrumentéw konkuren-
cji oraz element wynikowy w postaci po-
zycji konkurencyjnej na rynku, powinna
podlegaé¢ pomiarowi oraz ocenie poréw-
nawczej.

Miary oceny
konkurencyjnosci

'\ onkurencyjnos¢ jest obecnie jed-
%nym z podstawowych parametrow
@Z—oceny przedsiebiorstw. Jedno-
zesnie jest to parametr zlozony, ktére-
go oszacowanie wymaga uwzglednienia
wielu aspektéw funkcjonowania przed-
sigbiorstwa i odnoszacych sie do nich in-
formacji. Istotnym problemem jest oce-
na wplywu poszczegélnych sktadnikéw
potencjalu konkurencyjnoéci na pozycje
konkurencyjna. Trudnoéé w jednoznacz-
nym okresleniu, czym jest konkurencyj-
noé¢ powoduje, ze nie istnieja i nie moga
istnie¢ powszechnie akceptowane miary
tego zjawiska. Barierami w budowie stan-
dardowych metod pomiaru konkuren-
cyjnosci sa: brak jednoznacznej definicji
konkurencyjnosci, brak odpowiednich
danych statystycznych, duzy wplyw czyn-
nikéw trudno mierzalnych (tzw. miek-
kich) w ocenie poziomu konkurencyjno-
$ci [Olezyk, 2008. 5. 47].
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Mozna wyréznié¢ trzy zasady doboru

miernikéw w ocenie konkurencyjnosci:

P Widoczna reguta - okreslone
zdefiniowanie konkurencyjnoéci
wigze sie z dobraniem metod jej
pomiaru. Je$li konkurencyjno$é
firmy definiowana jest przez np.
osiaganie wyzszego niz konkuren-
ci poziomu efektywnodci, to przy
pomiarze powinno si¢ stosowac
wskazniki efektywnosci; mierniki
muszg by¢ adekwatnie dobrane.

» Dominujgce podejicie - nakazu-
je korzysta¢ z kilku, a nie jednej
miary, aby wlasciwie dokonaé
analizy i oceny konkurencyjno-
$ci, wykorzystujac mierniki do-
tyczace tego samego horyzontu
czasowego i tego samego aspektu
konkurencyjnosci.

B Wiladciwa analiza konkurencyj-
noéci przedsiebiorstwa wymaga
zbadania zmian kierunku i nate-
zenia wykorzystywanego mierni-
ka konkurencyjnosci [Lubirski,
1995, s. 6].

Kryteria podzialu miernikéw konku-

rencyjnosci mozna podzieli¢ na:

b czasowe (statyczne i dynamicz-

ne),

B sposOb mierzenia (ex ante i ex
post),

b sposéb Lkonkurowania (cenowe,
pozacenowe),

» stopien i zakres agregacji in-
formacji 1 danych (syntetyczne
i zdezagregowane) [Olczyk, 2008,
s. 49].

Zawsze wazny jest dobér odpowied-
nich miernikéw (takze metod analizy),
ale zarazem umiejetna ich interpreta-
cja, zwlaszcza przy analizowaniu zmian
odpowiednich kategorii ekonomicznych
w dtuzszym okresie.

W skali mikro, przy ocenie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw, brane sa pod
uwage wskazniki efektywno$ci mikro-
ekonomicznej, takie jak wyniki ekono-
miczno-finansowe oraz Zrédlta budowy
potencjalu konkurencyjnoéci, np.: wy-
nik finansowy netto, udzial produkeji
eksportowej, innowacje, dzialalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowa (B+R), inwestycje.
W jako$ciowych procesach badawczych
stosuje sie powszechnie metode kwestio-
nariuszowa. W poszukiwaniu bardziej
precyzyjnych ujednoliconych odpowie-

dzi respondentéw na pytania zawarte
w kwestionariuszu ankiet czy wywiadéw
bezpoérednich coraz cze$ciej wykorzy-
stuje sie metody ocen eksperckich [Ska-
winska, 2002, s. 79].

Konkurencyjne jest to przedsiebior-
stwo, ktérego dzialalno$é¢ gospodarcza
prowadzi w dlugim okresie do wzrostu
wartodci rynkowej. Jednak oszacowa-
nie zmian warto$ci rynkowej przedsie-
biorstw, ktére nie znajduja sie w obrocie
publicznym, jest trudne. Dlatego przy
ocenie zmian konkurencyjnosci przed-
siebiorstw nalezy oprzeé si¢ m.in. na
analizie: zmian przychodéw ze sprzeda-
zy, zmian wynikéw finansowych, zmian
udziatu przychodéw ze sprzedazy na
eksport w przychodach ogélem, zmian
poziomu nakladéw inwestycyjnych,
zmian udzialu w rynku etc, Parametry te
pozwalaja oceni¢ kierunek zmian konku-
rencyjnoéci przedsiebiorstwa. Co praw-
da nie zawsze wzrost przychodéw ze
sprzedazy oznacza wzrost wartosci firmy
(istotne sg bowiem koszty, przy ktérych
ten wzrost osiggnieto). Nie zawsze do
wzrostu wartoéci przedsiebiorstwa pro-
wadzi wzrost nalladéw inwestycyjnych
(inwestycje moga by¢ nietrafione, spéz-
nione, firma moze przeinwestowaé, za-
burzajac swoja plynnoéé). Jednak faczne
zmiany tych wartoéci w czasie pozwa-
laja na ocene konkurencyjnoéci sektora
przedsiebiorstw [Starczewska-Krzyszto-
szek, 2006, s, 10-11].

Tradycyjne miary oceny konkuren-
cyjnoéci o charakterze ksiegowym, takie
jak: ROIL, ROA, ROCE, RONA, w wa-
runkach globalnej konkurencji wykazu-
ja wiele wad i w zasadzie nie wyja$niaja
powiekszajacej sie réznicy pomiedzy
ksiegowa i rynkowa wartoscia przed-
siebiorstwa. W konsekwencji maleje ich
uzytecznoé¢ do oceny przedsiebiorstwa,
zaréwno dla uzytkownikéw wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych, Efektem po-
szukiwanl tzw. wojny miernikowej sa
nowe propozycje miernikéw tworzenia
wartoéci, uwzgledniajace koszt zaan-
gazowania kapitalu (EVA, SVA, CVA,
EP), miary pozwalajace na poréwnanie
w warto$ciach procentowych réznych
firm, uwzgledniajace oczekiwang przez
inwestor6w stope zwrotu (CFROI, RO-
ACE) czy tez warto$¢ dodana jako pa-
rametr oceny konkurencyjnodci przed-
siebiorstwa niezalezny od perspektywy

podmiotu dokonujacego oceny (inwe-

stora, klienta czy i innych interesariuszy)

[Bartoszewski, Pniewski, 2008].
Konkurencyjnoé¢  przedsiebiorstwa

moze by¢ oceniana z punktu widzenia
réznych grup interesariuszy, a mianowi-
cie przez: odbiorcéw, zarzad przedsie-
biorstwa, wlascicieli przedsiebiorstwa,
pracownikéw, potencjalnych inwesto-
réw, banki, dostawcéw, centrum gospo-
darcze itp. Tabela 3 ukazuje przyktado-
we parametry oceny konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa przez réznych intere-
sariuszy.

Istote oceny poziomu konkurencyj-
noéci przedsiebiorstwa stanowi poréw-
nywanie rezultatéw faktycznych z ocze-
kiwanymi przez poszczegélne grupy
interesariuszy. W oparciu o wyniki owe-
go poréwnywania kazda z grup moze wy-
rézni¢ trzy rodzaje konkurencyjnosci:

1. Konkurencyjno$¢ normalna (prze-
cietna) - przedsigbiorstwo jest w sta-
nie realizowa¢ swoje cele na konku-
rencyjnym rynku, ale nie dysponuje
takimi atutami, ktére pozwalalyby na
osiggniecie wzglednie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Rezultaty okre-
$lonych interakeji sg réwne ocze-
kiwaniom uczestniczacych w tych
interakcjach interesariuszy, tak wiec
nie s3 oni umotywowani do zanie-
chania stosunkéw z przedsiebior-
stwem. Bedzie tak dopéki inne bar-
dziej atrakcyjne przedsigbiorstwa nie
podejma zdecydowanych zabiegow
celem przejecia dotychczasowych
interesariuszy danego przedsiebior-
stwa,

2. Konkurencyjno$¢ mniej niznormalna
(mniej niz przecietna) - kiedy rezul-
taty rzeczywiste nie spelniajg ocze-
kiwan, przedsiebiorstwo generuje
warto§¢ dodang ponizej zakladanej.
Wtedy interesariusze, ktorych ta sy-
tuacja dotyczy, podejmuja dzialania,
by wycofaé sie z interakeji z danym
przedsiebiorstwem i podjaé je z in-
nym, bardziej atrakcyjnym. W kon-
selwencji taka sytuacja doprowadza
do pojawienia sie luki wartoéci, co
negatywnie oddzialuje na warto§¢
przedsiebiorstwa.

3. Konkurencyjnos¢ wiecej niz normal-
na (wiecej niz przecietna) — przed-
siebiorstwo wygenerowalo wartosé
dodana wyzsza od oczekiwanej.



Konsekwencja tego jest wzrost atrak-
cyjnosci takze z perspektywy intere-
sariuszy, ktorzy staraja si¢ umocnié
swe stosunki z przedsiebiorstwem
[Barney, 2001, s. 31-33; Stankiewicz,
2005, 5. 44]. Wygenerowanie warto$ci
dodanej wyzszej od wartosci wykre-
owanej przez konkurentéw pozwala
przedsiebiorstwu uzyska¢ przewage
konkurencja, a tym samym ponad-
przecigtna rentownosc.

