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MOZLIWOSCI PRZEZWYCIEZENIA
BARIER WSPOLPRACY NAUKI

| BIZNESU W POLSCE

Jerzy Rozanski

Wprowadzenie

spotpraca sfery nauki i biznesu jest w Polsce pro-
blemem postrzeganym jako wazny, ale rozwigzany
w sposOb mato satysfakcjonujacy. W wielu publikacjach
podkredla si¢ stabosci tej wspolpracy, niewielka inno-
wacyjno$é¢ polskich przedsiebiorstw, brak rozwoju sfery
badawczo-rozwojowej w przedsigbiorstwach. Jednoczes-
nie publikacje wskazujg na duze sukcesy innych krajow,
w ktorych wspélpraca sfery nauki i biznesu przynosi bar-
dzo dobre efekty dla obu stron. Szczegdlnie cenne wydajg
sie tu do$wiadczenia brytyjskie. Celem artykulu jest po-
kazanie, w konfrontacji z do$wiadczeniami brytyjskimi,
podstawowych barier i niedostatkéw tej wspolpracy na
przykladzie jednego regionu (regionu t6dzkiego).

Artykut zawiera wiec wnioski i oceny wynikajace z ba-
dan przeprowadzonych w ponadnarodowym projekcie
badawczym ,Wspélpraca nauki i biznesu jako czynnik
wzmacniajacy innowacyjno$¢ regionu tddzkiego’, koor-
dynowanym przez Urzqd Marszatkowski w Lodzi (POKL
8.2.1), a realizowanym w latach 2011-2013. Partnerem
zagranicznym byl Uniwersytet w Manchesterze.

Zesp6l badawczy Uniwersytetu Lodzkiego prowadzit
badania literaturowe, badania statystyczne, badania empi-
ryczne (ankiety, wywiady z kadrg kierowniczg 500 przed-
siebiorstw zlokalizowanych w regionie t6dzkim) zaréwno
przedsigbiorstw wspdlpracujacych z osrodkami naukowy-
mi, jak i przedsiebiorstw, ktére nie wspélpracowaly i nie
wspotpracujg z takimi o$rodkami’.

Wybédr jako partnera zagranicznego Uniwersytetu
w Manchesterze nie byt przypadkowy. Wysoka inno-
wacyjno$¢ przedsicbiorstw brytyjskich, bedaca efektem
dobrej wspélpracy nauki z biznesem, jest wzorem dla
przedsiebiorstw innych krajéw europejskich. Uniwer-
sytet w Manchesterze jest znany z wysokiego poziomu
badan nad innowacyjnoscig oraz wspoétpracg sfery na-
uki i biznesu. Jednoczesnie kontakty tego Uniwersytetu
z innymi o$rodkami naukowymi pozwolily na dokona-
nie poréwnan miedzynarodowych (przyklad Niemiec
i Hiszpanii).

Teoretyczne podstawy problematyki
wspotpracy nauki z przedsiebiorstwami
i ich innowacyjnosci

roblematyka innowacyjnoéci polskich przedsie-
biorstw, ponoszonych przez nie nakladéw na dziatal-

no$¢ badawczo-rozwojows, ich wspoélpracy z uczelniami
wyzszymi i instytucjami otoczenia biznesu, znajduje
swoje miejsce w wielu opracowaniach naukowych. Ze
wzgledu na brak miejsca na szersze rozwazania teore-
tyczne mozna przedstawic¢ jedynie kilka charakterystycz-
nych opinii.

K. Matusiak stwierdza, ze ,,szczeg6lne oczekiwania sg
zwigzane z mechanizmami wigczania instytucji nauko-
wych do sfery gospodarczej oraz z budows wielofunk-
cyjnych relacji z biznesem. Podkreéla si¢ potrzebe po-
glebiania integracji tzw. tréjkata wiedzy, nauki, edukacji
i innowacyjnoéci, a sektor nauki i badan uznajemy za
koto zamachowe gospodarki wiedzy” [Matusiak, 2010,
s. 11]. Uklad instytucjonalny obejmuje coraz czeiciej
sieci przedsigbiorstw, instytucje naukowo-badawcze
i pozarzadowe oraz administracje publiczna.

Wspolpraca nauki i biznesu powinna zaczynaé sie od
wymiany informacji miedzy rzeczywiscie zaintereso-
wanymi wspotpraca osrodkami naukowymi a przedsie-
biorstwami i jednostkami samorzagdowymi.Wspolpraca
powinna doprowadzi¢ do transferu wiedzy miedzy
nauky a biznesem. Zasadnicze znaczenie ma tu trans-
fer technologii. K. Santarek stwierdza, ze ,technologie
majg zasadniczy wplyw na koszty produkeji, wydajnos¢,
produktywno$¢ (...). Przedsiebiorstwa sa wiec zainte-
resowane doskonaleniem obecnych lub pozyskiwaniem
nowych technologii, ktére stworzg im nowe mozliwo-
§ci: wzmocnienie pozycji na rynku, tworzenie nowych
produktéw lub ustug, wejécie na nowe rynki czy wy-
korzystanie nowych sposobéw prowadzenia biznesu”
[Santarek, 2008, s. 8]. Ale, jak stwierdza na przyklad
A. TJasinski: ,technologia w szerokim nowoczesnym
ujeciu jest skladnikiem wiedzy, zaréwno naukowej,
abstrakcyjnej, jak i konkretnej empirycznej” [Jasinski,
2006, s. 12-13].

Sfera nauki moze dzieli¢ si¢ wiec wiedzg nie tylko tech-
nologiczng, ale réwniez i organizacyjng, marketingowa,
personalng, w zakresie sterowania procesami. Wynika to
z wystepowania réznego rodzaju innowacji. A. Pomy-
kalski stwierdza bowiem, Ze ,innowacje s rezultatem
proceséw technicznych, spolecznych, ekonomicznych,
prawnych, kulturowych oraz organizacyjnych, ktére
mozna ksztaltowa¢” [Pomykalski, 2001, s. 18].

Innowacyjno$¢ polskiej gospodarki jest oceniana jako
staba.
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»O innowacyjnosci gospodarki decyduje zdolnoéé do
tworzenia oraz absorpcji innowacji. Szczegdlne miejsce
przypada w tym kontekscie dzialalnosci badawczo-rozwo-
jowej (B+R), definiowanej jako systematycznie prowadzo-
ne prace tworcze, podjete dla zwickszenia zasobu wiedzy,
(...) jak réwniez dla znalezienia nowych zastosowan dla
tej wiedzy. W Polsce naktady na dzialalno$¢ innowacyjna
i badawczo-rozwojowg sg bardzo niskie, a struktura dzia-
falnosci B4R niekorzystna” [Baczko, 2011, s. 79].

Dostep do wiedzy nalezy traktowaé jako kluczowy
czynnik innowacyjnoéci firm.

»Zdolnos¢ do przeksztatcenia wiedzy w nowe pro-
dukty, ushugi, technologie i rozwigzania organizacyjne
decyduje o sukcesie rynkowym os6b, przedsiebiorstw
i calych gospodarek” [Matusiak i in., 2010, s. 5].

Jednym z podstawowych probleméw zwigzanych ze
wspolpracg nauki i biznesu jest problem finansowania
dzialalnosci innowacyjnej, na ktérg zwraca uwage K. Ja-
nasz [2010].

Nalezy podkresli¢, ze wielo$¢ Zrédel finansowania
dzialalnoéci innowacyjnej, zwlaszcza wykorzystanie
alternatywnych Zrédet finansowania, umozliwia szerszy
zakres finansowania tej dziatalnosci.

Ocena innowacyjnosci
przedsiebiorstw regionu tédzkiego
- analiza statystyczna

rzez przedsigbiorstwo aktywne inwestycyjnie rozu-
i mie si¢ przedsiebiorstwo, ktére w badanym okresie
wprowadzito przynajmniej jedng innowacje produktows
lub procesows, albo realizowalo w danym okresie przynaj-
mniej jeden projekt innowacyjny, ktéry zostal przerwany
lub zaniechany w trakcie badanego okresu (niezakonczo-
ny sukcesem) badZ nie zostal do konca tego okresu ukon-
czony (tzn. jest kontynuowany) [GUS, 2012, s. 30-42].

Wedlug danych GUS, bardzo malo przedsiebiorstw
w regionie 16dzkim ponosito naktady na dziatalno$é
innowacyjng. W 2011 roku jedynie 9,5% spdtek o cha-
rakterze przemystowym i 6,2% z sektora uslugowego
wydatkowato jakiekolwiek naktady na dziatalnoéé¢ inno-
wacyjng i relatywna wartos§¢ tych naktadéw od 2008 roku
systematycznie spadala.

Natomiast sama wysoko$¢ nakladéw caltkowitych
ponoszonych przez przedsiebiorstwa regionu tédzkie-
go na dzialalno$¢ innowacyjng daje 3 miejsce w Polsce
przedsiebiorstwom przemystowym i 9 miejsce przed-
sigbiorstwom sektora ustug. Mala iloéé przedsiebiorstw
wdrazajacych innowacje, przy relatywnie wysokich
nakladach ponoszonych na innowacje, wigze si¢ z tym,
Zze innowacje (i to czesto w duzej skali) s3 wprowadzane
prawie wylacznie przez duze przedsiebiorstwa regionu
(88% nakladéw ponoszonych przez firmy przemystowe
- przy przecigtnej dla Polski - 72,2%).

Znacznie gorzej prezentuje si¢ region t6dzki, jesli cho-
dzi o umiejetnosci we wdrazaniu innowacji. Jedynie 7,1%
przedsigbiorstw przemyslowych w 2011 zdotalo wpro-
wadzi¢ innowacje produktows ($rednia krajowa to 11%).
Niemal réwnie stabo przedstawia sie wdrazanie innowacji

A

organizacyjnych - 6% przedsiebiorstw (przy $redniej kra-
jowej 8,1%). Relatywnie najlatwiej przedsiebiorstwa regio-
nu tédzkiego wdrazajg innowacje marketingowe — 9,9%
przedsigbiorstw (przy éredniej krajowej 7,8%).

Przychody ze sprzedazy produktéw innowacyjnych sa
w regionie todzkim relatywnie niskie. W przedsiebior-
stwach przemyslowych udzial przychodéw ze sprzedazy
produktéw innowacyjnych w przychodach ogétem wy-
nosil 4,3% (przy $redniej krajowej 8,9%). W przedsie-
biorstwach ustugowych regionu lédzkiego udzial ten
wynosi 2,4% ($rednia krajowa 3,3%).

Mimo dos¢ szerokiej wspolpracy przedsiebiorstw prze-
mystowych i uslugowych z uczelniami, instytutami na-
ukowo-badawczymi i podmiotami zagranicznymi (zakup
licencji, umowy partnerskie, spolki joint-ventures) — de-
Idaruje bowiem taka wspdlprace 32,6% przedsiebiorstw
przemystowych i 36,4% przedsigbiorstw ustugowych (przy
$redniej krajowej odpowiednio 32,6 i 28,1%), nie wida¢
wyraznych efektéw tej wspdlpracy. Dlatego tez nalezy po-
szukiwaé w regionie I6dzkim mozliwoéci osiggania bardziej
efektywnych sposobéw wspélpracy sfery nauki i biznesu po
to, aby przedsiebiorstwa regionu osiggaly lepsze rezultaty
dzialan innowacyjnych, sprawniej wdrazaly innowacje, le-
piej wykorzystywaly naklady przeznaczone na ten cel.

Ocena wspétpracy nauki i biznesu
w regionie todzkim - wyniki
badan ankietowych, opinie
uzyskane w trakcie wywiadow

yniki badan ankietowych w znacznej mierze po-
twierdzaja dane zawarte w dostepnych materiatach
statystycznych. Inwestycje produktowe byly wprowadzane
gltéwnie w duzych przedsiebiorstwach, nastepnie érednich,
w najmniejszym stopniu w mikroprzedsiebiorstwach. Po-
dobnie byto w przypadku innowacji procesowych. Zaréw-
no w przypadku innowacji produktowych, jak i innowacji
organizacyjnych i marketingowych korelacja miedzy wiel-
koécig przedsigbiorstwa a skalg podejmowanych innowa-
¢ji jest niewielka, ale istotna statystycznie.

Badania ankietowe potwierdzajg niska efektywnogé¢
innowacji w przedsigbiorstwach regionu lddzkiego,
przejawiajaca si¢ w niewielkim udziale przychodéw z in-
nowacji w przychodach ogétem.

Okolo polowa badanych przedsiebiorstw (48%)
wdraza innowacje uzyskane dzigki kopiowaniu obcych
rozwigzan - przy czym najczesciej sg to najwicksze
przedsiebiorstwa.

Do najczestszych przyczyn wprowadzania innowacji
zaliczono kolejno:

- presje konkurencji (43,3% odpowiedzi),

- chec¢ zwigkszenia zyskow (38,8% odpowiedzi),

. rozwdj przedsiebiorstwa (47,5% odpowiedzi),

- potrzeby rynku (34,5% odpowiedzi),

« konieczno$¢ obnizenia kosztéw dzialalnodci (18,8%
odpowiedzi),

- potrzebe zwiekszenia wydajnosci (17,3% odpowiedzi),

- potrzebe poprawy efektywnoséci dziatania (16,0%
odpowiedzi).
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Nalezy zwréci¢ uwage na to, Ze najbardziej istotng role
pelnig tu motywy rynkowe i finansowe, powigzane z ko-
niecznodcig rozwoju przedsiebiorstwa. Do$¢ maly pro-
cent odpowiedzi wskazuje na obnizke kosztéw i poprawe
wydajnoéci. Jak wida¢, wiele przyczyn wprowadzania
innowacji jest wzajemnie ze sobg powigzanych, motywy
jednoznacznie wskazuja na che¢ poprawy swojej pozycji
konkurencyjnej.

Do barier dzialalno$ci inwestycyjnej zaliczono kolejno:

- wysokie koszty przygotowania i wdrozenie innowacji

(82% odpowiedzi),

- brak odpowiednio wykwalifikowanego personelu

(29,9% odpowiedzi),

- niewystarczajacg baze techniczng (29,7% odpowiedzi),

- trudny dostep do odpowiednich specjalistéw i dorad-
cédw (25,8% odpowiedzi),

o brak informacji na temat nowoéci technicznych

(17,4% odpowiedzi),

- brak sektorowych kontaktéw (tj. potencjalnych ko-
operantéw), (17,3% odpowiedzi).

Na uwage zastuguje fakt, Ze wyraznie najwazniejsza
barierg wdrazania innowacji jest bariera finansowa, ale
tez duza role odgrywa brak odpowiednich kontaktéw
przedsigbiorstwa, informacji o innowacjach i stabe kwa-
lifikacje personelu. Dowodzi to niedostatecznego prze-
plywu informacji mie¢dzy sferg nauki i biznesu.

Z przeprowadzonych z menedzerami przedsiebiorstw
wywiadow wynika, ze do podstawowych korzysci wspot-
pracy przedsigbiorstw z jednostkami nauki zaliczono:

- mozliwo$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan (51%
odpowiedzi),

- dostep do najnowszej specjalistycznej wiedzy (45%
odpowiedzi),

- wzrost konkurencyjnoéci (45% odpowiedzi),

- mozliwo$¢ redukcji kosztow poprzez poprawe wydaj-
nosci (29,7% odpowiedzi),

- zdobycie  nowych  klientéw/rynkéw
odpowiedzi),

- wzrost prestizu firmy (20,8% odpowiedzi),

- mozliwo$¢ rozwoju wlasnych zasobdéw ludzkich

(20,8% odpowiedzi),

I tutaj z kolei mozna docenié¢ $wiadomo$¢ menedze-
réw, ktérzy zdajg sobie sprawe z tego, ze kontakty ze sferg
nauki mogg zaowocowaé dostepem do nowych rozwig-
zan, najnowszej wiedzy, co przeklada si¢ na innowacje
dajace przedsiebiorstwu caly szereg profitéw, a przede
wszystkim ~ zapewnienie wzrostu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

Menedzerowie wskazali tez na typowe przyczyny
ograniczajace wspoélprace, a wiec kolejno:

o brak znajomos$ci oferty sfery nauki
odpowiedzi),
« nieuwzglednienie specyfiki branzy w ofercie nauki

(44,8% odpowiedzi),

- zbyt drogie rozwigzania proponowane przez nauke

(28% odpowiedzi),

- zbyt mala szczegdlowos¢ oferty (13,3% odpowiedzi),
- zbyt duzg czasochtonno$¢ realizacji rozwigzan propo-
nowanych przez sfere nauki (13,3% odpowiedzi),

(24,3%

(64,5%
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- zbyt malg innowacyjnoé¢ proponowanych rozwigzan
(10,4% odpowiedzi).
To wszystko sprawia, ze oferta nauki jest najczedciej
dla biznesu malo atrakcyjna.

Doswiadczenia wybranych krajow
w zakresie wspotpracy nauki i biznesu

% naldadéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojows
w Wielkiej Brytanii stanowig $rodki pochodzace
z przedsigbiorstw, a 27% z sektora szkolnictwa wyzszego.
To pokazuje, w jak znacznym stopniu przedsiebiorstwa
finansujg dziatalno$¢ badawczo-rozwojows, znaczna czesé
tych $rodkéw jest przeznaczona na finansowanie badan
w wyzszych uczelniach. Szczegdlng uwage przypisuje sie
mozliwoéciom transferu wiedzy i procesu jej komercja-
lizacji i te dziatania sg promowane i wspierane przez rzad
brytyjski [Uyarra i in., 2012, s. 5-8].

W Wielkiej Brytanii powstalo szereg programéw, wspie-
rajacych sieci powigzan miedzy naukg i biznesem. Sg to:

- Partnerstwo Transferu Wiedzy, gdzie zwraca si¢ réwniez
uwage na mozliwosci zatrudnienia pracownika, prowa-
dzacego badania, stuzace potrzebom biznesu (najczes-
ciej od roku do 3 lat).

- Voucher Innowacyjny - oferta jest skierowana gtéwnie
do matych i érednich przedsiebiorstw, gdzie uruchamia-
ne sg $rodki finansowe, umozliwiajace wdrozenie inno-
wacji w przedsiebiorstwach z sektora MSP.

Specyficzne i odmienne formy wypracowano w Szkocji,
Walit i w Irlandii - wszystkie rozwigzania skutecznie wspie-
raja wspOlprace sfery nauki i biznesu.

Bogata jest tez sie¢ osrodkéw otoczenia biznesu - s3 to
parki technologiczne, parki naukowe, inkubatory przed-
sigbiorczo$ci wspierajace rozwo6j firm spin-out i regionalne
sieci wspdlpracy.

Istotng przewaga brytyjskiego modelu wspélpracy nauki
i biznesu jest to, ze potrzeby $rodowiska biznesowego sg
bardzo dobrze rozpoznane przez sfere nauki, biznes do-
Idadnie zna mozliwosci badawcze poszczegdlnych osrod-
kéw naukowych. Pozwala to na bardzo precyzyjne formu-
lowanie oferty dla biznesu ze strony naukowcéw i zapewnia
racjonalny poziom oczekiwan, kierowanych w strone nauki,
ze sfery biznesu. To powoduje, ze osrodki naukowe w prze-
wazajacej mierze s3 finansowane przez biznes (niekiedy do
2/3 catkowitych kosztéw funkcjonowania).

Sprawny system wdrazania innowacji w przedsiebior-
stwach majg Niemcy. Badania podstawowe finansowane
sg przez Niemieckg Fundacje Badawczg, sg tez projekty
finansowane ze Zrédet publicznych, a zarzgdzaniem takimi
projektami zajmuje si¢ agencja wdrozeniowa, dzialajgca
w imieniu landowego lub federalnego ministerstwa. Bada-
nia stosowane s3 realizowane czgsto przez pozauniwersy-
teckie publiczne instytucje badawcze, skupione w sieciach
(stowarzyszeniach), badania te finansowane sg z funduszy
rzgdu federalnego lub landu.

W 2002 roku w Niemczech zostal zniesiony ,,przywilej
profesorski’, zalktadajacy, Ze naukowiec-wynalazca ma
prawo do wlasnoéci intelektualnej i osiaga duze korzysci
z komercjalizacji wynikéw swoich badan. Odtad prawa do




6 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2013

wlasnosci intelektualnej majg uczelnie, a nie poszczegélni
naukowecy. Nie ograniczylo to jednak innowacji, poniewaz
skutecznie dzialajg regionalne instytucje wykorzystywa-
nia patentéw.

Przedsiebiorstwa bardzo angazujg sie finansowo w roz-
woj sfery badawczo-rozwojowej. W 2009 roku az 67,5%
wydatkéw na badania finansowanych bylo przez biznes.

Programy badawcze, opracowane na szczeblu fede-
ralnym, sg kierowane do biznesu. W 2010 roku zostata
opublikowana Strategia zaawansowania technologicznego
2020, w ktdrej przedstawiono 5 priorytetéw badawczych:

- klimat i energetyka,
« zdrowie i Zywienie,
. mobilnoé¢,

« bezpieczenistwo,

« komunikacja,

ktére moga by¢ wspierane na szczeblu federalnym.

Duzg role odgrywaja instytucje posérednictwa inno-
wacyjnego, wspierajace wspodtprace sfery nauki i sfery
biznesu.

Wypracowany w Niemczech system charakteryzuje si¢
wysoka elastycznoscia, zdolnoécig adaptacyjng i znacz-
nym stopniem finansowania ze strony rzadu federalnego
i rzgdéw poszczegélnych landéw. Jest uznany za jeden
z najlepszych w Europie.

Hiszpania jest krajem, w ktérym polityka innowacyjna
jest realizowana na dwdch poziomach, krajowym i regio-
nalnym. Na poziomie krajowym za polityke innowacyjna,
odpowiadajaca potrzebom przedsiebiorstw, odpowie-
dzialne jest Hiszpanskie Centrum Rozwoju Technologii
Przemystowej. Do realizacji polityki badan naukowych
stluzg czteroletnie plany krajowe, majgce koordynowac
dziatania wynikajgce z polityki innowacyjnej na szczeblu
krajowym. W Hiszpanii mamy do czynienia ze znaczng
decentralizacja decyzji zwigzanych z finansowaniem
i promowaniem innowacji. Autonomia regionéw sprzyja
dostosowaniu dzialan innowacyjnych do potrzeb regionu.
Z drugiej strony jednak brak wyraznego rozgraniczenia,
jesli chodzi o uprawnienia i obowigzki miedzy szczeblem
krajowym i regionalnym, powoduje spory kompetencyj-
ne, w praktyce najczesciej polityka badawczo-rozwojowa
jest realizowana na szczeblu regionalnym. 72% wszystkich
wydatkéw przeznaczonych na finansowanie badan nauko-
wych jest ponoszonych ze $rodkéw publicznych. Wigk-
szo$¢ uniwersytetow posiada biura transferu technologii.
Duze jest znaczenie jednostek otoczenia biznesu - parkéw
naukowo-technicznych i technologicznych.

Rozwigzania przyjete w Hiszpanii nie sg uznane za spe-
cjalnie efektywne. Uwaza sie, ze w Hiszpanii mamy do czy-
nienia ze zlym ukierunkowaniem badan naukowych i zbyt
malg presjg na inwestycje w sfere badawczo-rozwojowa?.

Ogolna ocena wynikéw badan
i rekomendacje dla sfery
nauki i biznesu w Polsce

fektywna wspétpraca nauki i biznesu ma bardzo
duze znaczenie nie tylko dla przedsiebiorstw i in-
stytucji, ktére poprzez pozyskiwanie i wdrazanie inno-

A

-wacji mogg przy$pieszy¢ swoj rozwdj, wykazaé wieksza

konkurencyjnos¢, unowoczeé$ni¢ swoje produkty badz
ustugi, ale réwniez dla szkét wyzszych i o$rodkéw na-
ukowo-badawczych i jednostek poéredniczacych we
wspdtpracy nauki i biznesu. Zdobywaja one bowiem
w ten sposéb pieniadze na wlasne funkcjonowanie i roz-
woj, a w przypadku szké! wyzszych kontakt z praktyka
umozliwia wprowadzenie do programu zaje¢ cennych
przykladéw, wzbogacajagcych standardowe metody
ksztalcenia.

W szczegblnodci do efektéw uzyskiwanych przez sfe-
re nauki zaliczy¢ nalezy:

- wzbogacenie i ukierunkowanie rozwazan teoretycz-
nych przez konkretng wiedze pozyskiwang z praktyki
gospodarczej,

- dodatkowe zarobki pracownikéw naukowych pracu-
jacych na rzecz praktyki gospodarki,

- zwiekszenie prestizu uczelni, co ma miejsce zwlasz-
cza wtedy, gdy wspolpracuje ona z duzymi liczgcymi
si¢ w gospodarce przedsigbiorstwami,
mozliwo$¢ dostarczenia studentom nowoczesnej
iuzytecznej wiedzy zwiazanej z praktyka gospodarcza.
Korzyéci dla sfery biznesu sg rowniez do$¢ wyrazne:

- mozliwo$¢ pozyskania nowoczesnej wiedzy technicz-

nej, organizacyjnej, marketingowej, personalnej itp.,

- mozliwo§¢ uzyskania pomocy w pracach wlasnych
zespoléw wdrazajacych rozwigzania techniczne, or-
ganizacyjne lub jeszcze innego typu,

- mozliwo§¢ rekrutowania najlepszych absolwentow
szkol wyzszych do pracy w danym przedsiebiorstwie
lub instytucji,

. uzyskanie pomocy w tworzeniu spétek zajmujacych
sie transferem wiedzy.

Jak wynika z badan prowadzonych w wojewodztwie
tédzkim, do najpowazniejszych bledéw popelnianych
przez sfere nauki nalezy zaliczy¢:

- nieuwzglednianie specyfiki branzy, ktérg reprezentu-
je przedsigbiorstwo,

. zbyt wysoka wycene prac badawczych,

« zbyt dlugi czas realizacji zlecenia,

- zbyt malg innowacyjno$¢ proponowanych rozwigzan.
Do bledéw popelnianych przez biznes zaliczyé nalezy:
koncentrowanie si¢ na innowacjach drobnych, mato
kosztownych, ale dajgcych tez niewielkie efekty
finansowe,

. niedocenianie wspolpracy z naukg, a przez to i brak
wiedzy o mozliwosciach, jakie daje wspolpraca ze sfe-
rg nauki,

- brak umiejetnosci w pozyskiwaniu $rodkdw finanso-
wych na finansowanie prac badawczo-wdrazajacych,

- oczekiwanie bardzo szybkich efektéw badan (oczywi-
§cie po mozliwie jak najnizszym koszcie).

To wszystko powoduje, Ze zaréwno zakres, jak i efekty
wspolpracy sg niezadowalajace, co wigcej, dellaracje przed-
sigbiorcéw co do przyszlej mozliwej wspdlpracy ze sferg
nauki s3 mafo konkretne, nie wida¢ zatem, aby w Polsce
wystepowata tendencja do inicjowania i kontynuowania
wspolpracy - i to dotyczy obu stron. Nalezy zastanowi¢ sie
wiec nad tym, dlaczego w innych krajach wspétpraca nauki

°

°
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i biznesu jest znacznie silniejsza i daje bardzo dobre efekty
oraz ktére z rozwigzan stosowanych w innych krajach moz-
na by z powodzeniem zastosowaé w Polsce.

Jak wynika z do$wiadczen bryty)sklch podstawowq
przestanka udanej wspélpracy jest:

1. Bardzo $ciste okreélenie potrzeb ze strony biznesu, pre-
cyzyjne przedstawienie oczekiwan, jakie sfera biznesu
formutuje w stosunku do partneréw ze sfery nauki. Tego
zdecydowanie brakuje réwniez z tego wzgledu, Ze biznes
albo nie chce wspdtpracowad, albo nie wie, jakie efekty
moze daé taka wspdlpraca, albo nie wie, jakie s3 mozli-
wofdci takiej wspélpracy.

2. Opracowanie przez sfer¢ nauki precyzyjnej oferty w sto-
sunku do biznesu, wynikajacej nie tylko z tego, czym
pracownicy nauki aktualnie sie zajmuja. Problem pole-
ga na tym, ze naukowcy bardzo czesto nie chcg podej-
mowac prac badawczych, ktérych tematyka odbiega od
gléwnego nurtu ich zainteresowan badawczych.

Bardzo duzy udzial wplywéw z prac $wiadczonych na
rzecz praktyki gospodarczej w ogélnej kwocie przycho-
déw uczelni wyzszych na przyklad w Wielkiej Brytanii
wynika wlasnie z faktu, ze tam zaréwno praktyka, jak i na-
uka pierwszoplanows uwage przywigzuja do precyzyjnego
formulowania (praktyka — potrzeby, nauka - mozliwosci
wykonania).

Do pozostalych rozwigzan ulatwiajacych wspolprace
nauki i biznesu nalezatoby zaliczyc¢:

1. Wykorzystanie koncepcji nazwanej w Wielkiej Bryta-
nii koncepcjg pp (praktyczni profesorowie). Pod nazwa
praktyczni profesorowie rozumie si¢ tych pracownikéw
wyzszych uczelni, ktérzy pelnig funkcje w zarzadach
firm, radach nadzorczych, komitetach monitorujgcych
programy rozwojowe, fundacjach. W Polsce podobnie
jak w wielu krajach rozwinietej gospodarki rynkowej
liczba takich os6b jest niemata. Natomiast w Polsce,
w przeciwienstwie do innych krajéw, potencjalni ,,prak-
tyczni profesorowie” zdecydowanie oddzielaja swoja
prace na wyzszej uczelni lub w innej placéwce naukowej
od dzialalnosci w praktyce gospodarczej. Tymczasem
majg oni duza role do spelnienia. Moga bowiem pomdc
sformulowa¢ uczelni prawidlowsy oferte dla biznesu, bo-
wiem:

- bardzo dobrze znajg potrzeby przedsiebiorstwa badz
instytucji, w ktdérych pelnig funkcje w gremiach
zarzadzajacych,

- dobrze znajg branze (sektor) gospodarki, w ktérej dzia-
ta reprezentowane przez nich przedsiebiorstwo,

- lepiej znajg potrzeby jednostek gospodarczych niz kla-
syczny naukowiec-teoretyk.

2. Dtugotrwaly charakter powigzan pomiedzy jednostkami
sfery nauki i biznesu mdgtby zaowocowac rozwigzaniem
rzadko jeszcze stosowanym w Polsce, a mianowicie po-
wolaniem konsorcjéw naukowo-przemystowych. Kon-
sorcjum powolywane bytoby wéwczas, gdyby dochodzi-
to do realizacji wspdlnych przedsiewzie¢ innowacyjnych,
przy czym $rodki finansowe zwigzane z opracowaniem
i wdrazaniem inwestycji moglyby pochodzi¢ z réznych
irédel, a kapitatodawcy mogliby partycypowaé w pdz-
niejszych zyskach z innowaciji.
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Montaz finansowy obejmowalby takie Zrddta, jak:

- $rodki wlasne nauki i przedsiebiorstw,

« $rodki z funduszy venture capital i od aniolow
biznesu,

» kredyty i pozyczki bankowe,

- $rodki od instytucjonalnych inwestoréw — firm ubez-
pieczeniowych, funduszy emerytalnych, funduszy
inwestycyjnych,

- $rodki pozyskane z funduszy europejskich.

W konsorcjum moglaby bra¢ udziat wiecej niz jedna
uczelnia i wigcej niz jedno przedsigbiorstwo, wszystko
zalezaloby od skali zapotrzebowania na innowacje i skali
wspolpracy uczelni i przedsiebiorstw. Zakres uprawnien
i odpowiedzialnosci uczestnikéw konsorcjum regulo-
walyby wielostronne umowy miedzy jednostkami bio-
racymi udzial w pracach konsorcjum, przy zachowaniu
intereséw poszczegdlnych uczestnikéw. Nalezy zwrécié
uwagg na konieczno$¢ dopracowania zasady pézniejsze-
go partycypowania w zyskach (a w niektorych przypad-
kach i w stratach) zwigzanych z zastosowaniem innowa-
cji w praktyce. Zakoniczenie wspdlpracy wiazaloby sie
z rozwigzaniem i ostatecznym rozliczeniem przychodéw
i kosztéw miedzy jednostkami bedgcymi uczestnikami
konsorcjum. Podstawg efektywnego dziatania konsor-
cjum bylyby wyrazne i precyzyjne zadania okre$lone dla
poszczegdlnych uczestnikow z uwzglednieniem czasu,
w jalkim te zadania powinny by¢ wykonane.

Wzorem formuly Project Finance, jako rozwigzanie
opcjonalne, mozna byloby powotac spolke celows, ktora
zajmowalaby si¢ pozyskiwaniem kapitalodawcéw i kie-
rowala procesem tworzenia i wdrazania innowacji.

3. Regionalny model wspolpracy powinien by¢ wspierany
poprzez stworzenie Platformy Wiedzy z udzialem bro-
keréw wiedzy. Platforma bylaby pomyslana jako baza
danych o pracach badawczych prowadzonych w jednost-
kach sfery nauki dzialajagcych w regionie oraz o potrze-
bach przedsiebiorstw regionu w zakresie innowacji. Ona
dawataby osrodkom naukowym mozliwo$¢ prezentowa-
nia wynikéw swoich badan, a przedsiebiorcom - znale-
zienia partneréw do wspdlpracy we wdrazaniu innowacji
wszelkiego typu. Poniewaz przedsiebiorcy nie majg czasu
na czytanie dlugich, skomplikowanych opiséw prezentu-
jacych wyniki badan, prezentacje powinny zawierac:

« krétki opis wynikow badan,

- okreslenie mozliwosci i warunkéw sprzyjajacych
wdrozeniu wynikéw badan,

« korzysci, jakie mdglby uzyskaé przedsiebiorca w wy-
niku zastosowania rozwigzania lub wspéipracy w jego
wdrazaniu,

. sektory, branze, w ktorych rozwigzanie mogloby by¢
zastosowane,

- dane kontaktowe do jednostki naukowej.

Przygotowaniem prezentacji moglyby zajmowal sig

centra transferu wiedzy, czy inne o$rodki komercjalizacji

wiedzy skupione na uczelniach (wydzialach) lub petno-
mocnicy dziekana ds. wspélpracy z biznesem. Z kolei,
informacja o przedsiebiorstwie zawieralaby podstawo-
we wiadomoéci o firmie i jej potrzebach, jedli chodzi
o innowacje produktowe, technologiczne, procesowe,
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organizacyjne badZ jeszcze inne. Zaréwno informacje
przygotowane przez sfere nauki, jak i sfere biznesu mu-
sialy by¢ na tyle ogélne, aby chroni¢ wlasno$¢ intelektu-
alng przy zalozeniu do$¢ duzej dostepnosci do Platformy
czesto konkurujacych ze sobg osrodkéw naukowych lub
przedsiebiorstw. Istotng w tej koncepcji jest rola brokera
wiedzy. Jedli przyjmiemy, ze Platforma bytaby tworzona
przez jednostke samorzgdu terytorialnego (Urzad Mar-
szalkowski danego wojewddztwa), to wowczas broker
powinien by¢ zaangazowany réwniez przez Urzad.

Rolg brokera byloby:

- zbieranie informacji o jednostkach

i przedsiebiorstw,

- uzupelnianie i analizowanie zasobdéw Platformy

Wiedzy,

- analiza dostepnych w regionie wynikéw badan,
- wyszukiwanie prac badawczych, ktére moglyby za-
owocowal powstaniem innowacyjnych produktéw

i technologii.

Szczegélna uwaga powinna by¢ po$wiecona tym ro-
dzajom dzialalnosci, ktére majg w regionie preferencje
wynikajace z zatwierdzonej strategii rozwoju regionu.
Dodatkowym zadaniem brokeréw byloby tworzenie
tatwego systemu wyszukiwania informacji (podzial wy-
nikéw badan i potrzeb przedsiebiorstw wedtug réznych
kryteriéw, na przyklad: rodzaju przemystu, zastosowanej
technologii, zakresu zastosowania innowacji). Szczegolna
uwaga brokeréw powinna by¢ skupiona na $rodowisku
przedsiebiorcéow, bowiem wiasnie przedsiebiorcy wyka-
zujg w warunkach polskich wyjgtkowo mate zaintereso-
wanie mozliwo$cig wsparcia swojego dziatania przez sfere
nauki. Dlatego tez pokazywanie korzyici, plyngcych ze
wspdlpracy ze sferg nauki (przede wszystkim poprzez po-
kazywanie konkretnych przypadkéw osiggniecia sukcesu
przez przedsigbiorcéw dzigki tej wsp6lpracy), powinno
by¢ dodatkows funkcjg regionalnej Platformy Wiedzy.

naukowych

Podsumowanie

rzeprowadzone badania potwierdzajg niski poziom
innowacyjnodci polskich przedsiebiorstw, a w szcze-
gblnosci przedsigbiorstw zlokalizowanych w  regionie
t6dzkim. Badania wykazaly, ze zaréwno sfera biznesu, jak
i sfera nauki popelniaja w swoim dziataniu charaktery-
styczne bledy, ktére utrudniajg wzajemng wspélprace.

Do bledéw popelnianych przez sfere nauki zaliczy¢
nalezy przede wszystkim:
nieuwzglednianie specyfiki branzy, ktérg reprezentu-
je przedsigbiorstwo, z ktérym dany osrodek naukowy
wspdlpracuje,
zbyt wysoka wycene prac badawczych,
zbyt dlugi czas realizacji zlecenia,
zbyt malg innowacyjno$¢ proponowanych rozwigzan.
Bledy popelniane przez biznes to przede wszystkim:
koncentrowanie si¢ na drobnych innowacjach,
niedocenianie mozliwoéci, jakie daje wspoélpraca
z nauka,
brak umiejetnoéci pozyskiwania $rodkéw na badania
naukowe,

°

°

y

- oczekiwanie bardzo szybkich efektéw po mozliwie naj-
nizszym koszcie.

Dos$wiadczenia brytyjskie wskazujg, ze oferta ze stro-
ny nauki musi by¢ bardzo precyzyjnie adresowana do
biznesu, musi uwzgledniaé rzeczywiste potrzeby biznesu
i dlatego niekiedy bedzie musiata odbiegaé od gtéwnych
kierunkéw zainteresowan o$rodkéw badawczych.