W tabeli 4 zaproponowano zestaw
miernikéw, ktére mozna wykorzystaé
w ocenie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa (uwzgledniajac elementy ja
ksztaltujace, czyli miary oceny: pozycji
konkurencyjnej, potencjatu konkuren-
cyjnego, stosowanych instrumentéw
konkurowania).. Miary te mozna zasto-
sowaé w odniesieniu do przedsiebior-
stwa, ktére dziala w réznych sektorach,
na réznych rynkach, wskazujac na wage
danego miernika oraz podmiot poréw-
nan. Inny zestaw miar oceny potencjalu
konkurencyjnoéci zawiera opracowanie:
[Godziszewski, 1999, s. 79-82]. Intere-
sujacy model oceny konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa przedstawiaja w swoim
artykule: [Mackevicience, Zitkus, 2011,
s. 426-429].

W literaturze mozna odnalez¢ liczne
przyklady tworzenia systeméw oceny
konkurencyjnosci dla:

¥ przedsiebiorstw ustugowych
[Peng, Chen, 2010, s. 628-634],

b przedsiebiorstw  technologicz-
nych [Shunting, Yu Lijuan, 2011,
5.9-11],

P linii lotniczych [Liuyan, Xiaoyi,
Xing, Hui, 2010, s. 660-664].

Metody oceny
konkurencyinosci
przedsiebiorstwa

e wzgledu na zakres analizy me-
tody oceny konkurencyjnosci
z punktu widzenia przedsie-
biorstw mozna podzieli¢ na:
1. Metody bazujace na ocenie efek-
téw dziafalnosci przedsigbiorstwa
- polegaja na zastosowaniu dwéch
wskaznikéw analitycznych:
¥ udzialu firmy na rynku, okre-
$§lonego wielkoscig sprzeda-
zy firmy wzgledem sprzedazy
w calym sektorze. Udzial firmy
na rynku przedstawia stopien
dostosowania firmy do prefe-

rencji odbiorcéw, w tym takze
ceny.

b ocenie wskaznika rentownosci.
Nie mozna wysoko oceniaé po-
zycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa w przypadku wysokiego
udzial w rynku (nawet pozycji
lidera) i jednoczeénie ujemnej
rentownodci w dlugim okresie,
Ujemna Jub niska rentownos¢
$wiadczy o niedostosowaniu za-
sobéw firmy do konkurencji w da-
nym sektorze. Jednak znaczaco
wyzsza rentowno$¢ danej firmy
w dlugim okresie, mimo znacznie
nizszego udzialu w rynku, moze
oznacza¢ silniejsza i bardziej sta-
bilna pozycje konkurencyjng tej
firmy — w tej sytuacji firma ma
mozliwo$¢ obnizki cen i wzrostu
swego udzialu w rynku.

2. Metody bazujace na ocenach po-
réwnawczych cech najistotniejszych
z punktu widzenia odbiorcéw — po-
wstaly w oparciu o czynniki decyduja-
ce o wyborze oferty przedsiebiorstwa
przez klientéw i ich wagi (znaczenia)
w podejmowaniu decyzji. Do metod
tych zaliczy¢ mozna: benchmarking,
segmentacje strategiczna, analize

Tab. 3. Przyktadowe kryteria oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa stosowane przez réznych interesariuszy

1. Klienci (customers)
2. Wiaciciele {owners)

3. Zarzad (board)

4. Pracownicy (empklck)yee‘sk) Wt it

5. Dostawcy (suppliers)

: 6. hWés‘ktdkrzy (investdrs)
o przysziej).

- Okreslaja konkurencyjnos¢ przedsighiorstwa przez pryzmat wartosci jego oferty rynkowej w odniesieniu do
- oferty innych przedsiebiorstw oraz pewnych cech samych przedsigbiorstw. Definiowana jest ona na podstawie
- okre$lonego zbioru determinant konkurencyjnosci i ich pozioméw oraz preferencji danego odbiorcy.

- Oceniajg konkurencyjnosc na podstawne obecnego stopma reahzac i celow i/lub mozliwosci realizacji tych celow
w przysztosci w pordwnaniu z innymi przedsiebiorstwami. Ocena dokonywana jest przez pryzmat szybszego
lub wolniejszego tempa wzrostu: wartoéct przedsaeblorstwa iflub posradama mozliwosci (potenc;afu) wzrostu
_ wartosci w przyszfosm - ;

| Ocenia konkurencyjnos¢ realng i potencjama przedsiebiorstwa na tle sektora, tendencje jej zmian oraz czynniki
determinujace te konkurencyjnos¢. Pozycja konkurencyjna okreslana jest na podstawie ocen konkurencyjnosci
poszczegolnych produktow oraz rynkéw (SJG).

Oceniaja warunki pracy i p’facy, pewnoéé zatrudmen ia, mozltwosm ksztattowania rzeczywistosci, sprawowania

Oceniaja konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa przez wartos¢ i czgstotliwoéé dostaw czy okres trwania kontraktow.

Oceny dokonuijg poprzez mozliwosé UZyskahia dywidéndy, Zmiany w cenach rynkowych akcji,
- Ocena konkurencyjnosci Jest zquana Z ocenqtzw relatywnej wartosci przedsigbiorstwa (obecnej lub

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Caputa, Szwajca, 2010, s. 50-51; Pierécionek, 2003, s. 178-183].




Tab, 4. Mierniki‘oceny konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa

1. Udziat firmy (produktu)
w rynku (% udziat
w.sprzedazy, dynamika
sprzedazy — zmiany

W pozycji)

2. Sytuacja finansowa:

rentownosc, stopa zwrotu

Z inwestycji, wartosé
dodana itp.

3. Liczba wygranych
przetargéw do liczby
 przetargéw przegranych

(udziat | dynamika
zmian) - miernik

_ konkurencyjnosci
czynnikowej

9

g

. Mozliwosci finansowania:

dziatalnosci biezacej o ;
rozwoju z funduszy wiasnych ‘Cen‘a prpduktu/ usfug
rozwoju ze $rodkow zewnetrznych .
Jakosé:
kadry zarzadzajacej: finansami, marketingiem, logistyka, produkcia, sferg 2+ Jakos¢ produktu/usfug
B+R, personelem, eksportem
produktu/ustugi |
systemu motywacyjnego - 3. Nowoczesnosé
systemu informacyjnego !

. Technologia: ; - o
zarzadzania finansami przedsigbiorstwa L . 4. Rompleksowosc oferty

* urzadzen produkeyjnych, mformatycznych

poziom:nowoczesnosci ‘ ~ ~ ;
mozliwosci nabycia nowoczesnych rozw1azan konstrukcyjnych - _Opakowanie
i technologicznych ~ ~ o

. Nakdady na: B+R; dziatania marketingowe; zatrudnianie logistyke

. Elastyczno$é:
systemow produkeji, oferty pmduktowej
organizacji
polityki cenowej

. Kultura organizacyjna

. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie:
_ problemom zapewmema Jakoécu W przedsueblorstw
 ekspansji narynki zagraniczne ;
 dziatalnosci marketingowej
dziatalnosci B4R ‘
podnoszeniu kwalifikacji

- 7. Dostep do: kluczowych zasobbw; technologn zaopatrzema dystrybu
 kapitatu; informaciji, wiedzy o , ‘

kEB

Stopien;

- Wwypracowania k!arowne} wizji rozwo;u

identyfikacji pracowmkow 7 celami przeds;eb orstwa
znajomosci firmy i jej produktéw na rynku ‘
znajomosci konkurentow ~
znajomosci obecnych i przysziych potrzeb khentéw
wykorzystania zdolnosci produkeyjnych.
wykorzystania kapitatu ludzkiego
infrastruktury informatycznej = -

~ postrzegania (reputacja, wizerunek, renoma)flrmy

Poziom: obstugi; kompetencji; wiedzy; kosztow mnowacyjnosm
. dostepnosci; akceptam k;erownlctwa przez za’fogq .

 10. Sklonnoéé: . - ‘ﬁ . . 12 Méfkapmdukﬂ .
firmy (pracownikow) do wspofpracy . .
do zmian :

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Gorynia, tazniewska, 2009, s. 91-98; Lipowski, 2008, s. 13-171.




wartosci itp. Jezeli zalozymy, ze w da-
nym segmencie rynku, w danym okre-
sie najistotniejsze dla wyboru ofert sa
np. jako$¢, cena oraz serwis — to oce-
na konkurencyjno$ci danej jednostki
strategicznej (SJB) bedzie polegata na
poréwnaniu jakosci, cen i serwisu da-
nego przedsiebiorstwa w poréwnaniu
tych samych czynnikéw oferty przed-
siebiorstw konkurencyjnych,

3. Metody bazujace na ocenach czyn-
nikéw produkeji przedsigbiorstwa
(ocenie zasobéw)® - polegaja na
poddaniu ocenie czynnikéw pro-
dukeji istniejacych w danym przed-
siebiorstwie. Do tej grupy metod
zaliczy¢ mozna: model larcucha
wartosci, analize kosztows, analize
zasobéw, analize cyklu zycia pro-
duktu, technologii itp. Analizy po-
réwnawcze dotycza umiejetnosci
zasobow ludzkich danego przedsie-
biorstwa, jego kosztéw, umiejetnosci
technologicznych, marketingowych,
zarzadzania, zasobdw finansowych,
lokalizacji, kontaktéw itd. Firma,
ktéra reprezentuje odpowiedni, bar-
dziej zréwnowazony portfel produk-
téw i rynkéw, reprezentuje wyzsza
konkurencyjnosc.

4. Metody mieszane — metody te ba-
zuja na ocenie efektéw dzialad kon-
kurencyjnych przedsiebiorstwa oraz
na ocenach poréwnawczych cech
istotnych dla odbiorcéw, jak tez na
ocenach czynnikéw produkgji (zaso-
béw). Przyktadem metod mieszanych
sa metody portfelowe, a takze analiza
kluczowych czynnikéw sukcesu firmy
czy bilans strategiczny firmy [Tyran-
ska, Walas-Trebacz, 2010, s, 55-65;
Skawinska, 2010, s. 71; Pierécionek,
2003, s. 184-189].

Podsumowanie
J5\ onkurencyjnosé przedsiebiorstwa
%na rynku jest efektem oddzialy-
wania wielu mechanizméw oraz
zynnikéw wewnetrznych, tkwiacych
w przedsiebiorstwie, i zewnetrznych,
istniejacych w otoczeniu. Mozna ja za-
tem rozumie¢ jako: zdolnos¢ do rozwoju,
zdolno§¢ do osiagania korzysci, zdol-
noéé¢ do osiagania zyskéw, zdolnoéé do
osiagania przewagi konkurencyjnej®.

Oceniajac konkurencyjnosé, w pierw-
szej kolejnosci nalezy rozpatrywaé kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa (szersza
ocena), a dopiero w drugiej kolejnosci
konkurencyjno$¢ oferowanych débr lub
$wiadczonych ustug, dlatego ze oferta
rynkowa jest tylko jednym z czynnikéw
sktadajacych sie na zewnetrzne postrze-
ganie przedsigbiorstwa przez rzeczywi-
stych i potencjalnych klientéw [Adam-
kiewicz-Drwitto, 2010, s. 120].

Zagadnienie dotyczace pomiaru kon-
kurencyjnoéci przedsiebiorstwa jest bar-
dzo istotnym i wieloplaszczyznowym
obszarem dociekan badawczych w na-
ukach o zarzadzaniu. Dlatego z punktu
widzenia teorii i praktyki istotne jest
zaproponowanie skutecznego zestawu
miernikéw stuzacych ocenie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa z uwzglednie-
niem aspektéw 1 specyfiki prowadzonej
dzialalno$ci, a takze oddzialywania zmian
i przeobrazei zachodzacych w oto-
czeniu. Ze wzgledu na pragmatyczny
charakter nauk o zarzadzaniu istnieje
koniecznos¢ stalego wzbogacania ich
dorobku teoretycznego, idacego w §lad
za rzeczywistymi zmianami w praktyce
organizacji i zarzadzania.

Zaproponowane miary i metody oceny
w niniejszym artykule nie s3 wyczerpuja-
ce, mozna je wzbogacad i uszczegétawiaé
w zalezno$ci od zakresu dostepnosci
danych do poréwnan i sposobu wyko-
rzystania uzyskanych wynikéw analizy
w przedsiebiorstwie.

~ DRJOLANTA WALAS-TREBACZ
Katedra Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

U Preferowana od niedawna szkota zaso-
bowa opiera sie na nastepujacych zafo-
zeniach: 1) przedsiebiorstwo jest zbio-
rem aktywow {zasobdw) i umiejetnosci;
2) przewage konkurencyjng przedsie-
biorstwo buduje przez skonfigurowanie
zasobow i umiejetnosci w kluczowe

4)

5)

6)

kompetencje; 3) zasoby, umiejetnosci
i budowane na ich podstawie kiuczo-
we kompetencje sa tym cenniejsze jako
tworzywo strategii, w im wiekszym stop-
niu przedsigbiorstwo potrafi obronic je
przed imitacjg i substytucja ze strony
rywali; 4) miedzy zasobami oraz zamie-
rzeniami przedsigbiorstwa musi istnieé
dynamiczne napiecie [K. Obi6j, 2007,
s. 127-141].

Tak jak nie ma jasno sprecyzowanej de-
finicji konkurencyjnosci, tak tez braku-
je kompletnej teorii konkurencyjnosci.
Generalnie mozna wyrézni¢ cztery naj-
wazniejsze etapy w rozwoju teorii kon-
kurencyjnosci: etap 1 - teorie wymiany
miedzynarodowej, etap 2 - ukazanie
sie artykutu prasowego P. Krugmana,
ktéry rozpoczat dyskusje nad konku-
rencyjnoscia miedzynarodows; etap 3
- model konkurencyjnosci M. Portera
I jego rozwiniecia oraz etap 4 — wspot-
czesne raporty konkurencyjnosci, np.
IMD, WEF,

W zaproponowanym przez M.J. Stankie-
wicza modelu potencjat konkurencyjno-
$ci przedsighiorstwa rozumiany jest jako
system zasobdw materialnych i niemate-
rialnych umozliwiajacych mu budowanie
przewagi konkurencyjnej.

Réznice w zasobach przedsiebiorstw
mogg mie¢ charakter dfugookresowy
i mogg one tlumaczy¢, dlaczego niektore
firmy konsekwentnie osiagajg lepsze wy-
niki od innych,

Traktujac zasoby jako filar konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa nalezy je analizowac
poprzez pryzmat ich zdolnosci do two-
rzenia wartosci dodanej. Z calego zbioru
zasobdw, jakimi dysponuje przedsie-
biorstwo, nalezy wybraé te, ktére tworza
w okreslonych warunkach jego potencjat
konkurencyjnosci.  Nalezy — podkresli¢
szczegbine znaczenie zasobéw niemate-
rialnych w procesie ksztattowania kon-
kurencyjno$ci przedsiebiorstwa w diugim
okresie.

Do gfdwnych sposobéw wzrostu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw w Polsce na-
lezy zaliczy¢: rozwoj przedsiebiorczosci
podmiotéw i jakosci Srodowiska lokalne-
g0, racjonalizacje struktur organizacyjno-
-wlasnosciowych firm realizowana po-
przez procesy koncentracji, integracji
i konsolidacji, umozliwiajaca rozw¢j za-
sobdw i umiejetnosci oraz polityke konku-
rencyjng panstwa.
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METHODS AND MEASURES OF EVALUATION
OF ENTERPRISE'S COMPETITIVENESS

SUMMARY

In the turbulent environment, measurement and assessment of an ‘ente‘r‘pris‘e’s ;
level of competitiveness gains a particular importance in achieving success on
the market, which allow managers to develop and implement effective' manage-
ment strategies. In this paper the definitions of an enterprise’s competitiveness
were presented, showing its different aspects and classifications. In the article it
was indicated what structural elements form a category of competitiveness of
the enterprise. In the paper the explanation of measures and criteria which al-

low assessing the level of an enterprise’s com

petitiveness and the presentation

 the basic ways (methods) of assessing the competitiveness of an enterprise were

given special attention.

Key words: enterprise’s competitiveness,

type of enterprise’s competiﬁve-

ness, competition assessment measures, competition assessment methods.



BrAZEJ HERZYK

Tozsamos¢ marki

a wybory konsumenckie
w warunkach globalizacji

Wprowadzenie

* elem niniejszego artykulu jest
przedstawienie istotno$ci toz-
“-samo$ci marki, czesto niedoce-
nianej przez zarzgdzajacych, a majacej
istotny wplyw na wybory konsumenckie.
Marshal Cohen, amerykanski nauko-
wiec i badacz, zajmujacy si¢ badaniem
insightéw konsumenckich, dokonat po-
réwnania zachowan konsumenckich,
przyjmujac jako baze wnioski ze swoich
wezesniejszych badan, Postawil on na-
stepujaca teze: ,W mojej poprzedniej
ksiazce napisatem: Widzialem wigcej
zmian w nawykach zakupowych kon-
sumentow w ciggu ostatnich dwéch lat
niz w ciggu ostatnich dwéch dekad. Dzi$
wraz z publikacja Buy Me! czuj¢ si¢ zo-
bowiazany do zmiany tegoz twierdzenia
na nastepujace: Widzialem wigcej zmian
w nawykach zakupowych konsumentéw
w clggu ostatnich dwdch lat niz w cig-
gu catego swojego zycia” [Cohen, 2010,
s. 4-19].