Biznes musi bardziej dokladnie okreslaé¢ oczekiwania
w stosunku do partnera ze strony nauki. Takie s podsta-
wowe wymogi udanej wspdlpracy, ktorych w Polsce nie-
stety najczesciej brakuje. Jednoczeénie, nalezy w szerszym
stopniu wykorzystywa¢ te rozwigzania, ktére z powodze-
niem zostaly zastosowane w innych krajach, tzn.:

1. Wykorzystanie koncepcji ,,praktycznych profesoréw”,

2. Szersze tworzenie konsorcjéw nauka-biznes, dzialajg-
cych na bardzo écisle okreslonych zasadach, o czym jest
mowa w tekscie artykulu,

3. Tworzenie rozbudowanych Platform Wiedzy o zasiegu
regionalnym z wykorzystaniem brokeréw wiedzy.

prof. zw. dr hab. Jerzy Rozanski
Uniwersytet t.odzki

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: almera@uni.lodz.pl
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The Possibilities of Overcoming Barriers
in Business and Science Cooperation in Poland

Summary

The low level of Polish enterprises innovativeness is one
of the pieces of evidence that the cooperation between
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science and business spheres is poor in Poland. This
article presents the results of empirical studies, conducted
in 2011-2013 among enterprises in the Lodz region,
confirming this view. The article also includes British,
German and Spanish solutions as countries where
companies are highly innovative. On this basis, the
article presents concrete proposals aimed at improving
cooperation between science and business Poland.

Keywords

innovations, business and science cooperation, barriers of
cooperation

KREDYT KUPIECKI W ZARZADZANIU
PLYNNOSCIA MALYCH | SREDNICH

PRZEDSIEBIORSTW

Elzbieta Wystocka

Wprowadzenie

rtykul ma na celu przedstawienie jak najskutecz-
niejszych metod zarzadzania plynnosécia w matych
i $rednich przedsiebiorstwach (MSP). Niniejsze opra-
cowanie analizuje uwarunkowania udzielania kredytu
kupieckiego i jego zwigzek z ptynnocig finansowa MSP.
W artykule pokazano réwniez, dlaczego male i $rednie
przedsiebiorstwa oferujg kredyt kupiecki, mimo ze jest
on obarczony ryzykiem, ktére wzrasta w czasie spo-
wolnienia gospodarczego. Zastosowana metodologia
wyjasnia, poprzez odniesienia do literatury, istote i uwa-
runkowania zarzadzania plynnoscig w matych i $rednich
przedsigbiorstwach, podaz i popyt na kredyt kupiecki
oraz ryzyko z nim nieodlgcznie zwigzane. W artykule,
wykorzystujgc zaréwno analize literatury i danych z ba-
dan prowadzonych przez PARP i Roland Berger Strategy
Consultants, przedstawiono perspektywy i zalecenia do
lepszego zarzadzania plynnoscia w malych i érednich
przedsigbiorstwach.

Teoretyczne spory dotyczace wzglednego znaczenia
sektora MSP ‘dla catego systemu gospodarczego wyste-
pujg rzadko. Z drugiej strony, polityczne wspieranie roz-
woju sektora MSP, jako warunek wzrostu gospodarczego,
jest dos¢ spojne zaréwno w gospodarkach rozwinietych,
jak i rozwijajacych sie. Mimo to ocena gospodarczego
znaczenia malych i érednich przedsiebiorstw jest nieco
przesadzona ze wzgledu na pewne statystyczne ztudze-
nia. Udzial malych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)
w ogolnej liczbie przedsiebiorstw moze by¢ wysoki, ale
wktad do aktywéw ogétem, obrotu lub inwestycji dtugo-

terminowych jest raczej niewielki. Sektor MSP zatrud-
nia znaczng liczbe pracownikéw i cho¢ sektor ten jest
motorem tworzenia nowych miejsc pracy, to réwniez
w sytuacji pogorszenia koniunktury gospodarczej jest
tam ich najwigcej likwidowanych. Ponadto MSP sg cze-
sto promowane jako sektor innowacyjny, ale prawda jest
taka, ze jest to do§¢ niejednorodna grupa, ktora sklada
sie gléwnie z ,zarobkujgcych” przedsiebiorcéw, a firm
zorientowanych na wzrost i innowacje jest niewiele
[Kundid, Ercegovac, 2011, s. 77].

Pomimo tych zastrzezen uznaje sie, ze male i §rednie
przedsiebiorstwa w znaczacy sposéb przyczyniaja sie do
spoleczno-gospodarczej i politycznej infrastruktury kra-
jow rozwinietych i rozwijajacych sie [Matlay, Westhead,
2005, s. 279-300]. Ponadto zdrowy i rozwijajacy sie sektor
matych i érednich przedsi¢biorstw jest postrzegany jako
kluczowy dla zapewnienia trwalej przewagi konkuren-
cyjnej i rozwoju gospodarczego na szczeblach lokalnym,
regionalnym i krajowym. Wzgledne i bezwzgledne zna-
czenie matych przedsiebiorstw wzrosto ogromnie w ciggu
ostatnich dwudziestu lat, co wynika z realnego wzrostu
tego sektora [Hussain, Millman, Matlay, 2006, s. 584].

Zarzadzajac malq firmg, nalezy pamietaé, ze nie jest
ona zmniejszong wersja duzej firmy, a male i $rednie
przedsiebiorstwa (MSP) maja pewne charakterystyczne
cechy. Pierwszg naczelng cechg strukturalng matych
i $rednich firm jest samodzielno$¢ ekonomiczna i prawna
wlasciciela. Przez samodzielno$¢ te rozumie sie taki stan,
w ktérym wiadciciel w sposéb niezalezny od wolii kontroli
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0s6b trzecich wprowadza w Zycie swoje plany i pomysly,
robigc to na wlasne ryzyko. Wiasciciel pelni w firmie
najwazniejsze role zarzadcze i kierownicze. Drugim ele-
mentem jako$ciowym, pozwalajacym na wyodrebnienie
malego i $redniego przedsiebiorstwa, jest oznakowanie
struktury spotecznej firmy przez osobe wlasciciela. Jego
charakter, wyznanie i stosowane zasady etyczne, sposob
bycia i rozwiazywania probleméw maja wplyw i odciska-
ja pigtno na stosunkach miedzyludzkich w kierowanej
przez niego organizacji. Kolejna cecha jako$ciowa pod-
miotéw sektora MSP to odmienna struktura organiza-
cyjna. W matych firmach, inaczej niz w duzych, podjecie
decyzji z reguly trwa krécej, podzial pracy jest plytszy, co
oznacza, ze jedna osoba zajmuje si¢ szerszym zakresem
funkcjonalnym dziatalnosci przedsiebiorstwa, a obieg
informacji, sposéb ich wykorzystania i zachowanie pra-
cownikéw sg mniej sformalizowane. W podmiotach go-
spodarczych tej kategorii rzadko tez sg zatrudniani spe-
cjali§ci z zakresu zarzadzania finansami, inwestycji czy
marketingu. Istotng cecha wyrézniajacg MSP w poréw-
naniu z duzymi firmami sg réwniez ograniczone zasoby,
takie jak finanse i umiejetnoéci zarzadzania. W zwigzku
z tym wymogi zarzgdzania malymi firmami r6Znig sie od
tych, ktére dotycza duzych firm i uproszczenie narzedzi
do zarzadzania uzywanych przez duze firmy nie zawsze
jest skuteczne w kontekscie matych firm.

Problemy w zarzqdzaniu ptynnosciq
matego i sredniego przedsiebiorstwa

posréd wielu definicji plynno$ci mozna przytoczyé
te, ktora najlepiej oddaje istote plynnosci w kon-
tekécie rozwazan tego artykulu. Plynnos¢ finansowa to
zdolnos¢ rozpatrywanej jednostki gospodarczej (przed-
sigbiorstwa) do dokonywania zakupéw wszelkiego ro-
dzaju towaréw i ustug wtedy, gdy sa one potrzebne do
zaspokojenia potrzeb produkcyjnych tej jednostki, jak
tez zdolnos§¢ do regulowania jej wszelkiego rodzaju zo-
bowigzan finansowych w pelnej wysokosci i w obowig-
zujacych terminach [Wojciechowska, 2001, s. 14]. Nato-
miast zarzadzanie ptynno$cig w malych firmach mozna
zdefiniowa¢ jako planowanie i kontrolowanie przeplywu
gotowki przez wlascicieli zarzgdzajacych w celu biezace-
go zaspokojenia ich zobowigzan [Collis, Jarvis, 2000].
Problemy, ktore trzeba rozwigzaé w trakcie zarzgdzania
plynnoscig finansowa, mozna podzieli¢ na dwa rodzaje
pytan: jaki poziom i jaka struktura? Oba pytania o po-
ziom i strukture aktywow biezgcych dotyczg wszelkich
aktywow, majacych istotny wplyw na ksztaltowanie si¢
poziomu plynnosci w przedsiebiorstwie. Zarzadzajac
aktywami przedsiebiorstwa w celu zapewnienia plynno-
$ci, nalezy, po pierwsze, bra¢ pod uwage, czy wartos$¢
posiadanych aktywéw pozwoli na regulowanie wszel-
kiego rodzaju zobowigzan finansowych w pelnej wyso-
koéci i w obowiazujgcych terminach. Po drugie, nalezy
uwzgledniaé¢ pojemnos¢ rynku aktywow stanowigcych
zapasy przedsigbiorstwa, a ponadto istotne jest réwniez,
czy aktywa posiadane przez przedsiebiorstwo mozna
tatwo zamieni¢ na §rodki pieniezne, czyli czy wystepuje

.

zdolno$¢ zamiany aktywoéw na inne aktywa [Michalski,
2013, s. 46-48].

Zarzadzajac plynnoscig przedsicbiorstwa, szczegdlnie
malego, nalezy réwniez odpowiednio sterowa¢ strukturg
kapitatéw, ktére sg niezbedne nie tylko do finansowania
biezacej dzialalnosci, ale réwniez rozwoju firmy, inwesty-
¢ji i podniesienia poziomu technologicznego. Jak wynika
z badan (przeprowadzonych na zlecenie PARP) i praktyki
- 7 jednej strony firmy zazwyczaj stosujg doé¢ konserwa-
tywne metody finansowania, z drugiej za$ potrafig angazo-
wac sie w ryzykowne, niezrozumiate dla siebie instrumen-
ty finansowe. Analizujac sposoby zarzadzania zasobami
finansowymi firm z sektora MSP, ktorych ilustracje stano-
wi wykres przedstawiony na rysunku 1, mozna zauwazy¢,
ze firmy posiadaja bardzo ograniczona wiedze na temat
mozliwych Zrédel finansowania dzialalnosci. Powszechnie
znane s i wymieniane tylko sposoby najprostsze - $rodki
wlasne, kredyt bankowy, leasing (rys. 1). Ponadto niskiej
$wiadomoéci co do mozliwoéci znalezienia finansowania
towarzyszy rzeczywiscie niewielkie wykorzystywanie
istniejacych zrédet. Zdecydowana wigkszoé¢ firm, bo az
ponad 75%, deklaruje, ze nie korzysta z zadnych Zrodet
finansowania lub ze bazuje tylko na wlasnych $rodkach.
Wirdd korzystajacych z finansowania zewnetrznego prze-
wazajg wskazania odnoénie do kredytu bankowego lub lea-
singu, co jest charakterystyczne dla specyfiki sektora MSP.
Warto tez zauwazy¢, ze wéréd firm z sektora MSP panuje
stosunkowo mate zaufanie do finansowania zewnetrzne-
go. Kredyt bankowy widziany jest jako ostateczno$¢, a nie
jako normalne Zrédto finansowania. Mniejszag nieufnosé
wykazuja przedsiebiorcy w stosunku do réznego rodzaju
dotacji. W przypadku tego Zrédla finansowania nieche¢
do jego wykorzystania wynika przede wszystkim z obawy
przed skomplikowanymi i czasochlonnymi formalnoscia-
mi [Orfowski i in., 2010, s. 62-65].

Problem utrzymania plynnoéci finansowej dotyczy
kazdego przedsigbiorstwa, bez wzgledu na jego wielko$¢,
a w szczeg6lnoéei najmniejsze firmy powinny o nig szcze-
golnie starannie dbaé. Nalezy pamigtaé, ze male firmy
réznig sie od duzych firm w wielu aspektach, z ktérych
dwa sg szczeg6lnie wazne z punktu widzenia zarzadzania
plynnoscig. Po pierwsze, osoba wlasciciela firmy laczy dwie
funkcje - whasnoéci i zarzgdzania. Po drugie, male firmy
w poréwnaniu do duzych firm posiadaja ograniczone zaso-
by, takie jak finanse 1 umiejetnosci zarzadzania. W zwigzku
z tym, ze wymogi zarzadzania malg firmg réznig si¢ od
tych, ktdére dotycza duzych firm, narzedzia do zarzadza-
nia uzywane przez duze firmy nie zawsze sg skuteczne
w kontekscie malych firm [Ekanem, 2010, s. 123]. Réwniez
McMahon i Stanger [1995, s. 4]Juwazaja, Ze rdznica w utrzy-
maniu plynno$ci miedzy duzymi i malymi firmami wynika
z tego, Ze czestym problemem matych firm sa niedobory
kapitalu pracujacego. Moze to by¢ wynikiem ograniczo-
nego dostepu do rynkéw kapitalowych malych firm i/lub
wynika¢ z podstawowego charakteru przedsiebiorstwa.

Zarzgdzanie plynnoécig przybiera forme zarzadzania
gotéwka 1 zarzadzania wierzytelno$ciami. Cho¢ najwaz-
niejszym aspektem zarzadzania przeplywem gotéwki jest
unikanie zwickszonych probleméw z plynnoécia, zarza-
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Rys. 1. Wykorzystywane Zrédta finansowania w dziatalnosci MSP
Zrodto: [Ortowski i in., 2010, s. 65]

dzanie polityky kredytows, ktdra dotyczy nie tylko dawa-
nia i otrzymywania kredytow dla klientéw i dostawcow, to
réwniez polega na ocenie indywidualnych klientéw, okre-
séw dopuszczalnego kredytowania oraz krokéw podjetych
w celu zapewnienia platnosci, ktére sa dokonywane w cza-
sie. Ekanem [2010, s. 133] twierdzi, ze skuteczne zarzgdza-
nie kapitalem obrotowym jest wazne z punktu widzenia
zaréwno plynnosci, jak i rentownoéci. Zte zarzgdzanie ka-
pitalem obrotowym oznacza, ze fundusze sg niepotrzebnie
zamrozone w zbednym majgtku i tym samym ograniczajg
plynnoé¢, a takze zmniejszenie zdolnosci do inwestowania
w majatek produkcyjny.

Juz w 1971 roku w tzw. Raporcie Boltona' zwrécono
uwage na niskie umiejetnoéci zarzgdzania finansami w ma-
tych firmach. Przeprowadzone badania w tej dziedzinie po-
kazaly, ze sytuacja poprawila sie tylko nieznacznie. Ostatnio
wykazano, ze zle zarzadzanie kredytami jest powaznym
problemem w matych firmach, ktére czujg sie bezsilne wo-
bec op6znien platnosci przez swoich dtuznikéw [Peel i in.,
2000, s. 20; Paul, Boden, 2011, s. 732].

Cytowane przez Ekanema [2010, s. 125-126] wyniki ba-
dan wskazujg, ze male firmy sg szczeg6lnie narazone na zte
dlugi, bo one maja mniejsza baze klientéw niz duze przed-
sigbiorstwa. Mate przedsiebiorstwa zatrudniajgce mniej niz
50 pracownikéw réwniez wydajg sie by¢ w ostatecznym
rozrachunku dostawcami kredytu kupieckiego. Cze$¢ fi-
nans6w przedsiebiorstw zwigzana w transakcjach kredyto-
wych, ktéra moglaby by¢ potencjalnie wykorzystana w celu
poprawy przeplywoéw $rodkéw pienieznych, nie jest mata
i nie nalezy jej lekcewazy¢. Srednio 91 procent codziennych
transakeji biznesowych w malych firmach jest na warun-
kach kredytowych.

Badanie ptynnoéci i zarzadzania finansami matej firmy
wskazuje, ze zarzadzanie kapitalem obrotowym zajmuje
wiekszg cze$¢ czasu jego wlasciciela-menedzera, a cze$¢
tego czasu po$wiecona jest zarzgdzaniu nadmiarem $rod-
kéw plynnych. Tak popularne w literaturze zagranicznej

40% 60%

pojecie ,organizacyjnego uczenia si¢” dotyczy réwniez
zarzadzania finansami i plynnoécig w malej firmie. Orga-
nizacyjne uczenie si¢ w matych firmach zalezy od zdolnosci
wlasciciela-menedzera i checi uczenia sie. Zalezy tez od
refleksji i analizy zdarzen krytycznych, ktdre mialy miejsce.
Skuteczne zarzadzanie kapitalem obrotowym jest wazne
z punktu widzenia zaréwno plynnosci, jak i rentownosci.
Zle zarzgdzanie kapitalem obrotowym oznacza, ze fundu-
sze s3 niepotrzebnie zamrozone w zbednym majatku i tym
samym nastepuje ograniczenie plynnosci, a takze zmniej-
szenie zdolnosci do inwestowania w majatek produkeyjny.
Deloof [2003, s. 573-575] twierdzi, ze udzielane kredyty
kupieckie dla klientéw sg tanim Zrédlem finansowania dla
Ilientéw, z drugiej jednak strony pieniadze sg zamkniete
w kapitale obrotowym. Podkre§la on réwniez, ze chociaz
opdznienia platnoéci dla dostawcéw mogg by¢ tanim i ela-
stycznym zrédlem finansowania dla firm, to opdZnienia
w platnodciach faktur moga by¢ bardzo kosztowne. Dlatego
efektywne zarzadzanie tymi sktadnikami jest niezbedne.

Skuteczne zarzgdzanie kapitatem obrotowym jest szcze-
golnie wazne dla malych firm w czasach spowolnienia
gospodarczego, takich jak biezgcy ,kryzys kredytowy”,
ktory rozpoczat sie w 2008 roku. ,,Kryzys kredytowy” jest
definiowany jako nagle zmniejszenie ogdlnej dostepnosci
pozyczek i kredytéw lub nagly wzrost kosztéw uzyskania
pozyczek z bankéw. W konsekwencji wlasciciele-kierowni-
¢y majg trudnosci z pozyskiwaniem $rodkéw finansowych
na kapitat obrotowy ze wzgledu na wyzsze koszty pozyczek,
ktére sg rezultatem spadku wartoéci nieruchomosci, co
wplywa na zdolno§¢ wiacicieli-menedzeréw do dostar-
czenia niezbednych zabezpieczen, a takze przekonanie, ze
banki jeszcze bardziej bojg si¢ ryzyka, niz to byto wczesniej
[Ekanem, 2010, s. 123-138].

W poréwnaniu do duzych przedsiebiorstw MSP ciggle
napotykajg wieksze koszty finansowania zewnetrznego
i ta rozbiezno$¢ sie powigksza w nastepstwie wystepo-
wania kryzysu finansowego. Spread kredytowy, ktory jest
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uzywany jako wskaznik kosztow finansowania zewnetrz-
nego, jest zalezny od wielkosci przedsiebiorstwa, zabez-
pieczenia i wewnetrznej wiarygodnosci kredytowej kre-
dytobiorcy. Natomiast niewgtpliwie najsilniejszy wplyw
ma rozmiar przedsiebiorstwa. Statystyki opisowe wy-
kazaly, ze rynek aplikacji kredytowych dla MSP rozwija
sie¢ na poziomie wyzszych stép procentowych [Kundid,
Ercegovac, 2011, s. 73].

Wedlug badania przeprowadzanego przez firme win-
dykacyjng Intrum Justitia, 10 najwazniejszych dzialan
podejmowanych przez firmy w czasach ograniczonej
plynnoéci to [European Payment Index 2013, s. 12]:

1. Aktywne realizowanie naleznoéci,

2. Negocjowanie dluzszych okreséw platnosci z dostaw-
cami,

Obnizanie kosztow, narzutdw,

Opéznianie platnosci,

Szybsze wystawianie rachunkéw klientom,
Pozyczanie pieniedzy z banku,

Obnizanie poziomu zapaséw,

Stosowanie factoringu/sprzedawanie faktur.

. Zwigkszanie kapitalu obrotowego,

10. Zwiekszanie ceny towaréw/sprzedawanych ustug.

Wielu firmom dzigki takim dzialaniom udato sig
unikna¢ ktopotéw z zachowaniem plynnosci, jednak dla
wielu malejace przychody i niewyplacalnos$¢ kontrahen-
tow okazaly si¢ powaznym problemem, prowadzacym
czgsto nawet do upadiosci.

0 e N U AW

Kredyt kupiecki

redyt kupiecki jest bez watpienia jednym z naj-
. wazniejszych czynnikéw napedowych gospodarki,
ozywia bowiem zaréwno handel, jak i produkcje. Nie
sposob znalezé branie czy galgZ gospodarczg, w ktorej
nie wykorzystuje sie kredytu kupieckiego. Transakcja
sprzedazy z odroczonym terminem ptatnosci, jak réwniez
przy natychmiastowe]j platnosci przelewem, ktéra jednak
nastepuje po wyslaniu towaréw, wykonaniu ustug, jest
transakcjg kredytows, obarczong ryzykiem. Innymi sto-
wy, z transakcjg kredytu kupieckiego mamy do czynienia
w sytuacji, gdy sprzedajgcy towary, produkty lub ustugi
wydaje towar, produkt (wykonuje ustuge), natomiast
platnoé¢ za dostawe (wykonang usluge) ma nastgpi¢
w okreslonym terminie po spelnieniu §wiadczenia przez
sprzedajgcego. Transakcja ta jest nazywana powszechnie
kredytem towarowym (kredyt udzielony w towarze), kre-
dytem kupieckim lub handlowym (z uwagi na to, ze po-
wszechnie wystepuje ona w relacjach handlowych miedzy
podmiotami gospodarczymi). Transakcja oparta na kre-
dycie kupieckim niesie ze sobg niepewno$¢ zaptaty. Dlate-
go tez méwimy o ryzyku kredytu kupieckiego. W zwigzku
z tym, ze $wiadczenia stron w transakeji kredytowej nie
sg spelniane jednoczesnie, ten podmiot, ktéry spelnia je
w pierwszej kolejnosci (kredytodawca), ponosi ryzyko
niespelnienia $wiadczenia przez drugg strone [Kukielka,
Matusiak, Jaworski, 2008, s. 5].

Na kredyt kupiecki nalezy spojrze¢ z dwdch punktow
widzenia. Po pierwsze, mozemy rozpatrywac go z punktu

A

widzenia sposobu zarzadzania nalezno$ciami, ktéry ma
wplyw na warto$¢ malego i §redniego przedsiebiorstwa dla
jego wlasciciela. Dla dostawcow sprzedaz na kredyt jest jed-
nym z instrumentéw zwigkszenia sprzedazy i zysku. Umoz-
liwia on bowiem pozyskanie klientow, ktorzy nie dysponuja
odpowiednimi $rodkami na zakupy gotéwkowe. Dla do-
stawcow odroczenie zaplaty zwicksza prawdopodobieristwo
utrzymania swoich klientéw i zabezpieczania przeplywéw
pienieznych w przyszloéci. Dodatkowo dostawcy moga
zmniejszy¢ koszty transakcji zwigzane z realizacjg kazdej
wymiany handlowej [Rodriguez-Rodriguez, 2008, s. 163].
W matym i érednim przedsi¢biorstwie prowadzona polity-
ka udzielania kredytu kupieckiego wplywa niewatpliwie na
poziom przychodoéw ze sprzedazy, koszty ponoszone na ich
$ciagniecie, a talize poziom kapitatu obrotowego netto.

Po drugie, kredyt kupiecki (zobowigzanie wobec
dostawcy) nalezy traktowaé jako alternatywne Zrédio
finansowania krétkoterminowego. Wzrost zobowigzan
biezacych, a do takich zaliczane sg zobowigzania z tytulu
dostaw 1 ustug (kredyt kupiecki, towarowy), powoduje
zmniejszenie warto$ci kapitalu obrotowego netto poprzez
zmniejszenie zaangazowania §rodkéw finansowych oraz
wzrost przeplywow pienigznych. Kredyt kupiecki daje
mozliwo$¢ zakupu niezbednych produktéw przy odrocze-
niu platnoéci na pézniejszy termin, ustalony z dostawcs.
Z drugiej strony kredyt kupiecki wykorzystywany jest
przez przedsiebiorstwa, ktére dysponujg zbyt matym ka-
pitalem wlasnym, a takze majg trudnosci w dostepie do
kredytu bankowego. Wowczas kredyt kupiecki stanowi dla
nich Zrédlo pozyskiwania $rodkéw na finansowanie bie-
zgcej dziatalnodci. W przypadku polskich przedsiebiorstw
udzial kredytéw handlowych w finansowaniu ich dziatal-
nosci jest duzy i przekracza udzial kredytéw bankowych.
Pomimo powszechno$ci wykorzystywania kredytu ku-
pieckiego jako Zrodla finansowania majatku obrotowego,
szczegdlnie w malych i $rednich przedsiebiorstwach, nie
istnieje ogolna teoria kredytu kupieckiego i trudno jest
jednoznacznie wyjasnia¢ powody, jakimi kieruja sie firmy
decydujgce sie przyja¢ te polityke handlowsy. Proponowa-
nych jest kilka sposobow wyjasnien motywéw udzielania
kredytu kupieckiego. Jednym z nich s motywy finanso-
we. Emery [1984, s. 272-273] twierdzi, ze firmy zdolne
do uzyskania funduszy po niskim koszcie zaoferujg kre-
dyt kupiecki firmom narazonym na wigksze koszty finan-
sowania. Widzi on kredyt kupiecki jako krotka, bardziej
oplacalng lokate niz papiery wartosciowe. Mimo ze nie
ma dowoddw empirycznych na temat wptywu udzielania
kredytu kupieckiego na rentownos¢ firm, nalezy pamie-
taé, ze kredyt kupiecki ma wplyw na poziom inwestycji
w aktywa obrotowe i w konsekwencji moze mieé istotny
wplyw na rentownos¢ 1 ptynnosé przedsiebiorstwa. Me-
nedzerowie mogg poprawi¢ rentowno$¢ firmy poprzez
zwiekszenie inwestycji w wierzytelnosci.

Jedng z najwazniejszych zalet kredytu kupieckiego jest
obnizenie kosztéw transakcyjnych, ktére s3 ponoszone
w systemie natychmiastowej platnoéci za pobraniem
towaru. Emery [1987, s. 209-225] rozwija pozytywna
teori¢ kredytu kupieckiego na podstawie jego zastoso-
wania jako odpowiedz finansowg na deterministyczne
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wahania popytu. Dowodzi, ze obnizenie kosztow, a nie
wzrost przychodow jest zrédlem korzysci zarowno ku-
pujacego, jak i sprzedajacego.

Jak twierdzg Emery {1987, s. 209-225], Jain [2001,
s. 90-105] i inni, najczestsze wyjasnienie powszechnosci
kredytu kupieckiego wynika z tego, ze dostawcy majg
przewage informacyjng nad bankami. W toku dziatalnosci
dostawcy uzyskuja informacje o kredytobiorcy, ktére inni
kredytodawcy moga uzyskaé, jedynie ponoszac koszty.
Jest to szczegdlnie prawdziwe, gdy klienci-kredytobiorcy
sg firmami matymi, mtodymi i nieprzejrzystymi. Tak wiec
asymetria informacji prowadzi do wiekszego wykorzysta-
nia kredytu kupieckiego.

Podsumowanie

adanie Roland Berger Strategy Consultants RE-
= STRUCTURING STUDY 2010, dotyczace tren-
déw w procesach restrukturyzcyjnych na $wiecie,
ujawnia, ze podczas kryzysu 40% firm miato powazne
problemy z plynno$cig finansows, a o jej utrzymanie
przedsiebiorstwa musiaty walczy¢, gtéwnie korzystajac
z doraznych rozwigzan operacyjnych. Jednoczeénie za-
uwazono, ze firmy nastawione byly przede wszystkim
na znaczne redukcje kosztéw. W czasie kryzysu badane
firmy obnizyly $rednio koszty osobowe o 9%. Jednak
nadal wiele firm odczuwa zagrozenie utraty plynno-
$ci. Z problemami z plynnoscig firmy radzily sobie,
przede wszystkim uzywajac dZwigni operacyjnych,
czyli na przyklad bardziej restrykcyjnego zarzadzania
nalezno$ciami. Wynika z tego, Ze spowolnienie gospo-
darcze wplyneto na pogorszenie ptynnosci finansowej
wielu firm, co spowodowato konieczno$¢ poszukiwania
wszelkich rezerw plynnoéci oraz cigglego optymalizo-
wania kapitalu obrotowego. Aby tego dokonaé, nalezy
tworzy¢ i stosowaé solidng polityke kredytows oraz
przestrzega¢ wszystkich krokéw niezbednych do pra-
widlowego zarzadzania kredytami. Przede wszystkim
nalezy identyfikowa¢ klientéw, z ktérymi robi sie inte-
resy, oraz starannie sporzadzad jasne umowy ze swoimi
kontrahentami. Aby na biezaco $ledzi¢ stan swoich
naleznoéci i odpowiednio szybko reagowad na zwloke
w ich zaplacie, nalezy polaczy¢ dzialania dziatéw sprze-
dazy, marketingu i finansowego. Szczeg6lnie w czasach
spowolnienia gospodarczego nalezy monitorowaé
informacje gospodarczg i wyplacalnoéé swoich gléw-
nych klientéw. Nalezy réwniez dbaé o zréwnowazong
i odpowiednio rozbudowang strukture swoich klien-
tow. Natomiast w przypadku wystapienia opdznien
w zaplacie nalezy natychmiast podejmowa¢ dzialania,
ktére majg uswiadomi¢ klientowi, jak istotna jest dla
nas niezaptacona kwota. Ponadto wiekszy nacisk nalezy
polozy¢ na wykorzystanie faktoringu i ograniczanie
ryzyka transakeji z odroczonym terminem platnosci.
Niestety, stosunkowo niewiele uwagi po$wigca si¢ oce-
nie praktyk w zakresie zarzadzania ptynnoécig w ma-
tych firmach i temu, jak nalezy je poprawi¢. Najbardziej
problematycznym aspektem zarzadzania finansami
matej firmy jest zarzadzanie plynnoécig. Ptynno$¢ od-
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nosi si¢ do poziomu gotéwki i niepienieznych aktywow,
jak réwniez przypltywow i odplywéw pienieznych tych
aktywéw. Znaczenie plynnoéci w malym przedsiebior-
stwie jest traktowane jako ,,sprawa zycia lub $mierci dla
malego biznesu”, poniewaz male firmy mogg przetrwad
przez diugi czas bez zysku, ale nie mogg funkcjonowad
nawet w krétkim okresie bez mozliwosci zaspokojenia
podstawowych platnoéci [Ekanem, 2010, s. 125].

dr Elzbieta Wystocka
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzqdzania
e-mail: wyslocka@zim.pcz.pl

Przypisy

1) W listopadzie 1971 roku pod przewodnictwem przemystowca
Johna Boltona obradowata ,,komisja §ledcza w sprawie matych
firm w Wielkiej Brytanii”. Migdzy innymi stala ona na stano-
wisku, ze ,zdrowie gospodarki wymaga narodzin nowych
przedsigbiorstw w znacznych ilosciach i wzrostu niektérych
do pozycji, w ktorej sg w stanie zakwestionowad i zastapi¢ ist-
niejgcych lideréw branzy. Boimy sie, ze gospodarka catkowicie
zdominowana przez duze firmy nie moze na dlugo uniknaé
skostnienia i zniszczenia (...)” [Small Firms: Report of the
Committee of Inquiry on Small Firms Great Britain, J.E. Bol-
ton H.M. Stationery Office, 1971].
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Trade Credit in Liquidity Management
of Polish Small and Medium-sized Enterprises

Summary

The article aims to focus on the role of trade credit
in liquidity management in small and medium-sized
enterprises. The financial crisis that occurred in recent
years has forced managers to pay more attention to
liquidity risk of enterprise. This paper presents an analysis
of actions that need to be taken by small and medium-sized
enterprises in order to seek any reserves of liquidity and
to optimize working capital so as the economic slowdown
has not affected the deterioration of their liquidity.

Keywords

trade credit, liquidity, small and medium-sized enterprises

NOWOCZESNE NARZEDZIA PRAWNE
RESTRUKTURYZACJI WIERZYTELNOSCI

PRZEDSIEBIORSTWA

Piotr Dziwinski

Wprowadzenie

brét gospodarczy zmusza jego uczestnikéw do
wykorzystania nowych instrumentéw prawnych
i ekonomicznych, stuzacych efektywnemu zarzadzaniu
dziatalnosécia przedsiebiorstwa. Jednym z kluczowych
aspektéw zarzadzania przedsiebiorstwem jest sprawny
obrét jego wierzytelno§ciami, bedacymi przedmiotem
transakcji handlowych. Dzigki nim przedsiebiorcy
majg mozliwo$¢ zbywania oraz nabywania wierzytel-
noséci w celu osiggania zyskow, zapewniania plynnosci
finansowej przedsigbiorstwa, zdobywania kolejnych
kontrahentéw, jak réwniez pozyskiwania $rodkéw na
finansowanie dalszej dzialalnosci. Z kolei umowy re-
strukturyzacyjne oraz procedury zwigzane z upadloscia

restrukturyzacyjna stuzg zachowaniu bytu przedsie-
biorstwa oraz jego reorganizacji gospodarczej i prawnej,
poprzez roztozenie splaty wlasnych zobowigzan, w spo-
s6b umozliwiajacy im przetrwanie na rynku. Praktyka
zycia gospodarczego przyczynila si¢ do powstania takich
instrumentéw zarzadzania wierzytelnoéciami, jak: fak-
toring i forfaiting, a takze umowa restrukturyzacyjna
oraz upadlo$¢ restrukturyzacyjna. Prawo ze swej istoty
zajmuje si¢ opisywaniem zjawisk gospodarczych, od-
dzialujgcych na prawa i obowiagzki podmiotéw, kreuja-
cych tego rodzaju stosunki prawne. Istotnym aspektem
owych zjawisk jest to, iz dochodzi na ich tle do natural-
nego polaczenia nauki prawa, zarzgdzania i ekonomii.
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Instytucje te stanowig czesto swoiste novum w $ro-
dowisku przedsigbiorcéw, ktorzy badz za wzgledu na
niska $wiadomo$¢ prawng, badz ze wzgledu na obawy
z nimi zwigzane, nie decyduja si¢ na ich wykorzystanie.
Istotnie, w przypadku umoéw faktoringu i forfaitingu,
a takze umoéw restrukturyzacyjnych brak jest regula-
cji prawnych odnoszacych si¢ bezposrednio do nich,
natomiast odnosénie do upadtosci restrukturyzacyjnej
nowe przepisy dopiero wejda w zycie. Prawo bowiem
nie zawsze nadgza za innowacyjnymi rozwigzaniami,
ktére kreuje rzeczywisto§¢ gospodarcza, stad tez pre-
zentacja ogdlnych zalozen tych rozwigzan wydaje sie
uzasadniona.

Celem artykutu jest zarysowanie prawnych mozli-
wosci restrukturyzacji wierzytelno$ci przedsigbiorstwa,
bedacego zaréwno wierzycielem, jak i dluznikiem z wy-
korzystaniem innowacyjnych rozwigzan prawnych. Ze
wzgledu na teoretyczny charakter opracowania zasto-
sowano metode badawczg, opartg na analizie literatury
przedmiotu.

Instrumenty zarzqdzania
wierzytelnosciami przedsiebiorstwa
bedqcego wierzycielem

odstawowymi instrumentami prawnymi sluzacymi
zarzadzaniu swoimi wierzytelno$ciami przez wierzy-
ciela sg forfaiting i faktoring.

W kontekécie ekonomicznym forfaiting jest prostym
technicznie, akceptowanym na calym $wiecie instru-
mentem finansowania handlu zagranicznego. Podobnie
jak faktoring, franchising czy leasing jest instytucja
wyksztalcong przez praktyke wspolczesnego obrotu
gospodarczego. Instytucja ta zaliczana jest do technik
finansowania handlu zagranicznego oraz wspierania
przedsiebiorczosci [Singh, 2010, s. 39; Tokaj — Krzew-
ska, 1999, s. 23; Guild, Harris, 1998, s. 69]. Forfaiting
polega na zakupie przez instytucje forfaitingowa, ktorg
jest najczesciej bank, naleznosci terminowych jej klien-
tow, ktére powstaly w nastepstwie realizacji kontraktu
handlowego, bez regresu (without recourse) w stosunku
do sprzedawcy tych wierzytelnoéci, z zastrzezeniem,
ze wierzytelnoéci te przyjma postaé akceptowanego
z punktu widzenia instytucji forfaitingowej instru-
mentu finansowego [Wtodyka, 2011, s. 473]. Forfaiting
charakteryzuje nabycie przez instytucje forfaitingows
$rednio- lub dlugoterminowej pieni¢znej wierzytelnosci
handlowej, wynikajacej z takich umoéw, jak: sprzedaz,
dostawa, $wiadczenie ustug, leasing oraz z wierzytel-
noéci wekslowych [Kidyba, 2010, s. 1026]. Instytucja
forfaitingowa pobiera z tego tytulu odsetki dyskon-
towe oraz przejmuje ryzyko wyplacalnoéci diuznika.
Transakeje forfaitingowe w wielu krajach uznawane s3
za profesjonalne czynnosci wielkich bankéw o migdzy-
narodowej renomie, jak i mniejszych firm prywatnych.
Dokonywanie czynnoéci forfaitingowych stato si¢ takze
przedmiotem wyspecjalizowanych spolek, ktore osig-
gnely wysoki stopien stabilnoéci finansowej i prowadza
interesy z przedsiebiorcami eksportujagcymi swe wyroby.
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W kontekécie prawnym forfaiting traktowany jest
jako umowa zobowigzaniowa, podlegajaca typologii
i systematyce uméw obligacyjnych. Powszechnie przyj-
muje sie, ze jest to umowa nienazwana (contractus in-
nominatus) prawa cywilnego [Kidyba, 2010, s. 1026],
ktérej trzon stanowi sprzedaz przez przedsiebiorce na
rzecz instytucji forfaitingowej wierzytelnoéci za cene
odpowiadajaca warto$ci wierzytelnoéci, pomniejszona
o0 prowizje oraz o koszty instytucji forfaitingowej.

Aktualnie podstawg dzialalno$ci forfaitingowej jest
wyksztalcona na przestrzeni lat praktyka, a nie sko-
dyfikowane regulacje prawne. W przeciwienstwie do
pokrewnej instytucji faktoringu, w stosunku do ktérej
znalazly zastosowanie regulacje Konwencji Ottawskiej
[Unidroit Convention on International Factoring,
1988], forfaiting jak dotad nie zostat objety zadnymi zu-
nifikowanymi zasadami dla tej instytucji. Pomimo kil-
kudziesiecioletniej praktyki nie ma nawet Zadnych pro-
pozycji dla forfaitingu w Miedzynarodowym Instytucie
Unifikacji Prawa Prywatnego (UNIDROIT) w Rzymie.

Na gruncie prawa polskiego w chwili obecnej do
forfaitingu znajduja zastosowanie przepisy kodeksu cy-
wilnego, prawa bankowego, a takze prawa wekslowego,
prawa dewizowego oraz jednolite zwyczaje i praktyki
dotyczace akredytyw dokumentowych.