Swiat wchodzi obecnie w nowg ere,
co stawia wobec przedsiebiorstw jesz-
cze wieksze niz do tej pory wymaga-
nia. Postepujace zmiany w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem poréwnywalne sg
z przelomem, jaki wywolata rewolucja
przemystowa. Funkcjonujace w nauce
zupelnie nowe okreslenia, takie jak nowa
gospodarka (mew ecomomy), czy naga
gospodarka (nude economy), wg Naka-
mury oznaczaja poglad, w mysl ktérego
innowacje w zaawansowang technike
i globalizacja rynkéw zmienily naszqg
gospodarke na tyle, ze musimy mysleé
o niej i dziataé w inny sposéb [Wojtyna,

2001, s. 33]. Sytuacja ta wywoluje wyso-
ka dynamike przeplywu kapitaléw mie-
dzy granicami panstw, ksztaltuje nowe
oblicze konkurencji, wplywa na postep
techniczny i organizacyjny calej gospo-
darki, a takze przedsiebiorstw. Naply-
wajgcy kapital i zwiazanie z nim tech-
nologie i metody zarzadzania ksztattuja
nowy obraz ekonomiki kraju, a co za
tym nastepuje, wyznaczaja nowe wiezi
istotne dla nauki ekonomiki przedsie-
biorstw o charakterze kapitatowym,
marketingowym 1 innym, a wplywaja-
ce na organizacje pracy i zarzadzania
w przedsiebiorstwach [Struzycki, 2002,
s. 39-40]. Dzisiejsza rewolucje, jaka
dokonaly nowe technologie na rynku,
mozna przyréwnaé do tej, jaka doko-
nato odkrycie aparatu rentgenowskiego
w medycynie. Umozliwily one konsu-
mentom zagladanie tam, gdzie do tej
pory nie byto to mozliwe,

Znaczenie toZsamosci
marki

— lobalizacja sprawia, ze obec-
= nie konsumenci maja znacznie
-wiekszy wybér niz dotychczas.
Termin ,globalizacja” zostal uzyty w li-
teraturze po raz pierwszy przez angiel-
skiego socjologa Ronalda Robertsona
w polowie lat 80. XX w. do opisania zja-
wisk kulturowychireligijnych we wspot-
czesnym $wiecie. W jego rozumieniu
»globalizacja jako koncepcja odnosi si¢
zaréwno do »zmniejszania sie« §wiata,
jak i zwiekszania stopnia pojmowania
$wiata jako caloéci. Obydwa te czynniki

wedtug Robertsona wzmacniajga global-
na wspélizaleznoéé i pojmowanie §wiata
jako jedno$ci w dwudziestym wieku”
[Czaja, 2001, s. 65]. Od momentu pu-
blikacji Robertsona, globalizacja stala
sie jednym ze sléw-wytrychéw, nalezy
wiec zdefiniowa¢ to pojecie. Stanowi
ona dlugotrwaly proces liberalizacji
i postepujacej w §lad za tym integracji
funkcjonujacych dotychczas w pewnym
odosobnieniu rynkéw kapitalu, towa-
réw, i z pewnym ograniczeniem i opdz-
nieniem, takze sily roboczej w jeden
wspoélzalezny rynek $wiatowy wplywa
na procesy wyboru, dostarczajac pewna
nowg jako$¢, tworzgc przestrzen wirtu-
alng, do ktérej nastepuje transfer cze-
$ci aktywnoéci ekonomicznej, przede
wszystkim zwigzanej z przeplywem in-
formacji [Kolodko, 2007, s. 28]. Globa-
lizacja prowadzi do redukeji poczucia
odizolowania, jak réwniez daje dostep
do wiedzy, ktéra do tej pory znajdowala
sie poza zasiegiem [Stiglitz, 2002, s. 5].

Zmiany opisane we wcze$niejszych
akapitach postawily przed marka nowe
— inne niz dotychczas — wymagania.
Wspblczesny klient wyposazony w do-
brodziejstwo wszelakich narzedzi mul-
timedialnych, nie opiera swojej decy-
zji jedynie na tym, co widzi w miejscu
sprzedazy, a sama sprzedaz staje si¢ bar-
dziej zglobalizowana. Od konsumenta
wymaga sie, aby dynamicznie przystoso-
wal sie do tych zmian, Wymuszaja one
réwniez szereg dostosowan odnosza-
cych sie do marek i 0s6b zarzadzajacych
nimi, co stanowi wspdlczesne wyzwa-
nie. W 2011 roku IBM przeprowadzit
badania wéréd dyrektoréw marketingu




z 64 krajow. Wykazaly one, ze 71% spo-
§réd nich jest przygotowanych do ra-
dzenia sobie ze wzrostem ilo$ci danych.

68% obawia sie sily mediéw spoleczno-

$ciowych. 57% spo$réd badanych obawia

sie réwniez spadku lojalnoéci wobec za-
rzadzanej przez nich marki [From Stret-
ched..., 2011, s. 15-19]. Przyczyna ta-
kiego zjawiska jest fakt, ze wspélczesny
konsument moze podejmowaé decyzje
zakupowe na obszarze calego globu, nie
odchodzac przy tym od monitora kom-
putera, Jednoczesnie zdobywa on mné-
stwo informacji o przedsiebiorstwie,

z ktérym ma zamiar zawrze¢ transakeje.

Wszechobecne media spolecznoséciowe

pozwalaja mu natomiast na dzielenie sie

swoimi opiniami z tysigcami, a nawet
milionami innych konsumentéw.

W takich warunkach istotna staje sie
marka i wlasciwa budowa jej tozsamosci.
Zgodnie z definicja American Marketing
Association [http://www.marketingpo-
wer.com, 2013] (Amerykariskie Stowa-
rzyszenie Marketingu, AMA) marka to
»nhazwa, termin, znak, symbol lub pro-
jekt, badZ ich kombinacja, majace na
celu identyfikacje towaréw lub ustug
sprzedawcy badZ ich grupy i odréznie-
nie ich od oferty konkurencji” [Kotler,
2006]. Wielu menedzeréw postrzega
jednak marke jako co$ wiecej — co§, co
w istocie stworzyto pewna $wiadomoé¢,
reputacje, ma znaczenie na rynku. We-
dlug J. Altkorna marka pelni w strategii
przedsiebiorstwa trzy podstawowe funk-
cje [Altorn, 1998, s. 153-154]:

1. Funkcje identyfikacyjng, ktéra po-
zwala odrézni¢ produkt od podob-
nych produktéw konkurencyjnych,
w przypadku gdy istnieje pewna gru-
pa produktéw wykazujacych niewiel-
kie réznice, marka staje sie ich pod-
stawowym wyréznikiem.

2. Funkcje gwarancyjng, ktéra oznacza,
ze wlasciciel marki zobowiazuje sig
do utrzymania na okre$lonym pozio-
mie jakosci produktu.

3. Funkcje promocyjng, zgodnie z ktéra
marka jest narzedziem promocyj-
nym, ktére powinno zacheci¢ po-
tencjalnych odbiorcéw do zakupu
produktu.

Istotne jest zatem budowanie przez
zarzadzajacych marki o silnej tozsamo-
§ci, pozwalajacej konsumentowi ulatwi¢
wybér. Tozsamos§¢ marki to cecha, kté-

ra pozwala na uzyskanie odpowiedzi na
pytanie: kim jeste§? David Aaker defi-
niuje tozsamo$¢ marki jako wizje tego,
w jaki sposdb marka ma byé postrzega
przez docelowego konsumenta [Aaker,
2010, s. 12]. Wedlug J. Altkorna tozsa-
mo$¢ marki oznacza wizje potencjalnego
odbioru marki przez konsumenta, albo
- inaczej méwigc — pozadany sposéb jej
postrzegania, kreowany przez sponsora
marki. Mozna by ja okregli¢ jako pewien
kompleksowy komunikat o marce [Alt-
korn, 1999, s. 39]. Na tozsamo$¢ skiada
sie wiele elementéw marki takich, jak
[Keller, 2011, 5. 155-191]:

1. Zapamietywalnos¢.

Znaczenie.

Odpowiedniog¢.

Mozliwo$¢ transferu.

Mozliwo$¢ adaptacii.

Ochrona.

Rozpoczynajac od zapamietywalno-
$ci, nalezy przez nig rozumie¢ osiagnie-
cie wysokiego poziomu $wiadomosci
marki, ztozonej z rozpoznania i przywo-
tania marki. Rozpoznanie marki to zdol-
no$¢ konsumentéw do potwierdzenia,
ze wezeéniej mieli kontakt z marka — po
otrzymaniu jej jako wskazéwki. Przywo-
tanie marki to zdolno$¢ konsumenta do
przywotania marki z pamieci, kiedy jako
wskazéwke otrzymuje kategorie pro-
duktu, potrzeby spelnione przez te ka-
tegorie albo sytuacje zakupu lub wyko-
rzystania produktu. Swiadomosé marki
nadaje produktowi tozsamo$¢, dzigki
taczeniu jej elementéw z kategorig pro-
duktu i towarzyszacym zakupem oraz
sytuacja konsumpcji badZ uzytkowania.
Przez znaczenia marki rozumiane sa
elementy marki, ktore moga przybieraé
réznego rodzaju formy ukierunkowane
na opis albo na perswazje. Odpowied-
nio$¢ stanowi odpowiedZ na pytanie,
czy dana marka moze sie podoba¢ wi-
zualnie, werbalnie lub na inne sposoby.
Mozliwo$¢ transferu okresla, w jakim
stopniu dany element marki przyczynia
sie do budowania kapitalu marki przy
wprowadzaniu nowych produktéw. Ko-
lejnym aspektem elementu marki jest
mozliwo$¢ jego adaptacji na przestrzeni
czasu. Ostatni aspekt informuje o tym,
do jakiego stopnia element marki moze
by¢ chroniony — zaréwno pod wzgle-
dem prawnym, jak i przed konkurencja.
Pelen zestaw elementéw marki skiada
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sie na tozsamo$¢ marki, czyli wktad, jaki
maja wszystkie te elementy w tworze-
nie §wiadomosci marki i jej wizerunku.
Na rynku, w ktérym funkcjonuje mar-
ka, zmiany globalnej podazy i popytu
wywoluja zmiany wolumenu produkcji
i poziomu cen - sg wiec zrédtem cyklu
koniunkturalnego, ktéry zgodnie z de-
finicja polega na wahaniach produkeji
i zatrudnienia wokét linii diugookre-
sowych trendéw [Begg, Fisher, Dorn-
busch, 2003, s. 180-192]. W warunkach
zmiennoéci faz cyklu koniunkturalnego
konsumenci moga szybko dostosowy-
wa¢é swoje wydatki do zmieniajacych sie
dochodéw, co bezposrednio przeklada
sie na dokonywane przez nich wybo-
ry marek. W warunkach zmiennosci
cykli koniunkturalnych ksztattowanie
silnej tozsamo$ci marki, ktéra sktoni
konsumentéw do dokonania zakupu,
jest utrudnione, gdyz determinanty ja
ksztaltujace ulegaja w réznym stopniu
wplywowi zmian poszczegélnych faz
cyklu koniunkturalnego.

Zmienne  cykle  koniunkturalne
stanowia przyczyne ciagltego rozwo-
ju $wiatowej gospodarki.  Globaliza-
cja sprawia, ze konsument otrzymuje
znacznie wiekszy wybér niz mialo to
miejsce dotychczas. Dowodem potwier-
dzajacym wczeéniejsze stwierdzenia jest
fakt, ze w ostatnich dziesieciu latach
warto$¢ $wiatowego eksportu odnoto-
wata wzrost z 7,9 biliona USD do 18,9
biliona USD (wg obecnej wartoci walu-
ty). llo§¢ i réznorodnos¢ dostepnych da-
nych wzrasta. Obecnie w ciagu dwéch
dni odnotowuje si¢ przyrost danych,
ktéry stanowi réwnowarto$¢ danych
wytworzonych od momentu powstania
ludzkosci do roku 2003.

W tak dynamicznych warunkach na-
lezy zatem wyodrebnié¢ te determinanty
tozsamo$ci marki, ktére nie ulegajac
wplywowi globalnych zmian, pozwa-
laja umacnia¢ pozycje marki na rynku.
[From Stretched..., 2011, s. 19]. Marki,
ktéra stanowi ,gwarancj¢” dla wybie-
ranych produktéw, pozwalajac ulatwié
proces  dokonywania wyboru przez
konsumenta. Nalezy budowaé owg gwa-
rancje wéréd marek polskich, ktére nie
osiagnely jeszcze poziomu globalnych
graczy pokroju Coca-Coli. Osiagna¢ to
mozna poprzez tworzenie marek o sil-
nej tozsamosci, aby w ten sposéb zdo-



bywaé przewage konkurencyjng w okre-
sie destabilizacji gospodarczej. Pozwoli
to znaleZ¢ sie marce w jej docelowym
miejscu, jakim jest koszyk konsumen-
ta. Utrzymanie silnej tozsamosci marki
w dlugim okresie, stanowigcym petny
cykl koniunkturalny, pozwala budowaé
przewage konkurencyjng. Silna tozsa-
mo$¢ marki to utrzymanie w dlugim
okresie elementéw marki, majacych
umacnia¢ $wiadomo$¢ marki, jak tez
utatwiaé tworzenie silnych, korzystnych
i niepowtarzalnych skojarzeri z marka.
Potwierdzenie dla tej tezy stanowia ba-
dania przeprowadzone przez Millward
Brown ,BrandZ Top 100" Zostaly one
przeprowadzone na przedsiebiorstwach
ze wszystkich branz. Wyodrebniajac
z listy przedsigbiorstwa starsze niz 20 lat
(pozwoli to na usuniecie z listy przed-
sigbiorstw branzy teleinformatycznej),
pierwsze miejsce pod wzgledem warto-
$ci zajmuje sie¢ restauracji McDonald’s
(nieprzerwanie od 1948 r. proste menu
i szybka obsluga), drugie Coca-Cola,
trzecie Marlboro. Warto$¢ marek wska-
zana w raporcie jest relatywna do utrzy-
mywanej przez nie stabilnej tozsamosci,
ktéra dodatkowo stanowi podkresle-
nie sily, jaka przynosi spéjnoé¢ dziata-
nia w dlugim okresie [BrandZ Top 100
Most..., 2011, s, 12].

Coca-Cola wéréd marek stanowi wzor
skutecznego wykorzystywania swoich
korzeni i budowania latami tozsamo$é
marki, W 2011 roku marka obchodzita
swoja 125, rocznice istnienia. Z tej oka-
zjl wydana zostata publikacja ,125 Years
of Sharing Happiness’, zawierajaca opis
okresu 125 lat, w ktérym Coca-Cola
yorzezwia $wiat” Od czasu stworzenia
marki w centrum Atlanty, w stanie Geo-
rgia w 1886 roku, Coca-Cola stala sie ka-
talizatorem spofecznych interakeji oraz
inspiratorem w dziedzinie innowacji.
Wryjatkowe momenty w historii marki,
ulozone w kolejnosci chronologicznej,
pomogly stworzy¢ marke globalng, kté-
ra kazdego dnia dostarcza miliony pro-
duktéw swoim konsumentom. W okre-
sie skladajacym sie na 125 lat istnienia
marki jej logo nie ulegto diametralnym
zmianom, a smak oparty na tradycyjnej
recepturze stanowi najwieksza tajemni-
ce firmy, co jest przykladem, ze marka
moze sie adaptowaé bez dokonywa-
nia zmian. Tozsamo$¢ marki pozostaje

tym samym na niezmiennym poziomie.
Spéjne dzialania przyniosty efekt, kté-
rego potwierdzenie stanowig badania
z 1988 roku, wedlug ktérych Coca-Cola
byta najlepiej rozpoznawalnym znakiem
firmowym na $wiecie [125 Years of Sha-
ring..., 2011, s. 1-10}.

Tozsamo$¢ marki w sektorze débr
szybkozbywalnych od niedawna sta-
nowi pole zainteresowan. Dotychczas
nacisk na budowanie tozsamosci marki
kladziony byl przede wszystkim w sek-
torze ddbr trwalych, a prym w budowa-
niu tozsamosci marki wiodly przedsie-
biorstwa z sektora débr luksusowych.
Marki takie, jak: Louis Vouitton, Her-
mes, Gucci czy dom mody Channel
buduja swoje marki w oparciu o jako$é
wykonania i tradycyjng manufakture
niezmienna od poczatkéw istnienia,
Odwotlanie si¢ do tradycji pozwala bu-
dowa¢ tozsamo$¢ marki umozliwia-
jaca fatwe odréznienie produktéw od
konkurencji, a tym samym ulatwiajace
konsumentom wyb6r. Réwniez bada-
nia przeprowadzone przez Millward
Brown pod nazwa ,BrandZ Top 100”
w 2011 roku wskazaly, ze wéréd 13 sek-
toréw rynkowych objetych rankingiem
najcenniejszych marek $wiata, marki
luksusowe zajely druga pozycje pod
wzgledem dynamiki wzrostu [Millward
Brown, 2012, s. 2].

Potwierdzenia na to, ze silna tozsa-
mo$¢ marki utatwia wybdr konsumen-
tom, mozna réwniez znalezé, choé nie-
stety rzadko, wéréd marek polskich.

W edycji 2011 rankingu Polska Mar-
ka przeprowadzonego przez ,Rzecz-
pospolity” najmocniejsza markyg wsréd
marek zywno$ciowych zostalo Winiary
($wiadomo$¢ marki na poziomie 84%).
Zaprocentowala w tym przypadku tra-
dycja w polaczeniu z nowoczesnoscia,
skladajace sie na tozsamo$¢ marki Wi-
niary. Marka znana Polakom, istnie-
jaca na rynku od ponad 65 lat wraz ze
swoimi produktami zajmuje wiodace
pozycje w wiekszoéci segmentéw rynku
wyrobéw kulinarnych., Pomimo prze-
jecia firmy bedacej wlascicielem marki
przez szwajcarski koncern Nestle, nie
zdecydowano sie zastapic¢ krajowej mar-
ki o ugruntowanej tozsamosci, ktéryms
ze $wiatowych brandéw. Dla wlasciciela
marki Winiar tozsamo$¢ nie jest jedy-
nym czynnikiem budowania przewagi

konkurencyjnej i sity marki, stanowi
ona jednak czynnik kluczowy.

Nie mozna znalez¢ jednak potwier-
dzenia w literaturze przedmiotu, ze
wéréd polskich marek utrzymywanie
silnej tozsamos$ci marki jest czym$ po-
wszechnym. Wynika to miedzy inny-
mi z faktu, Ze zarzadzanie nig stanowi
wciaz w Polsce temat stosunkowo mlo-
dy, a wazno§¢ marki dla konsumentéw
dopiero zaczyna by¢ doceniana przez
polskie przedsiebiorstwa. Wielu mene-
dzeréw zaczyna zdawal sobie sprawe,
jak istotnym zasobem ich przedsie-
biorstw sa marki, jednakze wraz z tym
przekonuja sie, ze stworzenie i utrzy-
manie silnej tozsamo$ci marki w dlugim
okresie jest duzym wyzwaniem. Staraja
sie oni jednak czerpaé wzorce z rynkéw
miedzynarodowych [www.rankingma-
rek.pl, 2011] .