Faktoring jest najchetniej i najczedciej wykorzysty-
wang konstrukejg restrukturyzacji wierzytelnosci. Jako
umowa nienazwana jest do$¢ powszechnie znany i sze-
roko opisany w literaturze, dlatego stanowi atrakcyjne
odniesienie w stosunku do forfaitingu, z ktérym laczy
go wiele cech i z ktérym bywa utozsamiany [Grzywacz,
2001; Stecki, 1996, s. 104].

Faktoring z ekonomicznego punktu widzenia jest for-
mag krotkoterminowego finansowania handlu, pelniaca
funkcje alternatywnag do kredytu. W kontekécie praw-
nym faktoring traktowad nalezy jako umowe o charak-
terze obligacyjnym, ktéra Igczy w sobie cechy cesji wie-
rzytelnoéci (sprzedazy), umowy zlecenia oraz dyskonta
weksli. W polskim ustawodawstwie brak jest przepisow
dotyczacych umowy faktoringu. Umowa faktoringu nie
doczekala si¢ zreszty regulacji prawnej w randze ustawo-
wej w zadnym ustawodawstwie. Faktoring zblizony jest
w swym prawno-gospodarczym charakterze do forfaitin-
gu. W obydwu przypadkach mamy bowiem do czynie-
nia z alternatywng, w stosunku do kredytu bankowego,
formg finansowania dzialalnosci gospodarczej, w ktorej
zakresie sprzedaz towaréw i $wiadczenie ustug z odro-
czonym terminem platnoéci jest konieczno$cig. Zarow-
no forfaiting, jak i faktoring godza sprzeczne interesy,
tzn. interes dostawcy (sprzedawcy) towardw i ustug, by
jak najszybciej otrzymac¢ zaptate, z interesem nabywcy,
aby mozliwie najdalej odsuna¢ w czasie termin zaptaty
za dostarczony towar lub wykonane ustugi [Liitschg -
Emmenegger, 1998, s. 14]. Ze wzgledu na to, ze cel tych
instytucji jest zblizony, ich zalety i wady co do zasady
nie odbiegajg od siebie. Forfaiting podobnie jak fakto-
ring pozwala na poprawe biezgcej ptynnoséci finansowej
dostawcy. Pozwala takze na podniesienie jego konkuren-
cyjnosci na rynku w drodze wydltuzenia terminu zaplaty.
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W obydwu przypadkach mamy do czynienia ze sto-
sunkami umownymi, ksztalttowanymi zgodnie z autono-
mig woli stron. Przebieg zawierania uméw forfaitingu
i faktoringu ksztaltuje si¢ podobnie. W jednym i drugim
przypadku umowom nadaje si¢ forme pisemng. Podob-
nie ksztaltuje sic w obu instytucjach sytuacja prawna
dtuznika (nabywcy towaréw). Wedle zblizonych zasad
ksztaltuje si¢ takie odpowiedzialno$¢ zbywcy wierzy-
telnosci za jej istnienie. Rozwigzanie umowy forfaitingu
moze przebiega¢ wedle zasad podobnych do rozwigzania
umowy faktoringu. Zresztag umowy prawa cywilnego czy
handlowego poddawane sg na og6t zblizonym zasadom
ich rozwigzywania. To samo dotyczy wygasania tych
umow w nastepstwie innych zdarzen niz wola stron.

Obydwie poréwnywane instytucje charakteryzujg sie
cechami specyficznymi tylko dla nich, jak réwniez od-
rebnymi drogami ewolucji. Dlatego tez pojawiajace sig
niekiedy préby utozsamiania forfaitingu i faktoringu nie
powinny znajdowa¢ uzasadnienia [Korczynski, 2003].
Cho¢ w literaturze panuje przekonanie o odrebnosci
tych dwéch instytucji, spotyka sie takze sformutowania
sugerujace ich wspdlng tozsamo$¢, w postaci definio-
wania forfaitingu jako szczegdlnej odmiany faktoringu
[Tynel, Funk, Chwalej, 2002]. Pomimo tego, ze obydwie
instytucje stuza osigganiu podobnych celéw prawno-
gospodarczych, wyraznie podkresli¢ nalezy, ze zaréwno
forfaiting, jak i faktoring stanowig dwie samodzielne
i komplementarne instytucje prawne. Obydwie lacza
sic nierozerwalnie z problematykg obrotu wierzytel-
noéciami. Przedmiotem poréwnywanych umow sg
wierzytelno$ci pieniezne szczegdlnego rodzaju. Ich cha-
rakterystyczng cecha jest m.in. to, Ze powstajg one na tle
stosunkéw gospodarczych, ktdre czesto wymuszaja na
przedsiebiorcach okreslenia w kontrakcie terminu zapta-
ty za dostarczony towar badZ ustugi w czasie pdzniejszym
niz wykonanie zobowigzania przez tego przedsiebiorce.
Odroczony termin zaplaty, okre§lany mianem kredytu
kupieckiego, jest nierzadko konieczng konsekwencja
funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach wolnego
rynku i konkurencji. Omawiane instytucje stuzg zmini-
malizowaniu niedogodnoéci zwigzanych z tg praktyka.
Mimo tego, ze obydwie instytucje stuza temu samemu
celowi, réznice miedzy nimi sg zasadnicze [Ring, 1993].

Wskazac nalezy przede wszystkim na przedmiot oby-
dwu umoéw. Przedmiotem forfaitingu najczeéciej sg wie-
rzytelnosci dlugoterminowe, podlegajace zaspokojeniu
w terminach trzech, pieciu, siedmiu badZ nawet dziesie-
ciu lat. Tymczasem faktoring wykorzystywany jest w od-
niesieniu do wierzytelnosci o krétko- i §redniotermino-
wej zaplacie, z reguly nieprzekraczajgcej 180 dni. Kolejna
kwestia zwigzana z przedmiotem omawianych umoéw
dotyczy faktu, iz w przypadku forfaitingu przedmiotem
umowy jest jedna istniejaca wierzytelnoéé, indywidual-
nie oznaczona, podczas gdy w umowie faktoringu jest to

jedna lub kilka wierzytelnosci. W faktoringu ponadto nie -

jest wykluczony stosunek ciggly, taczacy strony umowy
na okreslony czas, w ktérym faktorant zobowigzuje sie
sprzelewa¢” na faktora réwniez wierzytelnoéci przyszle,
powstajace sukcesywnie wobec danego dluznika w cza-
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sie oznaczonym przez strony [Heropolitanska, Kawaler,
Koziol, 2000, s. 212]. Zasadnicza réznica miedzy forfai-
tingiem a faktoringiem polega takze na tym, ze w pierw-
szym przypadku nabywca wierzytelnoéci zawsze ponosi
ryzyko wyplacalno$ci dtuzinika, a w drugim, tylko jesli
jest to forma faktoringu niepelnego [Biernat, 2012].
Kolejna istotna roznica dotyczy zabezpieczenn obydwu
transakcji. W przypadku forfaitingu przyjmowane sa
rézne formy zabezpieczen, zazwyczaj jest to poreczenie
lub awal banku dtuznika, gwarancje bankowe lub rzado-
we, natomiast przy faktoringu zabezpieczenia nalezg do
rzadkoéci i przyjmuja najczeéciej forme weksla in blanco.
Faktor z reguly wyplaca faktorantowi jedynie cze$¢ war-
toéci wierzytelnoéci, tworzgc z 10-20% jej wartosci tzw.
kaucje gwarancyjna, wyplacang faktorantowi dopiero po
spelnieniu §wiadczenia przez dluznika na rzecz faktora.
Instytucja forfaitingowa natomiast wyptaca zbywcy calg
warto$¢ wierzytelnoéci po potraceniu kosztéw forfaitin-
gowych. Nadmieni¢ w tym miejscu wypada, ze koszty
transakcji forfaitingowej sa znacznie wyzsze od kosztéw
faktoringu, przede wszystkim na ryzyko ponoszone przez
instytucje forfaitingows. Dalsze réznice dotyczg kwestii
zawiadomienia dtuznika. Otéz w przypadku faktoringu
nastepuje zawiadomienie duznika o zmianie wierzyciela
niezwlocznie z chwilg zawarcia umowy. W przypadku
forfaitingu regulg jest umowa tajna, tzn. dluznik nie jest
zawiadamiany o umowie. Swiadczy do rak zbywcy, a ten
z kolei otrzymane kwoty przekazuje nabywcy. Kolejne
réznice dotyczg odmiennych stosunkéw gospodarczych,
w ktérych funkcjonujg obydwie instytucje. Faktoring
znajduje zastosowanie przede wszystkim w krajowym
obrocie gospodarczym. Adresowany jest gtéwnie do tzw.
malego biznesu, powigzanego zobowigzaniami, ktérych
warto$¢ nie jest znaczna. Forfaiting charakterystyczny
jest dla stosunkéw eksportowo-importowych i ukie-
runkowany jest na klientéw z grupy $redniej i duzej
przedsigbiorczosci.

Oprocz réznic, wskazuje sie takze w literaturze na po-
dobienstwa pomiedzy omawianymi instytucjami [Golat,
Golat, 2006, s. 250]. Przede wszystkim wskaza¢ nalezy na
podobny cel spoteczno-gospodarczy, o czym byla mowa
wezeéniej. Celem tym jest szybsze wchodzenie w posia-
danie odpowiedniego kapitalu przez przedsiebiorstwa,
Obydwa stosunki umowne ksztaltowane sg zgodnie
z autonomiczng wolg zainteresowanych podmiotéw.
W jednym i drugim przypadku nadaje sie umowe pi-
semng. Zaréwno faktoring, jak i forfaiting mogg dojé¢
do skutku w zasadzie w stosunku do takich wierzytelno-
$ci pienieznych, co do ktérych nie ma ustawowego lub
umownego zakazu rozporzadzania nimi na rzecz innych
podmiotéw. Podobnie ksztaltuje sie w obydwu umo-
wach pozycja prawna dtuznika, podobne tez s zasady
rozwigzywania tych uméw. Wykaz r6znic i podobienistw,
jaki zostal tutaj przedstawiony, z pewno$cig nie jest wy-
czerpujgcy. Zwraca on jednak uwage na odrebnoéé tych
dwdch instytucji prawnych, a takze ich samodzielno$é
prawno-gospodarczg oraz na to, ze zaréwno forfaiting,
jak i faktoring stanowia uzupelniajace sie instrumenty
nowoczesnego obrotu gospodarczego.
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Instrumenty prawne zarzqdzania
wierzytelnosciami przedsiebiorstwa
bedqcego dtuznikiem

odstawowymi instrumentami prawnymi restruktu-
ryzacji wierzytelnosci dtuznika sg umowy restruktu-
ryzacyjne oraz postepowanie upadlosciowe i naprawcze.
Umowy restrukturyzacyjne wynikaja z ogélnej zasady
prawa cywilnego, ustanawiajacej swobode zawierania
uméw. Zgodnie z nig strony moga ulozy¢ stosunek
prawny wedlug swego uznania, byleby jego tres¢ lub
cel nie sprzeciwialy sie wlasciwosci (naturze) stosunku,
ustawie ani zasadom wspétzycia spotecznego. Oznacza
to, ze strony mogg dowolnie uksztaltowac reorganizacje
zobowigzan z uwzglednieniem powyzszych warunkéw.
Umowa taka ma charakter dobrowolnego porozumienia
miedzy stronami, zawartego poza sformalizowanymi
ustawowo procedurami oraz najczesciej po przepro-
wadzeniu szczegélowych negocjacji. Sformalizowang
forme natomiast przyjmujg procedury upadlosciowe
i naprawcze.

W Polsce podstawowym aktem prawnym regulujgcym
postgpowanie upadlo$ciowe jest Ustawa z dnia 28 lutego
2003 roku Prawo upadlodciowe i naprawcze, Dz.U. Nr
60, poz. 535 ze zm. Na gruncie obecnie obowigzujacego
prawa upadtoéciowego i naprawczego przedsiebiorca
posiada kilka znaczacych mozliwosci restrukturyzacii
swoich zobowigzan. Ustawa przewiduje, iz postepowanie
upadtosciowe moze wystapi¢ w jednej z dwdch postaci:
upadtodci, obejmujgcej likwidacje majgtku dtuznika
i upadtoéci z mozliwoscig zawarcia ukladu. Wybér ro-
dzaju postepowania powinien zostaé okreslony w po-
stanowieniu sadu w przedmiocie ogloszenia upadlosci.
Warto podkresli¢, ze art. 14 ustanawia zasade prymatu
postepowania upadloéciowego z mozliwoscig zawarcia
uldadu, stanowigc, iz ,,jezeli zostanie uprawdopodobnio-
ne, ze w drodze ukladu wierzyciele zostang zaspokojeni
w wyzszym stopniu, niz zostaliby zaspokojeni po prze-
prowadzeniu postepowania upadlosciowego obejmujg-
cego likwidacje majatku dtuznika, oglasza sie upadlos¢
dtuznika z mozliwoécig zawarcia ukladu” Procedura
powyzsza nie ma zastosowania, jezeli dotychczasowe
zachowanie dluznika nie daje pewnoéci, ze uklad bedzie
wykonany. Natomiast zgodnie z art. 15, upadlo$¢ obej-
mujgcy likwidacje majatku dluznika oglasza sie tylko
wtedy, jezeli brak jest podstaw do ogloszenia upadlosci
z mozliwoécig zawarcia uktadu.

Stosunkowo najmniejsze szanse na restrukturyzacje
wystepujg na gruncie pierwszego rodzaju: tzw. upadlo-
$ci likwidacyjnej. Upadto$¢ likwidacyjna ma bowiem
na celu sprzedaz majatku niewyplacalnego przedsie-
biorcy i zaspokojenie roszczen wierzycieli pozyskanych
ze sprzedazy. W przypadku ogloszenia upadtosci likwi-
dacyjnej powoluje sie syndyka, ktéry ma obowigzek
niezwlocznie obja¢ majgtek upadlego, zarzadza nim,
zabezpiecza go przed zniszczeniem, uszkodzeniem itp.
oraz przystepuje do jego likwidacji. Likwidacji masy
upadioéciowej, ktéra nastepuje po sporzgdzeniu spisu
inwentarza i sprawozdania finansowego, dokonuje sie
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przez sprzedaz przedsiebiorstwa upadlego w calosci lub
jego zorganizowanych czeéci, sprzedaz nieruchomosci
i ruchomosci, przez $ciggnigcie wierzytelnosci od dtuz-
nikéw upadlego i wykonanie innych jego praw majat-
kowych wchodzacych w sktad masy upadlosci albo ich
zbycie. Nawet w przypadku tego trybu postepowania
ustawodawca przewiduje szanse na restrukturyzacje
upadlego, gtéwnie w drodze mozliwoéci zmiany trybu
na upadlos¢ ukladows. Mozliwo$¢ taka istnieje w za-
sadzie przez caly okres postepowania, cho¢ z przyczyn
oczywistych najlepiej, zeby nastgpila jeszcze przed
sprzedazg przez syndyka majatku upadtego. Wniosek
o zmiang trybu moze zlozy¢ sam upadty, ktéry pomimo
powolania syndyka nie przestaje by¢ strong postepowa-
nia [Zedler, 2009, s. 79]. Istotny jest takze fakt, ze nawet
przeprowadzona do konca upadlo$é likwidacyjna nie
musi oznacza¢ konca bytu przedsiebiorstwa. Zgodnie
z art. 316, syndyk winien dazy¢ do sprzedazy przedsie-
biorstwa upadlego w calosci. Nabywca nabywa wéwczas
w caloéci przedsiebiorstwa facznie z jego firmg, a celem
transakeji jest bardzo czesto w praktyce kontynuacja
dziatalnoéci gospodarczej prowadzonej przez upadtego.

Znacznie wigksze szanse restrukturyzacyjne prze-
widziane zostaly na gruncie upadlosci z mozliwoscig
zawarcia ukladu. Upadlos¢ uktadowa ma na celu kon-
tynuacje dzialalnoéci i zawarcie uktadu z wierzycielami
odnosnie do restrukturyzacji zobowigzan. Jezeli sad
oglosil upadtod¢ z mozliwoscig zawarcia uktadu, a pro-
pozycje ukladowe nie zostaly wczeéniej ztozone, upadly
powinien zglosi¢ je w terminie miesigca. Wraz z pro-
pozycjami powinien on ponadto przedstawi¢ rachunek
przeptywdéw pienieznych za okres ostatnich dwunastu
miesiecy, jezeli byl on zobowigzany do prowadzenia
dokumentacji umozliwiajacej sporzadzenie takiego ra-
chunku. W takim samym terminie propozycje uktadowe
moze zglosi¢ nadzorca sagdowy lub zarzadca. Propozycje
uktadowe powinny okreéla¢ spos6b restrukturyzacji zo-
bowigzan upadlego, w szczegdlnoéci poprzez: odroczenie
wykonania zobowiazan; rozlozenie splaty dlugu na raty;
zmniejszenie sumy diugu; konwersje wierzytelnosci na
udziaty lub akcje; zmiang, zamiane lub uchylenie prawa
zabezpieczajacego okre$long wierzytelno$é.

Ustawa nie wyklucza mozliwo$ci potgczenia kil-
ku propozycji ukladowych (tzw. pakiet propozycji).
W praktyce jest to najczeciej zmniejszenie sumy diu-
gow z jednoczesnym rozlozeniem ich splaty na raty,
odroczenie wykonania zobowigzan z ustanowieniem lub
zmiang praw zabezpieczajacych wykonanie tych propo-
zycji ukladowych [Witosz, 2010, s. 507]. Zasadg jest, ze
warunki restrukturyzacji zobowiazan upadlego powinny
by¢ jednakowe dla wszystkich wierzycieli (ewentualnie
dla wierzycieli zaliczonych do tej samej grupy, jezeli
sedzia-komisarz postanowil, ze glosowanie nad ukta-
dem odbedzie si¢ w grupach wierzycieli). Wyjatkiem
od powyiszej zasady jest zgoda wierzyciela na warunki
mniej korzystne, przyznanie korzystniejszych warunkéw
wierzycielom wierzytelnosci drobnych lub wierzycielom,
ktérzy udzielili lub majg udzieli¢ kredytu niezbednego
do wykonania uktadu (art. 279).



18 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 1172013

Kolejng, calkowicie odrebng mozliwoécig jest restruk-
turyzacja w drodze postepowania naprawczego, ktore
zasadniczo ma charakter postepowania pozasgdowego.
Podstawowym celem postepowania naprawczego jest
restrukturyzacja zobowigzan przedsiebiorcy zagrozone-
go niewyplacalnoscig i przywrdcenie przedsigbiorstwu
zdolnoéci do funkcjonowania na rynku. W tym celu
przedsiebiorca przedstawia plan naprawczy i w razie ak-
ceptacji zawiera na jego podstawie z wierzycielami uktad
o restrukturyzacji jego zobowigzan. Z postepowania na-
prawczego i oddluzenia moze skorzystaé przedsiebiorca
wykonujacy swoje zobowigzania (z dopuszczalnym wyjat-
kiem sytuacji, kiedy ich nie placi, ale suma niewykona-
nych zobowigzan nie przekracza 10% warto$ci bilansowej
przedsiebiorstwa), lecz wedlug rozsadnej oceny jego sytu-
acji ekonomicznej jest oczywistym, ze w niedlugim czasie
stanie si¢ niewyplacalny.

Zagrozony niewyplacalnoécig przedsiebiorca inicjuje
postepowanie naprawcze, skladajac we wlasciwym miej-
scowo sadzie gospodarczym o$wiadczenie o jego wszcze-
ciu; o$wiadczenie powinno zawieraé dane dotyczace dluz-
nika, wskazywa¢ okolicznosci uzasadniajgce wniosek, ich
uprawdopodobnienie oraz o$wiadczenie, iz nie zachodzi
zadna z okolicznoéci wylgczajacych (np. przedsiebiorca
prowadzil juz wczes$niej postepowanie naprawcze, a od
jego umorzenia nie minely dwa lata). Z punktu widzenia
dhuznika nalezy korzystnie oceni¢ rozwigzanie, iz z chwilg
wszczecia postepowania naprawczego (tj. z dniem oglo-
szenia dtuznika o wszczeciu postepowania naprawczego
w Monitorze Sadowym i Gospodarczym) zawiesza si¢
wykonywanie zobowigzan przedsiebiorcy oraz nalicza-
nie odsetek naleznych od tych zobowigzai. W rezultacie
pdzniejszego przyjecia i zatwierdzenia ukladu odsetki te
ulegajg umorzeniu. Do pozytywnych skutkéw wszcze-
cia postepowania naprawczego nalezy takze mozliwos§¢
dalszego prowadzenia wilasnego przedsiebiorstwa przez
dluznika oraz zakaz wszczynania postepowania zabezpie-
czajacego i postepowania egzekucyjnego lub ewentualne
ich zawieszenie ex lege.

W dalszych etapach postgpowania naprawczego przed-
siebiorca przygotowuje plan naprawczy, dokumenty wy-
magane do wszczecia wlasciwego postepowania upadlo-
$ciowego dotyczace jego sytuacji finansowej. Nastepnie
uktad jest przedmiotem glosowania wierzycieli. Zaak-
ceptowany przez wierzycieli uklad wymaga zatwierdzenia
przez sad upadlo$ciowy. Zatwierdzony uklad naprawczy
ma charakter wigzacy na réwni z tym zawartym w poste-
powaniu upadtoéciowym.

Do wad postepowania naprawczego zalicza si¢ ponadto
koszty zwigzane z wynagrodzeniem nadzorcy sadowego,
ktérego wyznacza obligatoryjnie sad z chwila wszczecia
postepowania i ktére obcigzajg przedsiebiorce oraz ogra-
niczenia czasowe: maly i §redni przedsi¢biorca ma trzy
(pozostali przedsigbiorcy cztery) miesigce na zawarcie
ukiadu pod rygorem umorzenia postepowania.

Okres spowolnienia gospodarczego i analiza, czesto
krytyczna, dziesigcioletniego okresu obowigzywania usta-
wy Prawo upadlo$ciowe i naprawcze stanowily impuls
do podjecia prac nowelizacyjnych. W grudniu ubiegtego
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roku zostaly ogloszone Rekomendacje Zespotu Ministra
Sprawiedliwosci ds. nowelizacji Prawa upadlosciowego
i naprawczego. Gléwng idea przy$wiecajgcg proponowa-
nym zmianom jest postulat: orestrukturyzacja zamiast
likwidacji’, zgodnie z ktérym zastosowanie procedury
upadltoéciowej powinno mie¢ miejsce dopiero po bezsku-
tecznym wykorzystaniu procedury restrukturyzacyjnej.
Rekomendacje w znacznym stopniu korelujg z Polityks
Nowej Szansy, opracowang przez Ministerstwo Gospo-
darki, ktéra jest pierwszym dokumentem kompleksowo
opisujgcym problematyke zarzgdzania przedsiebiorstwem
w sytuacji kryzysowej (rozwigzania w niej zapisane przy-
gotowane zostaly z mysla o wlaécicielach firm narazonych
na trudnosci na poszczegdlnych etapach prowadzenia
biznesu oraz tych przedsiebiorcédw, ktérzy zamierzajg
ponownie rozpocza¢ dzialalno$¢ gospodarcza) i ktdrej
fundamentalnym celem jest zwigkszenie przezywalnosci
przedsiebiorstw, ktére s narazone na sytuacje kryzysowe
[Polityka Nowej Szansy, Ministerstwo Gospodarki, De-
partament Innowacji i Przemystu 2012]. Rekomendacje
pozostajg takze w zgodzie z wytycznymi Banku Swiato-
wego, ktory podkresla, ze prawo upadlosciowe powinno
stanowi¢ skuteczny instrument weryfikujacy przedsie-
biorcéw, prowadzacy w dalszej kolejnosci do likwidacji
tych, ktérych nie da sie uzdrowi, a ich likwidacja zapewni
wiekszy zwrot na rzecz wierzycieli. Jednoczeénie prawo
upadlosciowe ukladowe powinno umozliwia¢ rehabili-
tacje rentownego przedsiebiorstwa i uczciwego przedsie-
biorcy [Principles and Guidelines on Effective Insolvency
and Creditor Rights Systems, 2001].

Autorzy Rekomendacji w pierwszej kolejnosci podkre-
$lajg, ze to pafistwo powinno zagwarantowad instrumenty
prawne do podejmowania we wiadciwym czasie szybkiej,
skutecznej i dostosowanej do potrzeb przedsigbiorcy re-
strukturyzacji, z jednoczesnym postulatem ich odformali-
zowania. W sferze $wiadomosci spotecznej konieczna jest
natomiast zmiana podejscia do kwestii upadloéci, zwlasz-
cza w obecnej sytuacji spowolnienia gospodarczego, gdy
problemy ekonomiczne przedsiebiorcéw sg zjawiskiem
naturalnym, a co najwazniejsze czesto niezawinionym.
Ze wzgledu na proponowane znaczne zmiany w struk-
turze postepowan restrukturyzacyjnych modyfikacji ma
ulec tytul obowiazujacej ustawy. ,,Prawo upadloéciowe
i restrukturyzacyjne” uznano za tytul najpelniej odzwier-
ciedlajacy aksjologiczne i celowo$ciowe zalozenia ustawy
[Piasecka-Sobkiewicz, 2013].

Donjosta zmiana ma dotyczy¢ definicji niewyptacal-
noéci przedsiebiorcy. Podstawows przestankg uznania
dtuznika za niewyplacalnego ma by¢ brak regulowania
zobowigzan pienieznych utrzymujacy sie powyzej 3 mie-
siecy, przy czym utrata zdolnosci regulowania zobowig-
zaf powinna wynika¢ z oceny stanu finansowego przed-
siebiorstwa dluznika. Oznacza to, ze taki stan powinien
wykazywa¢ pewng trwalo$¢ (przestanka pltynnosciowa).
Dodatkowym kryterium, ktére stanowitoby o niewypta-
calnoéci dluznika, bylby stan, w ktérym suma zobowiazan
przewyzsza laczng warto$¢ zbywczg majgtku dhuznika
(przestanka zadluzeniowa). Wydluzeniu ma ulec termin,
w ktérym przedsiebiorca jest zobowigzany do zlozenia
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wniosku o upadlo$¢ z 14 - jak jest obecnie - do 30 dni.
Pozwoli to przedsiebiorcy na wigksza staranno$é¢ w zgro-
madzeniu niezbednych dokumentéw potrzebnych do zto-
zenia wniosku o upadloé¢ oraz racjonalniejsze i rozwaz-
niejsze podjecie decyzji o wyborze procedury ratunkowej
[Rekomendacje Zespolu Ministra Sprawiedliwosci ds.
nowelizacji Prawa upadlodciowego i naprawczego, 2012].

Planowane jest wprowadzenie czterech procedur re-
strukturyzacyjnych, o réinym stopniu zaawansowania,
w zaleznodci od stanu majatkowego przedsiebiorcy oraz
struktury wierzycieli. Obok obecnych postepowan uldtado-
wych i naprawczych, ktore majg podlega¢ modyfikacji przy
jednoczesnym zachowaniu ich charakteru, zamierza sig
wprowadzi¢ dwa nowe: postepowanie uktadowe z wniosku
dluznika zawierane przez dluznika i wierzycieli, a nastep-
nie zatwierdzane przez sad, a takze postepowanie uktadowe
z wniosku dtuznika zawierane na wstepnym zgromadzeniu
wierzycieli. Postepowanie uktadowe z wniosku dluzni-
ka zawierane przez dluznika i wierzycieli, zatwierdzane
przez sad, ma obejmowal sytuacje, w ktérych dtuznik
sam przygotowuje propozycje uktadowe, wybiera dorad-
ce restrukturyzacyjnego - syndyka, ktory przygotowuje
sprawozdanie finansowe, kontaktuje sie z wierzycielami,
z ktérymi negocjuje zakres uktadu i nastepnie wystepuje
do sagdu z wnioskiem o zatwierdzenie uktadu. Sad posiada
uprawnienia do kontroli proponowanego uktadu. Diuznik
nie jest traktowany jako ,,upadly” do czasu wszczecia po-
stepowania przed sgdem, moze on takze, w okreslonych
okolicznoéciach, uzyska¢ ochrone przed egzekucjami ze
strony wierzycieli. Druga propozycja jest dedykowana
diuznikom i wierzycielom, ktérym zalezy na zawarciu
szybkiego i odformalizowanego uktadu pod kontrolg sadu:
wyznaczony przez sad nadzorca bada sytuacje finansows
przedsiebiorcy. Mozliwos¢ ta ogranicza samodzielne dzia-
tania dluznika, kladac nacisk na szersze kompetencje sadu
i powotanego przez niego nadzorcy. Powyzsze dwa nowe
tryby postepowania restrukturyzacyjnego umozliwiaja
przedsigbiorcy skorzystanie z restrukturyzacji elastycznej,
pozwalajacej na zachowanie wlasnego zarzadu przedsie-
biorstwem. Jezeli przedsigbiorca nie podejmie restruktu-
ryzacji w odpowiednim terminie lub swoim zachowaniem
bedzie pogtebial ztg sytuacje finansowq przedsiebiorstwa,
grozi mu utrata sprawowania zarzadu przedsiebiorstwem
i ustanowienie tymczasowego nadzorcy sagdowego lub syn-
dyka [Ptoch, Gieronim, Groele, 2013].

W postepowaniu naprawczym propozycje obejmujg
mozliwo$¢ zlozenia przez dluznika do sadu wniosku
o wstrzymanie wszystkich egzekucji w okresie niezbed-
nym do zwiekszenia przychodéw i ograniczenia kosztéw
prowadzonej dzialalnoéci badZ tez w okresie poszukiwa-
nia inwestora, a takze mozliwo$¢ odstgpienia od niekto-
rych uméw czy dopasowania zatrudnienia, z uwzglednie-
niem ograniczen wynikajacych z prawa pracy, do sytuacji
finansowane]j przedsigbiorstwa [Rekomendacje Zespolu
Ministra Sprawiedliwosci ds. nowelizacji Prawa upadlo-
$ciowego i naprawczego, 2012]. Ponadto planowane jest
takze uruchomienie Centralnego Rejestru Upadliosci,
w ramach ktérego publikowane bedg interaktywne, elek-
troniczne formularze podstawowych wnioskow, a takze
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informacje o toczacych sie postepowaniach oraz orzecze-
nia sadéw upadlosciowych. Stworzenie CRU ma gltéwnie
na celu zwickszenie dostepnosci do informacji o zbywa-
nych przedsigbiorstwach i poszczegélnych sktadnikach
majgtkowych likwidowanych podmiotéw. Oczekuje sie, ze
wplynie to na podaz uplynnianego przez syndyka majat-
ku, a przez to podniesie ceny sprzedazy i zwickszy wplyw
$rodkéw do masy upadlosci. CRU ma by¢ takze portalem
edukacyjnym w zakresie wiedzy o prawie upadloéciowym
i restrukturyzacyjnym oraz portalem informacyjnym
w zakresie listy syndykow, bieglych itd.

Podsumowanie

, okonana charakterystyka wybranych metod praw-
nych stuzacych restrukturyzacji przedsiebiorstwa
pozwala na sformutowanie wniosku, iz metody te moga
by¢ pozytecznym narzedziem restrukturyzacji pod wa-
runkiem powszechnej ich $wiadomosci wérdéd przedsie-
biorcéw. Oczywiscie prawidtowy dobdr instrumentarium
prawnego uzalezniony jest od indywidualnej sytuacji
kazdego przedsigbiorcy. Przedsiebiorca musi jednak zna¢
wachlarz mozliwosci i odpowiednio wczeénie, stosownie
do aktualnej sytuacji ekonomicznej, podejmowa’ decyzje
o zastosowaniu danego rozwigzania. Przedsiebiorcy czesto
zbyt pézno podejmujg dzialania restrukturyzacyjne, co
w konsekwencji prowadzi do niepowodzenia gospodar-
czego. Nie mniej istotnym aspektem tego zagadnienia jest
fakt, iz ustawodawca musi podejmowaé wszelkie dostepne
dzialania, by nadazy¢ za zmieniajacy sie rzeczywistoscia
gospodarcza i wprowadzaé regulacje prawne adekwatne
do biezacych potrzeb przedsiebiorcow. Wydaje sie, ze
rozwigzanie odnosnie do umoéw dotyczacych obrotu wie-
rzytelnodciami, polegajace na zagwarantowaniu swobody
ich zawierania w granicach ogélnie obowigzujacych norm
jest wystarczajace. Daje ono przedsiebiorcom mozliwo$¢
ksztaltowania tre$ci tych uméw w zaleznoéci od swoich
potrzeb, a takie ewentualnego negocjowania warunkéw
umoéw. Z kolei kierunki zmian prawa restrukturyzacyjne-
go wydaja si¢ by¢ wlasciwe i s dawno oczekiwane. W tym
przypadku standaryzacja i okreslone wymogi formalne
i proceduralne sg niezbedne. Inaczej sprawa przedstawia
sie w przypadku umow restrukturyzacyjnych, ktore opie-
rajg sie i nadal bedg opierac sie na swobodzie uméw.

Podkreslenia wymaga réwniez fakt, ze powyzsze roz-
wigzania wypracowane zostaly i wcigz ksztaltowane sa
przez praktyke zycia gospodarczego. Gospodarka ma
zawsze charakter pierwotny wzgledem wszelkiej regulacji
prawnej i jest zdolna rozwija¢ si¢ w oparciu o samoczyn-
ne i obiektywne prawa ekonomiczne. Nie dziwi zatem, Ze
bardzo czgsto prawo musi kwalifikowaé oraz opisywaé
specjalnym  (konwencjonalnym) jezykiem okreélone,
obiektywnie juz istniejace stany czy tez zjawiska ekono-
miczne, odwolujac sie przy tym do wypracowanej przez
ekonomistow terminologii. Uprawnione zatem wydaje si¢
w tym kontekscie twierdzenie, ze prawo nie tyle tworzy
jakaé wlasng, oryginalna definicje powyzszych instytucji,
lecz raczej tworczo adaptuje w tym wzgledzie te koncep-
cje, ktorymi postuguje sie ekonomia.
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Innovative Legal Tools
for Entrepreneur’s Debt Restructuring

Summary

This paper presents selected legal solutions for
entrepreneur’s debt restructuring. These solutions despite
the fact that they operate in practice for along time are still
new for a large number of entrepreneurs. Lack of public
awareness about the legal methods of debt restructuring
often contributes to business failure. The article presents
the legal instruments of debt management depending on
whether the entrepreneur is a creditor or debtor. Their
conscious and proper use can become an effective tool for
restructuring the company’s claims.

Keywords

management, debt, restructuring, law

ALTERNATYWNA METODA
OCENY PRODUKTYWNOSCI

PRZEDSIEBIORSTW

Ewa Chodakowska

Wprowadzenie

technicznym ujeciu  produktywno$é okreslana
jest jako iloraz wolumenu produkcji wytworzo-
nej i sprzedanej w rozpatrywanym okresie oraz ilo$ci
wykorzystywanych lub zuzytych zasobow wejsciowych

w danym systemie produkcyjnym [Lis, 1999, s. 33].
Ocena produktywnoéci jest niezbednym narzedziem za-
rzgdzania w zakresie monitorowania dzialalnosci gospo-
darczej [Singh, Motwani, Kumar, 2000, s. 234]. Poniewaz
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produktywnos¢ okresla umiejetno$¢ wykorzystywania
zasobow, ma znaczacy wplyw na pozycje konkurencyjna
kazdego przedsiebiorstwa. Niekiedy jest wrecz utozsa-
miana z konkurencyjnoscig [Singh, Motwani, Kumar,
2000, s. 240] badZz uznawana nawet za co$ wiecej niz
tylko konkurencyjno$¢ [Krugman, 1994, s. 14].

Bardzo ogolna klasyfikacja metod pomiaru produk-
tywnosci dzieli je na: metody indeksowe oraz metody
parametryczne i nieparametryczne graniczne [Sarafidis,
2002, s. 3]. Metody indeksowe to przede wszystkim cal-
kowity wskaznik produktywnoéci (TFP — Total Factor
Productivity), a takze inne proste, ilorazowe wskazniki,
bazujgce na danych ksiegowych, ktére mimo swojej
prostoty moga dostarczy¢ wartosciowych informacji na
temat produktywnosci jednostki. Metody parametrycz-
ne to gléwnie modele ekonometryczne, wymagajgce
znajomosci funkcjonalnej postaci zaleznosci pomiedzy
poszczegélnymi wynikami i naktadami. Metody niepa-
rametryczne graniczne pomiaru produktywnoéci formu-
tujg granice mozliwoéci produkeyjnych i oceniajg pro-
duktywnos¢ jednostki poprzez odniesienie jej produkeji
i naktadéw do wyznaczonej granicy. Najbardziej znang
nieparametryczng graniczng metodg pomiaru produk-
tywnodci jest Data Envelopment Analysis (DEA).

DEA jako metoda wzglednej oceny efektywnosci dzia-
tania od lat cieszy si¢ duza popularnoscig i uznaniem.
Przyklady wykorzystania metody DEA pozwalajg stwier-
dzi¢, ze z powodzeniem mozna zastosowaé jg do oceny
efektywnosci zaréwno w instytucjach komercyjnych,
jak i w sektorze non profit [Nazarko, Urban, Komuda,
KuZzmicz, Szubzda, 2008, s. 89-105; Chodakowska, 2009,
s.91-112]. W Polsce w empirycznych zastosowaniach naj-
czeséciej wykorzystywane sg klasyczne modele DEA opra-
cowane przez A. Charnesa, W.W. Coopera i E. Rhodesa
w 1978 r. [Charnes, Cooper, Rhodes, 1978, s. 429-444],
bazujace na koncepcji efektywnoséci M.J. Farrella [1957,
s.253-281] i Debreu [1951, s. 273-292].

Efektywnoéé  Farella-Debreu jest efektywnodcig
radialng. Wskaznik efektywnosci 8° Farrella-Debreu
technologii t° :§ (gdzie: x - wektor empirycznych na-
ktadéw, y — wektor empirycznych rezultatéw) okreslony
jest nastepujaco: 8°=min {0:x* =0x,y*=y}. Inaczej mo-
wigc, efektywnoscig Farella-Debreu jest wspdtczynnik
0" (0,1], taki ze naktady w technologii dopuszczalnej

° =-;§—:, minimalizujgcej naklady dla uzyskania rezultatu
y" =Y, wynoszg x° <0x. W wersji ukierunkowanej na re-
zultaty wskaznik efektywnoéci Farrella-Debreu mozna
zapisaé jako: ¢° :—é—., przy czym ¢°=max{@:x*=xy*=
oy}, ¢ 21 [Guzik, 2009, s. 42-44, 50].