Sita nawyku
a wybor marki

- ozwazajac omawiany problem
z punktu widzenia psychologii,
—+mozna dostrzec pewna zalezno$¢.
Potencjalny odbiorca produktu, pomi-
mo dynamicznych zmian zachodzacych
w otoczeniu, jest konserwatywny i nie
chce, aby $wiat, do ktérego zdazyl sie
przyzwyczaié, ulegal nadmiernym zmia-
nom. Zaskakiwaé konsumenta powinno
sie tylko sposobem przekazywania mu
informacji, a nie samymi informacjami,
tak aby nie wywola¢ zmiany wyobrazef
o produkcie. Dzieki temu konsument,
pozostajac przekonanym o tym, ze jego
wybér jest racjonalny, pozostaje przy
swoim ulubionym produkcie. W sytu-
acji, gdy jest nadmiernie zaskakiwany,
odchodzi do marki oferujacej mu stabi-
lizacje. Dlatego tez nie nalezy nadmier-
nie odréznia¢ produktu od wyobrazen
o nim, gdyz moze to doprowadzi¢ do
utraty wiarygodno$ci, a tym samym
produkt latwo ulegnie zapomnieniu
przez klienta. Dzigki temu konsument,
pozostajac przekonanym o tym, Ze jego
wybor jest racjonalny, pozostaje przy
swoim ulubionym produkcie, natomiast
w sytuacji, gdy jest nadmiernie zaska-
kiwany, odchodzi do marki oferujacej
mu stabilizacje. W efekcie, gdy nastapi
moment podjecia decyzji zakupowej,
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sktoni sie on ku konkurencji [Laszczak,
2000, s. 64-66]. Do takich zasad od lat
stosuja sie globalni producenci jak Co-
ca-Cola czy McDonald’s, pozostawia-
jac swoje marki niezmiennymi i trwale
umacniajac w ten sposdb ich pozycje
na rynku. W obu przypadkach to nie-
zmienno$¢ i gwarancja bezpieczenstwa
wyboru, plyngca z budowanej na prze-
strzeni lat tozsamosci marki, stanowia
istotng przewage konkurencyjna. Marki
te zaspokajaja nie tylko potrzeby funk-
cjonalne konsumentdéw, ktére motywuja
ich do poszukiwania produktéw rozwia-
zujacych problemy zwigzane z biezaca
lub przyszly konsumpcja, ale réwniez
potrzeby symboliczne, ktére stanowia
pragnienia posiadania produktdéw, ktére
zaspokajaja wewnetrznie kreowane po-
trzeby samooceny, pozycji, przewodnic-
twa w grupie, spolecznego uznania czy
identyfikacje wlasnego ja [Keller, 2011,
s. 568].

Zarzadzajacy moga dokonaé préby
edukacji klienta, aby poméc mu same-
mu odnalezé nowe potrzeby badZ zmie-
ni¢ jego nastawienie do marki, jednak
w takim wypadku mielibyémy do czy-
nienia z jednym wielkim uniwersytetem
edukacji komercyjnej. Ponadto edukacja
jako proces zmiany ludzkich zachowan
nie sprawdza sie. Zgodnie z twierdze-
niami Sokratesa, wystarczy wiedzieé,
czym jest dobro, aby je czynié¢. Rzeczy-
wisto§é pokazuje jednak, ze ludzkie za-
chowania cechuja si¢ irracjonalnogci,
nieprzewidywalnoscia i réznego rodza-
ju odchyleniami od normy liniowego
procesu myélenia, ktéry to powinien
przebiega¢ od bodZca wyznaczajacego
kierunek dziatania do dziatania zgodne-
go z kierunkiem owego bodzca [Pogo-
rzelski, 2010, s. 139-141].

Podsumowanie

rzymanie silnej tozsamoéci mar-
ki w trakcie jej tworzenia moze
/. stanowi¢ droge do utrzymania
jej pozycji rynkowej w dlugim okresie,
szczegélnie w zmiennych warunkach
rynkowych, towarzyszacych procesowi
globalizacji. Usilne poszukiwanie no-
wych wyréznikéw i walka o ich obecno$é
w $wiadomosci konsumentéw w tak dy-
namicznym otoczeniu, z jakim mamy

do czynienia w obecnych czasach, moze
okaza¢ sie nieaktualna, zanim jeszcze sie
utrwali. Sukcesy plynace z umacniania
tozsamosci marki powinny by¢ dla nas
irédlem dodwiadczenia, z ktérego po-
winni§my czerpaé, Oczywiécie, bledem
byloby generalizowanie i stwierdzenie,
ze radykalnych zmian naleiy unikaé,
bo wtedy nasz rozwéj uleglby zatrzy-
maniu. Nie otaczalaby nas wéwczas no-
woczesna elektronika czy setki nowych
produktéw. Dokonujgc ich jednak, po-
winniémy nie wykraczaé poza obszar
wyznaczony nam przez dotychczasowa
tozsamo$¢. Wielokrotnie, zamiast mar-
nowac¢ $rodki na poszukiwanie wyrézni-
kéw na zewnatrz, nowych zupelnie ode-
rwanych rozwigzan, sposobéw, warto
spojrze¢ wewnatrz marki, aby odnalez¢
wyrdziniki stanowiace istotng przewage
nad konkurentami, a pomagajace klien-
towi w dokonaniu wyboru. Nowocze-
sne przedsiebiorstwa powinny raczej
poszukiwaé innowacji, a nie rewolucji
w swoim dotychczasowym podejéciu.
Wystarczy przytoczy¢ stowa Paula Ar-
dena, autora Cokolwiek myslisz pomysl
odwrotnie — Chleb. Wiesz, ze z niego robi
si¢ kanapki, aby okazalo sie, ze tozsa-
mo$¢ marki jest obszarem, ktéry nalezy
wzmacniaé [Arden, 2006, s. 40].

MGRBLAZEJ HERZYK
Akademia Techniczno-Humanistyczna
- w Bielsku-Bialej
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 THEBRAND IDENTITY
" 1N THE CONSUMER CHOICES
N TINES OF cmsnuznnon

‘ SUMMARY ‘

Thls artlcle presents the is-
‘sues regarding  brand 1den—; ‘
tity. Pressmg attempts to find
a differentiating element in the dy-
namic market (which only seem-
ingly requires a continuous change
on the part of brands), may ulti-
mately lead to a temporary loss
of the brand value and departure
of customers, oreven a brand de-
mise. It is easier for the consumer
to choose the brand permanent for
years and more difficult to become
convinced to all changes‘aﬂd at-

; tempts at novelty,
Key words: brand brand 1denf
_ tity, branding, globalization.

Zrownowazona
strategia jako przewaga
konkurencyina
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

ROBERT G. ECCLES,
+ becnie  przedsigbiorstwa coraz GEORGIE SERAFEIM,

czedciej daza do zréwnowazo- The Big Idea. The Performance
-/ nego dzialania. Redukuja emisje Frontier. Innovating for Sustainable
dwutlenku wegla lub tez zmniejszaja ge- Strategy, ,Harvard Business Review”,

nerowanie odpadéw. Mimo wszystko sa May 2013.

to czesto dzialania wylgcznie taktyczne, -

ktére nie kreuja strategii zréwnowazone- - -
go rozwoju. Istotne wydaje sie zmierzanie ROBERT G. ECCLES - profesor

w kierunku strategii, ktéra bedzie faczyé praktyki zarzadzania w Harvard Bu-
interesy inwestor6éw, pracownikéw, klien- siness School i prezes organizacji
tow, rzadow, organizacji pozarzadowych Sustainability Accountmg Standards

oraz innych przedstawicieli spoleczen- Board

stwa. W zwiazku z tym firma musi zwiek- ~
szaé swa warto§¢ dla akcjonariuszy, réw- GEORGIE SERAPEIM = doktor

noczeénie poprawiajac osiggane wyniki habilitowany zarzadzania biznesem
w wymiarze érodowiskowym, spotecznym w Harvard Business School i czonek
i zarzadezym (zwanym w skrécie ESG ~ Rady SASB [Sustainability Accoun-
Environmental, Social, Governmance). tmg Standards Board]. ~

Z jednej strony przedsiebiorstwa maja
tego $wiadomo$¢, ale zbyt czesto wpro-
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wadzaja programy z nadzieja na szybka
rekompensate finansowa za ,czynienie
dobra’, nawet wéwcezas, gdy problemy,
ktérymi zajmuja sie, nie sa powiazane
z ich strategig dzialalnosci. Czesto orga-
nizacje nie dostrzegaja synergii zacho-
dzacej miedzy sferg finansowa a wymia-
rami ESG.

Przykladowo korzystanie z drogiej
energii stonecznej jest dobre dla $rodo-
wiska, ale rzadko wplywa na poprawe
wynikéw finansowych firmy, podobnie
jak wynagradzanie pracownikéw powy-
zej §redniej krajowej.

G. Serafeim i R.G. Eccles podjeli sie
zbadania synergii oraz stworzenia ram
dla strategii zréwnowazenia, ktéra z za-
tozenia ma przyczyniaé sie do wzrostu
zaréwno wyniku finansowego, jak i ESG.
Wiaze sie to z koniecznoscia strategicz-
nej koncentracji na najbardziej ,mate-
rialnych” problemach ESG - tych, ktére
majg najwiekszy wplyw na zdolnosé fir-
my do tworzenia wartoéci dla udziatow-
codw oraz wytworzenia zasadniczych in-
nowacji w zakresie produktéw, proceséw
i modeli biznesowych, ktére nadaja im
warto$¢ priorytetowa.

Innowacje a wyniki

oszty ignorowania probleméw
ESG moga by¢é wysokie. Fir-
ma Foxconn, producent Apple
Chinach, przekonala si¢ o tym w roku
2010, kiedy wiadomosci o niegodnych
warunkach pracy w jej fabrykach wy-
wotaly burze zlej prasy i w ostatecznym
rozrachunku zmniejszyly jej kapitat
rynkowy o pofowe. Podobnie BP, nadal
boryka sie z konsekwencjami katastro-
fy na platformie wiertniczej Deepwa-
ter Horizon w Zatoce Meksykanskiej.
Nalezy zaznaczy, iz byla to w réwnym
stopniu katastrofa zarzadcza, jak i in-
Zynieryjna.

W obydwu przypadkach firmy sta-
wialy wyniki finansowe ponad ESG,
wprowadzajac §rodki kontrolne i zarad-
cze dopiero po fakcie. Czesto zle decy-
zje podejmowane sg poniewaz koszty
zewnetrznych konsekwencji spowodo-
wanych przez firme ponosi wylacznie
spoleczenistwo, natomiast korzysci przy-
sparzane sg tylko akcjonariuszom, I od-
wrotnie — dzialalno$¢ wspierajaca spo-

teczefistwo, np. inwestycje w inicjatywy
ksztalcenia mlodziezy, czesto generuja
koszty dla firmy.

Przy braku wytwarzania innowacji
wyniki finansowe firm spadajg w chwili,
gdy polepszaja sie ich osiagniecia w za-
kresie §rodowiskowym, spofecznym i za-
rzadczym. Aby réwnoczeénie poprawié
oba rodzaje dzialalnodci, firmy musza
wynalezé nowe produkty, procesy i mo-
dele biznesowe.

Syntetyczna prezentacia
koncepdji strategil
Zrownowaienia

~ celu zapewnienia réwnowagi

| isynergii miedzy wynikiem dla

udzialowcéw a ESG przedsie-
biorstwa musza podjaé cztery zasadnicze
dziatania:

1. Zidentyfikowa¢, ktére problemy ESG
sa najbardziej krytyczne w ich dzie-
dzinie dziatalnoéci.

2. Okreéli¢ wplyw finansowy, jaki wy-
warlyby dzialania na rzecz poprawy
tych probleméw.

3. Wdrozy¢ podstawowe innowacje
w zakresie produktéw, proceséw,
modeli biznesowych, aby osiagnaé
poprawe.

4. Przekazywa¢é interesariuszom infor-
macje na temat wdrozonych inno-
wacji. Zintegrowane raportowanie,
ktére Iaczy informacje na temat
wynikéw finansowych ESG w jeden
dokument, moze znalez¢ tu zastoso-
wanie.

Z kilkuletnich badan prowadzonych
przez autoréw wynika, Ze im mniejsza
jest korelacja miedzy wynikami finan-
sowymi a ESG, tym wyzszy jest koszt
finansowy wszelkich inicjatyw zwia-
zanych z ESG dla firmy. I odwrotnie,
wzrost zalezno$ci miedzy obszarami
sprawia, ze wyniki finansowe rosna
przy angazowaniu si¢ przedsiebior-
stwa w ESG. Wiaze sie to bezposred-
nio z wprowadzaniem innowacji przez
podmioty. Oznacza to, ze spotki, ktére
wprowadzaja innowacje, moga réw-
noczeénie poprawi¢ zaréwno ESG, jak
i swoje wyniki finansowe i popchnaé¢
trajektorie tej granicy w gore.

Podczas gdy drobne innowacje, ta-
kie jak poprawa wydajnosci, moga je-

dynie lekko przesunaé w gore granice
wynikéw, o tyle znaczace innowacje
w zakresie produktéw, proceséw lub
modeli biznesowych moga odwrécié
trend z malejacego na rosnacy. Takie
innowacje s3 jednoczesnie ryzykow-
ne, obejmujac inwestycje na duza skale
i dlugie okresy zwrotu kapitalow (cze-
sto pig¢ lat lub dluzej). Na ogét dotycza
one szeregu powiazanych probleméw
ESG i istotne, nierozwigzane wyzwania
w danym sektorze. Rozsadnym rozwia-
zaniem wydaje si¢ komponowanie pro-
graméw innowacyjnych, pozwalajacych
na stworzenie strategii innowacyjnej
w oparciu o cztery wyzej wymienione
etapy.

Identyfikacia materialnych
probleméw ESG

ista przedmiotéw ESG, ktére mo-
glyby mie¢ duzy wplyw na wyniki
finansowe, jest dluga, a jej zakres
rozciaga sie od emisji dwutlenku wegla,
zuzycia wody i energii, przez rozwdj
spolecznosci, po bezpieczenstwo pra-
cownikéw i wynagradzania kadr kierow-
niczych. To, czy dany problem znacznie
wplywa na zdolno$é spotki do tworze-
nia dlugoterminowej wartosci dla ak-
cjonariuszy, zalezy zaréwno od sektora,
w ktérym dziala dana firma (emisje we-
gla sg bardziej materialne dla elektrow-
ni wegla niz dla bankuy), jak i jej strategii
(prawa czlowieka sa bardziej material-
ne dla firmy wykorzystujacej tania site
robocza w krajach rozwijajacych sie niz
dla firmy wykorzystujacej wykwalifiko-
wanych pracownikéw w krajach rozwi-
nietych).

Komisja ds. Rozliczania Norm Zréw-
nowazenia (SASB) opracowuje kon-
strukcje ramowa, w tym zestaw norm,
aby poméc spétkom w okresleniu ich
materialnych probleméw ESG. Zaloze-
niem jest stworzenie map materialnosci
dla 88 gatezi przemystu w 10 sektorach.
Kazda mapa nadaje priorytet dla 43 pro-
bleméw ESG, oceniajac ich materialno$é
dla danego przemystu wedtug skali od
0,5 do 5, gdzie 5 oznacza warto$¢ najbar-
dziej materialng, Im lepszy jest wynik
oceny danego problemu, tym wieksze
jest prawdopodobieristwo jego wplywu
na wyniki finansowe firmy.



Okreslenie iloSciowej
zaleinosci pomiedzy
wynikami finansowymi a ESG

kolejnym kroku nalezy oceni¢

prlyw, jaki mialyby ulepsze-
- nia w kazdym zakresie proble-
mowym na wyniki finansowe. Maja one
oczywiscie wiele wymiaréw. W zalez-
nosci od strategii spélki i rozwazanego
problemu, najwazniejszym wymiarem
moglaby by¢ redukcja kosztéw, wzrost
przychodéw lub obrona marzy brutto.

Przykladowo w swoim programie
zréwnowazenia Marks & Spencer ocenil
180 inicjatyw ESG, od bycia firmg neu-
tralna ,weglowo” do poprawy zdrowia
pracownikéw, analizujac, jak wplynie to
na sprzedaz, koszty, marke, motywacje
pracownikow oraz prezno$é biznesu, Ze
wzgledu na to, ze wiele inicjatyw wymaga-
fo inwestycji, firma przeprowadzila analizy
zwrotu z inwestycji, aby okregli¢, w ktore
projekty zaangazowacé wiecej zasobdw.

Wiele czynnikéw komplikuje oce-
ne zwiazku pomiedzy ESG a wynikami
finansowymi., Niemniej jednak spélki
moga dokonaé¢ $wiadomego szacunku
przebiegu krzywej granicy wynikow dla
dowolnej pary zmiennych ESG i finanso-
wych przez okreslenie, czy kazdy wzrost
ESG powoduje odpowiadajaca mu zmia-
ne pozytywna (lub negatywna) w wyni-
kach finansowych.

Innowacje produktowe,
rocesowe | modeli
iznesowych

czeé$niejsze analizy powinny
| stanowi¢ podwaliny do zapro-
jektowania strategii innowa-
cyjnej. Na tym etapie nalezy dokonad
poréwnania swojego przedsiebiorstwa
i poszczegblnych obszaréw proble-
mowych z innymi funkcjonujacymi na
rynku. W przypadku braku odniesienia
nalezy oszacowac stan idealny i wobec
niego przeprowadzi¢ poréwnanie. To
dziatanie pozwoli na zréwnowazenie
ryzyka. Wiele ulepszen, np. redukcja
marnotrawstwa w produkeji, obejmuje
male lub umiarkowane innowacje, kté-
re zwiekszaja wydajno$¢ i w zwiazku
z tym wyniki finansowe. Tego rodzaju
innowacje s3 coraz bardziej niezbedne,

cho¢ niewystarczajace, aby zagwaran-
towa¢ konkurencyjnoé¢ organizacji.

Stawienie czola najbardziej istot-
nym zaleznosciom pomiedzy wynikami
finansowymi a ESG wymaga duzych
innowacji na skale organizacji. Cze-
sto wiaze sie z konieczno$cia wpro-
wadzenia calkowicie nowych produk-
téw, proceséw i modeli biznesowych.
Opracowanie innowacji pojedynczego
produktu lub procesu w ramach roz-
wiazywania danego problemu moze
byé elementem rozwiazania, ale samo
w sobie nie przesunie granicy wynikéw
firmy jako catosci.

Przykladem w zakresie wielowy-
miarowych innowacji moze byé Natu-
ra — brazylijski producent kosmetykéw
i perfum, ktéry wprowadzil zasadnicze
innowacje procesowe, wspierajace pio-
nierska kulture zarzadzania i model
biznesowy. Firma Natura opublikowala
swoje pierwsze zintegrowane sprawoz-
danie finansowe, ktére uwzgledniato
wyniki finansowe oraz $rodowisko-
we i spoteczne za 2002 r. Byl to jeden
z pierwszych przypadkéw na $wiecie.
Spotka miata $wiadomo$é, ze dzieki
zréwnowazonej strategii bedzie mogla
komunikowa¢ rynkowi, iz zarzad kon-
centruje sie na obstudze spraw srodowi-
skowych i spotecznych oraz gwarantuje
swoje zaangazowanie w te cele. Ponadto
spétka powigzala oceny wynikéw me-
nedzeréw i ich premii z celami $rodo-
wiskowymi i spotecznymi oraz wynika-
mi finansowymi. Spétka przywiagzywala
réwniez duza wage do interesariuszy,
formalnie poszukujac wkladu ze strony
inwestorow, klientéw i pracownikéw
w decyzje, ktére maja wplyw na ich in-

teresy. Przedstawiciele handlowi w licz-
bie 1,4 mln ,konsultantéw” otrzymali
udzial w zyskach firmy i stuzyli jako
emisariusze marki i posrednicy infor-
macji zwrotnych od klientéw i spotecz-
noéci.