Z ekonomicznego punktu widzenia najwazniejszg cechg
efektywnosci radialnej jest w przypadku ukierunkowania
na naklady pelna komplementarnos¢ naktadéw oraz zero-
wy stopien ich substytucji, w przypadku zorientowania na
rezultaty — pelna komplementarnoé¢ rezultatéw oraz brak
jakiejkolwiek ich substytucji i kompensowania sie [Guzik,
2009, s. 45]. Te zatozenia w praktyce oceny dzialania jed-
nostek nie zawsze sg wlaéciwe.

Na $wiecie czgsto do oceny produktywnosci wykorzy-
stuje si¢ nieradialne modele DEA, wywodzace si¢ z idei
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efektywnosci R.R. Russella. Szczegolnie w badaniach nad
wplywem egzogenicznych, niekontrolowanych czynni-
kéw Srodowiskowych, czy w analizie proceséw, w ktérych
oprocz oczekiwanych wynikéw powstaja takze niepozada-
ne produkty uboczne [Chen, Sherman, 2004, s. 307-320;
Zhou, Ang, Poh, 2007, s. 1-9; Herndndez-Sancho, Moli-
nos-Senante, Sala-Garrido, 2011, s. 2693-2699; Sueyoshi,
Goto, 2012, s. 1854-1863].

W artykule przedstawiono koncepcje nieradialnych
modeli DEA oraz dokonano poréwnania radialnej
i nieradialnej oceny produktywnodci przedsiebiorstw
dzialajacych w Polsce i specjalizujgcych sie w transpor-
cie samochodowym. Warto podkresli¢, ze kluczowym
pozytkiem przeprowadzonej analizy produktywnosci
powinna by¢ mozliwoé¢ zastosowania jej wynikéw
w benchmarkingu, rozumianym jako poréwnywanie
w celu okreSlenia najlepszych praktyk, ustalenia kryte-
ridw poprawy funkcjonowania i mierzenia postepéw.
W artykule na przykladzie obliczeri efektywnosci dzia-
tania wybranych przedsiebiorstw zaprezentowano do-
datkowe, w stosunku do modeli radialnych, mozliwosci
analityczne modeli nieradialnych.

Metoda badan

ywodzace sie z koncepcji M.]. Farrella radialne
modele DEA zakladajg, ze wszystkie naktady lub
rezultaty charakteryzujg si¢ ta sama efektywnoécig, co
oznacza komplementarno$¢ nakladéw (w modelach
ukierunkowanych na wejscia) lub rezultatow (w ukie-
runkowanych na wyjécia) i zerowy stopient ich sub-
stytucji. Wspolczynnik efektywnosci charakteryzuje
dopuszczalne najwigksze proporcjonalne zmniejszenie
nakladéw potrzebnych do uzyskania danego rezultatu
lub proporcjonalne zwigkszenie rezultatéw przy danym
poziomie nakladdéw.

Idea nieradialnych modeli DEA (ang. non-radial DEA
models, NR DEA) bazuje na efektywnosci R.R. Russella,
uogolniajacej miare Farrella. Modele te mierzgce czast-
kowg efektywnoé¢ wzgledem poszczegélnych nalktadéw
w modelach ukierunkowanych na wejscia lub wzgledem
poszczegolnych rezultatéw w zorientowanych na wyj-
$cia [Cooper, Seiford, Tone, 2007, s. 112; Guzik, 2009,
s. 50]. Efektywno$¢ wedlug Russella nie zaktada istnie-
nia relacji proporcjonalnoéci w obrebie naktadéw lub
rezultatéw. Radialne pozostajg czastkowe efektywnosci:
danego nakfadu lub rezultatu. Wskaznikiem efektywno-
$ci jest §rednia arytmetyczna lub wazona z efektywnoéci
poszczegdlnych naktadéw lub rezultatéw. Nieradialne
modele DEA bazujgce na koncepcji Russella sformuto-
wali R. Fire i C.A.K. Lovell w 1978 r. [Fire, Lovell, 1978,
s. 150-162]. Wzory podstawowego modelu NR CCR
DEA zawarto w tabeli 1.

W nieradialnych modelach DEA zorientowanych na
wejécia optymalna warto$¢ 6, jest wskaznikiem efek-
tywnoéci obiektu j, ze wzgledu na i-ty naklad i okredla
procent, do jakiego powinien zosta¢ zmniejszony naktad
i-ty w obiekcie j,, aby obiekt uzyskal 100-procentows
efektywnos¢ ze wzgledu na ten naklad.
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Tab. 1. Nieradialne modele CCR DEA

m r
1 "
min(;% > 9'70) 1) maX(T D ‘/’xm) @
i=1 r=1
n n
Z/\nyée,mx,m i=1, 2, ey M lexljsxljo i=1) 2’ »m
j=1 j=1
J ; n
Sy 1ol S =ty 7ot
j=1 j=1
0;,< 1 i=1,2,..,m bijp2 1 r=1,2..,s
GUD'AJZO j=1,2, ey AJZO j=1;2’ s R
Oznaczenia:
0;; - wspSlczynnik efek oéci jednostki j0 wzgledem i-tego naktadu r=1, 2, ..., S -rezultaty;
ij ~ Wspolczynnik efektywnosci J ¢ & ty:
(mnoznik poziomu i-tego nakladu); i=1,2, ..., 1 - naldady;
¢ ij — Wepdlczynnik efektywnosci jednostki j0 wzgledem r-tego rezultatu . ) , )
(mgoinjk poziomu r-tego rezultatu); J=1, 2, ..., 1 -jednostki decyzyjne
Aj — wektor wspdlczynnikéw;
Yij — ilo¢ rezultatéw typu r wytworzona przez jednostke j (wyjécie);
X - ilos¢ naklad6w rodzaju i zuzywana przez jednostke j (wejécie);

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Zhu, 2003, s. 91; Guzik 2009, s. 212]

W radialnych, jak tez nieradialnych modelach DEA
identycznie formulowana jest granica produktywnoéci,
jednak obiekty docelowe moga by¢ inne [Zhu, 2009,
s. 93]. Réznicg miedzy koncepcjami w przypadku dwéch
naktadéw x; i x, oraz modelu zorientowanego na wejécia
zilustrowano na rysunku 1.

naktad x;

0 naktad x4

Rys. 1. Koncepcja efektywnosci radialnej i nieradialnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Zhu, 2003, s. 92]

Obiekty A, B, C i D tworza granice produktywnosci.
W modelu radialnym docelowg technologig nieefektyw-
nej jednostki E bedg wspétrzedne punktu P. W modelu
nieradialnym za$ wzorcem bedzie jednostka oznaczona
literg B. Oba modele radialne i nieradialne dajg ten sam
obiekt wzorcowy C w przypadku jednostki D, ktora

moze zmniejszy¢ naklad x; co najmniej do poziomu C,
nie zmniejszajac wynikéw. Podsumowujac, wskaZznik
efektywnosci radialnej jest zawsze nie mniejszy od efek-
tywnosci Russella, a w szczegolnosci od minimum ze
wskaznikéw efektywnosci dla pojedynczych nakladow
(rezultatéw). Obiekty, ktére w radialnym modelu DEA sg
w pelni efektywne, w nieradialnym sg w pelni efektywne
ze wzgledu na kazdy naktad (rezultat). Natomiast obiekty,
ktdre nie s3 w pelni efeltywne w zwyktym modelu DEA,
w sensie nieradialnym sg nieefektywne przynajmniej ze |
wzgledu na jeden nakfad (rezultat) [Guzik, 2009, s. 207].
Inaczej méwiac, listy obiektéw efektywnych i nieefek-
tywnych w obu modelach sg zgodne.

Najwazniejszg zaletg modeli nieradialnych jest sub-
stytucja nakladéw (rezultatéw), podczas gdy zmiany
efektywnosci radialnej moga dokonywac sie tylko poprzez
proporcjonalne zmniejszanie nakladéw (zwiekszanie re-
zultatéw). Ich wada jest niebezpieczenstwo niestabilnoéci
rozwigzania przy malych zmianach nakladéw (rezulta-
téw). Jest to zwigzane z faktem, Ze izokwanty w modelu
efektywnosci nieradialnej s3 nieliniowe, wiec w zaleznosci
od polozenia ta sama zmiana efektywnosci moze wyma-
gac réznej skali nakladow (rezultatéw) (rys. 2).

Przejécie od technologii reprezentowanej przez punkt
A o efektywnosci 0,5 do technologii B o efektywnoéci 0,9
wymaga przy tym samym naktadzie x; do$¢ duzej zmiany
X,. Natomiast przejécie od technologii C do technologii
D nastepuje przy stosunkowo nieznacznym ograniczeniu
nakladu x,. W modelach radialnych niebezpieczenstwa,
ze przy niewielkich zmianach nakladéw nastapi bardzo
wyrazna zmiana efektywnosci, w zasadzie nie ma, gdyz
naklady s3 komplementarne i zmieniaja sie proporcjo-
nalnie [Guzik, 2009, s. 238].
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naktad x;

T T T i T T 1
0 naktad x4

Rys. 2. Trajektorie naktaddw efektywnosci nieradialnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Guzik, 2009, s. 237]

Ocena efektywnosci dziatania
za pomocq NR DEA

celu zaprezentowania mozliwo$ci analitycznych

/ V nieradialnych modeli DEA dokonano analizy
danych finansowych arbitralnie wybranych przedsie-
biorstw dzialajacych w Polsce, ktorych gtéwny profil
dzialalnoéci to transport samochodowy. Zatozono, ze
ocenianym rezultatem dzialania bedg przychody ze
sprzedazy oraz zysk netto osiagniete przy danym sta-
nie posiadania (aktywach). Dane pochodzily z bazy
ISI Emerging Markets Database (EMIS) i obejmowaly
wszystkie przedsiebiorstwa, ktérych dane na dzien 30
wrzeénia 2013 r. byly dostepne z roku 2012, zarejestro-
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waly przychody powyzej 100 mln z} i osiggnety dodatni
wynik finansowy. W sumie analizg objeto 15 przedsie-
biorstw (tab. 2).

W tabeli 3 przedstawiono ocen¢ efektywnosci wyse-
lekcjonowanych przedsiebiorstw dokonang modelem
NR CCR DEA zorientowanym na rezultaty. Obliczenia
wykonano wykorzystujac algorytmy optymalizacyjne
zawarte w dodatku Solver arkusza kalkulacyjnego, Mi-
crosoft Excel i automatyzujac prace za pomocg procedur
jezyka VBA.

Analizowane przedsiebiorstwa sg zréznicowane pod
wzgledem efektywnosci wykorzystania swoich aktywow
do osiggania przychoddéw i zysku. W pelni efektywne
w sensie Farella (CCR DEA), a tym samym w pelni
efektywne w sensie Russella (NR CCR DEA érednia),
sg tylko trzy przedsiebiorstwa: nr 2, 4 i 7. Najstabszg
efektywnoscig charakteryzuje sie przedsiebiorstwo nr 6.
Przecietnie efektywno$¢ w analizowanej grupie to ponad
50% wedlug miary Farella i ponad 40% wedlug miary
Russella. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze $rednia efek-
tywnoé¢ nieefektywnych przedsiebiorstw to odpowied-
nio tylko 39,64% oraz 25,84%. Inaczej méwiac, liderzy
grupy — przedsigbiorstwa efektywne — zdecydowanie
wyrodzniajg sie na tle pozostalych, ktérych efektywno$é,
bez wzgledu na miernik, rzadko przekracza 50%.

Na rysunku 3 zilustrowano réznice w oszacowanej
efektywno$ci. Analizujac efektywnoéé poszczegédlnych
rezultatdw, zauwaza si¢ przede wszystkim ich bardzo
duze zréznicowanie. Najslabsze ze wzgledu na obliczo-
ng efektywnos¢ zysku (1,72%) przedsigbiorstwo nr 6
jest jednocze$nie najgorszym przedsicbiorstwem takze
pod wzgledem efektywnosci przychoddw (7,93%). Na-
tomiast w ogélnie nieefektywnym przedsiebiorstwie nr
12 efektywno$é wzgledem zrealizowanego zysku wynosi
100%, a wzgledem przychodéw tylko 15,01%. Podobna,
cho¢ troche mniejsza dysproporcja w osigganej efek-
tywnosci czastkowej dotyczy tez przedsiebiorstwa nr 1.

Tab. 2. Analizowane przedsigbiorstwa (uporzqdkowane wedtug przychodéw)

aben Polska Sp. z 0.0, 1389325 60396 29799
2 | Havi Logistics Sp. z 0.0. 1032043 3716 99065
3 Pol Miedz Trans Sp. z 0.0. 562876 7863 275091
4 Adampol S.A. 359397 17911 157734
5 | Raben Transport Sp.z 0.0. 257156 2092 101054
6 Transpost S.A. 192900 513 273085
7 Sad Oil Fhu 202282 2477 22700
8 | DeRooy Poland Sp. z 0.0. 180246 1993 44014
9 IntraS.A. 129747 1728 67535
10 | Przedsiebiorstwo Handlowo-Uslugowe Euro-Trans Sp. z 0.0, 120727 2705 67801
11 | Sts Logistic Sp. z 0.0. 124567 562 87394
12 | Fiege Sp.zo.0. 120472 7965 86291
13 | Stalko Przybysz i Wspolnicy Sp. J. 115514 1068 30955
14 | Sokolow - Logistyka Sp. z 0.0. 113161 276 32014
15 | Solidaris Sp. z 0.0. 103673 2074 31748

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie bazy EMIS
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Tab. 3. Ocena efektywnosci W wypadku wieloelementowej listy rezultatéw dyspro-
porcje w osigganej efektywnoéci czgstkowej mozna mie-
rzy¢ odchyleniem standardowym ze wskaznikow czgst-
kowych. Alternatywnym miernikiem zharmonizowania

1 84,62% 38,63% 24,76% 87,88% wynikéw moze by¢ odchylenie przecigtne lub rozstep
2 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% [Guzik, 2009, s. 227].
3 26,03% 24,47% 22,96% 26,19%
4 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% Dodatkowe mozliwosci
5 26,59% 22,80% 28,569 18,979 4 .
° % 8.26% % analityczne modeli NR DEA
6 6,78% 2,83% 7,93% 1,72%
0, 0, 0 0,
; ﬁ)iﬁ;’ 1;30’:3)/’ TO’OO/A’ 100’0(14’ ieradialne modele DEA oferujg bardziej rozbudo-
S : 5,969 , P .
5 - 35(; 2246;) o zz; L; Zg;’ wane mozliwoéci analityczne w stosunku do kla-
m 35’700/0 25’84(; 19’98; 36’56(; sycznych radialnych modeli. Jedng z nich sg rankingi
m 13’930/0 8’610/0 16’00; 5;59(; tworzone nie tylko ze wzgledu na ogélny, syntetyczny
> o > o > o > 0 o o . N
» S129% 2619% 1507% 100.00% wskaznik efektywnodci, ale tez ze wzgledu na wskazniki
5 078 26057 L8 SL62% efektywnosci czastkowej. W tabeli 4 przedstawiono miej-
,78% ,03% ,38% s . . . L. .
" 33.95% 318% 6T 700% sca w rankingach analizowanych przedsiebiorstw, biorgc
15 58.67% 45.46% 36.65% 59.87% pod uwage kryterium efektywnoéci ogélnej i czastko-

wej. W celu poréwnania zaprezentowano tez rankingi
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Efektywnos¢ radialna i nieradialna
Zrddto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Rankingi przedsiebiorstw wedtug efektywnosci radialnej i nieradialnej

1 2 4 7 3 1 1 1
2 1 1 1 2 6 2 5
3 10 8 8 8 2 3 4
4 1 1 1 4 4 2
5 9 9 6 10 5 5 8
6 13 13 13 13 3 6 14
7 1 1 1 15 7 7
8 5 3 2 5 11 8 10
9 11 10 9 9 10 9 11
10 7 7 10 9 10 6
11 12 12 11 12 7 11 13
12 3 12 1 8 12 3
13 6 5 3 7 14 13 12
14 8 11 11 . 12 14 15
15 4 2 5 4 13 15 9

Zrédto: opracowanie wiasne
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na podstawie warto$ci zmiennych, ktére byly podstawa
do oceny efektywnoéci: x; — aktywéw, y; - przychodow
iy, - zysku netto. ‘

Analiza zestawéw rankingédw pozwala na mniej auto-
rytatywne spojrzenie na osiggane miejsca. Poprzez po-
réwnywanie i Iaczenie wynikéw umozliwia poszerzenie
oceny. W przypadku analizowanych przedsiebiorstw
réznice w pozycjach w rankingach wedlug réznych miar
efektywnosci dziatania nie sg bardzo znaczace. Zazwy-
czaj pozostaja niezmienne lub zmieniajg si¢ o 1, 2 czy
maksymalnie 4 miejsca. Jednak w przypadku dwoch
jednostek (nr 12 i 14) dysproporcja w oszacowanej efek-
tywnoéci czastkowej prowadzi do skrajnie réznych ocen.
Zasadnicza wysoka zgodnos¢ rankingdw potwierdzajg
wspolczynniki korelacji przedstawione w tabeli 5.

W tabeli 5 zamieszczono zaréwno korelacje rankingéw
bazujacych na wskaznikach efektywnoéci, jak i na pierwot-
nych zmiennych, ktére byty podstawg do oceny efektywno-
§ci (x, y; 1¥,). Rankingi, ktérych podstawg byt wskaznik
efektywnoéci Farella i Russella, wykazujg bardzo wysoka
zgodno$¢ (0,926). Statystycznie nieistotna na poziomie p <
0,05 jest korelacja rankingéw wedtug czastkowych efelctyw-
noéci. Rankingi utworzone na podstawie wysokosci zysku
(yv2) wykazuja zgodno$¢ na poziomie ok. 0,6 z rankingami
efektywnodci Farella i Russella. Rankingi wediug kryterium
warto$ci aktywéw (x;) czy przychoddw (y;) nie s zbiezne
z rankingami wedlug wspélczynnikéw efektywnosci.

Nieradialne modele DEA, wprowadzajagc postulat
istnienia substytucji w obrebie nakladéw lub rezultatéw,
pozwalajg oceni¢ jej wielko$¢. Substytucja rezultatow
oznacza mozliwo$¢ wykorzystania identycznego wektora
nakladéw do osiggniecia innego wektora rezultatéw. Dla
obiektéw w pelni efektywnych rezultaty sa komplemen-
tarne. W tabeli 6 przedstawiono wskazniki substytucji
rezultatéw analizowanych nieefektywnych przedsie-
biorstw, liczone jako iloraz wskaznikéw efektywnosci
(iloraz mnoznikéw poziomu rezultatow).

Analizujac obliczone wartoéci substytucji, mozna
zauwazy¢, ze rozwigzania optymalne zakladajg wyraing
zmiane rezultatoéw szczegdlnie w jednostce 12, 14, 61 1.

Poréwnujgc efektywnos$¢ radialna i nieradialng, war-
to tez poruszy¢ kwestie formul benchmarkingowych,
ktére okreslajg, na jakich obiektach efektywnych powi-
nien wzorowac si¢ obiekt nieefektywny, zeby uzyskac
100-procentowy efektywno$é [Guzik, 2009, s. 223].

Tab. 5. Wspotczynnik korelacji Pearsona rankingow
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Formuly benchmarkingowe tworzone s3 na podstawie
wartosci Aj, otrzymanych w wyniku rozwigzania zadania
DEA. Wartoéci A; rézne od 0 wskazujg na obiekty wzor-
cowe dla poszczegolnych jednostek. Analiza za pomoca
nieradialnych modeli DEA zazwyczaj uproszcza formuly
benchmarkingowe ocenianych jednostek poprzez reduk-
cje liczby wzorcéw. W tabeli 7 zamieszczono otrzymane
wspolezynniki A; dla modelu radialnego i nieradialnego
badanych przedsigbiorstw.

Wykorzystanie modelu DEA efektywnoéci nieradial-
nej zredukowalo liczbe wzorcéw praktycznie do jednego.
W kazdej nieradialnej technologii optymalnej wystepuje
przedsigbiorstwo nr 7. W przypadku efektywnosci ra-
dialnej jednostka nr 7, cho¢ takze wystepuje w prawie
kazdej formule benchmarkingowej, to zazwyczaj w parze
z technologig przedsiebiorstwa nr 2 lub 4.

Podsumowanie

osngca presja ze strony globalnej gospodarki zmu-
sila wiele firm do skoncentrowania si¢ na strategii
poprawy produktywnoéci. Nieparametryczne graniczne
metody benchmarkingowe konfrontujgce produktywnosgé
przedsiebiorstwa z wynikami jego konkurencji umoz-
liwiajg identyfikacje luki pomiedzy produktywno$cia
wiasng a produktywnoécig innych. Poréwnanie powinno

Tab. 6. Substytucja rezultatow

1 0,282 3,550
3 0,877 1,141
5 1,505 0,664
6 4,605 0,217
8 1,107 0,903
9 0,919 1,088
10 0,547 1,830
11 2,714 0,368
12 0,151 6,636
13 1,324 0,755
14 5,021 0,199
15 0,612 1,634

Zrédto: opracowanie wtasne

Zrédto: opracowanie wlasne. Czcionkq bold wyrozniono korelacje statystycznie istotnqg z p < 0,05
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Tab. 7. Wspotczynniki Aj formut benchmarkingowych

3,795 1,374 27,744
0,276 10,201 12,119
0,445 2,508 4,452
2,757 12,030
0,053 1,706 1,939
0,044 2,668 2,975
0,254 1,220 2,987
0,775 0,466 3,850
0,547 0,205 2,909
0,098 0,938 1,364
0,323 1,410
0,102 0,693 1,399

Zrédto: opracowanie wtasne

by¢ wstepem do dalszej analizy wskazujacej droge uzy-
skania wynikéw osigganych przez lideréw, czyli identy-
fikacje najlepszych praktyk, adaptacji i wdrozenia planu
poprawy efektywnosci. Sam wskaznik, zwany w literatu-
rze benchmarkiem, oczywiécie nie daje pogladu na pier-
wotne przyczyny wystepowania réznic w wynikach. Wla-
$ciwym celem jest zlikwidowanie zidentyfikowanej luki
poprzez zwiekszenie produktywnosci. Z drugiej strony,
nie mozna deprecjonowa¢ czy ignorowaé metod pomia-
ru produktywno$ci. Bez benchmarkéw, poréwnujacych
osiggane wyniki, nie mozna oceni¢ zalet poszczeg6lnych
praktyk i systemow. Skuteczne strategie poprawy lacza
analize wskaznikow ze studiowaniem proceséw. Wyko-
rzystanie metody DEA moze dostarczy¢ obiektywnego
zrédta informacji, zwréci¢ uwage na problemy zwigzane
z produktywnoécig i inspirowaé wymiane pomystéw.

Wykorzystujac modele radialne DEA, zaklada sie, ze
wszystkie naklady lub rezultaty charakteryzujg sie tg sama
efektywnoscig. W modelach nieradialnych dopuszcza sig
brak komplementarnosci rezultatéw lub nakladéw i liczo-
na jest efektywno$¢ czastkowa. Dzigki temu modele NR
DEA oferuja dodatkowe mozliwosci analityczne. Na $wie-
cie z powodzeniem wykorzystywane sa do oceny efektyw-
noéci szczegoélnie w przypadkach, gdy efektem dziatania
jednostek oprécz oczekiwanych sg tez niepozadane rezul-
taty. W Polsce modele NR DEA s3 rzadko uzywane.

W artykule na prostym przykladzie analizy rzeczywi-
stych danych pokazano wybrane mozliwoéci modeli niera-
dialnych. Miedzy innymi zaproponowano porzadkowanie
obiektéw ze wzgledu na efektywno$é poszczegdlnych rezul-
tatéw, okreslono stopien substytucji wytworzonych rezulta-
tow, wskazano réznice w formutach benchmarkingowych.
Oceng efektywnosci wykonang modelem efektywnosci nie-
radialnej zestawiono z efektywnoécig radialng. Generalnie
wybrane do oceny przedsigbiorstwa charakteryzujg sie niska
przecietng efektywnoscig oraz zréznicowaniem efektywno-
§ci rezultatow. Wykorzystanie efektywnosci nieradialnej

pozwala okresli¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa
oraz potencjalne sposoby dojscia do pozadanej efektywno-
$ci poprzez nieproporcjonalng zmiane rezultatéw. Zdaniem
autorki modele NR DEA sg warte popularyzacji.

dr inz. Ewa Chodakowska
Politechnika Biatostocka

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: e.chodakowska@pb.edu.pl
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An Alternative Method for
Assessing Productivity

Summary

Economic activity evaluation and monitoring require
assessment of productivity. Among the non-parametric
benchmarking methods the most prevalent is Data
Envelopment Analysis (DEA). This paper presents the
concept of non-radial DEA models in comparison to radial
DEA models. Using radial and non-radial measures the
effectiveness of companies specializing in road transport
were analysed. On the example of these enterprises
additional analytical capabilities of non-radial DEA
models were presented. Among others, rankings based on
the efficiency of individual output, measuring the degree
of substitution of results, differences in benchmarking
formulas were shown.

Keywords

productivity, non-radial DEA models, radial DEA models

CECHY SKUTECZNEGO

MENEDZERA XXI WIEKU

Anna Korombel

Wprowadzenie

obecnym $wiecie, nazwanym globalng wioska',
przedsiebiorstwa funkcjonujg w otoczeniu, ktore
przyjelo sie za H. Ansoffem nazywaé otoczeniem tur-
bulentnym. Otoczenie to charakteryzuje sie wzrostem
nowosci i szybko$ci zmian, wzrostem intensywnosci
otoczenia oraz wzrostem zlozono$ci [Ansoff, 1985,
s. 58]. Globalizacja objela m.in. obszary: finanséw; ryn-
kéw i konkurencji oraz formutowanych strategii bizne-
su; technologii, badan i wiedzy; styléw zycia i modeli
konsumpcji; kultury czy tez regulacji prawnych [Boro-
wiecki, Rojek, 2011, s. 21]. Cechy te ksztattujg srodowi-
sko podejmowania decyzji, w ktorym okresy stabilizacji
sg coraz krotsze, natomiast okresy zachodzacych zmian
coraz bardziej si¢ wydtuzaja. Otoczenie ciaggle si¢ zmie-
nia, granice panstw zacierajg. Internet i mail spowodo-
wal, ze czas przesytu informacji drastycznie si¢ skrdcit.

To zmusza przedsi¢biorstwa do elastycznoéci, postrze-
ganej przez pryzmat szybkosci ich reakeji, stopnia do-
pasowania lub stopnia zasiegu [Krupski, 2006, s. 9]. Od
obecnego menedzera oczekuje sie improwizacji - czyli
umiejetnoéci szybkiego i elastycznego dostosowywa-
nia sie do zmieniajgcego sie otoczenia [Peters, 2001].
Wymagana jest réwniez umiejetno$¢ podejmowania
decyzji w oparciu o niepelne informacje pochodzg-
ce z réznych zrédet. Kto wobec tego jest skutecznym
menedzerem w XXI wieku? Poniewaz wérod ekspertow
nie ma zgodno$ci w kwestii cech, jakimi powinien sig¢
charakteryzowaé skuteczny menedzer, w artykule na
podstawie przeprowadzonej analizy literatury przed-
miotu i badaf opartych na wywiadzie bezposrednim
podjeto prébe wskazania najbardziej pozadanych cech
nowoczesnego menedzera.
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Cechy skutecznego menedzera

rzyjmujac, ze skuteczno$§¢ menedzera jest miarg
osiggania przez niego celéw, nalezy zadaé pytanie:
Jakie cechy umozliwiag menedzerowi bycie skutecznym?.

W literaturze przedmiotu nie ma jednej przyjetej listy
cech, ktére powinien posiada¢ skuteczny menedzer. Ce-
chy te powinny nawigzywac do niezbednych umiejetnoéci
menedzera - umiejetnoéci technicznych, spotecznych
i koncepcyjnych wyrdéznionych przez R.L. Katza i H. Fay-
ola [Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 32-33], a ponadto
do umiejetnosci organizacyjnych, administracyjnych i in-
terpersonalnych [Nogalski, Sniadecki, 1998, s. 127].

W literaturze wystepuje wiele réznorodnych propo-
zycji, ktoére czesto roznig sie miedzy sobg?. M. Hoyle
i P. Newman uznali, Ze osoba, ktéra chce by¢ skutecznym
menedzerem, powinna:

Odwaznie stawi¢ czola réznym sytuacjom.

Umie¢ ustali¢ 1 zrozumie¢ swoje priorytety.

Znac¢ swoje cele.

Posiada¢ umiejetnos¢ stuchania i uczenia sie.

Zna¢ siebie i swojg wartos¢.

Wierzy¢ w mozliwosci zespotu.

Delegowa¢ uprawnienia i obowigzki.

Znac warto$¢ czasu.

Wierzy¢ w rozwdj pracownikow.

. By¢ motywatorem dzialan.

. Kontrolowac¢.

. Dazy¢ do osiggnigcia wynikéw z obopdlnym zyskiem.
. Podejmowa¢ decyzje i realizowac je.

By¢ zorientowana na rezultat.

. By¢ pomystowa i mie¢ wyobraznie [Hoyle, Newman,

2008, s. 11-85].

J.R. Parkinson i G. Grossman w podsumowaniu zamy-

kajacym ich wspolng publikacje wskazali, ze, chcac by¢
doskonatlym menedzerem, trzeba by¢ przede wszystkim
dobrym czlowiekiem, z przewagg cech dobrego kumpla
niz szefa, ktory jest wrazliwy i odpowiednio reaguje na
uczucia innych o0séb. Chcgc spetni¢ ten warunek, mene-
dzer powinien:

- by¢ ,wiecznym studentem’, ktéry uczy sie od kazdej
osoby bez wzgledu na jej wiek, wyksztalcenie, stano-
wisko czy status,

- rozumie¢ ludzi i zadawa¢ im w odpowiednim czasie
i miejscu w odpowiedni sposéb odpowiednie pytania,

- dziala¢ odpowiedzialnie i uprzejmie wobec siebie
i innych,

- stucha¢ uwaznie tego, co méwig ludzie, zaréwno w spo-
s6b werbalny, jak i niewerbalny, a nastepnie odpowied-
nio reagowac na przekazywane przez nich wiadomosci,

- demonstrowac szczery szacunek dla uczué wszystkich
ludzi, jednoczesnie traktujac je jako wazne,

- by¢ subtelny i uczciwy wobec ludzi, zostawiajgc miejsce
losowi i wyobrazni,

- we wszystkich dzialaniach
i wspolprace,

- poprzez pytania o opinie, proébe o pomoc, chwalenie
dobrego dzialania sprawi, ze ludzie bedg czuli sie waz-
ni [Parkinson, Grossman, 2010, s. 211].
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Profesjonalny menedzer powinien stworzy¢ inicjujaca
pracownikéw do wspolpracy kulture pracy i atmosfe-
re, powinien promowac otwartg komunikacje, tworzy¢
struktury, ktére beda wspieraly rozwdj osobisty, a takze
by¢ inspiracjg i sila przewodnia swojego dzialu [Par-
kinson, Grossman, 2010, s. 4-5]. Natomiast rozwazania
G. Kushel w tym obszarze koncentrujg si¢ na zalozeniu, ze
kluczowym czynnikiem warunkujgcym skuteczno$é me-
nedzera zarzadzajacego zespolem jest przede wszystkim
jego umiejetnos¢ efektywnego i skutecznego zarzgdzania
samym sobg [Kushel, 2003, s. 2]. Skuteczny menedzer,
zdaniem J. Penca, powinien dodatkowo posiada¢ umie-
jetno$¢ tworzenia wizji, angazowania innych oséb do jej
wspolnej realizacji, a takze dziala¢ w sposéb zdecydowa-
ny i konsekwentny [Penc, 2003, s. XI]. Natomiast S.R.
Covey podkredla, ze skuteczno$¢ menedzera nie zalezy
od posiadanego przez niego systemu warto$ci, uksztaltto-
wanego w ciagu calego jego zycia. System ten wrecz prze-
szkadza w byciu skutecznym, przez co funkcjonujgc, nie
nalezy sie nim kierowa¢. Wskazane jest przede wszystkim
kierowanie si¢ 7 zasadami (nawykami): nalezy by¢ proak-
tywnym; zaczynac z wizjg konica; robi¢ najpierw to, co jest
najwazniejsze; mysle¢ w kategoriach wygrana-wygrana;
stara¢ sie najpierw zrozumie¢, a potem by¢ rozumianym;
docenia¢ zalety wspélpracy (nawyk synergii) oraz nie-
przerwanie sie rozwija¢ (nawyk pily) [Covey, 2007, s. 63-
323]. W ramach kontynuacji S.R. Covey dodal 8 nawyk,
mowiacy o koniecznoéci ustalenia tresci przekazywanych
zaréwno przez wlasny, jak i innych osdb glos wewnetrzny,
czyli ustalenia, czym tak naprawde chcemy si¢ zajmowac
[Covey, 2005, s. 49-142].

H. Mintzberg w latach siedemdziesigtych obserwo-
wal prace menedzeréw, ktorzy, zdaniem ich szeféw,
byli bardzo skuteczni. Na tej podstawie wylonit 10 pet-
nionych przez nich rél warunkujacych pozadane cechy.
Zidentyfikowane role podzielil na trzy grupy: role inter- -
personalne wynikajace z pelnionej przez menedzeréw
funkeji (rola reprezentacyjna, rola przywddcza, rola
tacznika-posrednika), role informacyjne (rola rzecznika
przedsiebiorstwa, rola ekspedytora, rola eksperta) oraz
role decyzyjne (rola stymulatora rozwoju, rola rozjemcy,
rola alokatora zasobéw, rola negocjatora) [Mintzberg,
1975, s. 15-16]. Trzydziesci lat pézniej, poszukujac cech
idealnego menedzera, H. Mintzberg szczegélowo prze-
analizowal literature przedmiotu. W efekcie zgromadzit
prawie wszystkie wymieniane cechy skutecznego mene-
dzera, ktére przedstawiono w tabeli 1.

Tloé¢ zgromadzonych cech jest imponujaca. Na uwage
zastuguje cecha wysoki. Jak dowodzg badania prowadzo-
ne przez E.B. Gowina, $rednia wzrostu menedzer6w jest
wyzsza od przecietnej [Gowin, 1920, s. 22, 31]. Przy-
gladajac sie zidentyfikowanym cechom, nalezy stwier-
dzi¢, ze stanowig one wyidealizowang liste, niemajaca
odzwierciedlenia w praktyce. Do zgromadzonych przez
H. Mintzberga cech skutecznego menedzera mozna do-
dac¢ ceche ‘dobra kondycja fizyczna) ktéra zostata wymie-
niona na stronie internetowej Nowoczesnej firmy obok
takich cech, jak: wysokie poczucie wlasnej wartoéci,
asertywno$¢, empatia, dyrektywnos¢, samodyscyplina,
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umiejetno$¢ zarzgdzania emocjami, umiejetno$é rozta-
dowywania konfliktéw, umiejetno$¢ stawiania celéw (so-
bie i innym), umiejetno$¢ motywowania oraz odpornosé
na stres [Nowoczesnaﬁrma, 2013].

Tab. 1. Lista najwazniejszych, zapewniajqcych sukces cech
menedzera

odwgz‘ny charyzmatyczny
zaangazowany
ciekawy . pe_-fer'l zap.alu
pewny siebie msprry;_qcy mnych
wizjonerski
szczery
myslqcy energiczny/peten
rzetelny entuzjazmu
o otwartych horyzontach/ optymistyczny
tolerancyjny (wobec ludzi, ambttny
dwuznacznosci, pogladéw) nieustepliwy/
nowatorski wytrwaty/gorliwy
komunikatywny (w
tym posiadajqcy gotowy do wspotpracy/

umiejetnosé¢ stuchania) zdolny do uczestnictwa

zorientowany w tym, co angazujqcy
sig dzieje/poinformowany/ pomocny/zyczliwy/
spostrzegawczy empatyczny
opanowany
godny zaufania
rozwazny/ sprawiedliwy
inteligentny/madry odpowiedzialny
analityczny/obiektywny etyczny/uczciwy
pragmatyczny . konsekwentny
stanowczy (nastawiony elastyczny
,ha d.z lafap '.e). zréwnowazony
przejawiajqcy inicjatywe integrujacy
wysoki

Zrédio: [Mintzberg, 2012, s. 230]

Zdaniem H. Mintzberga, nie istniejg menedzerowie
idealni, ale istniejg menedzerowie skuteczni, ktérych
bledy nie sg zgubne w skutkach, a ,kto chce by¢ sku-
teczny na jakimkolwiek stanowisku kierowniczym,
potrzebuje rozsgdku - nie ideologii, nie chciwosci pod-
niesionej do rangi sztuki, nie modnej techniki zwiek-
szania zyskow, nie nasladownictwa strategii innych
firm, nie szumu woké}! przywddztwa, ale zwyklej, starej
zdolnosci wydawania trzezwych osadéw” [Mintzberg,
2012, s. 263].

Interesujgce badanie przeprowadzil R. Walkowiak,
proszac studentéw Wrydzialu Zarzadzania Politechni-
ki Lubelskiej — przysztych menedzeréw - o wskazanie
najwazniejszych, ich zdaniem, cech skutecznego mene-
dzera. Najbardziej pozadanymi cechami, przedstawio-
nymi od cechy o najwiekszym znaczeniu, okazaly sie:
kreatywno$¢, ambicja, odpornosé na stres, przedsiebior-
czo$¢, odpowiedzialnoéé, elastyczno$¢ oraz racjonalnoéé
[Walkowiak, 2003, s. 50-51]. Potencjalni kandydaci na
menedzeréw przypisali tworczemu myéleniu najwieksze
znaczenie, natomiast racjonalno$¢ ocenili jako ceche
najmniej pozgdang sposrdéd wszystkich cech badanych.
Przypisanie racjonalno$ci najmniejszego znaczenia ro-
dzi pytanie: Jak zostalaby oceniona intuicja stanowigca
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jej przeciwienistwo? Niestety, w przeprowadzanym ba-
daniu nie uwzgledniono tej cechy. Intuicja rozumiana
jest jako zdolnos§¢ natychmiastowego dotarcia do bezpo-
$redniej wiedzy bez udziatu intelektu czy tez obserwacji
[Myers, 2004, s. 13-14]. W literaturze przedmiotu nie
ma jednomyslnoéci co do skutecznoéci wykorzystania
intuicji przez menedzerdw podczas podejmowania
przez nich decyzji. Zagadnienie to dzieli autoréw na
trzy grupy: tych, ktérzy racjonalno$é stawiajg wyzej
niz intuicje, tych, ktérzy intuicje stawiaja wyzej niz
racjonalno$¢, oraz tych, ktérych zdaniem skuteczno$é
podejmowanych decyzji ksztaltowana jest przez oba
te czynniki jednoczeénie. Przedstawicielami ostatniej
grupy sg m.in. R.C. Blattberg, S.J. Hoch oraz H. Simon
[Blattberg, Hoch, 1990, s. 887-899; Simon, 1987, s. 57-
64]. Przeprowadzone badania empiryczne wskazujg, ze
wykorzystanie intuicji jest szczegdlnie uzasadnione pod-
czas rozwigzywania zlozonych i nieustrukturyzowanych
probleméw o nieustalonych sposobach postepowania
w celu ich rozwigzania. Im bardziej problemy s3 ztozone
i nieustrukturyzowane, tym bardziej wzrasta skutecz-
nos¢ wykorzystania intuicji podczas ich rozwigzywania
[Malewska, 2013, s. 29]. Nalezy jednak pamietaé, ze in-
tuicja menedzera w bardzo duzym stopniu wynika z jego
wiedzy i do$wiadczenia [Tokarski, 2006, s. 278].