Wyniki firmy Natura obrazuja wplyw
kultury zarzadzania, modelu biznesowe-
go i innowacyjnosci zaréwno w zakresie
produlktdéw, jak i proceséw. Analiza finan-
sowa wykazuje, Ze wysoka rentowno$é
spotki byla napedzana przez wyjatkowe
wyniki operacyjne, a nie przez dZwignie
finansowg. Od roku 2002 Natura znacz-
nie zredukowala emisje gazéw cieplar-
nianych, opracowala wiecej opakowan
przyjaznych dla §rodowiska i zapewnita
szkolenie i szanse ksztalcenia dla okofo
560 000 konsultant6w.

Komunikowanie
interesariuszom
informacji o innowacjach
W przedsiebiorstwie

7 T v rzedsigbiorstwo nie moze zaklada,

s / e akcjonariusze i inni interesariu-
"D sze zrozumiejg, w jaki sposéb in-
nowacje polepszyly wyniki ESG i wyniki
finansowe — a takze, jak te dwa aspekty sa
ze sobg powiazane. Musi to im wyraZnie
i jasno komunikowaé. Znaczace innowa-
cje czesto wymagaja znacznych inwestycji,
z ktérych korzysci beda widoczne dopiero
po kilku latach. Tym bardziej waine jest
uzasadnienie interesariuszom stusznosci
inwestycji. Rozsadne i trafne jednocze$nie
jest taczenie informacji na temat ESG i wy-
nikéw finansowych w jeden dokument, tak
jak uczynita to firma Natura.

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
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Jako narzedzie komunikacji zinte-
growane raportowanie obejmuje co$
wiecej, niz publikowanie danych na
stronie internetowej sp6iki. Najbardziej
skutecznym sposobem raportowania
jest dwustronna komunikacja z wyko-
rzystaniem platformy angazujacej inte-
resariuszy.

Natura opracowala wirtualna sie¢
spolecznosciowa, w ktérej zaprosita
og6t spoleczenistwa do uczestnictwa
w dyskusjach na temat odpowiedzial-
nosci firm, zréwnowazenia i oczekiwan
ludzi wobec spétki. W pierwszym roku
ponad 8000 oséb zarejestrowalo sie
i przyczynito do zintegrowanego pro-
cesu raportowania spélki. Uczestnicy
sieci zostali zaproszeni, aby stworzy¢
WikiReport, ktéry-zostanie wlaczony
do koricowego zintegrowanego raportu
rocznego.

Zintegrowane raportowanie wzmacnia
dyscypline. Zmusza zarzad i pracownikéw
do myélenia o implikacjach finansowych
i ESG wynikajacych z podjetych decyzji
oraz wspiera wdrazanie innowacji,

Bariery zmian

W organizaciach
rozwaiajacych zréwnowaiona
strategie

hociaz imperatyw dla rozwo-
ju strategii zréwnowazenia jest
jasny, to proces ten czesto taki
juz nie jest. Zazwyczaj mozna napotkaé
cztery zasadnicze bariery zwigzane ze
zmiang.

Pierwsza sa krétkoterminowe mo-
tywacje, Wielu pracownikéw, w tym
wyzsze kierownictwo, otrzymuje premie
za krétkoterminowe wyniki. Ze wzgledu
na to, Ze zajmowanie sie wiekszoscia pro-
bleméw zwigzanych ze zréwnowazeniem
wymaga spojrzenia dlugoterminowego,
rozwigzania motywacyjne nie wspieraja
dziatari ESG. Ponadto pracownicy czesto
otrzymuja premie, aby polepszy¢ wyni-
ki swojego dzialu, a nie wyniki catego
przedsiebiorstwa. Dziata to takze prze-
ciwko poprawie ESG, gdyz zniecheca do
wspélpracy pomiedzy dzialami, ktéra
jest istotg innowacji.

Firma BHP Billiton, ktora produkuje
i przetwarza aluminium, miedZ, zela-
zo, wegiel, rope naftowa i gaz, rozumie

ryzyko biznesowe, jakie niesie za soba
zle zarzadzanie $rodowiskowe i dlate-
go wprowadzita strukturalne wynagro-
dzenia dla kadr obejmujace cale przed-
siebiorstwo. W 2011 r. spélka przyjeta
zrownowazong karte wynikéw dla ESG,
ktéra obejmuje przypadki $miertelne,
wypadki §rodowiskowe, zarzadzanie
ryzykiem HSE [zdrowie, bezpieczen-
stwo i §rodowisko), ocene wplywu praw
czlowieka oraz zdrowie $rodowiska
i pracownikéw. Pietnascie procent krét-
koterminowych premii motywacyjnych
dla kadr kierowniczych oparte jest teraz
na realizacji celéw w tych dziedzinach.
Wedlug spétki faczenie wynagrodzen
z wynikami ESG ma duze znaczenie. Na
przyklad ilo$¢ gazu cieplarnianego, kté-
ry firma wyemitowala na jednostke zu-
zytej energii, spadfa o 16% od roku 2006
do 2012, a w 2012 r. Billiton odnotowat
najnizszy procent wypadkéw od ponad
dziesieciu lat.

Druga bariere stanowi niedobér
kompetencji. Nowe strategie, ktére wia-
73 sie z wyzwaniami §rodowiskowymi
i spolecznymi, czesto wymagaja nowych
kwalifikacji. Kiedy firma CLP zdala so-
bie sprawe, ze musi zréznicowaé Zrédia
energii (wlaczenie poza paliwami kopal-
nymi, takze energii hydroelektrycznej,
wiatrowej i sfonecznej), dokonala rekru-
tacji dziesigtkéw inzynieréw majacych
kwalifikacje w owych technologiach.
Nowa kompetentna kadra pomogta CLP
zwiekszy¢é procent elektrycznosci ze
irédet odnawialnych z poziomu ponizej
1% w 2004 r. do 18% w 2011 .

Kolejnym elementem jest ograni-
czenie kapitalowo-budzetowe. Inwe-
stycje diugoterminowe, ktérych wy-
maga wiekszo$¢ innowacji dazacych do
zréwnowazenia, bywaja nieatrakcyjne
dla firm, dazacych do szybkiego zwrotu
z inwestycji i blyskawicznego genero-
wania zysku. Przedsiebiorstwa powinny
uwzglednié wartos¢, jaka daje przewaga
$rodowiskowa i spoleczna, dzieki wdra-
zaniu innowacji, gdyz przektada si¢ ona
na pozyskiwanie nowych inwestoréw,
pracownikéw czy latwiejsze uzyskiwa-
nie licencji i zezwolen na prowadzenie
dzialalnoci.

Organizacje, ktére opracowuja na-
rzedzia, pozwalajace na wycene aspek-
téw niefinansowych przedsiewziecia,
lepiej rozumieja zwiazek pomiedzy ESG

a wynikami finansowymi. Bez takich na-
rzedzi firmom bedzie trudno przesunaé
przebieg granicy ich wynikéw.

Ostatnig bariere stanowi nacisk
inwestorow, Spétka opracowujgca stra-
tegie zréwnowazenia musi przyciggaé
inwestoréw zainteresowanych diugo-
terminowym angazowaniem kapitaly,
ktérzy wespra ten cel. Przyktadem moze
by¢ zastgpca dyrektora zarzadzajacego
Unilever, ktéry osiagnat owe zamie-
rzenie dzigki rezygnacji z kwartalnych
prognoz zyskéw w 2009 r. Byt to jawny
sygnal, ze spélka poszukuje inwesto-
réw, ktérzy byliby zainteresowani dtu-
goterminowym rozwojem firmy oraz
byliby sktonni ponie$é ryzyko odroczo-
nego zwrotu inwestycji. Oznacza to, ze
poprzez skoncentrowang wymiane in-
formacji i zintegrowane raportowanie
spétka moze rzeczywiscie zwigkszy¢
udzial inwestoréw dlugoterminowych
w swoim portfelu kapitatowym.,

Zakoiiczenie

zisiejsze korporacje sa wieksze
niz kiedykolwiek. Aktualnie tyl-
ko 1000 firm generuje potowe
Wartosc1 rynkowej, ktéra stanowi réw-
nowarto§¢ warto$ci kreowanej przez
60 000 globalnych spélek publicznych.
Przedsiebiorstwa, wzmacniajac swoja
pozycje, beda zmuszone do przywiazy-
wania uwagi do zréwnowazenia pomie-
dzy wynikiem finansowym a wymiarem
srodowiskowym, spofecznym i zarzad-
czym (ESG). Dzieki budowaniu strategii
zréwnowazenia najbardziej wplywowe
i innowacyjne firmy na $wiecie beda
mogly torowaé¢ droge do powstawania
spoleczefistwa zréwnowazonego, spel-
niajacego oczekiwania wspélczesnego
$wiata i jego obywateli,

; opracowaia .

; DR ]OANNA ZUKOWSKA
Instytut Miedzynarodowego Zarzadzama
i Marketmgu *

Szkoly Gtownej Handlowej w Warszawie
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