Cechy, ktore powinien posiadac skuteczny menedzer,
mogg by¢ réwniez rozpatrywane w podziale na cechy
menedZeréw nizszego szczebla oraz cechy dyrektoréw
i menedzeréw szczebla wyzszego. Badania przeprowa-
dzone w grupie menedzeréw najnizszego szczebla wyka-
zaly, Ze skuteczni menedzerowie w tej grupie: interesuja
si¢ ludZmi, wspierajg podwladnych, dbajg o udzial pra-
cownikéw w podejmowaniu decyzji oraz sg elastyczni.
Natomiast menedzerowie i dyrektorzy wyzszych szczebli
w mniejszym stopniu skoncentrowani sg na ludziach
i ich problemach, a w wigkszym stopniu na inicjowaniu
strultury. Ich skuteczno$¢ ksztaltowana jest przez ich
wcze$niejsze do$wiadczenia, posiadang wladze, dobrg
prezentacje oraz stabilnoé¢ ich menedzerskich wlasciwo-
$ci. Sukces jest przewidywalny i uzalezniony od: umie-
jetnosci administrowania, umiejetnoéci przywoddczych,
orientacji na rozwoj i postep kariery, zdolnoéci poznaw-
czych, stabilnosci wykonywania zadan, wysokiej moty-
wacji do pracy oraz od niezaleznoéci myélenia i dzialania
[Schultz, Schultz, 2006, s. 263].

Celem przeprowadzonego badania na prébie 14 me-
nedzeréw bylo zidentyfikowanie tych cech, ktére przy-
czynily sie do osiagniecia sukcesu. Z przedstawionej
listy potencjalnych cech skutecznego menedzera siedem
znalazto sig w §cislej czoléwcee. Rozpoczynajac od cechy,
ktorej przypisano najwicksza wage, byly to:

1. Stanowczo$¢.

2. Umiejetnod¢ przewidywania nastepstw swoich i cu-
dzych dziatan.

. Kreatywnos¢.

. Konsekwentnos¢.

. Wiedza ogélna.

. Latwo$¢ nawigzywania kontaktow (witalnosé).

. Intuicja.

~N oy U MW
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Najistotniejsza cechy okazala si¢ stanowczoéé¢ w dzia-
taniu. Duze znaczenie miata réwniez wiedza ogdlna,
obejmujgca - jak podkre$lali menedzerowie w rozmo-
wie — nie teori¢ zarzadzania organizacjami, lecz aspekty
zwigzane z praktyks gospodarczg, tj. przepisy prawa,
przepisy podatkowe czy wiedze na temat zZrddel finan-
sowania dzialalnosci. Posiadana wiedza dotyczyla réw-
niez obszaréw niezwigzanych z pelnionymi przez nich
rolami. Latwos$¢ nawigzywania kontaktow, ktora rowniez
zostala wysoko oceniona, $ciéle zwigzana jest z wiedzg
ogélng. Jak wskazywali menedzerowie, znajomo$¢ roz-
norodnych zagadnien ulatwiala im nawigzywanie kon-
taktow, co z kolei prowadzito do szybkiego i skutecznego
pozyskiwania informacji. Sposrdd wielu cech wysokie,
szoste, miejsce zajela intuicja.

Znajac zbidr cech pozgdanych u skutecznego me-
nedzera, nasuwa si¢ pytanie: Czy kazdy czlowiek bez
wzgledu na cechy swojego charakteru moze sta¢ sie sku-
tecznym menedzerem? P. Drucker twierdzi, ze wsrod
poznanych przez niego skutecznych menedzeréw ,byli
ekstrawertycy i pelne rezerwy odludki, czasem ludzie
wrecz chorobliwie nie$miali. Niektérzy byli ekscen-
trykami, inni irytujgco poprawnymi konformistami,
ttusciochami, to znéw chudzielcami. Jedni byli wo-
jowniczy, drudzy - zrelaksowani (...). Tylko niewielu
odpowiadato stereotypowi ,,przywodcy” (...). Niekto-
rzy byli wrecz uczonymi i powaznymi badaczami, inni
prawie niepi$mienni. (...). Zdarzali sie egocentrycy,
zeby nie powiedzie¢ egoiéci. Ale takze - ludzie otwarte-
go serca i umystu (...), byli tacy, ktérzy postugiwali sig
zimna logika i analizg, 1 inni, ktérzy polegali gtéwnie na
swej bystrosci tudziez intuicji”. Byta jednak cecha, ktora
taczyta tych menedzerdéw - efektywnosé. Efektywnosé

Tab. 2. Menedzer XX wieku - gtéwne zmiany

szef/przetozony/ przywodca

y

rozumiana jako nawyk - ,to kwestia pewnego kom-
pleksu zabiegéw. A tych zawsze mozna si¢ nauczy¢”
[Drucker, 1994, s. 34-35]. Jest jednak jeden warunek,
ktéry menedzer musi spelni¢, chcgc by¢ skutecznym
- musi w sobie wyrobi¢ pie¢ nawykéw umystu. Nalezg
do nich: nawyk efektywnego zarzadzania czasem, na-
wyk koncentrowania si¢ na oczekiwanych rezultatach,
nawyk realizowania w pierwszej kolejnoéci tych zadan,
ktére sg wykonalne, nawyk szeregowania priorytetow
oraz nawyk podejmowania skutecznych.decyzji [Druc-
ker, 1994, s. 36-37]. Menedzer w XXI wieku powinien
by¢ politykiem, ktéry réznorodnosé¢ przeksztatca w tad
i godzi powstajace wewnatrz organizacji rozbiezne
interesy z oczekiwanjami interesaruszy zewnetrznych
[Ornarowicz, 2008, s. 287].

Zmiana paradygmatow

nalizujgc pozadane cechy skutecznego menedzera
™8 XXI wieku, mozna zauwazy¢ zmiane dotyczaca
oczekiwanej sylwetki menedzera. Podstawowy cel za-
rzgdzania organizacja nie ulegl zmianie, zmianie ulegly
jedynie warunki, w ktérych ma on zosta¢ osiggniety. To
spowodowalo odejscie od tradycyjnych paradygmatow®
zarzadzania i uksztaltowanie nowych. Miedzy innymi
zmienilo si¢ réwniez postrzeganie menedzera, ktory
traktowany byt jako osoba podejmujaca decyzje, a po-
zostali pracownicy jak podwladni. Obecnie wyksztalcit
sie nowy paradygmat, ktory postrzega menedzeréw jako
treneréw, a nie wylacznie decydentéw, a pracownikéw
podwladnych jako wspoélpracownikéw, bedacych wila-
$cicielami kapitatu intelektualnego [Jamali, 2005, s. 108].
Szczegblowe zmiany przedstawione zostaly w tabeli 2.

czlonek zespotu, koordynator, sponsor,
adwokat, nauczyciel, trener

monokulturowa/jednojezyczna

wielokulturowa, wielojezyczna

uwzgledniane po dzialaniu lub w ogéle

uwzgledniane przed dzialaniem

wladza formalna; system nagrdd i kar

wiedza, relacje interpersonalne, nagrody

praca indywidualna

praca zespolowa

konkurencja, zwyciestwo ~przegrana

wspolpraca, zwycigstwo ~zwyciestwo

okresowa ciggla

zagrozenia, ktérych nalezy unikaé

mozliwosci uiczenia sig i ciaglego doskonalenia

odrzucaé, reagowa¢, unikaé

przewidywa¢, poszukiwaé, rozwigzywaé

ograniczony dostep, ukryty zaséb

zwigkszony dostep, wspélkorzystanie

Zrédto: [Kreitner, 2009, s. 9]
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Wazng zmiang jest m.in. zmiana sposobu pracy,
z pracy indywidualnej na prace zespotows. Docenia-
ne sy efekty relacji interpersonalnych, powstajacych
miedzy wspélpracownikami podczas wspdtpracy po-
zbawionej konkurencji. Zmianie ulegl réwniez spo-
sob traktowania zaistnialych probleméw - nie sg one
rozpatrywane przez pryzmat zagrozen, ktérych nalezy
unika¢, ale traktowane sa jako mozliwoé¢ uczenia sie
i ciaglego doskonalenia. Zmian natomiast nie nalezy
unika¢ lub odrzuca¢, ale wrecz przewidywaé, poszu-
kiwa¢, adaptowad i wdrazaé. Zmienito sie réwniez po-
dejécie do nauki. Stala si¢ ona stalym elementem pracy
menedzera, a nie okresowo wykonywana czynnoscia.
Zmiany w otoczeniu wykreowaly zapotrzebowanie na
nowe cechy menedzera.

Podsumowanie

nalizujac pozadane cechy skutecznego menedzera,
mozna z cala pewnoscig stwierdzié, ze nie jest mozli-
we, by jedna osoba posiadala je wszystkie. Ktére zatem sa
najistotniejsze? Ktére cechy zagwarantujg sukces w podej-
mowaniu decyzji? Literatura przedmiotu oferuje ogromna
ilo¢ cech, ktére powinien posiadaé skuteczny menedzer.
Ich ilo$¢ i réznorodnos¢ sklania do refleksji, ze tworzo-
na jest posta¢ idealna, ktdrej prawdziwemu czlowiekowi
bedzie bardzo trudno doréwnaé lub nie uda mu sie to
w ogéle. Przedmiotem rozwazan teoretycznych moze
by¢ taka ilo$¢ cech, jakg wymysélimy, natomiast praktyka
zweryfikuje ja do kilku najwazniejszych. Znaczenie po-
szczegolnych cech bedzie si¢ zmienialo w zaleznosci od
zajmowanego przez menedzera szczebla w strukturze
organizacji oraz od jego dopasowania do obejmowanego
stanowiska. Obecnie mozna wskaza¢ kilka szczegolnie
istotnych cech. Menedzer powinien:

- zmienia¢ si¢ wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem,
niejednokrotnie szybciej niz ono samo; pozadanymi
cechami sg elastyczno$¢, umiejetnos¢ odnajdywania sig
w nowych sytuacjach oraz przewidywania nastgpstw
swoich i cudzych dziatan,
wiedze, ktérg posiada, polgczy¢ z intuicjg, ktore trakto-
wane tgcznie pozwolg mu podjaé decyzje w srodowisku
niepelnej informacji. Sama racjonalno$é w tak nieprze-
widywalnym otoczeniu nie wystarczy,
lubic to, co robi, i lubi¢ ludzi; otwarto$é komunikacyjna
jest koniecznodcia,
pelni¢ role¢ nauczyciela/trenera; posiadanie wiedzy
z zakresu prowadzenia firmy, jak i wiedzy ogdlnej jest
bardzo pozadang cechg,

- konsekwentnie i stanowczo dazy¢ do celu.

Analizujgc przedstawione informacje, nasuwa sie
wniosek, zZe menedzer XXI wieku musi by¢ przede
wszystkim bardzo skuteczny. To, w jaki sposéb dana
osoba osiggnie wysoka skuteczno$¢ dziatania, zalezy od
wielu czynnikéw, ktére moga by¢ rézne u réznych oséb.
Skutecznoé¢ menedzera stanowi mieszanke unikatowego
zbioru cech danej osoby, stworzonych przez nig zasad
dzialania, cech oséb z nig wspotpracujacych, a takze od
zmiennej absolutnie niewymiernej - szczeécia.
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Przypisy

1) Okreélenie ,globalna wioska” zostalo wprowadzone przez
M. McLuhana, ktéry po raz pierwszy uzyl go w 1962 roku
w swojej ksigzce pt. The Gutenberg Galaxy: The Making of Ty-
pographic Man [McLuhan, 1962]. Teamtyka ta zostata row-
niez podjeta w ujeciu historycznym w innych publikacjach,
np. [Ob16j, 2002, s. 31-35].

2) Zob. m.in. [Schein 1997, s. 89; Prahalad 1998, s. 191-192;
Aleksander i Wilson, 1998, s. 320-323].

3) Pojecie paradygmat zostalo wprowadzone do nauki w 1962
roku przez T.S. Kuhna, ktéry przyjal, ze oznacza ono ,,po-
wszechnie uznane osiagniecia naukowe, ktére w pewnym
czasie dostarczajg spolecznosci uczonych modelowych pro-
bleméw i rozwiagzan” [Kuhn, 1968, s. 12].
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Manager of the Twenty-First Century

Summary

The paper presents problems related to the functioning
of managers in a turbulent environment in which periods
of stability are getting shorter and periods of change are
becoming increasingly long. Decisions are often taken
based on incomplete information from different sources.
On the basis of literature and experts’ research, the most
important qualities of an effective manager have been
presented. The paper also describes the changes that have
occurred in the paradigm of managerial work, and pays
attention to assessing the effectiveness of a manager. The
summary contains the conclusions from the discussion
presented.

Keywords

manager, qualities of an effective manager

CZYNNIKI USIECIOWIENIA
PRZEDSIEBIORSTW - UJECIE

KONCEPCYJNE"

Milena Ratajczak-Mrozek
Marek Zielinski

Wprowadzenie

ostepujace procesy globalizacji produkeji, rosngca
rola konkurencji o wymiarze §wiatowym oraz szybki
rozwéj technologiczny uswiadomily przedsiebiorcom, ze
coraz czeciej samotne, autonomiczne dziatania skazane
sa na niepowodzenie. Rozwdj nowych form wspédipracy
oraz rywalizacji, a takze zatarcie sie granic wspdlczesnego

przedsiebiorstwa spowodowaly powstanie nowych form
kooperacji oraz formalnych i nieformalnych powigzan
pomiedzy organizacjami. Struktury sieciowe staly sie
w ostatnich latach obiektem zainteresowania zaréwno
teoretykdw, jak i praktykéw. Paradygmat sieciowy upo-
wszechnil sie w wielu dziedzinach, dyscyplinach i ob-
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szarach nauk ekonomicznych i pokrewnych, a istnienie
paradygmatu sieciowego jako wspolnego zbioru zatozen
w teorii organizacji nie ulega watpliwosci [Czakon, 2011,
s. 3].

W literaturze przedmiotu duzo miejsca poswieca si¢
analizie sieci (pozycja w sieci, dzialania sieciowe) oraz
motywom przystepowania do sieci i efektéw z nich osig-
ganych. Relatywnie rzadko natomiast omawiane sg czyn-
niki sprzyjajace usieciowieniu przedsigbiorstw. Brakuje
réwniez jednej uniwersalnej ich klasyfikacji. Dlatego za
cel artykulu przyjeto identyfikacje podstaw teoretycz-
nych dla analizy struktur sieciowych oraz koncepcyjna
identyfikacje czynnikéw sprzyjajacych usieciowieniu
przedsiebiorstw. W wyniku krytycznej analizy naukowego
pi$miennictwa $wiatowego, zaréwno literatury zwartej,
jak i artykuléw opublikowanych w czasopismach nauko-
wych, zidentyfikowano sze$¢ teorii stanowigcych podwa-
liny koncepcji usieciowienia i nastepnie, wykorzystujac
metode dedukcji, zaproponowano autorska propozycje
Klasyfikacji czynnikéw usieciowienia przedsigbiorstw.

Istota sieci przedsigbiorstw

rzedsigbiorstwa dzialajace w izolacji oraz bazujace
na wilasnych zasobach natrafiajg na bariere rozwo-
ju, ktora wynika z ograniczonych mozliwoéci absorpcji
innowacji, dostgpu do nowych technologii, wiedzy oraz
braku mozliwo$ci opanowania samodzielnie nowych
instrumentéw gospodarowania zasobami ludzkimi i ma-
terialnymi [Nowak, 2012, s. 5]. Jednym z wazniejszych
zrédet przewagi konkurencyjnej organizacji moze byc¢
zdolnoé¢ do wspotpracy z podmiotami. Owa wspolpraca
nie powinna ogranicza¢ sie do nabywcy, ale réwniez mie¢
miejsce z innymi podmiotami zewnetrznymi, takim jak:
dostawcy, konkurenci, producenci débr komplementar-
nych, podmioty opiniotworcze, spotecznosci lokalne itp.
Tworzone i rozwijane relacje z powyzszymi podmiotami
prowadzg do powstawania sieci wspolpracy.

W podejéciu sieciowym eksponuje si¢ znaczenie ca-
loksztaltu kontaktéw firmy z otoczeniem, tworzacych
rozbudowana sie¢ powigzan. Sie¢ biznesowa najczesciej
okre$lana jest jako system powigzan wystepujgcy migdzy
dwoma lub wigcej podmiotami na rynku instytucjo-
nalnym [Anderson, Hakansson, Johanson, 1994]. Sie¢
jest tworzona przez organizacje (aktorow sieci), relacje
pomiedzy nimi, powigzania miedzy zasobami dyspono-
wanymi przez aktoréw oraz dziatania wykonywane przez
aktoréw z wykorzystaniem zasobdw (Arctors-Resour-
ces-Activities Model) [Ford i in., 2002]. Nalezy w tym
kontekécie podkredli¢, ze tak przyjete rozumowanie
podejscia sieciowego wykracza poza analize wylgcznie
sformalizowanych sieci przedsiebiorstw (jak na przyktad
klastry czy alianse strategiczne), charakteryzujacych sie
ograniczonym cztonkostwem.

Filary teorii usieciowienia

ie istnieje jedna uniwersalna koncepcja, ktérej za-
stosowanie wyjasniloby fenomen sieci. Podstawy
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dla analizy struktur sieciowych, stanowigce jednoczes-
nie podstawy paradygmatu sieciowego, stwarzajg:

- teoria zasobowa,

- teoria kosztéw transakcyjnych,

. teoria agencji,

- teoria instytucjonalna,

- teoria sieci spotecznych,

- podejécie relacyjne — marketing relacji (partnerski)
i nurt podejscia sieciowego zwigzany z grupg Indu-
strial Marketing and Purchasing Group.

U podstaw teorii zasobowej lezy postrzeganie przed-
sigbiorstw i ich pozycji konkurencyjnej jako zaleznych
od posiadanych zréznicowanych i rzadkich zasobéw
oraz sposobu ich wykorzystania [Barney, 1991, s. 99-
120]. Zaleznosci zasobowe stanowia baze¢ proceséw
usieciowienia - relacje stwarzajg dostep do zasobow
i ich niepowtarzalnych kombinacji. Bez wymiany zaso-
béw nie powstajg relacje. W ten sposéb przedsiebior-
stwo, dzigki przynaleznosci do sieci, ma do dyspozycji
nie tylko zasoby wlasne (w pelni kontrolowane), lecz
takze zasoby rynkowe (kontrolowane tylko cze$ciowo
w zalezno$ci od zajmowanych pozycji) [Gorynia, 2007,
s. 78-79]. Sie¢ relacyjnych kontaktéw w ramach lub
wokot przedsiebiorstwa umozliwia danemu podmio-
towi zdobycie zasobéw, w tym wiedzy organizacyjnej,
i elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okolicz-
noéci. Dodatkowo, stanowi wyrdzniajaca zdolnosc
przedsiebiorstwa, gdyz praktycznie jest niemozliwa do
nasladowania i skopiowania [Hamel, Prahalad, 1990,
s. 66]. Sieci z natury sg idiosynkratyczne, wyjatkowe
i osadzone w konkretnym zbiorze konkretnych akto-
réw, zasobow 1 dziatan, powigzanych konkretnymi wie-
ziami, co w istocie uniemozliwia ich imitacje [Czakon,
2011, s. 3].

Zgodnie z podstawowym aksjomatem teorii kosz-
téw transakcyjnych, przedsiebiorstwa i rynki stanowia
alternatywne struktury regulacji, w réznym stopniu
wplywajace na poziom kosztéw transakcyjnych [Coase,
1937]. Wspolcze$nie w kontekscie teorii kosztéw trans-
akcyjnych zwraca si¢ uwage przede wszystkim na dwa
aspekty, dzigki ktérym relacje sieciowe i dzialalno$¢
przedsi¢biorstwa w sieci obnizajg jego ogolne koszty
transakcyjne. Po pierwsze, nastepuje redukcja kosztéow
administrowania wymiang ze wzgledu na mniejszg licz-
be kontraktéow, ktore trzeba kazdorazowo negocjowaé
i kontrolowac¢ (relacje sieciowe sg zazwyczaj dtugoter-
minowe). Po drugie, zaktada sie obnizenie kosztéw wy-
nikajacych z zabezpieczania sie wobec potencjalnego
oportunizmu partneréw oraz ograniczonej racjonal-
noéci. Wzajemne zaufanie jako element wymiany rela-
cyjnej radykalnie obniza potrzebe stosowania mecha-
nizmow zabezpieczajgcych. Podkresla sie role zaufania
w  koordynacji wspoéldziatajagcych przedsiebiorstw
[Havila, Johanson, Thilenius, 2004, s. 177]. Paradygmat
sieciowy uznaje spoleczny mechanizm koordynacji za
rozwigzanie wystepujace jednoczesnie z mechanizmem
cenowym oraz biurokratycznym [Czakon, 2011, s. 3].
Natomiast koordynacja sieciowa sprzyja eksploracji
wiedzy, tworzeniu sieci czy rozwigzywaniu konfliktow.
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Do wyjasnienia aspektow tworzenia sieci mozna wy-
korzysta¢ podstawowe kategorie feorii agencji opisujacej
relacje, gdzie jeden podmiot (zwierzchnik) jest zalezny
od dzialalnoséci drugiego podmiotu (agenta), ktéremu
zleca zadanie do wykonania. W teorii agencji punktem
wyjscia jest tzw. kwestia ,,agencji’, ktéra powstaje z powo-
du asymetrii informacji (agent wie wiecej o wykonywa-
nych zadaniach niz zwierzchnik) i nietozsamosci celow
zwierzchnika i agenta, powodujac powstawanie okre§lo-
nych kosztéw agencji (np. koszty monitorowania agenta
przez zwierzchnika) [Sobiech, Wozniak, 2005, s. 152-153].
Pojecie agencji mozna wykorzystaé do analizy wszelkich
form kooperacji, czyli takze dzialalnosci przedsiebiorstwa
w sieci, bez rozstrzygania, ktéra ze stron jest pryncypatem,
a ktora agentem. Wykorzystujac te teorie, optymalizacja
relacji powinna polega¢ na dazeniu do minimalizowania
kosztéw agencji. Mozna to osiagna¢ poprzez ksztattowa-
nie dlugookresowych, trwalych relacji, co obniza koszty
ponoszone przez agentéw w celu pozyskania zaufania
pryncypala, ogranicza koszty kontroli i przyczynia sie do
redukcji asymetrii informacji oraz wzajemnego dostoso-
wywania swoich strategii, zmniejszajac koszty wynikajace
z rozbieznosci [Plawgo, 2005, s. 28-29].

Teoria instytucjonalna traktuje wspolprace jako forme
instytucji, ktéra funkcjonuje w $ciéle okreSlonych grani-
cach wedlug danych praw, kanonéw i wypracowanych
standardéw. Podmioty instytucjonalne moga wywiera¢
naciski i dazy¢ do podporzadkowania organizacji przez
system bodzcéw, zachet i sankcji. Organizacje konkuruja
dla sit politycznych oraz spolecznego i ekonomicznego
dopasowania. Wedlug teorii instytucjonalnej, podstawg
tworzenia i rozwoju powigzan sieciowych z jednej strony
jest indywidualizm, a z drugiej zespotowy charakter dzia-
lania. Wspélpraca rozwijana jest z tymi organizacjami,
ktére naleza do danej sieci, unika sie natomiast wspél-
pracy z tymi, ktérzy wykazujg odrebnoé¢ i odmiennosé
[Nowak, 2012, s. 92].

Zainteresowanie sieciami zostalo w naukach o zarzg-
dzaniu zainspirowane osiagnieciami socjologii, ktéra z ko-
lei wykorzystuje i rozwija aparat matematycznej analizy
graféw [Czakon, 2012, s. 8], modelujac zachowania ludzi
w grupach. Sie¢ spoleczna stanowi luzng strukture tacza-
cg zbidr indywidualnych osob, ktére nawigzuja kontakty
osobiste oraz luine relacje spoleczne [Uzzi, 197, s. 35].
Jednoczeénie wskazuje si¢ kwestie spolecznego osadzenia
dziatalnosci gospodarczej, tj. uwarunkowania przebiegu
oraz efektéw dzialan podmiotéw gospodarczych przez
otoczenie spoteczne, w ktérym si¢ one odbywajg [Czakon,
2011. s. 3]. Zaklada sie, ze wszelkie dzialania gospodarcze
s3 osadzone (zakorzenione) w sieci relacji spolecznych
[Granovetter, 1985, s. 481-493]. Z kolei te sieci relacji sa
analizowane z wykorzystaniem rozbudowanej metodyki
analizy sieci spolecznych (social network analysis).

Ostatni z wymienionych filaréw teorii usieciowienia,
podejscie relacyjne, w duzej mierze zwigzany jest z do-
robkiem badawczym Grupy IMP - Industrial Market-
ing and Purchasing Group. Wytworzyla ona podstawy
teoretyczne podejécia sieciowego (network approach)
jako koncepcji analizy wspétpracy miedzy podmiotami

y

gospodarczymi. Eksponuje sie w nim znaczenie cato-
ksztaltu kontaktéw firmy z otoczeniem, tworzacych
rozbudowang sie¢ powigzan. Wedlug przedstawicieli
gléwnego nurtu badan Grupy IMP, sie¢ biznesowa jest
zbiorem relacji formalnych oraz nieformalnych, jakie
wystepujg miedzy dwoma lub wiecej podmiotami [por.
Hakansson, Snehota, 2006, s. 187]. Taka sie¢ powstaje
w efekcie dluzszego procesu rozwoju formalnych i nie-
formalnych relacji i zachodzacych w ich ramach inter-
akeji [Ford i in., 2002, s. 18]. Bezposrednio z podej-
$ciem sieciowym zwigzana jest koncepcja marketingu
relacji, zwanego tez marketingiem partnerskim [por.
Fonfara, 2013], kt6ra kladzie nacisk na rozwdj i popra-
we dlugoterminowych, interakcyjnych oraz obustron-
nie korzystnych stosunkéw z klientami i pozostalymi
uczestnikami rynku. Wazng cecha marketingu part-
nerskiego jest odejécie od wymiany koncentrujacej sie
wylacznie na danej transakcji na rzecz wymiany oparte;j
na $cislej wspolpracy.

Czynniki sprzyjajqce usieciowieniu

) rzeprowadzona analiza gtéwnych filaréw teorii usie-
ciowienia pozwala na tej podstawie zidentyfikowaé
gléwne czynniki sprzyjajace usieciowieniu przedsie-
biorstw. Dla ich koncepcyjnej identyfikacji autorzy przy-
jeli zmodyfikowany podzial trzech pozioméw analizy
powiazai korporacyjnych (zbiér przedsiebiorstw (sie),
przedsiebiorstwo, pojedyncze powigzanie miedzyludz-
kie) zaproponowany przez W. Czakona [2006, s. 160].
W zwigzku z tym w ramach czynnikéw sprzyjajacych
usieciowieniu wyrdézniono te na poziomie indywidualnym
— jednostki wchodzacej w interakeje, calego przedsiebior-
stwa oraz dwie grupy czynnikéw o charakterze zewnetrz-
nym (funkcjonujace w otoczeniu przedsiebiorstwa na
poziomie calej sieci oraz na poziomie makrootoczenia).
Propozycje klasyfikacji uwarunkowan procesu usiecio-
wienia organizacji zaprezentowano w tabeli 1.

Poziom indywidualny

Uwaza si¢, ze w poczatkowym etapie wspolpraca ba-
zuje na indywidualnym zachowaniu, dopiero pdiniej
zostaje ona sformalizowana lub poszerzona [Grasenick,
Wagner, Zumbusch, 2008, s. 306]. Analizujgc pierwsza
grupe czynnikéw (poziom indywidualny), podkresli¢ na-
lezy przede wszystkim, ze rozwdj relacji w ramach sieci
musi cechowal si¢ wzajemnym zaufaniem partnerdw, co
wplywa na rodzaj zawieranych transakeji [Nowak, 2008,
s. 173]. Zaufanie promuje satysfakcje pomiedzy czlon-
kami sieci, propaguje wspdlprace oraz przyczynia sie do
wzrostu zaangazowania.

Bazujac na teorii sieci spotecznych, wskazaé mozna na
sklonnos¢ decydenta do pracy zespotowej (lub jej brak)
oraz che¢ do podejmowania ryzyka (albo awersje do
niego). Podkreéla si¢ role kontaktéw interpersonalnych
wplywajacych na sile powigzan, ktérych jakoéé zalezy
miedzy innymi od szeroko rozumianych umiejetnosci
spotecznych jednostki [Mitrega, 2008].
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Tab. 1. Klasyfikacja czynnikow usieciowienia przedsigbiorstw

Zaufanie / oportunizm
Kapital spoleczny
Sktonnos¢ do wspélpracy i do ryzyka

Cykl zycia organizacji i przyjeta strate-
gia dzialania

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
Kapitat spoleczny

Korzysci z dzialania w sieci

Charakter posiadanych zasobéw
Ztozono$¢ zaopatrzenia

Niedoskonalo$¢ rynku
Niepewnosc¢ i nieprzewidywalnosé
rynku

Blisko$¢ fizyczna

Czas, historia wspdtpracy
Wzajemne dopasowanie

Polityka panistwa

Globalizacja

Rozwdj technologii oraz postep
techniczny

Wahania gospodarcze
Uwarunkowania kulturowe i struktura
spoleczna

°

.

°

Zrédto: opracowanie wiasne

Czynnikiem sprawczym rozwoju sieci jest szeroko defi-
niowany kapital spoteczny, ktory odnie$¢ mozna zaréwno
do wymiaru jednostki, jak i kolejnego poziomu - przed-
siebiorstwa. Kapital spoleczny na poziomie indywidu-
alnym (relacyjny) odnosi sie do postaw, wartoéci, norm
i przekonan, ktére predysponuja jednostki do wspotpracy
z innymi [Krishna, 2000].

Poziom przedsiebiorstwa - organizacyjny

Wiréd czynnikéw przyczyniajgcych sie do usiecio-
wienia na poziomie przedsigbiorstw nalezy wymieni¢
pozycje strategicznag i etap, na jakim znajduje si¢ organi-
zacja na krzywej cyklu swego zycia (kwestia wspélpracy
pojawia si¢ ze wzmozong silg w fazie rozwoju przed-
sigbiorstwa, co wigze sie z rosngcym zakresem dziatal-
noéci), oraz strategie dziatania [Campbell, 1998, s. 22].
Przyjeta przez przedsigbiorstwa strategia bycia otwar-
tym na relacje i wspoltprace, wyrazajaca si¢ miedzy in-
nymi w realizacji koncepcji marketingu partnerskiego,
zar6wno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym,
prowadzi do rozwoju relacji z réznymi partnerami oraz
do koncentrowania sie na wspdlpracy i tworzeniu sieci.

Kultura organizacyjna wigze si¢ kapitalem spotecz-
nym na poziomie instytucjonalnym i odnosi si¢ do
elementéw strukturalnych - sg to role, zasady, normy,
procedury, organizacje, ktére utatwiaja wzajemnie ko-
rzystne dziatania kolektywne [Krishna, 2000]. Trzeba
podkresli¢, ze prawdopodobienistwo rozwoju wspoél-
pracy w ramach sieci roénie, gdy aktorzy dochodza
do przekonania o swoim dopasowaniu (cele, kultura
organizacyjna oraz domeny dziatalnosci sa zgodne lub
komplementarne). Dodatkowym elementem, ktdry
przyczynia sie do wzrostu prawdopodobienistwa wejscia
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i rozwijania sieci wspdlpracy miedzyorganizacyjnej, sg
otwarte i przepuszczalne granice organizacji. Dostrze-
ganie rzeczywistych korzyéci zaréwno o charakterze
normatywnym, jak i materialnym z dziatania w sieci
zwigksza sklonno$¢ do wspolpracy w ramach sieci
[Schermerhorn, 1975, s. 851].

Kolejnym waznym czynnikiem usieciowienia jest
charakter posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow.
Organizacje dgzg do nawigzania relacji z innymi pod-
miotami ze wzgledu na rzadko$¢ zasobdw. Szczeg6lnym
przypadkiem zasobu o ograniczonej mobilno$ci, ktéry
sktania do zachowania odrebnos$ci organizacyjnej stron,
jest wiedza, zwykle osadzona w konkretnych warunkach
organizacyjnych: strukturach, procedurach oraz rela-
cjach, w tym relacjach interpersonalnych. Sposéb wy-
korzystania zasobu to réwniez silny warunek tworzenia
wiezi miedzyorganizacyjnych. Wspédtpraca w ramach
sieci pozwala bowiem zwigkszy¢ stope wykorzystania
zdolnosci wytwdrczych. Powyisze elementy wynikajace
z teorii zasobowej wiaza si¢ bezposrednio z czynnikami
kontekstowymi wskazanymi przez Mitrege: stopniem
niematerialnos$ci produktu (wyzszy stopienn niemate-
rialno$ci produktu prowadzi do trudno$ci oceny jakosci
produktéw przez zakupem, co przyczynia sie do zna-
czenia wspoélpracy ze sprawdzonymi partnerami) oraz
zlozonoécig i znaczeniem zaopatrzenia (postrzegany
wysoki poziom skomplikowania wykorzystania lub pro-
dukeji nabywanych débr i ustug wplywa pozytywnie na
mozliwoé¢ budowania relacji z dostawcami) [Mitrega,
2008].

Poziom sieci

Aby wiez miedzyorganizacyjna mogla powstal, rynek
winien mie¢ charakter niedoskonaly, co wynika z teorii
zasobowej. Jezeli jest doskonaly, to zaséb mozna pozy-
ska¢ w drodze prostej transakeji rynkowej. Niedoskona-
tos¢ wiaze si¢ albo z nieréwnym dostepem uczestnikéw
do informacji, niedoskonats mobilnoécig zasobdw,
brakiem identycznoéci zasobdw, albo z mozliwoscig
wplywania na cene zasobu przez jednego z uczestnikéw
[Czakon, 2006, s. 162].

Kolejnym czynnikiem determinujacym rozwdj sieci jest
niepewno$¢ rynku, ktéra moze zniecheca¢ cztonkow sieci
do opuszczenia sektora, w przypadku braku mozliwosci
rozpoczgcia wspdlpracy z alternatywnymi partnerami
z powodu ich nieosiggalnoéci badz nieprzewidywalnosci
dziatan [Schermerhorn, 1975, s. 852].

Na poziomie calej sieci wérdd czynnikéw sprzyjajacych
usieciowieniu wymienia si¢ réwniez warunki fizyczne
w postaci geograficznej bliskoéci partneréw [Scher-
merhorn, 1975, s. 851]. Dodatkowo nalezy wskazaé na
znaczenie czynnika czasu. Podkreéla sie, ze sie¢ stanowi
produkt swojej historii, gdyz powstaje w efekcie dluzsze-
go procesu rozwoju relacji i zachodzacych w ich ramach
interakeji. W ten sposob przeszle wydarzenia, transakcje
wplywajg na aktualny charakter relacji [Ford i in., 2002,
s. 18]. Czas jest réwniez potrzebny do powstania i rozwo-
ju oméwionego wczesniej zaufania.
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Na sklonno$¢ do usieciowienia wplywa réwniez wza-
jemne dopasowanie firm, ktére moze mie¢ charakter
psychologiczny (podobienstwo uznawanych wartoéci,
dostrzegany statut i zasadno$¢ partnerstwa, zgodnos¢ pro-
cedur i dzialan) oraz strukturalny (ilo§¢ zaangazowanych
podmiotéw, relacje, zakres i zasieg ich wczeéniejszych
powigzan) [Smith, Carroll, Ashford, 1995, s. 15].

Poziom makrootoczenia

Panstwo, kultura i polityka tkwig w kazdym rynkowym
dziataniu, stagd réwniez sieci biznesowe uwarunkowane
sa czynnikami z wymienionych obszaréw [Strzyzewska,
2011, s. 73]. Przykladem mogg by¢ wspierane przez po-
lityke panstwa klastry przemystowe w Niemczech czy
rozwéj parkéw technologicznych w Polsce. Te dziatania
dodatkowo sg potggowane przez wsparcie inicjatyw kla-
strowych na poziomie funduszy strukturalnych.

Na poziomie makrootoczenia do czynnikéw wywiera-
jacych wplyw na poziom usieciowienia przedsiebiorstw
mozna zaliczy¢ réwniez globalizacje. Otwieranie sie gra-
nic oraz latwiejszy przeplyw towardw i ustug jest zaréwno
bodzcem, jak i warunkiem do nawigzywania wspolpra-
cy z zagranicznymi organizacjami, by wykorzysta¢ ich
zasoby i wzmacnia¢ tym samym pozycje firmy wobec
konkurentow.

Kolejne wazne czynniki na poziomie makroekono-
micznym to rozwdj technologii oraz postep techniczny.
Nowe technologie, a przede wszystkim technologia in-
formacyjna, stanowig spoiwo dynamicznie zmieniajacych
sie organizacji, wymagajacych przez to stalego polgczenia
komunikacyjnego. Natomiast postep techniczny wymaga
czesto wspodldziatania z innymi podmiotami, powodujac
koniecznos§¢ zaangazowania znacznych zasobdw trudno
dostepnych dla jednej firmy oraz zmuszajac do skracania
czasu kreowania innowacji.

Nalezy tez zwréci¢ uwage na wahania gospodarcze.
Kryzys oznacza konieczno$¢ podnoszenia konkurencyj-
noéci, m.in. poprzez wprowadzanie innowacji, czemu
sprzyja wspolpraca w ramach sieci [Strzyzewska, 2011,
s. 71]. Z drugiej strony tatwiej przetrwal zawirowania
rynkowe, wspdéldzialajac z innymi podmiotami, a nie
funkcjonujgc w pojedynke, zwlaszcza w aspekcie podzialu
ryzyka i odpowiedzialno$ci [Nowak, 2012, s. 175].

Ponadto istotny jest czynnik uwarunkowan kulturo-
wych i struktury spolecznej. Wspomniany wcze$niej po-
ziom zaufania moze wynika¢ nie tylko z indywidualnych
cech decydentéw, ale dodatkowo by¢ efektem uwarunko-
wan kulturowych - struktury spoleczne o preferencjach
kolektywistycznych beda w wiekszym stopniu sprzyja¢
wspolpracy w ramach sieci niz te o preferencjach indywi-
dualistycznych [Czakon, 2006, s. 163].

Podsumowanie

aproponowana klasyfikacja czterech pozioméw czyn-
nikéw usieciowienia stanowi probe koncepcyjnego
wskazania odpowiedzi na pytanie, co sprzyja nawigzywa-
niu relacji wspotpracy i struktur sieciowych. Dzieki temu

y

mozliwe jest zaréwno wsparcie indywidualnych dziatan
przedsigbiorstw skierowanych na wspolprace i usieciowie-
nie (poprzez wskazanie istotnych obszaréw na poziomie
indywidualnym i przedsiebiorstwa), jak i ukierunkowanie
dziatan o charakterze regulacyjnym (poprzez wskazanie
wlasciwych dziatan na poziomie sieci i makrootoczenia).
Podkresli¢ nalezy, ze wskazane na czterech poziomach
czynniki wzajemnie si¢ uzupelniajg i wspomagajg. Zapew-
ne ich lista nie jest wyczerpujaca i wymaga uzupelnienia,
co spowodowane jest ograniczonymi badaniami w tym za-
kresie. Jednak zamystem autoréw bylo przede wszystkim
ukazanie czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu powigzan
sieciowych, co moze stanowi¢ podstawe do prowadzenia
badan w warunkach usieciowienia przedsiebiorstw.
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Przypis

1) Przygotowanie artykulu zostalo czgéciowo sfinansowane ze
$rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na pod-
stawie decyzji numer 2011/03/B/HS4/03584.
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Networking Factors - a Conceptual Approach

Summary

Network structures have become in recent years the object
of interest to both theoreticians and practitioners. The
purpose of the paper is to identify the theoretical basis
for the analysis of network structures and conceptual
identification of factors contributing to networking.
There is no universal concept that would explain the
phenomenon of networks. Among the theories that
provide a basis for the analysis of network structures
the resource theory, transaction costs theory, agency
theory, institutional theory, social networks and relational
approach should be indicated .

Theanalysis of the main pillars of the theories of networking
allows to identify the main factors contributing to
networking. For conceptual identification of those factors
authors have adopted the division into four levels: the
individual and the company level and the two groups of
external factors (operating in the company environment
at the level of the entire network and on the macro level) .

Keywords

networks, business-to-business, conception, theory

SILA PRZETARGOWA ODBIORCOW
JAKO DETERMINANTA ODPORNOSCI

L ANCUCHA DOSTAW

Marzena Kramarz

Wstep

tozono$¢ procesdw w sieciach i sieciowych lancu-
chach dostaw jest Zrédtem zakl6cet w przeptywach
materiatowych. Wzrost sieciowo$ci, ktoéry oznacza
jednoczes$nie wzrost zlozonoéci systemu, jest odpowie-
dzig organizacji na niepewnoéé otoczenia, presje inno-

wacyjnych rozwigzan w obszarze produktéw i ustug,
a takze dynamicznie zmieniajace sie potrzeby klientéw.
Im silniej réznicowany musi by¢ produkt, tym czesciej
organizacje decyduja si¢ na nawiazywanie relacji siecio-
wych, zmierzajac w strone zwinnych lancuchéw dostaw.
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Tak projektowane struktury taiicuchéw dostaw decyduja
o zmianie ukladu sit w sektorze. Celem badan przedsta-
wionych w artykule byto okreélenie wplywu sity prze-
targowej odbiorcéw na identyfikowane przez organizacje
odchylenia w przeplywie materialowym. Logike prowa-
dzonych badan zobrazowano na rysunku 1.

Oceniajac wplyw atrybutéw odbiorcéw (sita prze-
targowa, segment rynku) na odchylenia w przeptywach
materiatowych, postawiono hipotezy:

H1. Typy odchylent w przeptywach materialowych sg
zrdznicowane w zalezno$ci od segmentéw odbiorcéw, do
ktdérych kierowane sa wyroby hutnicze;

H2. Sita przetargowa odbiorcéw zwieksza odchylenia
w przeplywach materiatowych.

Klienci w poszczegolnych segmentach scharaktery-
zowani zostali w oparciu o takie atrybuty szczegotowe,
jak: koncentracja, rentowno$¢, czestotliwoéé sktadania
zamOéwien, udzial w calkowitych przychodach organizacji,
wielko$¢ zamawianej partii, stopiert indywidualizacji za-
mowienia. Jednoczeénie zatozono, ze budowa odpornoéci
taiicucha dostaw wymaga identyfikacji Zrodet zakiocen,
ktorych konsekwencja sg odchylenia w przeplywach
materiatowych.

Sita przetargowa odbiorcow
w kontekscie odpornosci
tancucha dostaw

) otrzeby odbiorcéw s3 najwazniejszg determinantg
wspolczesnych lancuchéow dostaw. W literaturze
zarzadzania fancuchem dostaw podkredla sie, ze taiicuch
dostaw to kooperujace organizacje, ktdrych dobor i typy
relacji wyznaczane sg poprzez specyfike odbiorcéw i ich
szczegblne potrzeby [Mangan, Lalwani, Butcher, 2008,
s. 10; Janssen, Feenstra, 2010, s. 8]. Tym samym dwie
najpopularniejsze filozofie projektowania struktur lan-
cucha - szczupla i zwinna, a takze ich kombinacja leagile
[Lenort, Wicher, 2012, s. 851-852] sg efektem zglaszanych

Y

przez klientéw potrzeb w zakresie formy produktu, stop-
nia indywidualizacji produktu, czestotliwosci i powtarzal-
noéci skladanych zaméwien, wymagan w zakresie czasu
i miejsca nabycia produktu.

Zapotrzebowanie na produkty o niewielkim stopniu
roznicowania i stabilnym popycie o niewielkich waha-
niach w stosunku do prognoz ma swoje konsekwencje
w wyszczuplaniu lancucha, ograniczaniu partneréw biz-
nesowych i zacie$nianiu relacji. Wzrost stopnia réznico-
wania produktu pod zaméwienia zglaszane przez klientéw
wymaga zwiekszenia liczby uczestnikéw lanicucha dostaw
[Kramarz, 2012]. Organizacje poszukuja partneréw roéw-
niez na tym samym szczeblu taiicucha dostaw, tworzac re-
lacje sieciowe. Laficuchy dostaw o zlozonej z wielu weztéw
strukturze, okre$lane sieciowymi taicuchami dostaw, cha-
rakteryzujg si¢ zwinno$cig, majaca swoje odzwierciedlenie
zar6wno w elastycznoéci, jak i adaptacyjnosci. Jednoczes-
nie, niezaleznie od rodzaju struktury fadcucha dostaw, nie-
zwykle istotna jest strategia odpornosci, jaka w odpowie-
dzi na zakl6cenia w przeplywach materiatowych ksztaltuja
wspOlpracujgce w taiicuchu dostaw organizacje.

Odpornoé¢ taricucha dostaw rozumiana jest jako wla-
snoé¢ (atrybut) organizacji/systemu ujmujaca regutly,
procedury, metody i techniki zarzadzania oraz strategie,
zabezpieczajgce organizacje przed negatywnymi skutkami
odchylen zachodzacych pod wplywem zaktécen [Wicher,
Lenort, Krausova, 2012, s. 3-5]. W literaturze [Christo-
pher, Lee, 2004, s. 388-396; Janssen, Feenstra, 2010, s. 747-
757; Mangan, Lalwani, Butcher, 2008, s. 145; Rice, Cia-
nato, 2003, s. 22-30] prezentowane sg rekomendacje dla
projektowania odpornego tancucha dostaw. Jednakze nie
ma jednej stusznej drogi budowania odpornoéci taricucha
dostaw. Zauwaza sie takze, ze kaidy typ zakldcenia wy-
maga innych dzialan, a wiec w zaleznosci od kluczowych
czynnikéw ryzyka sposéb budowania odpornoéci bedzie
odmienny [Sheffi, 2005, s. 25-30]. Najczeséciej identyfi-
kowanych jest pie¢ kluczowych elementéw definiujacych
odpornoé¢ [Christopher, Peck, 2004, s. 1-13]:

Wzrost relacji sieciowych w tancuchu
dostaw - sieciowe tanicuchy dostaw
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- przeplyw wiedzy pomiedzy uczestnikami taricucha do-
staw i pelna $wiadomos¢ wszystkich uczestnikéw w za-
kresie struktury taricucha dostaw,

- bazowa strategia taficucha dostaw,

- wspolpraca w taficuchu dostaw,

- zdolnoé¢ budowania elastyczno$ci w oparciu o kluczo-
we komponenty tancucha dostaw,

- kreowanie kultury zarzadzania ryzykiem w laficuchu
dostaw.

Koncentrujac si¢ na odpornosci organizacji w obsza-
rze przeplywéw materialowych, wskazywane sa strategie,
takie jak: wirtualne wytwarzanie, odroczona produkcja,
projektowanie i wytwarzanie produktéw modutowych,
projektowanie produktu pod katem logistyki, elastycznoé¢
dystrybucji, elastyczno$¢ zaopatrzenia, elastyczno$é ope-
racyjna, ktére zwigkszajg odporno$¢ systemu ztozonego
z organizacji uczestniczacych w przeplywie materialowym.

Struktura sieciowa taficucha dostaw zwieksza elastycz-
no$¢ poprzez redundancje zasobéw produkeyjnych i lo-
gistycznych. Elastyczno$é natomiast zwigksza odpornoséé
calego tancucha dostaw na zakt6cenia. Elastyczno$¢ i od-
pornoé¢ faficucha dostaw nie sg adaptacyjng odpowiedzig
przedsigbiorstw i fanncuchow dostaw na zmiany w otocze-
niu, a raczej sg mechanizmem zaprojektowanym w celu
ograniczania negatywnych skutkéw zaklécen i przywra-
cajacym system do réwnowagi. Jednocze$nie wzrost sie-
ciowosci lanicucha dostaw staje si¢ Zrédtem dodatkowych
zaktécen w przeptywach materialowych. Jest to wynikiem
kumulowania si¢ odchylen pomigdzy wieloma réznymi
uczestnikami zwlaszcza w strukturach o stabszych rela-
cjach miedzyorganizacyjnych.

Struktura sieciowa fanicucha dostaw jest wigc obarczo-
na ryzykiem wzrostu odchylen w przeptywach materia-
fowych, co skutkuje malejagcym poziomem logistycznej
obstugi klienta. Aby przeciwdziala¢ takim sytuacjom,
wdrazane s3 mechanizmy wzmacniajgce odporno$¢ ca-
tego lanicucha dostaw. Przedsiebiorstwa sg tym bardziej
sldonne réznicowad produkt, a co za tym idzie - budowa¢
relacje sieciowe, im wieksza jest sita przetargowa odbior-
c6w. Zgodnie z analizg sektorows, sita przetargowa od-
biorcéw wyznaczana jest w oparciu o stopien koncentracji
odbiorcéw, udziat odbiorcy w catkowitych przychodach
przedsiebiorstwa, czestotliwo$¢ i wielko§¢ sktadanych
zamowien. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze wzrost sily prze-
targowej odbiorcéw zwieksza potrzebe odpowiedzi na
niestandardowe wymagania i generuje relacje sieciowe,
aby te wymagania zaspokoi¢ kompletnie i terminowo.
W badaniach postanowiono przeanalizowal negatywny
wplyw wzrostu sily przetargowej na przeptywy materiato-
we, oceniajgc odchylenia, w tym:

- Odl - nieterminowe zrealizowanie zamdéwienia,

« Od2 - niekompletne zrealizowanie zaméwienia,

- Od3 - zamoéwienie niezrealizowane,

- Od4 - odchylenia od wyznaczonych poziomdow zapaséw,

« Od5 - transport nadzwyczajny.

Badania prowadzono w oparciu o przedsiebiorstwa
kooperujace w sieciowym laficuchu dostaw wyrobéw
hutniczych. Zlozono$¢ systemu dystrybucji tej branzy
wynika ze znacznego zréznicowania rynku odbiorcéw.

LOGISTYKA | 39

Podjeto wiec decyzje o uwzglednieniu segmentu odbior-
c6w jako czynnika réznicujacego oddziatywanie odbior-
cOw na przeplywy materialowe.

Metodyka badania wptywu
atrybutéw odbiorcow na odchylenia
w przeptywach materiatowych

trybuty segmentéw wyznaczone zostaly zgodnie
&% z atrybutami sity przetargowej odbiorcéw. Segmen-
ty wydzielono wedlug dzialéw produkeji przemystowe;j.
Uwzgledniono cztery kluczowe segmenty odbiorcéw
oraz pozostalych odbiorcow: segment a — branza moto-
ryzacyjna, segment b - przemyst budowlany, segment ¢
- przemyst maszynowy, segment d - przemyst metalowy,
segment e — inne.

Odchylenia w przeplywach materiatowych oceniane
byly zgodnie z zasadami [Kramarz, 2013]:

o brak - 1 pkt,

- wystepuje sporadycznie (rzadziej niz raz na pét roku)
-2 pkt,

- wystepuje kilka razy w roku - 3 pkt,

- wystepuje kilka razy na kwartal - 4 pkt,

- wystepuje kilka razy w tygodniu - 5 pkt.

Na ocene wplywu sily przetargowej dostawcéw na
odchylenia w przeplywach materialowych sieciowego tani-
cucha dostaw ztozyly si¢ nastgpujace etapy, ujete w proce-
durze badawczej:

- wytypowanie kluczowych odchylenn w przeplywach
materialowych sieciowego taficucha dostaw wyrobdw
hutniczych,

. pomiar odchyleri oraz
odbiorcéw,

- analiza wplywu odchyled na atrybuty segmentdw
odbiorcow.

Model badawczy, ujmujacy hipotezy badawcze, pro-
cedure badawcza oraz dobér metod, zaprezentowano na
rysunku 2.

Badania wla$ciwe przeprowadzono w tancuchu do-
staw wyrobéw hutniczych. Kwestionariusz wtasciwych
badan ankietowych opracowany zostal na podstawie
wynikéw otrzymanych po badaniach pilotazowych
z wykorzystaniem kart pomiaru zaktécen. Kwestiona-
riusz skierowany zostat do 80 przedsiebiorstw, bedacych
uczestnikami tafdicucha dostaw wyrobéw hutniczych.
W odpowiedzi otrzymano 50 prawidlowo wypelnionych
kwestionariuszy. Badania prowadzono metodg wywiadu
bezposredniego, ktéry w oparciu o sporzgdzony kwe-
stionariusz przeprowadzal ankieter. Wstepnie przyjeto
zalozenia, ze dla poprawnosci wnioskowania minimalna
liczba prawidlowo wypelnionych kwestionariuszy sta-
nowi 40, przy czym préba badawcza musi uwzgledniaé
takie ogniwa w kanale dystrybucji, jak centra serwisowe,
przedsiebiorstwa produkcyjne, bedace materiatowy-
mi punktami rozdzialu, przedsiebiorstwa montazowe,
przedsigbiorstwa logistyczne. W zbadanej populacji 50
przedsigbiorstw znalezli si¢ reprezentanci wszystkich
wymienionych typéw ogniw laicucha dostaw. Tym sa-
mym przyjete zalozenia zostaly spetnione.

atrybutéw  segmentow
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Wytypowanie
kluczowych atrybutow

Analiza empiryczna
atrybutéw odbiorcow

Ocena wptywu
atrybutéw odbiorcow
(sity przetargowej
nabywcow) na

segmentoéw odbiorcow ;LP ;s;ctza ecgholny ch odchylenia
Studium literatury Ba-zania ankietowe w przeptywach
materiatowych

N N sieciowych taricuchow
[ > dostaw wyrobow
Vi V hutniczych
] H1, H2
ﬂ?ﬁggxligucfzovzzh Analiza empiryczna ’
mateiiatomech pyw kluczowych odchylen Analiza statystyczna:

Studium literatury
Badania pilotazowe
z wykorzystaniem kart

w sieciowym tancuchu
dostaw wyrobow
hutniczych

Badania ankietowe

Test U Manna-Whitneya
Analiza korelacji
rang Spearmana

pomiaru zaktocen

Rys. 2. Model badawczy
Zrédto: opracowanie wtasne

Wptyw atrybutow odbiorcow
wyrobow hutniczych na odchylenia
w przeptywach materiatowych

aficuch dostaw wyrobéw hutniczych cechuje si¢ nie-
znaczng gestoscig!. Kluczowe relacje budowane sa
wzdluz strumienia wartosci dodanej, wertykalnie, zgod-
nie ze strategig lidera fancucha. Na kazdym szczeblu fan-
cucha dostaw mozna zidentyfikowa¢ kilka kluczowych
ogniw. Kluczowe ogniwa tworzg rdzen tancucha dostaw
i gtéwny kanal przeplywu wyrobéw hutniczych. Przed-
siebiorstwa kluczowe budujg relacje sieciowe w celu
zwiekszenia réznorodnosci procesow zwickszajacych
warto$§¢ wyrobéw hutniczych, innowacyjno$¢ samych
wyrobéw oraz procesdw logistycznych, wspomagajgcych
procesy produkeyjne poprzez zwiekszenie puli zasobéw
zaangazowanych w realizacjg proceséw produkcyjnych
i logistycznych. Tym samym mozna stwierdzié, ze tan-
cuch dostaw wyrobow hutniczych cechuje sie struktura
sieciows 1 jest taiicuchem klasy leagile (faczgcym szczu-
ply tancuch dostaw w czgéci podazowej ze zwinnym
tanicuchem w czeéci popytowej). Taka struktura pozwa-
la odbiorcom instytucjonalnym (przedsiebiorstwom
produkeyjnym réznych branz) na ksztaltowanie swojej
czebci tanicucha w koncepcji szczuplej (np. przemyst
motoryzacyjny, stosujacy koncepcje Just In Time w za-
opatrzeniu i koncentrujacy sie na cigglym doskonaleniu
poprzez eliminacje marnotrawstwa).

W sieciowym laficuchu dostaw wyrobéw hutniczych
powszechna jest strategia odraczania produkcji. Jest to jed-
na z wymienionych w badaniach literaturowych strategii
budowania odpornoéci w taricuchu dostaw. Jednoczeénie
w calej sieci dostaw niezwykle istotnym narzedziem bu-
dowania odpornosci jest polityka zarzadzania zapasami.

Odchylenia w przeptywach materialowych, wyzna-
czane jako wzrost wahai w poziomie zapasow, a takze
nieterminowe zrealizowanie zamoéwienia, niekompletne
zrealizowanie zamdéwienia, zamoéwienie niezrealizowane,
organizacja transportu nadzwyczajnego moga by¢ oce-
niane dla catej populacji lub z uwzglednieniem warstw

tworzacych strukture populacji generalnej. Ztozono$¢
systemu dystrybucji wyrobéw hutniczych wskazuje na
drugi z kierunkéw analizy.

Strukture populacji tworzg, wyodrebnione wedlug
branz, segmenty odbiorcéw. Uwzgledniono 4 kluczowe
segmenty oraz pozostalych odbiorcéw. Strukture popu-
lacji z podzialem na zaproponowane warstwy przeana-
lizowano z wykorzystaniem Testu U Manna-Whitneya,
ktory pozwala sprawdzié, czy wartoéci probek pobranych
z dwéch niezaleznych populacji s3 jednakowo duze. Po-
niewaz otrzymano w analizie poziomy istotnosci p<0,05,
mozna stwierdzi¢, ze zmienne (odchylenia w przeply-
wach materialowych) majg znamiennie statystycznie
wyzszg warto$¢ w jednej grupie w poréwnaniu z druga
grupg. W kazdym przypadku poréwnywano miedzy
sobg segmenty odbiorcow.

W atrybutach sily przetargowej odbiorcéw stosowano
oznaczenia przedstawione w tabeli 1.

Wplyw sily przetargowej badano odrebnie dla kazde-
go segmentu odbiorcéw. Koncentracja odbiorcéw jest
atrybutem najsilniej réznicujacym odchylenia w prze-
plywach materialowych pomiedzy segmentami odbior-
cow (tab. 2).

W segmencie przemyst maszynowy wraz ze wzrostem
koncentracji odbiorcéw maleje czestotliwo$é nietermi-
nowo realizowanych zamoéwien, a takze niekompletnie
realizowanych zamdwienn i zaméwien niezrealizowa-
nych. Zwigzane jest to z ograniczeniem zlozonosci syste-
mu logistycznego oraz z mozliwoscia $cistej wspélpracy
z przedsigbiorstwami transportowymi realizujacymi
procesy transportowe w faiicuchu dostaw. W segmencie
przemyst budowlany wraz ze wzrostem koncentracji od-
biorcéw maleja odchylenia od wyznaczonych pozioméw
zapasow. Wzrost koncentracji odbiorcéw w polaczeniu
z typem skladanych (zindywidualizowanych) zaméwien
pozwala na bardziej szczegdtowe zaplanowanie zapa-
séw produktu bazowego, ktéry réznicowany jest zgod-
nie z zaméwieniami naplywajacymi z przedsiebiorstw
budowlanych.
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Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Wptyw koncentracji odbiorcéw na odchylenia w przepty-
wach materiatowych

0,02630

-0,383 2,816 0,00714
-0,421 3,146 0,00290
-0,298 -2,115 0,03990

Zrédto: opracowanie wtasne

Atrybut: udzial segmentu odbiorcy w catkowitych
przychodach przedsiebiorstwa wplywa na odchylenia
w przeplywach materiatowych w segmencie przemyst ma-
szynowy oraz w grupie pozostali odbiorcy (tab. 3).

Tab. 3. Wplyw udziatu segmentu odbiorcy w catkowitych przy-
chodach przedsiebiorstwa na odchylenia w przeptywach mate-
riatowych

0,04727

-0,405 3,005 0,00429

-0,410 3,049 0,00380

Zrédto: opracowanie wtasne

W segmencie pozostali odbiorcy wraz ze wzrostem ich
udziatu w catkowitych przychodach firmy maleje licz-
ba zamdwien zrealizowanych nieterminowo, natomiast
w segmencie przemyst maszynowy wraz ze wzrostem
udzialu odbiorcéw tego segmentu w catkowitych przycho-
dach przedsigbiorstw bazowych maleje czestotliwos¢ nie-
kompletnych zamdwien i zaméwien niezrealizowanych.
Zalezno$¢ ta wynika ze wzrostu wymagan odbiorcéw,
budujacych silne i trwale relacje ze swoimi dostawcami.
Budowa lojalno$ci klienta wymaga od organizacji bazo-
wych szczegdlnego nacisku na doskonalenie proceséw
produkcyjnych i logistycznych, co natomiast ma swoje

konsekwencje w poprawie poziomu logistycznej obstugi
Idienta. Wplyw rentowno$ci klienta na odchylenia w prze-
plywach materiatowych uzyskal istotno$¢ statystyczng
tylko w segmencie przemyst maszynowy (tab. 4).

Tab. 4. Wptyw rentownosci klienta na odchylenia w przeptywach
materiatowych

0,00417

0,445 3,371 0,00153

Zrédto: opracowanie wtasne

W segmencie przemysl maszynowy wraz ze wzrostem
rentownoéci odbiorcéw wzrasta czestotliwo§é zamowien
niezrealizowanych kompletnie i zaméwien niezrealizowa-
nych. Jest to niepokojacy wynik, wskazujacy na polityke
ograniczania kosztéw transakcyjnych w obszarze proce-
séw logistycznych, co skutkuje pogarszaniem poziomu
logistycznej obstugi klienta. Kolejnym etapem badan
w zakresie otrzymanych wynikéw powinno by¢ wskazanie
preferencji klientéw w zakresie poszczegélnych elemen-
tow logistycznej obstugi klienta i na tej podstawie wyzna-
czenie standaréw obstugi kazdego z segmentow.

Podobnie jak powyzej, wzrost wielko$ci zamawianych
partii (wykazujgcy istotne korelacje pozytywne z rentow-
noscig segmentu) wykazuje istotny statystycznie wplyw
na odchylenia w przeplywach materialowych wylacznie
w segmencie przemyst maszynowy (tab. 5).

W segmencie odbiorcéw przemyst maszynowy wraz ze
wzrostem wielko$ci zamawianych partii wzrasta czestotli-
wos¢ zamodwien niezrealizowanych terminowo, zamdéwien
niekompletnych i zamoéwien niezrealizowanych.

Przemyst maszynowy jest tym segmentem, w ktérym
zidentyfikowano réwniez najsilniejsze, istotne statycznie
zalezno$ci pomiedzy stopniem indywidualizacji zamo-
wienia oraz czestotliwoscig zamoéwien a odchyleniami
w przeptywach materialowych (tab. 6).

W przeplywach materialowych wyrobéw hutniczych
kierowanych do branzy maszynowej wraz ze wzrostem
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Tab. 5. Wptyw wielkosci zamawianych partii na odchylenia
w przeptywach materiatowych

0,02588

0,362 2,636 0,01141

0,412 3,068 0,00360

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 6. Wplyw stopnia roznicowania produktu i czestotliwosci
zamowien na odchylenia w przeptywach materiatowych

0,04332

0,369 2,691 0,00991
0,386 2,834 0,00680
0,292 2,072 0,04393
0,375 2,743 0,00865
0,392 2,889 0,00588

Zrédto: opracowanie wtasne

stopnia indywidualizacji realizowanego zamoéwienia wzra-
sta czestotliwoé¢ zaméwien niezrealizowanych 1 zrealizo-
wanych niekompletnie. Stopieni indywidualizacji zamdwie-
nia jest jedng z determinant wzrostu sieciowoéci taficucha
dostaw. Wzrost uczestnikéw w sieciowym laricuchu dostaw
powoduje wzrost zlozonosci realizowanych proceséw lo-
gistycznych, co pociaga za sobg zakldcenia w przeplywach
materiatowych, ktérych skutkiem sg odchylenia.

W przeplywach materialowych wyrobdéw hutniczych
kierowanych do przemystu maszynowego wraz ze wzro-
stem czestotliwodci zamdwien wzrasta czestotliwo$é za-
mowient zrealizowanych nieterminowo i niekompletnie
oraz zamoOwien niezrealizowanych, jednakze sita wplywu
jest nieznaczna i wskazuje na kumulowanie si¢ zakl6cen
w przeplywach materialowych w cyklu realizacji zaméwien,
czego konsekwencja sa wzrastajace odchylenia.

Whnioski

/ sieciowym lanicuchu dostaw wyrobéw hutniczych,

cechujgcym sie zlozonym systemem dystrybucji,
zréznicowanym w zalezno$ci od segmentu odbiorcéw,
mozna wskaza¢ kluczowe odchylenia w przeplywach
materiatowych, w tym: wzrastajagce wahania w poziomie
zapasdw, organizacje transportu nadzwyczajnego, nietermi-
nowo, niekompletnie realizowane dostawy, a takze dostawy
niezrealizowane.

Przeprowadzone badania nie pozwalajg na odrzucenie
postawionej hipotezy badawczej H1. Typy odchylen w prze-
plywach materiatowych sa zréznicowane w zaleznoéci od
segmentéw odbiorcow, do kiérych kierowane sg wyroby
hutnicze. Najsilniejsze zaleznoéci otrzymano w segmencie

A

przemyst maszynowy. Kazdy segment wykazuje inne relacje
pomiedzy atrybutami sity przetargowej odbiorcéw a odchy-
leniami w przeplywach materiatlowych. Dotyczy to nie tylko
poziomu istotnoéci otrzymanych wynikéw, ale zwlaszcza
sily i kierunku wplywu atrybutéw na odchylenia.

Nie otrzymano natomiast wynikéw pozwalajacych na
przyjecie hipotezy H2. Sila przetargowa odbiorcédw zwigksza
odchylenia w przeptywach materialowych. Badania wskazu-
ja, ze atrybuty charakteryzujace sile przetargowa odbiorcéw
wplywajg na odchylenia z rézng silg i to zaréwno pozytyw-
nie - multiplikujac odchylenia, jak i negatywnie - wytlu-
miajgc zakl6cenia i ograniczajac tym samym odchylenia.
Dlatego tez wiedza w zakresie budowania strategii odpor-
noéci sieciowego tancucha dostaw, wlaczajaca w polityke
determinante, jakg jest sita przetargowa odbiorcéw, wymaga
kontynuacji badant w tym zakresie i rozbudowy hipotezy
badawczej H2 poprzez rozbicie jej na hipotezy szczegélowe.
Metodyka badan natomiast powinna réwniez obja¢ budowe
modelu symulacyjnego, pozwalajacego na dynamiczne §le-
dzenie skutecznoéci proponowanych strategii wzmacniania
odpornosci (odroczona produkgja, polityka zarzadzania za-
pasami, wzrost sieciowoéci taficucha dostaw) z uwzglednie-
niem wplywu sily przetargowej odbiorcéw na odchylenia.

dr inz. Marzena Kramarz
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: makram5@wp.pl

Przypis

1) Gesto$¢ ~ stosunek wystepujgcych w sieci zwigzkéw do
wszystkich relacji mogacych potencjalnie wystapic.

Bibliografia

[1] CHRISTOPHER M., LEE H., Mitigating Supply Chain Risk
Through Improved Confidence, ,International Journal of
Physical Distributions and Logistics Management” 2004,
Vol. 34, No. 5.

[2] CHRISTOPHER M., PECK H., Building the Resilient Sup-
ply Chain, ,International Journal of Logistic Management”
2004, Vol. 15, No. 2.

[31 JANSSEN M., FEENSTRA R., Service Portfolios for Supply
Chain Composition: Creating Business Network Interopera-
bility and Agility, ,International Journal of Computer Inte-
grated Manufacturing” 2010, Vol. 23, No. 8-9.

[4] KLEINDOREFER P, SAAD G., Managing Disruption Risks
in Supply Chains, ,Production Operation Management”
2005, Vol. 14, No. 1.

5] KRAMARZ M., Strategie adaptacyjne przedsigbiorstw flagowych
sieci dystrybucji z odroczong produkcjg. Dystrybucja wyrobow
hutniczych, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012.

(6 KRAMARZ W. Modelowanie przeplywéw materialowych
w sieciowych laricuchach dostaw, Difin, Warszawa 2013.

(77 LEE H., WOLFE M., Supply Chain Security Without Tears,
»Supply Chain Management” 2003, Vol. 7, No. 1.

[8] LENORT R, WICHER P. Nowe trendy w zarzqdzaniu taticuchem
dostaw oraz ich poréwnanie i infegracja, ,Logistyka” 2012, nr 2.



[91 MANGAN J., LALWANI Ch., BUTCHER T, Global Logistics
and Supply Chain Management, John Wiley & Sons Ltd., 2008.

[10]1 RICE J., CIANATO FE,, Building a Secure and Resilient Sup-
ply Network, ,Supply Chain Management Review” 2003,
Vol. 7, No. 5.

[11] SHEFFI Y, Resilient Enterprise Overcoming Vulnerability
for Competitive Advantage, MIT Press, Massachusetts 2005.

[12] TANG C., Robust Strategies for Mitigating Supply Chain
Disruptions, ,International Journal of Logistics” 2006, Vol.
9,No. 1.

[13] WICHER P, LENORT R., KRAUSOVA E., Possible Appli-
cations of Resilience Concept in Metallurgical Supply Chains,
21st International Conference on Metallurgy and Materials:
May 23rd-25th 2012, Brno.

The Recipients’ Bargaining Power as
a Determinant of the Resistance of a Supply Chain

Summary

The research whose findings have been presented in the
paper explore the problem of the recipients’ bargaining
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power as one of the factors determining the growth
of the complexity of a supply chain. The growth of
the complexity of a supply chain results from creating
network relations which are to increase the resistance
of the supply chain to disruptions and consequently
provide efficient responsiveness to reported recipients’
needs. The paper aims at identifying and discussing the
relationship between the growth of network relations,
deviations in material flows, the recipients’ bargaining
power. The first stage of the study involves a discussion
regarding the resistance of a supply chain in the context
of the recipients’ increasing bargaining power. The
second stage involved indicating the methodology of
the research of the influence of recipients’ attributes on
deviations in material flows. The proposed methodology
was used in the assessment of the influence of the
bargaining power of recipients’ of metallurgic products
on deviations in material flows.

Keywords

network supply chain, resistance, deviations in material flow

PRODUCT PLACEMENT - KORZYSCI
| OGRANICZENIA W KOMUNIKACJI
MARKETINGOWEJ PRODUKTOW | USLUG

Joanna Wyrwisz

Wprowadzenie

C elem artykulu jest przedstawienie product placement
jako niestandardowego, a zarazem akceptowanego
przez odbiorcéw i odpowiadajacego oczekiwaniom spotecz-
nym nowoczesnego narzedzia komunikacji marketingowe;.
Postawiono teze, iz product placement stanowi nows, sku-
teczng alternatywe dla tradycyjnych rozwigzan promocyj-
nych. W artykule ujeto istote instrumentu z okreéleniem
jego miejsca wéréd narzedzi promocji. Dokonano przegladu
rodzajow product placement wedle réznych kryteriow. Arty-
lut uwzglednia ocene atrybutdw i ograniczen wykorzystania
product placement w kampaniach promocyjnych produktow
i ustug. Oceny dokonano w oparciu o przeglad pismiennic-
twa oraz wyniki wlasnych badan empirycznych.!

Product placement - miejsce instrumentu
w komunikacji marketingowej

roduct placement (plasowanie produktu, lokowanie
U produktu) jest niestandardowym instrumentem pro-
mogji, ktéry coraz chetniej bywa wykorzystywany dla

promocji marek i produktéw. Definiowany jest jako kazda
integracja produktow, ustug komercyjnych lub marek z fik-
cja audiowizualng w zamian za okre§long forme wynagro-
dzenia ze strony reklamodawcy lub wspéiprace w promocji
dziela filmowego [Mas, 2010, s. 22]. Oprocz filméw i seriali
telewizyjnych lokowanie moze mie¢ miejsce w grach kom-
puterowych, sztukach teatralnych, stuchowiskach radio-
wych czy wideoklipach.

Trudno jednoznacznie przyporzadkowaé product place-
ment do konkretnego instrumentu promotion-mix, ponie-
waz posiada cechy public relations, reklamy czy sponsoringu.
Niektorzy autorzy traktujg go jako autonomiczny element
mieszanki promocyjnej [Gebarowski, 2007, s. 31]. Lite-
ratura przedmiotu klasyfikuje go réwniez jako posrednie
formy promocji [Silk, 2008, s. 165]. Od pozostatych instru-
mentéw komunikacji marketingowej product placement
rézni sie psychologicznym mechanizmem oddzialywania,
w szczegolnodci przejawiajacym sie w wiekszej niz w przy-
padku reklamy koncentracji widzéw na treéci przekazu.
Ponadto w reklamie relklamodawca decyduje o produkgji,
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tredci i formie przekazu. W przypadku product placement
to tworcy filmu ostatecznie ksztattujg sposoéb promowania
produktu. Product placement od reklamy odréznia réwniez
brak elementéw bezpoéredniej perswazji. Lokowanie pro-
duktu ma wezszy zakres niz PR, gdyz dotyczy najczeéciej
tylko okreslonego produktu i konkretnej audycji lub filmu.
PR z kolei dotyczy calej firmy i ma charakter dlugofalowy
[Grzybezyk, 2012, s. 19, 22, 27].

Rodzaje product placement

komponowywanie produktu moze réznic sie zalez-

nie od rodzaju promowanego produktu, intensyw-

nosci przekazu, sposobu prezentacji. W praktyce odréznia
sie lokowanie marki od lokowania kategorii produktu.

Z tego wzgledu mozna wymieni¢ nastepujgce sposoby pla-

sowania produktéw [Grzybczyk, 2012, s. 34]:

1. Product placement, tzw. klasyczny,

2. Country placement, stosowany przez miasta, kraje, regio-
ny, przede wszystkim jako produkty turystyczne,

3. Idea placement, wyrazajaca propagowanie za pomoca fil-
mu, serialu okrelonych postaw, pogladéw i zachowan,

4. Corporate placement, wykorzystywany jako sposdb na
zbudowanie lub polepszenie wizerunku danej organiza-
cji, a dopiero w nastepstwie oferowanych przez nig pro-
duktow,

5. Service placement, towarzyszacy wprowadzaniu na ry-
nek nowych uslug, a wkomponowanie ich w akgje filmu
czy serialu stuzy¢ ma wskazaniu odbiorcom sposob6éw
i warunkéw skorzystania z tych ustug.

W literaturze mozna znalez¢ podziat product placement
na lokowanie pierwszoplanowe i drugoplanowe, a takze
lokowanie pozytywne, negatywne i neutralne [Grzybczyk,
2012, s. 31].

Jeszcze inne rozréznienie dla product placement propo-
nuje .M. Lehu [2007, s. 41], wyszczegdlniajac:

- classic placement,

- corporative (institutional) placement, lokowanie raczej
oznaczen niz konkretnego produktu,

- evocative placement, dyskretne lokowanie produktéw
o charakterystycznym ksztalcie,

- stealth placement, lokowanie ukryte rozumiane jako je-
dynie sugerowanie istnienia okre$lonych produktéw bez
ich wizualizacji.

Z uwagi na sposdb ekspozycji marki w filmie, teatrze, te-
lewizji mozna wskazaé nastepujace typy product placement
[Jordanek, 2005, s. 205-206]:

- werbalny,

- wyeksponowanie produktu lub jego logo,

- aktywny udzial produktu lub jego logo w scenie,

. wiadomos¢ na temat produktu,

- wyeksponowanie materiatéw POS lub gadzetéw.

Korzysci product placement
dla promocji produktow i ustug

ostatnim czasie pojawilo sie na rynku wiele tren-
/ ¥ doéw marketingowych, ktérych wspdlng cecha jest
oryginalny pomyst i préba wzbudzenia dlugotrwalego
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zaufania konsumentéw do marki [Wierzchon, Orze-
chowski, 2010, s. 104]. Forma przekazu promocyjnego
odgrywa podstawowsa role w procesie odbioru komuni-
katu przez jego adresatow. Decyduje o tym, czy przekaz
zostanie zauwazony i zapamietany. Pogarszajaca sie
percepcja reklam wywiera presje na poszukiwanie no-
wych, niekonwencjonalnych ich form. Typowe spoty te-
lewizyjne staly sie tak powszechne, ze przestaty zwracaé
uwage [Pabian, 2008, s. 99]. Rosnaca nieche¢ widzéw
do reklamy i korzystanie z mozliwoéci zmiany kanatu
w czasie emisji reklam stanowi problem dla reklamo-
dawcéw. Dostrzegajgc ten problem, sg oni coraz bardziej
zainteresowani lokowaniem produktu, ktére pozwala
oming¢ te przeciwnosci. Produkt Iub jego logo stanowié
moga integralng cze$¢ audycji i obejrzenie jej nie jest
mozliwe bez zetknigcia si¢ widza z taka forma promocji
[Kowalski, 2008, s. 261]. Komunikat promocyjny, ktéry
nie wyglada jak reklama, przez sam ten fakt jest bardziej
wiarygodny [Wierzchon, Orzechowski, 2010, s. 105].

Product placement jako instrument wykorzystywany
w kampaniach promocyjnych ma wiele zalet, ktére sg nie
bez znaczenia dla efektywnoéci tego typu dziatan. Pod-
stawowg z punktu widzenia efektywnoéci oddziatywania
przekazu zalety product placement jest ukrycie perswa-
zyjnego charakteru komunikatu, co powoduje bardziej
przychylny odbidr, ale réwniez wiekszg wiarygodno$é
informacji, ktéra przewaznie adresat odczytuje jako neu-
tralng [Sliwiniska, Pacut, 2011, s. 20].

Product placement umozliwia zakomunikowanie ESP
(Emotional Selling Proposition), czyli jednej emocjonal-
nej i wyrdzniajacej marke korzyéci, ktora jest na tyle
wazna dla odbiorcy, ze skfoni go do pozadanego dziata-
nia, czyli na przykltad zakupu marki, czesciej do zmiany
postawy wobec marki. Ta postawa wyraza sie pozytyw-
nym nastawieniem do marki, ktéra ugruntowana jest
poprzez przekonania odbiorcy wobec marki, a to z kolei
pocigga okreslone zachowania [Janiszewska, Kall, 2011,
s. 146, 149]. Product placement w telewizji zwieksza roz-
poznawalno§¢ marki. Wéréd najbardziej zauwazalnych
produktow lokowanych dominujg napoje, piwo, a takze
miasta i regiony oraz telefony (rys. 1).

Wiérdd gatunkéw filmoéw, ktore wykorzystywane s do
product placement, dominuja komedie i filmy sensacyj-
ne. Rzadkiej wkomponowywane s3 produkty w dramaty,
horrory czy melodramaty. Widzowie najczesciej spoty-
kajg si¢ z lokowaniem produktu w serialach telewizyj-
nych oraz programach kulinarnych. Mgzczyzni czedciej
niz kobiety zauwazajg plasowane produkty w filmach
i programach sportowych (rys. 2).

Wkomponowywanie produktu w akcje filmu czy se-
rialu ma najczesciej charakter neutralny, gdzie produkt
stanowi naturalny rekwizyt w filmie czy audycji. Moze
réwniez odgrywaé pozytywna role, gdzie zamierzone
lokowanie produktu zwigzane jest z kampanig spotecz-
ng [Sliwiriska, Pacut, 2011, s. 69]. Nie bez znaczenia jest
fakt, ze lokowane produkty sg zauwazalne. Ponad 50%
badanych zauwaza kilka marek plasowanych w telewizji.
Jednak 30% kobiet i 20% mezczyzn w ogdle nie zwraca
uwagi na pojawiajgce si¢ marki (rys. 3).
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Product placement znajduje zastosowanie takze
w kampaniach niekomercyjnych, w szczegélnosci spo-
tecznych, jako organization placement, poruszajac watki
ukierunkowane na dany problem spoteczny, przeciw-
dziatajac okreslonym zachowaniom, nawotujac do pew-
nych wartoéci czy budujac pozadane postawy. Odmien-
nie niz w przypadku przedsiebiorstw komercyjnych
plasowanie okreslonej idei czy organizacji spolecznej

atrakcje telefony RTV, AGD

turystyczne ubezpieczenia,
energetyka,
bizuteria

realizowane jest nieodplatnie. Czesto jednak mozli-
wodci zastosowania organization placement maja tylko
organizacje duze, o znaczacej pozycji rynkowej, ktére sg
powszechnie znane i czesto obecne w mediach [Sliwin-
ska, Pacut, 2011, s. 70].

Podstawowymi mocnymi stronami product placement
sg [Jordanek, 2005, s. 210]:
wiekszo$¢ odbiorcéw ma pozytywny stosunek do pro-
duct placement,
pojawienie si¢ produktu zawsze mozna wytlumaczy¢
wymogami fabuly,
nie przerywa filmoéw, nie utrudnia czytania ksigzki,
produkty przedstawione w filmach sg zazwyczaj wy-
sokiej jakoéci i stajg si¢ obiektem pozadania, jest takze
mozliwo$¢ demonstracji specyficznych cech produktu,
promowany produkt jest tlem, naturalnym rekwizy-
tem, z ktérym widz ma do czynienia,
przeniesienie pozytywnych skojarzen z lubianego akto-
ra na produkt,
relatywnie niskie koszty,
atrakcyjny profil docelowego odbiorcy.

Tab. 1. Zestawienie porownawcze product placement i reklamy

glownie sprzedazowe,
Cele . .
wizerunkowe wizerunkowe
Koszty niewysokie wysokie
. . dlugi, mozliwosé¢ L
Czas oddzialywania powtérki krétki (15-30 s)
Miejsce promowanego pierwszo- lub ierwszoplano
produktu drugoplanowe plerwszoplanowe
Wiarygodno$é¢ .
przekazu wysoka niewysoka
Ekspozycja produktu dyskretna jawna
Intencje przypisywane .rozrywkoyve komercyjne
nadawcy i komercyjne
Charakter przekazu nienachalny perswazyjny

Zrédto: opracowanie wtasne
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Ograniczenia product placement
w promocji produktow i ustug

nalizujgc mozliwo$ci wykorzystania product place-
ment w promocji marketingowej produktéw i ustug,
trzeba uwzgledni¢ réwniez stabe strony tego instrumen-
tu. Najwigkszym wyzwaniem product placement jest
ukazanie sytuacji z produktem w taki sposéb, aby nie
wygladata na wymuszong [Grzybcezyk, 2012, s. 35]. Nad-
mierne, czasami nawet nienaturalne wkomponowywanie
produktu moze przynie$¢ efekty odwrotne niz zamie-
rzone i zrazi¢ widzéw do promowanej marki [Gmerek,
Misztak, 2007, s. 165]. Oparcie promocji na nieprzemy-
$lanym kontekscie, zbagatelizowanie odczud i wiedzy wi-
dza prowadzi¢ moze do komicznego odbioru przekazu,
a w rezultacie nawet drwin z produktu. Zle ulokowane
produkty to takie, gdzie przekaz jest natarczywy, dlugi,
niewymuszony akcjg serialu, lecz wprowadzony sztucz-
nie, niemal ,,na site”.

Product placement w filmach i programach telewizyj-
nych umozliwia budowanie skojarzen z danym produk-
tem, jednak firmy nie zawsze maja wplyw na kontekst,
w jakim produkt bedzie wykorzystany. Pozadany efekt
moze zostal stracony, jezeli pojawia sie negatywne sko-
jarzenia [Silk, 2008, s. 165]. Wlasciciel marki nie ma bo-
wiem pelnej kontroli nad ostateczng forma product pla-
cement 1 sposobem zaprezentowania produktu w filmie.
Istnieje rowniez niebezpieczenstwo, ze widz przeniesie
swoja antypatie wobec filmu czy aktora na otoczenie,
w tym na lokowane produkty.

Mozliwe jest takie plasowanie produktu, zaréwno
zamierzone, jak i niezamierzone, ze oddzialywanie na
widza bedzie mialo charakter negatywny. Sytuacja taka
ma miejsce czesto w przypadku poréwnawczego lokowa-
nia produktow. Jako przyklad postuzy¢ tu moze sytuacja
poécigu samochodowego, gdzie jedna rozpoznawalna
marka okazuje sie by¢ lepsza od innej [Grzybczyk, 2012,
s. 31].

Ograniczone mozliwoéci réznicowania przekazu po-
jawiaja si¢ wowczas, gdy mamy do czynienia z lokowa-
niem produktu, ktéry na réznych rynkach jest odmienne
markowany lub ma réine opakowania. Wadg product
placement jest takze brak adekwatnych metod pomiaru
efektywnoséci tej formy promocji. Ponadto nie kazdy
gatunek filmu jest odpowiedni do zastosowania product
placement. Lokowanie produktéw w filmach historycz-
nych czy science fiction jest znacznie utrudnione, niekie-
dy niemozliwe.

Rozmycie granic pomiedzy public relations, rekla-
mg a product placement spotyka si¢ z zarzutami natury
etycznej. W szczegolnosci kontrowersje budzi mozliwoéé
obchodzenia zakazu reklamy niektérych produktéw (np.
alkohol, papierosy, leki wydawane na recepte), jak row-
niez manipulatorski charakter oddzialywania [Sliwiniska,
Pacut, 2011, s. 21].

Do ograniczen wykorzystania product placement
zaliczy¢ nalezy obostrzenia prawne. Zgodnie z Rozpo-
rzadzeniem Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji z 30
czerwca 2011 roku w sprawie szczegélowych warunkéw
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lokowania produktéw [Dz.U. Nr 161, poz. 977], ktére jest
konsekwencja Dyrektywy 2010/13/UE [Dz.U. UE, L 95/1
z dnia 15 kwietnia 2010], nadawca programu telewizyj-
nego obowigzany jest do oznaczania audycji, w ktérych
zastosowano lokowanie produktu znakiem graficenym.
Znak graficzny musi zosta¢ umieszczony zaréwno na
poczatku audycji, po wznowieniu audycji po przerwie
reklamowej, jak i na koncu. Wyswietlony musi by¢ nie
krécej niz przez cztery sekundy, zajmujgc powierzchnie
minimum 5% ekranu. Znak ma by¢ tez wy$wietlany przez
caly czas trwania napiséw koncowych. Wedlug przepro-
wadzonych badan, widzowie zauwazaja informacje o lo-
kowaniu produktéw. Charakterystyczny pomaranczowy
baner widzi 30% kobiet i 50% mezczyzn, bardzo czesto
- odpowiednio 35% kobiet i 14% mezczyzn.

Podsumowanie

) roduct placement zajal istotne miejsce we wspolcze-
snej komunikacji marketingowej produktéw i ustug.
W przysztoéci bedzie zasadniczym elementem strategii
komunikacyjnych. Przewaga product placement jest nie-
szablonowe podejscie do budowania relacji z konsumen-
tem w pofaczeniu z subtelnym oddzialywaniem prze-
kazu promocyjnego. Dzisiejszy konsument jest w peini
$wiadomy powszechnej obecnosci reklam, wiec pomimo
obowigzku producentéw informowania o emisji projek-
tu z udziatem product placement odpowiedni pomyst
i konstrukcja kampanii pozwolg pokaza¢ klientom uni-
kalnos$¢ produktu i wytworzy¢ pozytywna postawe oraz
chec jego posiadania.

dr inz. Joanna Wyrwisz
Politechnika Lubelska
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: j.wyrwisz@pollub.pl

Przypisy

1) Prezentowane wyniki stanowia fragment szerszych badan
dotyczacych product placement w komunikacji marketin-
gowej produktéw i ustug. Postuzono si¢ metodg sondazu
diagnostycznego, realizowang drogg ankiety bezposéred-
niej. Przeprowadzone zostaly na przelomie maja i czerwca
2013 r. na nielosowej prébie 51 respondentéw (37 kobiet
i 14 mezczyzn), bedacych mieszkancami Lubelszczyzny,
z dominujgcym udzialem oséb z miasta powyzej 300 tys.
mieszkancéw, z wyksztalceniem wyzszym i $rednim, w wie-
ku 25-55 lat.
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Product Placement - Benefits
and Restrictions in Marketing
Communication of Products and Services

Summary

Product placement is one of marketing communication
instruments. That specific tool improves the process of
targeting the audience which may in consequence increase
the efficiency of the whole campaign. The essence of that
instrument lies in placing promoted products as requisites
in films, TV series and other media. Using such a solution
brings a lot of benefits but still it also undergoes numerous
restrictions, mainly of legal and social nature.

Keywords

product placement, product location, marketing commu-
nication, promotion

SKLONNOSC DO SAMOZATRUDNIENIA
W GOSPODARKACH UNIJNYCH

Marek Kunasz

Wprowadzenie

naliza badan nad sklonnos$cig do zalozenia firmy
\ i struktury rzeczywistych wyboréw jednostek na
rynku pracy dotyczacych formy aktywnoéci zawodo-
wej (samozatrudnienie vs. zatrudnienie) wskazuje na
koniecznoé¢ wyodrebnienia kategorii  potencjalnej
i rzeczywistej sktonnosci do samozatrudnienia. Stad tez
celem artykutu byla analiza poréwnawcza ksztaltowania
si¢ wybranych miar potencjalnej i rzeczywistej sklonno-
$ci do samozatrudnienia w grupach krajéw unijnych.
Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Wyko-
rzystano w niej materiat teoretyczny zawarty w literatu-
rze dotyczacej poruszanej problematyki. W czeséci em-
pirycznej pracy analizom poddano strukture deklaracji
dotyczacych preferencji odnosnie do wyboréw statusu
na rynku pracy w badaniach Eurobarometru w poszcze-
gélnych krajach unijnych i grupach krajow. Skonfron-
towano jg nastepnie z rzeczywistg strukturg wyboréw
w populacji. Okreslono stopy odzwierciedlajace udzial
samozatrudnionych i zatrudnionych w populacji oraz
w grupie pracujgcych. Nastepnie przeprowadzono ana-
lize zwigzkéw korelacyjnych oraz oszacowano modele
ekonometryczne dla odzwierciedlenia wspétzaleznoéci
deklarowanej i rzeczywistej sklonnoéci do samozatrud-
nienia w grupach krajéw unijnych. W ujeciu dynamicz-
nym zwrdcono uwage na zmiany w strukturze anali-
zowanych wyboréw w kontekécie ostatniego kryzysu

gospodarczego. Zakres czasowy badan wyznaczaja lata
2000-2012.

Sktonnosc¢ do samozatrudnienia
w dotychczasowych badaniach

opulacja samozatrudnionych jest przedmiotem licz-
nych badan. Rozwaza si¢ przy tym oddzialywanie
zréznicowanego zestawu determinant na aktywnosé
przedsiebiorczg badz tez sktonno$¢ do samozatrudnienia
- szerzej: [Lucas, 1978, s. 508-523; Kilhlstrom, Laffont,
1979, s. 719-748; Evans, Leighton, 1989a, s. 519-535;
Evans, Leighton, 1989b, s. 111-119; Wennekers, Thurik,
1999, s. 27-55; Blanchflower, 2000, s. 471-505]. W ra-
mach ogotu takich determinant mozna wyodrebni¢ trzy
ich grupy: mikroekonomiczne, makroekonomiczne oraz
pozaekonomiczne. Mimo iz w literaturze przedmiotu we
wspomnianym kontek$cie bada si¢ przeptywy na rynku
pracy do badz z grupy samozatrudnionych, gléwnym
zalozeniem w analizach determinant aktywnosci przed-
siebiorczej jest wybdr jednostek dokonywany na rynku
pracy miedzy dwiema formami aktywnoéci zawodowe;
[Kilhlstrom, Laffont, 1979, s. 745]: samozatrudnieniem
i zatrudnieniem. W analizach wlaczane s we wspomnia-
nym kontekscie takze przeplywy miedzygrupowe na
rynku pracy do badz z populacji bezrobotnych [Evans,
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Leighton, 1990, s. 325; Alba-Ramirez, 1994, s. 189-204;
Hamilton, 2000, s. 604].

Badania prowadzone nad problematyka sklonno$ci
do samozatrudnienia réznicuje zastosowana metodo-
logia. Bada si¢ odsetek zdecydowanych na zatozenie
wlasnej firmy (np. studentéw, ktérzy takg firme utworza
po zakonczeniu studidéw), odsetek traktujgcych samoza-
trudnienie jako docelowg forme aktywnoséci zawodowej
[Jaremczuk, 2005, s. 16; Kunasz, 2009, s. 28-30; Kunasz,
2010, s. 86]. Eurobarometr bada takze kategorie praw-
dopodobieristwa preferowania samozatrudnienia nad
zatrudnieniem [Blanchflower, Oswald, Stutzer 2001,
s. 680]. Badania Eurobarometru realizowane s3 od 2000
roku. Dotychczas odbylo sie 8 ich edycji. Ostatnie bada-
nia przeprowadzono w 2012 roku. Od poczatku badania
te s3 prowadzone na grupie krajéw EU15. Od 2004 r.
Eurostat obejmuje badaniami réwniez nowych cztonkéw
Unii Europejskiej. Dodatkowo badania te pozwalajg na
prowadzenie analiz poréwnawczych dla danych z krajéow
nietworzacych Unii Europejskiej (USA, Islandii i Nor-
wegii). Respondenci dokonujg wyboru preferowanego
statusu na rynku pracy, rozpatrujac opcje zatrudnienia
lub samozatrudnienia.

Zréznicowanie podej$¢ metodologicznych warunkuje
to, iz miary odzwierciedlajace odsetki 0séb sklonnych do
zalozenia wlasnej firmy szacowane w poszczegdlnych ba-
daniach mogg istotnie rézni¢ sie. Jednak zazwyczaj od-
setki te sg wyzsze niz miary struktury odzwierciedlajace
udzial samozatrudnionych w analizowanych popula-
cjach. Zatem istnieje koniecznoéé wyodrebnienia dwéch
kategorii sklonno$ci do samozatrudnienia [Kunasz,
2009, s. 98]: potencjalnej (odzwierciedlajacej preferen-
cje w populacji dotyczace samozatrudnienia jako formy
wybieranej przez respondentéw w realizowanych bada-
niach) oraz rzeczywistej (odzwierciedlanej adekwatnymi
stopami samozatrudnienia). Istnieje takze koniecznogé
prowadzenia analiz obu kategorii w powigzaniu, co sta-
nowifo przestanke podjecia niniejszych badan.

Wybrane aspekty metodologiczne

7 opisywanych badaniach analizom poddano mate-
riat empiryczny Eurostatu, na podstawie ktérego
mozna bylo okreli¢ kategorie potencjalng (badania Eu-
robarometru nad prawdopodobienstwem preferowania
samozatrudnienia nad zatrudnieniem oraz preferowania
zatrudnienia nad samozatrudnieniem) oraz rzeczywistg
(miary struktury odzwierciedlajace udzial w populacji
i grupie pracujgcych oséb samozatrudnionych ogétem,
a takze zatrudnionych) w gospodarkach unijnych. Do
analiz wlgczono takze stope bezrobocia jako parametr
odzwierciedlajgcy w badaniach potencjalny wplyw
ostatniego kryzysu gospodarczego na zmiany w struk-
turze preferencji odno$nie do statusu na rynku pracy.
Ogo6! krajow unijnych wyznacza zakres przestrzenny
prowadzonych badan, jednakze analizy prowadzono tak-
ze w innych grupach krajéw: EU15 (grupa krajéw starej
Unii), EU12 (grupa krajéw nowej Unii), EU10 (grupa
krajéow transformacji z Europy Srodkowo-Wschodniej
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stanowigca znaczng czed$¢ krajow nowej Unii - po wy-
taczeniu Cypru i Malty). Przywolane powyzej badania
Eurobarometru s3 prowadzone takie dla wybranych
krajéw spoza Unii Europejskiej. W pracy w wybranych
analizach uwzgledniono w celach poréwnawczych dane
dla USA.

Zakres czasowy badan obejmuje okres, w ktérym sg
realizowane badania Eurobarometru, a zatem lat 2000-
2012. Jednakze w wiekszoéci zestawien prezentowano
dane dla ostatniego badania, przeprowadzonego w 2012
roku. Agregacja danych w grupach krajéw sprowadzala sie
do wyznaczenia mediany analizowanej zmiennej w danej
zbiorowosci. W pracy obok analiz struktury prowadzono
takze analize dynamiki zjawisk. Dla wybranych zmiennych
obliczono podstawowe charakterystyki opisowe populacji.
Prowadzono takze analize wspélzaleinosci korelacyjnej
i analize regresji (szacowano modele regresji liniowej).

Preferencje odnosnie do wyboréow
statusu na rynku pracy
(samozatrudnienie vs. zatrudnienie)
w swietle badarn Eurobarometru

adaniach Eurobarometru respondenci na szcze-
blu poszczegélnych krajow dokonuja wyboru
preferowanego statusu na rynku pracy, rozpatrujgc opcje
zatrudnienia Iub samozatrudnienia. Dodatkowo moga
wybrac¢ dwie opcje neutralne: brak wyboru spoéréd obu
opcji oraz nie wiem. W tabeli 1 zaprezentowano synte-
tyczne zestawienie preferencji w analizowanym zakresie
z uwzglednieniem przyjetych grup krajow.

Uwzgledniajac szczebel ogétu krajéw unijnych, nale-
zy stwierdzi¢, iz 35% Europejczykéw preferuje samoza-
trudnienie nad zatrudnieniem. Przeciwstawng za$ opcje
wybrato 61% badanych przez Eurobarometr. Po rozbiciu
zestawu analizowanych zmiennych na grupy krajéw na-
lezy zauwazy¢ dystans w tym zakresie pomiedzy krajami
starej i nowej Unii. Wickszy odsetek preferujgcych samo-
zatrudnienie nad zatrudnieniem odnotowano w grupach
krajéw nowej Unii (EU12 i EU10) - odpowiednio 42
i 43% w relacji do adekwatnej miary na poziomie 34%
w przypadku krajéw starej Unii. Ow dystans w poréwna-
niu z badaniami poprzednimi (z 2009 roku) powiekszyt
si¢ z 4 do 8 punktéw procentowych. Réwnolegle odno-
towano silne réznice w deklaracjach w przypadku opcji
przeciwstawnej. Adekwatne miary uksztaltowaly si¢ na
poziomie 52 i 63%.

W tabeli 2 przedstawiono preferencje dotyczace for-
my aktywnosci zawodowej w badaniach prowadzonych
na szczeblu poszczegdlnych krajéw. Ranking sortowano
z uwzglednieniem poziomu odsetka wskazan opcji samo-
zatrudnienia (od wartosci maksymalnej do minimalnej).

Analizowany odsetek silnie réznicuje zbiorowo$é
krajéw unijnych. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, iz na
kraficowych pozycjach w rankingach stworzonych na
podstawie danych z badan przeprowadzonych w roku
2009 i 2012 nastapily istotne zmiany.

Najwiekszy odsetek preferujacych samozatrudnienie
nad zatrudnieniem odnotowano wsréd respondentéw
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Tab. 1. Wybdr statusu na rynku pracy: zatrudnienie vs. samozatrudnienie w grupach krajéw Unii Europejskiej w badaniach Eurobaro-

metru w 2012 roku

35

EU27 61 2 2
EU15 63 34 2 2
EU12 .52 42 3 3
EU10 52 43 3 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Eurobarometr, 2012, s. T1]

Tab. 2. Wybor statusu na rynku pracy: zatrudnienie vs. samozatrudnienie w poszczegolnych krajach Unii Europejskiej w badaniach
Eurobarometru w 2012 roku

Litwa 32 58 3 7
Grecja 43 50 5 2
Bulgaria 40 49 5 6
Lotwa 45 49 3 3
Portugalia 47 49 1 3
Rumunia 47 48 3 2
Polska 50 47 2 1
Cypr 46 45 5 4
Wilochy 49 44 3 4
Francja : 57 40 2 1
Wegry 55 39 4 2
Irlandia 61 37 1 1
Luksemburg 61 36 1 2
Estonia 54 35 5 6
Hiszpania 62 35 1 2
Czechy 61 34 2 3
Malta 61 34 2 3
Austria 63 34 1 2
Slowacja 61 33 2 4
Wielka Brytania 63 33 2 2
Holandia 64 31 3 2
Belgia 65 30 3 2
Niemcy 65 29 3 3
Slowenia 66 28 4 2
Dania 66 28 1 5
Finlandia 73 24 1 2
Szwecja 74 22 2 2

Zrédto: [Eurobarometr, 2012, s. T1]

litewskich (58% wskazai opcji samozatrudnienie -
w rankingu z 2009 roku pozycja 10). Wysokie pozycje
w rankingu utrzymaty Grecja i Portugalia. W gronie
krajow z wysokim odsetkiem adekwatnych preferencji
mozna wskaza¢ réwniez Bulgarie oraz Lotwe. Lider
rankingu z 2009 roku - Cypr - znalazt si¢ w kolejnym
zestawieniu na pozycji 6smej. Respondenci polscy
relatywnie czesto wybierajg samozatrudnienie (47%
przypadkéw - analizowany odsetek, jak i pozycja

w rankingu z 2012 roku zblizone do adekwatnych
w rankingu z 2009 roku). Najnizsze odsetki (od 22 do
28%) preferujgcych samozatrudnienie nad zatrudnie-
niem zidentyfikowano wéréd respondentéw z trzech
krajéow skandynawskich: Szwecji, Danii i Finlandii.
Dwa pierwsze kraje znalazly sie takze na kraicowych
pozycjach w zestawieniu z 2009 roku. W przypadku
lidera rankingu z 2009 roku - Stowacji - odnotowano
istotny wzrost odsetka preferujacych samozatrudnienie



50 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2013

nad zatrudnieniem (z 25 do 33%; pozycja 9 w rankingu
stworzonym z uwzglednieniem jako kryterium sortowa-
nia wartoéci minimalnej odsetka preferujgcych samoza-
trudnienie nad zatrudnieniem w danym kraju).

Ze wzgledu na ciaglo$¢ i standaryzacje prowadzonych
badan mozliwe s poréwnania, ktére pozwalajg na okre-
$lenie trendéw zmian przyjetych miar. Dane, ktdre po-
zwalajg na przeprowadzenie takiej analizy dla grup kra-
jow EU15 (kraje starej Unii), NMS (New Member States
- do 2007 roku w badaniach bez Bulgarii i Rumunii) oraz
USA, zostaly zaprezentowane dla lat 2000-2012 w tabeli
3. W zestawieniu pominieto opcje pozapodstawowe.

Analizujgc dane w powyzej przedstawionym zakresie,
mozna dla krajéw z grupy EU15 oraz dla USA zidenty-
fikowa¢ trend spadku udziatu oséb preferujacych status
samozatrudnionego w ogole ankietowanych. W latach
2000-2012 w krajach starej Unii odsetek wybierajacych
analizowang opcje skurczyl sie z 51 do 34%. W tym samym
czasie mozna zaobserwowaé redukcje wskazan w USA
o0 18 punktéw procentowych (z 69 do 51%). Identyfikujac
trend w grupie krajéw nowej Unii, nalezy zwrdci¢ uwage
na krétszy okres poréwnan (jedynie 4 pomiary), jednakze
mozna zauwazy¢ generalnie tendencje wzrostu odsetka
preferujgcych samozatrudnienie nad zatrudnieniem (za-
trzymang po uwzglednieniu danych z badai w 2012 roku
- jednakze z wyraznie mniej dynamicznym spadkiem
odsetka preferujacych samozatrudnienie nad zatrudnie-
niem niz w grupie krajéw EU15) przy réwnolegle ziden-
tyfikowanej negatywnej tendencji zmian dla EU15 i USA.
W badaniach w 2009 roku po raz pierwszy zaobserwowa-
no znaczng dysproporcje we wskazaniach respondentéw
z grup EU15 i EUI2 (réznica 4 punktéw procentowych,
ktora poszerzyla si¢ w kolejnych badaniach do 8 punktéw
procentowych). Swiadczy to o duzym i stalym potencjale
przedsigbiorczoéci w transformujacych sie gospodarkach
unijnych.

Dysponujgc danymi w okresie uwzgledniajgcym czas
ostatniego kryzysu gospodarczego, postanowiono poszu-
ka¢ odpowiedzi na pytanie: Czy kryzys éw nie zmienil
prezentowanych sit pomiedzy skfonnoscia do samoza-
trudnienia a zatrudnienia w poszczegolnych grupach kra-
jow unijnych? W tym celu obliczono w grupach krajow
wspolczynniki korelacji liniowej Pearsona dla zmiennych,
ktérymi byly wskazniki dynamiki zmian w danym kraju
odsetka wskazan opcji preferencji samozatrudnienia nad
zatrudnieniem z adekwatnego badania BEurobarometru

V'

(2007, 2009, 2012) oraz stopy bezrobocia w adekwatnym
roku (tab. 4). Dynamiczna zmiana stopy bezrobocia byta
spektakularnym efektem kryzysu w wielu krajach unij-
nych (Hiszpania, Irlandia czy kraje nadbaltyckie). Po-
nadto poziom bezrobocia jest rozpatrywany jako istotny
czynnik determinujgcy sklonno$¢ do samozatrudnienia,
a w konsekwencji takze sktonnoé¢ do zatrudnienia. Stad
taki wybor zmiennej odzwierciedlajacej wplyw ostatniego
kryzysu ekonomicznego w badaniach. W analizach nie
uwzgledniano danych dla Bulgarii i Rumunii, gdyz dla
krajéw tych Eurobarometr nie prowadzil badan w 2007
roku.

Tab. 4. Wspétczynniki korelacji pomiedzy wskaznikami dynamiki
zmian odsetka preferujqcych samozatrudnienie nad zatrudnie-
niem oraz stopy bezrobocia w danym kraju w grupach krajow
unijnych w latach 2007-2012

EU27 -0,243 -0,170 -0,004
EUI5 -0,440 0,291 -0,105
EU10 -0,124 -0,547 0,058

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie [Eurobarometr, 2007,
s. 105; Eurobarometr, 2009, s. 110; Eurobarometr, 2012, s. T1] i
danych z Eurostatu - modut: lfsa_urgan

Poczgtkowo do analiz przyjeto horyzont lat 2007-
2012 wyznaczajacy granice trwania kryzysu. Jednakze
w okresie tym nie zidentyfikowano zwigzkéw przyczy-
nowo-skutkowych w poszczegdlnych grupach krajéw
- wspdlczynniki korelacji oscylowaly wokét zera. Za-
tem analizy zostaly rozszerzone. Uwzgledniono takze
badanie Eurobarometru z 2009 roku. Przeprowadzono
adekwatne analizy dla horyzontu czasowego lat 2007-
2009 (kryzys) oraz 2009-2012 (wychodzenie z kryzysu).
W przyjetych krétszych okresach czasowych ujawnia
sie w grupach krajéw nieco wigksza sila zazwyczaj
negatywnych zwigzkow (wspélczynniki korelacji dla
kolejno wymienionych okreséw w gronie ogélu krajow
unijnych uksztaltowaly si¢ na poziomie -0,243 i -0,170),
jednak zaleznoici nie sg istotne statystycznie. Ciekawe
obserwacje mozna poczyni¢, analizujac dane dla grup
krajow starej i nowej Unii. W pierwszej grupie krajow
w okresie kryzysu (lata 2007-2009) obserwuje si¢ rela-
tywnie bardziej silny negatywny zwiazek korelacyjny

Tab. 3. Wyb6r statusu na rynku pracy: zatrudnienie vs. samozatrudnienie w grupach krajéw Unii Europejskiej oraz USA w latach 2000-2012

50 49 51 51 52 63

EUI15 zatrudnienie 44 48

EU15 samozatrudnienie 51 48 45 47 45 44 42 34
NMS zatrudnienie bd. bd. bd. bd. 47 46 47 52
NMS samozatrudnienie bd. bd. bd. bd. 44 45 46 42
USA zatrudnienie 28 35 29 37 34 37 35 46
USA samozatrudnienie 69 59 67 59 61 61 55 51

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Eurobarometr, 2009, s. 110; Eurobarometr, 2012, s. T1]
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(wspdlczynnik korelacji -0,440) pomiedzy analizowa-
nymi zmiennymi. Zatem rosngcym generalnie stopom
bezrobocia towarzyszy spadek sklonnosci do samoza-
trudnienia. Jednakze w czasie wychodzenia z kryzysu
(lata 2009-2012) zwigzek negatywny pomiedzy analizo-
wanymi zmiennymi ujawnia sie jedynie w grupie krajow
nowej Unii, za$ wspotczynnik korelacji uksztattowal sie
na poziomie -0,547 (najwyzsza wartoé¢ bezwzgledna
z zaobserwowanych). Tu zatem malejacym juz zazwy-
czaj stopom bezrobocia towarzyszy generalnie wzrost
sklonnosci do samozatrudnienia (przy wyraznie male-
jacej sklonnosci do samozatrudnienia w grupie krajow
EUI15).

Preferencje odnosnie do wyboréw
statusu na rynku pracy a rzeczywista
sktonnosc¢ do samozatrudnienia

w grupach krajow

7 kolejnym etapie prac poréwnano sktonnoéé do
v V samozatrudnienia (preferencj¢ samozatrudnienia
w stosunku do zatrudnienia) ze strukturg rzeczywistych
wyboréw dotyczacych aktywnosci zawodowej (w odnie-
sieniu do kategorii pracujacych oraz do catej populacji).
Wyniki analiz zaprezentowano w tabeli 5.
Uwzgledniajagc $redni poziom wskazan przeciwstaw-
nych opcji dotyczacych preferencji odnoénie do formy
aktywnoéci zawodowej w skali catej Unii samozatrud-
nienie preferuje 35% badanych, zatrudnienie za$ 61%
(opcje ponadpodstawowe pominieto). Rzeczywiscie
jednak strukture pracujacych tworzy 13% samozatrud-
nionych i 87% zatrudnionych. Samozatrudnieni stano-
wia 6,7% populacji 15+, zatrudnieni za$ - 45,3%.
Analizujac dane dla wyodrebnionych grup krajow,
nalezy zwréci¢ uwage na brak zwigzkéw relatywnych
tendencji w ksztaltowaniu sie sktonnosci do samoza-
trudnienia w powigzaniu z rzeczywistym samozatrud-
nieniem. W krajach starej Unii przy relatywnie nizszej
sklonnos$ci do samozatrudnienia (34% preferujacych
samozatrudnienie nad zatrudnieniem) obserwuje sig
relatywnie wyzszy odsetek oséb samozatrudnionych
w populacji i grupie pracujagcych (to odpowiednio
7 i 13,2%). W grupie krajéow nowej Unii relatywnie
wyzszej sklonnoéci do samozatrudnienia (42-43%
preferujagcych samozatrudnienie nad zatrudnieniem)
towarzyszy relatywnie nizszy odsetek samozatrudnio-
nych w populacji i grupie pracujacych (ujawnia si¢ to
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szczegblnie w grupie krajéw EUL0 - adekwatne miary
struktury 61 11,8%).

Dane dotyczace struktury wyboréw formy aktyw-
noéci na rynku pracy w poszczegélnych krajach unij-
nych (w zestawieniu z preferencjami ujawniajgcymi si¢
w badaniach Eurobarometru) zaprezentowano w tabeli
6 (dane posortowano wedlug 3 kolumny wynikowej -
udzial samozatrudnionych w populacji pracujacych od
wartoéci maksymalnej do minimalnej).

W gronie krajéw z najwickszym udziatem samoza-
trudnionych w populacji i wéréd pracujacych znala-
zly sie¢ trzy kraje potudnia Europy: Grecja, Portugalia
i Wiochy. Tu notuje si¢ réwnolegle najnizszy udziat
zatrudnionych w populacji. W krajach tych notuje sie
takze wysoki udzial w populacji 0séb preferujgcych sa-
mozatrudnienie nad zatrudnieniem. Na przeciwleglym
kraiicu w zestawieniu znalazly sie Luksemburg i Es-
tonia. Jednakze nie sg to réwnolegle kraje, w ktérych
notuje si¢ najnizszy odsetek preferujacych samozatrud-
nienie nad zatrudnieniem. W gronie krajow z relatyw-
nie niskim odsetkiem samozatrudnionych w populacji
15+ oraz populacji pracujacych (4,4 oraz 10,5%) mozna
umiejscowi¢ Litwe - lidera rankingu krajow stworzo-
nego na bazie odsetka preferujacych samozatrudnienie
nad zatrudnieniem. Najwyzszy odsetek zatrudnio-
nych w populacji odnotowano w Danii, Holandii oraz
Szwecji.

Prowadzac analizy, postawiono takze nastepujace
pytanie badawcze: Czy mozna zatem zaobserwowaé
zwigzki deklarowanej sklonnoéci do samozatrudnienia
w danym kraju z rzeczywistymi miarami samozatrud-
nienia? W poszukiwaniu odpowiedzi na to pytanie
przeprowadzono analize korelacji dla analizowanych
wczesniej miar (odsetek preferujacych samozatrudnie-
nie nad zatrudnieniem oraz udzial samozatrudnionych
w populacji badZ grupie pracujgcych). Dla wprowadzo-
nych zmiennych oszacowano réwniez réwnania regresji
jednej zmiennej (pierwsza byla zmienng obja$niajaca,
druga - zmienng obja$niang, w modelach poszczegolne
zmienne zostaly oznaczone akronimami adekwatnie P
i R). Parametry réownania istotne statystycznie oznaczo-
no w modelach gwiazdkg. W nawiasie obok réwnania
podano wspélczynnik determinacji (R?). Adekwatne
dane zamieszczono w tabeli 7.

W wigkszosci przypadkéw pomiedzy analizowanymi
zmiennyminotowano zwigzki pozytywne badz neutralne.
Poszczegolne grupy krajow réznicuje sila tych zwigzkéw.

Tab. 5. Sktonnos¢ do zatozenia wiasnej firmy i pracy na etacie a rzeczywiste wybory w populacji w grupach krajow unijnych w 2012 roku

EU27 35,0 61,0 13,0 87,0 6,7 453
EU15 34,0 63,0 13,2 86,8 7,0 472
EU12 42,0 52,0 12,6 874 6,4 44,0
EU10 43,0 52,0 11,8 88,2 6,0 44,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurobarometr, 2012, s. T1] i danych z Eurostatu - moduly: lfsq_esgan2 oraz lfsq_egan2
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Tab. 6. Sktonnos¢ do zatozenia wlasnej firmy i pracy na etacie a rzeczywiste wybory w populacji w krajach unijnych w 2012 roku

Grecja 50,0 43,0 32,0 68,0 12,5 26,7
Wiochy 44,0 49,0 23,1 76,9 10,1 33,7
Portugalia 49,0 47,0 21,3 78,7 10,7 39,6
Rumunia 48,0 47,0 20,5 79,5 104 404
Polska 47,0 50,0 18,5 81,5 93 41,0
Czechy 34,0 61,0 17,3 82,7 95 453
Hiszpania 35,0 62,0 17,2 82,8 7,5 36,2
Irlandia 37,0 61,0 15,7 84,3 8,1 43,3
Stowacja 33,0 61,0 15,1 84,9 7,7 429
Cypr 45,0 46,0 15,1 84,9 8,4 47,1
Holandia 31,0 64,0 15,0 85,0 9.2 52,4
Wielka Brytania 33,0 63,0 14,2 85,8 83 49,9
Belgia 30,0 65,0 13,2 86,8 6,5 42,7
Finlandia 24,0 73,0 13,0 87,0 7,0 47,2
Malta 34,0 61,0 12,9 87,1 6,2 42,1
Slowenia 28,0 66,0 12,3 87,7 6,5 459
Austria 34,0 63,0 11,5 88,5 6,7 51,9
Wegry 39,0 55,0 11,2 88,8 52 41,5
Bulgaria 49,0 40,0 11,0 89,0 52 41,8
Francja 40,0 57,0 11,0 89,0 56 454
Niemcy 29,0 65,0 10,7 89,3 6,1 51,0
Lotwa 49,0 45,0 10,6 894 55 46,2
Szwecja 22,0 74,0 104 89,6 6,1 52,5
Litwa 58,0 32,0 9,8 90,2 49 45,0
Dania 28,0 66,0 8,9 91,1 52 53,0
Luksemburg 36,0 61,0 838 91,2 49 51,2
Estonia 35,0 54,0 8,7 91,3 4,8 50,6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurobarometr, 2012, s. T1] i danych z Eurostatu - moduly: lfsq_esgan2 oraz Ifsq_egan2.

Tab. 7. Wspodtzaleznos¢ pomiedzy deklarowanq i rzeczywistq skton-
nosciq do samozatrudnienia w grupach krajéw unijnych w 2012 roku

EU27 0,389 0,275

EU15 0,768 0,707
EU12 -0,020 -0,062
EU10 -0,050 -0,121

EU27 P=0,67R*+28,1(0,39) | P=1,19R+29,1(0,27)
EU15 P=101R*+19,6(0,77) | P=2,65R*+14,5(0,71)
EU12 P=-0,05R+423(0,02) | P=-0,27 R+43,5(0,06)
EU10 P=-0,11R+43,6(0,05) | P=-0,53R+45,7(0,12)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurobarometr, 2012,
s. T1] i danych z Eurostatu - moduly: Ifsq_esgan2 oraz lfsq_egan2

Miary korelacji na szczeblu ogétu krajow uksztattowaty
sie na poziomie adekwatnie dla udzialéw w grupie pra-
cujgcych i populacji - 0,389 i 0,275. Analizowany zwig-
zek mozna okreéli¢ mianem stabego. Przy czym nalezy
odnotowa¢ duza site zwigzku w przypadku krajow starej
Unii. Mozna go okresli¢ mianem znaczacego. Miary
korelacji oscyluja wolkét 0,700. W przypadku krajow
nowej Unii notuje si¢ zazwyczaj brak zwiazku przyczy-
nowo-skutkowego migdzy analizowanymi zmiennymi,
a miary korelacji oscylujg wokét zera.

Nalezy odnotowaé istotne statystycznie parametry
dla zmiennej objaéniajgcej w modelach dla grup krajow
EU27 (dla stopy samozatrudnienia denominowanej
liczbg pracujgcych) i EU1L5. Najsilniej dopasowane do
danych empirycznych s3 modele dla grupy krajéw EU15
(wsp6lczynnik determinacji oscyluje tu wokoét 0,7). Mo-
dele dla grupy krajéow EU10 wskazujg na brak dopaso-
wania do danych obserwowanych. Nie mozna ich zatem
okreéla¢ mianem wiarygodnych.
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Tab. 8. Sktonnosc do samozatrudnienia i zatrudnienia a rzeczywiste wybory w populacji z uwzglednieniem kryteriow jej podziatu (ptec,
wiek) w Unii Europejskiej w 2009 roku

kobieta

39,3

54,4

10,1

89,9

39

344

mezczyzna

513

434

81,0

9,5

40,5

15-24 52,4 43,7 4,0 96,0 1,5 35,0
25-39 46,6 50,3 1L1 88,9 8,7 69,4
40-54 45,5 50,4 16,7 83,3 13,0 64,9

55+ 40,8 49,5 26,1 739 54 152

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurobarometr, 2009, s. 110] i danych z Eurostatu

W badaniach Eurobarometru sg prowadzone analizy
wskazan respondentéw w grupach wyodrebnionych
przez pryzmat przyjetych kryteriéw podziatu populacji.
W tabeli 8 przedstawiono preferencje dotyczace wybo-
ru statusu na rynku pracy takze z uwzglednianiem plci
i wieku ankietowanych. Ostatnie takie analizy prowadzo-
no w badaniach w 2009 roku, stad takie dane przedsta-
wiono w opracowaniu.

W przypadku kryterium plci mozna zidentyfikowa¢
réznice 12 punktéw procentowych w deklaracjach mez-
czyzn (ponad 51% wybrato samozatrudnienie) i kobiet
(gdzie adekwatng opcje wybralo prawie 40% ankieto-
wanych). Przyczyny potencjalnie nizszej sklonnosci
do samozatrudnienia i nizszego udziatu kobiet w gru-
pie samozatrudnionych sg zapewne zbiezne. Nalezy
zaobserwowaé jednak znaczne dysproporcje miedzy
deklarowang sklonnoscig a rzeczywistymi wyborami.
Wtascicielami firm jest 3,9% z ogdtu kobiet oraz 10,1%
pracujacych kobiet. Adekwatne miary (przy przewadze
kobiet w populacji i w grupie biernych zawodowo) dla
mezczyzn uksztattowaly si¢ na poziomie 9,51 19%.

Analizujac dane z uwzglednieniem kryterium wieku,
mozna zaobserwowaé tendencje spadku udzialu oséb
preferujgcych forme samozatrudnienia wraz z wiekiem
ankietowanych (te forme wybrato 52,4% respondentéw
do 24 roku zycia, gdy w grupie 55+ adekwatny odsetek
uksztaltowal si¢ na poziomie prawie 41%). Z drugiej za$
strony prawdopodobienistwo bycia samozatrudnionym
wzrasta z wiekiem. W grupie do 24 roku zycia wlasci-
cielami firm jest jedynie 4% pracujacych, gdy w okre-
sie wieniczacym kariere zawodowg (55+) wladcicielem
firmy jest juz co czwarty pracujacy (firma jest przeciez
czestym scenariuszem aktywnosci zawodowej w wieku
emerytalnym, na co wskazujg wyniki badan przywota-
nych wczeéniej w czeéci teoretycznej pracy).

Podsumowanie
bszar Unii Europejskiej mozna okreslic mianem

silnie zréznicowanego, jezeli analizom podda si¢
uwzglednione w pracy wskazniki samozatrudnienia

oraz odsetki deklaracji dotyczacych sktonnoéci do sa-
mozatrudnienia i zatrudnienia na podstawie badan
Eurobarometru.

Nalezy zwréci¢ uwage na brak wspotzaleznoéci re-
latywnych tendencji w ksztaltowaniu si¢ sktonnosci do
samozatrudnienia w powigzaniu z rzeczywistym samo-
zatrudnieniem. W krajach z grupy EU15 przy relatywnie
nizszej sktonnosci do samozatrudnienia obserwuje sie
relatywnie wyzszy odsetek oséb samozatrudnionych
w populacji i grupie pracujgcych. W grupie krajow nowej
Unii notuje si¢ przeciwstawne zalezno$ci.

Preferencje dotyczace checi samozatrudnienia sg
zbiezne z rzeczywisty stopg samozatrudnienia dla kra-
jow starej Unil. Odnotowano tu duzg site pozytywnego
zwigzku pomiedzy deklarowang i rzeczywistg sklon-
noscig do samozatrudnienia Nie notuje sie zwigzkéw
w tym zakresie w grupie krajow transformacji. Moze to
$wiadczy¢ o specyficznej strukturze samozatrudnienia
w gospodarkach Europy Srodkowo-Wschodniej nieod-
powiadajacej aktualnym preferencjom w analizowanym
zakresie. Dokonujgc poréwnan analizowanych miar
samozatrudnienia w wyodrebnionych grupach krajéw,
nalezy zwrdci¢ uwage na wiekszg i rosngcg sktonnoéé
do zalozenia wlasnej firmy w krajach nowej Unii (przy
spadajacej w krajach starej Unii oraz USA) przy znacz-
nie nizszych stopach samozatrudnienia w sektorze
pozarolniczym w nowych krajach czlonkowskich Unii
w stosunku do starej jej cze$ci. Wydaje sie, ze w krajach
tych drzemie nadal potencjal przedsiebiorczosci do
wykorzystania.

dr Marek Kunasz

Uniwersytet Szczecinski

Katedra Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: kunaszm@tlen.pl
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Tendency for Self-employment
in European Economies

Summary

The aim of the paper was to conduct comparative analysis
of shaping of selected measures of potential and actual
tendency for self-employment in the groups of the
European Union countries. Issues concerning tendency for
self-employment in the light of previous researches were
presented in the theoretical part of the paper. Structure
of declaration concerning preferences ruling the choice of
status at the work market in the research conducted by
Eurobarometer in the respective EU counties and groups
of European Union countries underwent analysis in the
empirical part of the paper. It was compared with actual
structure of choices in the analyzed population (what
constituted basis for the analysis of relationships between
both introduced variables: declared and actual tendency
for self-employment) subsequently. The research was
conducted between 2000-2012.

Keywords

small  business, entrepreneurship,

self-employment

tendency  for

FACTORS OF AGRITOURISM IN RURAL

AREAS DEVELOPMENT

Arkadiusz Niedziotka
Adam Perchat

Introduction

he aim of the article is to determine the most pop-

I ular forms of tourism which are practiced in rural
areas in the chosen county in Malopolska - the Nowy
Targ County and factors of agritourism and tourism in
rural areas development. To achieve this aim in rural
municipalities in the Nowy Targ County; in its commune
offices the authors carried out surveys with the officials

responsible for their region promotion and tourism
development.
The authors assumed that:
« tourists who rest in this region especially stay at pri-
vate quarters and agritourism farms,
. all tested rural municipalities have got strategies of
development and in all these documents there are
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different actions registered which are connected with

tourism and recreation,

- agritourism development is supported by agritourism
associations, mainly it concerns promotion,

- the worst obstacle to develop agritourism in the re-
gion is bad infrastructure,

- both tourists who visit this region and its inhabitants
can make use of different recreational objects in all
eleven rural municipalities.

In first part of the article there is a short and concise
presentation of the most popular forms of tourism prac-
ticed in rural areas in Poland. Definitions and the most
important features of agritourism, agriecotourism, eco-
tourism, cultural tourism, native tourism, some kinds of
qualified tourism, and pilgrimage tourism are included.

To achieve the goal which was set the authors carried
out surveys in summer 2013 in all eleven rural munic-
ipalities in the Nowy Targ County. The surveys were
to determine the most important factors of tourism in
rural areas development and the role of local authori-
ties in this development. They also related to the role
of tourism in socio-economic development of this re-
gion. The officials in these communities responded for
the questions included in the questionnaire. The ques-
tionnaire composed of both open questions and closed
questioned.

Forms of tourism in rural areas

|| n rural areas in Poland different forms of tourism can
| be practiced by tourists. In this group one must list the
following:

- agritourism,

- agri-ecotourism (agritourism with organic food),

- native tourism,

- different forms of qualified tourism,

- ecotourism and cultural tourism,

- pilgrimage tourism.

Agritourism is the form of tourism in rural areas. It’s

organized by rural family and treated as an additional
income for farmers, out of basic income from agriculture

Table 1. Number of agritourism farms in Poland in 2010

Dolnoslaskie
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production. It’s a very popular form of spending leisure
time in Poland because of many important features of this
tourism. One should mention about: rural areas, clean
environment, beautiful tourism values, both natural and
cultural ones, contact with rural life, acquaintance with
customs in a village and with agriculture production.
Moreover, interesting historic and cultural heritage is
worth mentioning, too.

One of the agritourism definition says: ,,It5s a form
of relaxation on rural areas with agricultural character,
based on accommodation and recreational activities con-
nected with farm or equivalent one and its surroundings
(environmental, productive and tertiary)” [Drzewiecki
1995, p. 7).

Agritourism is a popular form of tourism in rural
areas in Malopolska Province. In this region of Poland
there are many factors of agritourism services devel-
opment such as: interesting cultural heritage, many at-
tractive tourism values. Among the chances favouring
agritourism development in this region are the following
[Zmija 1999, p. 181]:

- natural and landscape qualities,

- substantial house resources in the rural areas,

- cultural and historic heritage,

- price competitiveness,

- growing interest of urban population in spending free
time such way.

Poland consists of sixteen provinces. In Malopolska
Province in 2010 there were 823 agritourism farms. It
was the second position in the ranking (Table 1).

Agritourism services play an important role in social
and economic development of rural areas in Poland.
Firstly, they are treated as an additional income for farm-
ers and their families. Secondly, agritourists make use of
different recreational services and buy keepsakes.

Other advantages of agritourism development are
enumerated by K. Firlej [2006, p. 45]:

« historic building conservation,

- accommodation in the areas where hotel/catering in-
dustry is non-existent,

- cultivation of local tradition,

400 Podkarpackie 1006
Kujawsko-Pomorskie 183 Podlaskie 482
Lubelskie 250 Pomorskie 405
Lubuskie 66 Slaskie 211
Lodzkie 108 Swietokrzyskie 220
Malopolskie 823 ‘Warminisko-Mazurskie 451
Mazowieckie 238 Wielkopolskie 272
Opolskie 91 Zachodniopomorskie 308

Total: 5514 agritourism farms

Source: authors’ elaboration on:

http://www.pokl.up.podlasie.pl/uploads/upload/podstrona_pokl/agroturystyka/ Agroturystyka%20elastyczny%20i%20bezpieczny%20

model%20zatrudnienia. pdf
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. marketing of agricultural products,

- stimulating social awareness regarding the impor-
tance of the local environment,

. creating higher standards of housing facilities,

- promotion of rural culture and identity,

- creating bonds between urban and rural population,

- creating better quality of living in the countryside.
The close term to agrotourism is “ecoagritourism”. It

has been existed in literature for some years. This type
of agritourism denotes stay at farmers who cultivate
soil and produce food by means of organic methods (in
farms which possess certificate or being in the course of
conversion [Zargba 2006, p. 52]. This new type of holiday
or vacation is associated with the increasing awareness of
the importance of the traditional rural environment as
a vital natural and cultural resource and treasure that can
be both protected and enjoyed, having positive impact
on our physical and psychological health.

Next form of tourism which is practiced in rural areas
is ecotourism, also known as ecological tourism. It is
a type of tourism, differing by its focus on ecology. Ec-
otourism focuses on volunteering, personal growth, and
learning new ways to live on the planet, typically involv-
ing travel to destinations where flora, fauna, and cultural
heritage are the primary attractions.

Currently, lots of attention is devoted to ecotourism as
the part of the sustainable development of rural areas and
sustainable tourism. The key ecological features of this form
of tourism are [Biatobrzeska, Kisiel, Marks, 2000, p. 10]:

- protection of the natural environment through the pro-
motion of such forms of tourism which are econom-
ically productive, socially responsible and friendly to
the environment,

- initiating tourism and agricultural activity that is
adapted to the environment and the landscape,

- developing the production of food with raised ecolog-
ical parameters,

- development of the infrastructure that supports the

A

ecological patterns of tourism (transport, energy, pro-
duction, waste, sewerage and water management, etc.),

. maintaining the integrity of the landscape, cultural val-
ues and the attractiveness of the locality and the sur-
rounding areas.

Close forms to ecotourism are native tourism and cul-
tural tourism. In both cases the most important feature
of departures are cognitive motives. Tourists visits castles,
palaces, churches, museums and become acquainted with
local tradition and customs.

On rural areas in Poland different forms of qualified
tourism are often practiced, too. This form of tourism re-
quires training and tourism preparation, movement and
physical effort needs fulfillment [Gaworecki 2000, p. 33].
In this group the most popular forms of tourism are: hik-
ing, cycling tourism, canoe tourism, water sports.

Results of surveys

he surveys were carried out in all eleven rural mu-
H nicipalities which belong to the Nowy Targ Coun-
ty. They were carried out mainly in order to determine
the factors of tourism in rural areas and agritourism
development.

All eleven rural municipalities have strategies of de-
velopment. In all these documents different issues con-
nected with tourism development are included. In stra-
tegic missions and visions of these strategies recreation
and tourism services development are included, too.

In questionnaire there were questions related to differ-
ent forms of tourism which can be practiced by tourists.
Among them the respondents enumerated: agritourism,
native toursim and ecotourism, some forms of qualified
tourism, cultural tourism and health tourism.

Tourists who practice different forms of tourism can
stay in the tested region at different types of accommo-
dations. Agritourism farms and quarters are the most
(Table 2).

Table 2. Types and number of accommodation in rural municipalities in the Nowy Targ County

Czarny Dunajec - 1 2 - - 54
Czorsztyn 2 - - 200 180
Kroscienko n/Dunajcem - - 1 1 4 93
Lipnica Wielka - - - 1 - 12
Lapsze Nizne 3 - 5 7 - 72
Nowy Targ 1 4 4 21
Ochotnica Dolna - - 1 - : 200 47
Raba Wyzna 1 1 - - - 25
Spytkowice 1 - - - - 6
Szaflary - - 2 - 17 21
Szczawnica 6 - - 39 140 -

Source: authors’ elaboration based on own researches
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In the commune of Szczawnica there are eight sanatori-
ums, and six shelters, too, not included in the upper table.
Besides, in the Czorsztyn commune and in the Nowy Targ
commune there are one relaxational and training centre
and one shelter. One shelter is located in the Ochotnica
Dolna commune, too.

Received answers from officials in eleven rural munici-
palities indicate that different actions written down in the
strategies are realized by local authorities in practice. All
respondents pointed at the support given to the owners
of agritourism farms in different forms of promotion. In
this range such support concerns the tourism fairs orga-
nization and catalogues and folders with agritourism offer
which are editted by communes.

In ten communities the respondents said that local
authorities support agritourism development in indirect
way. They pointed at tourism and recreation infrastruc-
ture development and building technical infrastructure.
In seven cases the tested rural municipalities organized
agritouristic courses and trainings for farmers who
want to set up an agritourism farm. Such courses were
organized commonly with two agritourism associations:
“The Galician Hospitable Farms” and “The Association
of Tourism and Agritourism of Mountainous Regions”.
The programme of these courses consisted of issues con-
nected with tourism offer diversification and improving
the quality of delivering services in just existing agritout-
ism farms. It’s worth saying that in strategies of all tested
rural multipalities the organization of agritourism farms
was assessed as the chance of agritourism development.
That’s why agritourism and other forms of tourism in ru-
ral areas should be supported by local authorities all the
time. It’s very important because different regional and
political situations often vary and given commune has
to adapt to the changes in its surroundings [Brzozowska
2012, p. 869]. It is also important that local authorities
should manage agritourism development by using new
method of management [Kiezun 2007, pp. 87-90, Nogal-
ski 2007, pp. 48-49].

Next question concerned the biggest barriers of agri-
tourism development. It turned out, that the respondents
the most frequently mentioned about insufficient promo-
tion (Table 3).

Table 3. The biggest barriers of agritourism development in respon-
dents’ opinion

Insufficient promotion

Lack of demand for agritourism

W | = | oo

Bad tourism infrastructure (lack of tourism routes)

—_

Insufficient support from local authorities

Lack of common vision in the range
of agritourism development

Lack of financial sources 1

Low attractiveness of place 1

Source: authors’ elaboration based on own researches
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Next question included in the questionnaire was con-
nected with the most popular forms of tourism and rec-
reation which are practiced in tested rural municipalities.
In this case it turned out, that the most answers concerned
hiking and cycling tourism (Table 4).

Table 4. The most popular forms of tourism and recreation practi-
ced by tourists according to the respondents in eleven tested rural
municipalities

Agritourism 3

Hiking 9
Canoe tourism 1
Culinary tourism 1
Cultural tourism 1
Cycling tourism 6
Environmental tourism 1
Health tourism 1
Horse-riding tourism 1
Family tourism 1
Leisure tourism 1
Native tourism 2
Pilgrimage tourism ] 1
Sailing tourism 1
Ski tourism 2
Water tourism 2

Source: authors’ elaboration based on own researches

Tourists who visit the Nowy Targ County often benefit
from different recreational services. In the following table
there are recreational objects which exist in all rural munic-
ipalities in this county (table 5).

Moreover in three communes: Kro$cienko n/Dunajcem,
Lapsze Nizne and Szaflary there are skittles parior. Only in
the commune of Spytkowice there is one swimming-pool
and in the community of Szaflary there is one baths.

Allin all, tourism in rural areas and tourists’ departures
to the region of the Nowy Targ County are very important
factors of rural areas development. Tourists pay for ac-
commodation, for food, they often buy keepsalkes.

Surhmary

ne of the biggest counties in Malopolska is the
Nowy Targ county. On the example of this region
the authors presented the factors of tourism in rural
areas development, among them agritourism. They also
presented the role of tourism and recreational services
in rural municipalities development.

The results of surveys positively verified four arguments
made by the authors:
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Table 5. Number and types of recreational objects in tested rural municipalities

Czarny Dunajec 14 8

1 - 1 2
Czorsztyn 5 1 - 1 1 3
Kroécienko n/Dunajcem 3 1 - - 3 1
Lipnica Wielka 3 1 - - _ _
Lapsze Nizne 5 3 - - 4 2
Nowy Targ 13 1 3 - 3
Ochotnica Dolna - - - - R 1

Raba Wyzna 8 5 1
Spytkowice 2 1 1 2
Szaflary 7 - - - 1
Szczawnica 11 2 - 1 5 2

Source: authors’ elaboration based on own researches
- among types of accommodation there are the most tour- References

ists private quarters and agritourism farms,

all eleven tested communities have got strategies of de-
velopment and in all these documents there are regis-
tered some actions related to recreational and tourism
services,

agritourism development is supported by two agritour-
ism associations” “The Galician Hospitable Farms” and
“The Association of Tourism and Agritourism of Moun-
tainous Regions” which cooperate with local authorities
in the range of agritourism courses organization,

both tourists and inhabitants can make use of different
recreational objects in all eleven communities such as
sports hall or athletic field.

One thesis was rejected. The authors assumed, that the
worst obstacle to develop agritourism is insuffcient pro-
motion. However, it turned out, that most respondents, in
eight communities pointed at insufficient promotion.

It’s important to say that in all tested rural municipal-
ities there are appropriate tourism values which allow to
practice different forms of tourism. Besides, tourists can
stay there at different forms of accommodation, mainly
in agritourism farms and private quarters. Among factors
which influence on rural tourism development there is
a support of local authorities and two agritourism associa-
tions. This support concerns especially promotion. On the
other hand the most barrier of agritourism development
according to respondents is insufficient promotion so one
should expand promotion by using its different forms all
the time.

dr Arkadiusz Niedziétka

University of Agriculture in Cracow
Faculty of Agriculture and Economics
e-mail: a.niedziol@gmail.com

mgr Adam Perchat
Jagiellonian University
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Czynniki agroturystyki w rozwoju
obszarow wiejskich

Streszczenie

W artykule przedstawiono najwazniejsze czynniki roz-
woju agroturystyki i innych form turystyki na obszarach
wiejskich. Na podstawie literatury autorzy zaprezentowali
definicje réznych form turystyki, ktére moga by¢ upra-
wiane na obszarach wiejskich. Nastepnie skupili si¢ oni
na jedenastu gminach wiejskich powiatu nowotarskiego
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i przeprowadzili badania w urzedach gmin z urzednikami
odpowiedzialnymi za promocje turystyki. W czgéci empi-
rycznej artykutu zostaly zaprezentowane wyniki tych ba-
dai. Dotyczyly one najwazniejszych czynnikéw rozwoju
turystyki na obszarach wiejskich i agroturystyki. Byly one
takze zwigzane z rolg wtadz lokalnych w tym rozwoju.

Stowa kluczowe

turystyka na obszarach wiejskich, gmina wiejska,
agroturystyka

BEATA SLUSARCZYK

TEORETYCZNO-PRAKTYCZNE ASPEKTY
GLOBALIZACJI GOSPODARCZEJ

WYDANIE 1l ROZSZERZONE

Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzqdzania, Czestochowa 2013

TEORETYCZNO-
PRAKTYCZNE
ASPEKTY
GLOBALIZAC]I
GOSPODARCZE]

" lobalizacja' jest zjawiskiem zlozonym zaréwno ze
wzgledu na jej przyczyny, jak i skutki, o ktérych nie
mozna w pelni kompetentnie si¢ wypowiadaé, ponie-
waz nie jest to proces zakonczony. Jego korzenie tkwig
gleboko w przesztosci i do pewnego stopnia mozna
globalizacje traktowal jako konsekwencje naturalnych
proceséw rozwoju cywilizacji w sferach materialnej
i niematerialnej. Jesli za§ mowa o globalizacji ekono-
micznej - to wedtug autorki tej recenzji — jest to wyzszy
etap rozwoju internacjonalizacji, ktéry cechuje nieustan-
nie rosngca intensywno$¢ przeplywu towaréw, ustug, ka-
pitatu, technologii, wiedzy i ludzi, prowadzaca do zmian
gospodarczych, spotecznych i politycznych w objetych
nig krajach. Jest zjawiskiem wieloaspektowym, ktére
bada wielu naukowcéw na calym $wiecie i jednoczes-
nie dyskusje na jej temat wydajg sie nie mie¢ kofca.

Na tle powyzszych stwierdzen podrecznik napisany
przez dr hab. Beate Slusarczyk, profesor Politechniki
Czestochowskiej z Instytutu Logistyki i Zarzgdzania
Miedzynarodowego, mozna traktowal jako kolejny
autorski glos w toczacych si¢ dysputach naukowych do-
tyczacych procesu globalizacji gospodarczej. Zdaniem
recenzentki zastuguje on z kilku powodéw na uwage
i zyczliwe przyjecie. Wymienie niektére z nich:

Po pierwsze: wybrany temat to wnikliwa i klarowna
wiwisekcja jednego z kluczowych proceséw obserwo-
wanych we wspolczesnej gospodarce $wiatowej, ktéry
ksztaltuje zachowania i wywoluje interakcje organizacji
miedzynarodowych, krajéw, podmiotéw gospodarczych
i spoleczenstw w kazdym zakatku globu ziemskiego.

Po drugie: jego prezentacja zostala przeprowadzona
logicznie i rzetelnie, co z pewnodcig ulatwi studiowanie
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i przyswajanie oferowanych tresci. Autorka w pierwszym
rozdziale ukazala teoretyczne podstawy procesu globali-
zacji gospodarczej, ktory wprowadza czytelnika w skom-
plikowang terminologie i charakter zjawiska. Natomiast
w kolejnych sze$ciu rozdzialach scharakteryzowata gtéw-
ne podmioty, zjawiska oraz problem pomiaru procesu
globalizacji, uswiadamiajgc przy tym odbiorcy wieloptasz-
czyznowo$¢ i ztozonoé¢ prowadzonych analiz.

Po trzecie: ukazuje otoczenie instytucjonalne, w jakim
te procesy przebiegajg - to znaczy w tak zrdznicowane;j
palecie organizacji miedzynarodowych prébujacych
ksztaltowaé globalny ustréj gospodarczy oraz w przebo-
gatej i bardzo zlozonej mozaice ugrupowan regionalnych
funkcjonujacych w wielu zakatkach $wiata. Za istotny
element prowadzonych rozwazan nalezy uznaé krytyczne
spojrzenie na staboéci i ograniczenia dziatajacych organi-
zacji miedzynarodowych. To dodatkowy argument, aby je
uwaznie $ledzi¢ i badac.

Po czwarte: mamy do czynienia z poglebiona, spojna
prezentacjg i analizg istoty, zréznicowania i kierunkow
przeplywéw bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ)
i ich znaczenia w upowszechnieniu globalizacji. Warto za-
znaczy¢, iz Autorka wykorzystala do przedstawienia BIZ
szereg wykreséw oraz dobrze opracowanych zestawien ta-
belarycznych, co ulatwia percepcje prezentowanych tresci.

Po pigte: dobrze osadzona w teorii ekonomii, zwiezla
i krytyczna charakterystyka globalnej skali dziatalnosci kor-
poracji transnarodowych (KTN) jest kolejnym atutem recen-
zowanego podrecznika. Na tle duzej liczby publikacji ukazu-
jacych sie na temat KTN na rynku wydawniczym trzeba si¢
bardzo dobrze orientowa¢ w badanej problematyce, aby na
czterdziestu stronach pokazaé w sposob kompleksowy i in-
teresujacy wszystkie istotne zagadnienia dotyczace tych naj-
wazniejszych podmiotéw procesu globalizacji gospodarczej.

Po szoste: podjecie tego tematu wymagalo zmierzenia sie
Autorki z bardzo zlozonym i wieloaspektowym zagadnie-
niem metod pomiaru natezenia procesu globalizacji, kt6-
remu zostal poswiecony rozdzial sidédmy recenzowanego
podrecznika.

Nie jestem w stanie dokona¢ streszczenia czy tez szcze-
gélowej oceny poszczegdlnych rozdzialtéw ze wzgledu na
objeto$¢ tej recenzji, lecz pragne podkresli¢, iz recenzowana
publikacja ma charakter kompetentnej analizy ekonomicz-
nej w $wietle teorii ekonomii i pokrewnych jej dyscyplin
naukowych. Cechuje ja konsekwencja metodologiczna,
wladciwa dla warsztatu ekonomisty.

Jako piszaca t¢ recenzje chcialabym podzieli¢ sig
z czytelnikami pewnym niedosytem, jaki mi pozostat po
lekturze tego podrecznika. a mianowicie, w celu zaprezen-
towania pelniejszego obrazu wspélczesnego procesu globa-
lizacji gospodarczej zabraklo w nim, moim zdaniem, tresci
odnoszacych sie do rosngcego znaczenia wiedzy i nowych
technologii w procesach przetwarzania, czyli podkreslenia
przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy oraz wzro-
stu znaczenia, autonomii i rozmiaréw miedzynarodowych
rynkow kapitatowych oraz szybkosci dokonywanych na
nich operacji. Aczkolwiek jestem $wiadoma, iz Autorka
miata pelne prawo do wlasnego doboru zagadnien w przy-
gotowanym podreczniku.

A

Zaletg recenzowanego podrecznika jest przyjety w nim
spojny i logiczny uklad tematyczny kolejnych rozdziatow
i ich czedci, stanowigcy wyjasnienia i rozwiniecie pod-
stawowych zalozent badawczych i mozliwie przejrzystej
prezentacji tematu okreslonego w tytule. Wyrdznikiem
jest precyzyjne wyjasnienie kluczowych poje¢, do ktérych
sie odwoluje Autorka. Za potrzebne uwazam pytania kon-
trolne oraz literature zamieszczone po kazdym rozdziale,
ktére pozwalajg na samodzielne studiowanie i poglebianie
prezentowanych zagadnien. Ksigzka zostala napisana po-
prawnym jezykiem.

W pracy dominuje metoda analityczno-opisowa, nie-
stronigca od komparatystyki oraz analizy konkretnych
przypadkow (casus studies). Zwraca uwage wielopoziomo-
wo$¢ analizy obejmujacej aktywnos$¢ podmiotéw na szcze-
blu miedzypanstwowym, korporacyjnym oraz wspotdziata-
nie pomiedzy poziomami na jakich operuja.

Na podstawie swego do$wiadczenia dydaktycznego
uwazam te ksigzke za wartoéciowy i potrzebny podrecznik
akademicki. Wychodzi on naprzeciw koniecznosci rozsze-
rzenia 1 poglebienia rzetelnej wiedzy w naszym spoleczen-
stwie o procesie globalizacji gospodarcze;.

Podsumowanie

odkrelajac jeszcze raz wysokie walory naukowe pod-
recznika oraz wskazujac jego gléwne atuty: ogrom wie-
dzy zawarty w pracy, solidnie przygotowane i wykorzystane
réznorodne narzedzia badawcze, przeprowadzone szerokie
badania literaturowe, a takze umiejetnos¢ prowadzenia ba-
dan i wnioskowania, nalezy stwierdzi¢, iz podrecznik bedzie
waznym zrédlem wiedzy dla studentéw studiujacych mie-
dzynarodowe stosunki gospodarcze, ekonomie, nauki poli-
tyczne oraz stosunki miedzynarodowe. Stanowi ona réwniez
kompendium wiedzy potrzebne przedsi¢biorcom, pracowni-
kom dyplomatycznym oraz politykom, ktérzy w codziennej
pracy kontaktujg si¢ z partnerami z réznych regiondw $wiata.

Dokonana przez Autorke identyfikacja podjetych pro-
bleméw badawczych i ich interpretacja pozwalajg stwier-
dzi¢é, ze niniejsza publikacja stanowi oryginalne i metodo-
logicznie w pelni poprawne opracowanie istotnego tematu
naukowego i praktycznego zarazem. Na wysokg ocene za-
stuguje takze formalna strona calej pracy.

Opracowanie:

prof. dr hab. Bogustawa Drelich-Skulska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Katedra Miedzynarodowych Stosunkéw
Gospodarczych

Przypis

1) Wprowadzenie pojecia ,globalizacja” do sfery gospodarki
przypisuje si¢ T. Levittovi w artykule The Globalization od
Markets opublikowanym w 1983 r. w ,,Harvard Business Re-
view”. Autor ten pisal o nowych technologiach i ich wptywie
na powstawanie globalnych rynkéw standardowych débr i roli
korporacji transnarodowych w tych procesach.
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METODY ANALIZY DUZYCH

ZBIOROW DANYCH

- ZASTOSOWANIA BIZNESOWE

Wprowadzenie

statnich wydaniach kilku wplywowych w $wiecie
zarzadzania czasopismach zagranicznych mozna
odnalez¢ sporo artykuléw poswieconych duzym zbiorom
danych (DZD, ang. Big Data), ich analizie (analytics 3.0)
oraz ich wykorzystaniu w prébach zrozumienia, jak dziala
organizacja, w rozwigzywaniu szeregu probleméw zarzad-
czych, ale tez i naukowych. Mozna wiec domniemywac, iz
staje sie to niezwykle waznym obszarem badawczym w na-
ukach o zarzgdzaniu.

Wyrainie zaznaczajg sie na osi czasu dwie wazne epoki.
Przed duzymi zbiorami danych (BBD - Before Big Data)
i po duzych zbiorach danych (ABD - After Big Data), wraz
z ktérymi ewoluowaly takze metody ich analizy z 1.0 przez
2.0 do obecnego 3.0. Zmiany sg tak istotne, zdaniem autora,
ze w pelni uzasadnione jest stosowanie trojki znamionujg-
cej zupelnie nowe metody zbierania danych oraz ich prze-
twarzania i zglebiania. Szczegdlng legitymacje do takiego
stwierdzenia daje tu przejscie od gromadzenia danych
o operacjach zachodzacych w organizacji do uwzgledniania
takze tych powigzanych z produktami i ustugami, klienta-
mi, ich zachowaniami i szeregiem innych zmiennych ryn-
kowych. Tjest na to wiele jedli nie dowoddw, to przynajmniej
przykladéw plynacych od liderdw zastosowan duzych zbio-
réw danych w tworzeniu przewag konkurencyjnych.

1. Ewolucja metod analiz
zbioréw danych

1.1. Metody analiz 1.0

kres analiz 1.0 (analytics 1.0) to czas business intelli-
gence mierzony od lat 50. XX w. do pierwszej dekady
wieku XXI. Obejmuje préby zrozumienia, jakie zmienne
w ogole wplywaja na funkcjonowanie podmiotéw gospodar-
czych, rozwoju sposobéw i metod okreglania wplywu tych
zmiennych na kluczowe wskazniki organizacji i dostarczania
narzedzi pozwalajacych na ograniczenie koniecznosci kie-
rowania si¢ wylacznie intuicjg w podejmowaniu decyzji. To
zbieranie przede wszystkim pojedynczych danych ujetych
w formie numerycznej lub tekstowej, jednak obrazujgcych
w jaki$ sposéb cale procesy i ich przebiegi. W zasadzie zbie-
ranie wszystkiego, co mogloby si¢ w blizej nieokredlonej
przyszlosci przyda¢. Z czym takze wigzalo sie rozrastanie
magazynéw danych oraz proliferacja metod i sposobdéw ich

porzadkowania. Dane w tym okresie sg statyczne, relatywnie
dobrze uporzadkowane, jednak do analiz wymagajg przede
wszystkim: filtrowania pod wzgledem ich m.in. przydatnosci,
znacznej obrobki, standaryzacji, weryfikacji itd. Wiekszoé¢
czasu i wysitlku wildadajg analitycy w te wladnie czynnoéci,
a nie w samg analize. Zadania analityczne trwajg wiec dlu-
go, a ich efektem jest przede wszystkim przedstawienie, jak
problem, czy zmienna ksztattowaly sie w przeszloéci. Brakuje
w nich natomiast wyjaénien, interpretacji i prognoz. Pomimo
tego, Ze istnieje $wiadomo$¢ ich znacznej realnej i potencjal-
nej przydatnosci, to jednak stuzg raczej poprawie skutecz-
nodci czy efektywnoéci biezacych dziatai anizeli tworzeniu
strategii i bezposredniemu osigganiu przewag strategicznych.

1.2. Metody analiz 2.0

Analizy 2.0 to czas duzych zbioréw danych (big data), dla
ktorych akceleratorem staly sie sieci oparte o Internet, porta-
le spotecznoéciowe, podmioty, jak Amazon, eBay, czy zbie-
rajgcy dane o swoich uzytkownikach Google, dokonujace
masowych, globalnych transakeji w Internecie. Podstawows
roznica w odniesieniu do okresu 1.0 bylo przede wszyst-
kim zbieranie danych ze Zrédet zewnetrznych w stosunku
do organizacji, niekoniecznie zwigzanych z zachodzacymi
pomiedzy nig a otoczeniem interakcjami. Nadal jednak
centralng pozycje zajmuje sama organizacja. Oprocz danych
liczbowych pojawiajg sie tez zapisy dZzwiekowe i wideo zbie-
rane w rdzny sposob, czesto bezposrednio od uzytkownikéw,
klientéw, a nawet oséb zupelnie postronnych. Oczywista
stata si¢ potrzeba rozwoju narzedzi do zglebiania tak rznych
w formatach i treéciach informacji. To, co si¢ jednak zaczeto
wylaniag, to szereg opartych na coraz bardziej skomplikowa-
nych algorytmach i matematyczno-statystycznych wzorach
produktéw, rozwigzan i ofert skierowanych do coraz weziej
ustalanych nabywcéw i uzytkownikéw. Wprowadzone m.in.
przez Linked In np. People You May Know (Ludzie, kt6-
rych mozesz znac), Jobs You May Be Interested In (Oferty
pracy, ktérymi mozesz by¢ zainteresowany) laczyly cechy
i oczekiwania uzytkownikéw z opisami oferty, starajac sie
jednoczeénie wyszukiwaé takie czynniki, ktére faktycznie
decydujg o tym, Ze kto§ moze by¢ czym§ zainteresowany. Ta-
kie zbiory napotykaty jednak na ograniczenia ze strony mocy
obliczeniowych pojedynczych serweréw, czego efektem bylo
zastosowanie Hadoop - oprogramowania open-source,
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umozliwiajacego dokonywanie rozbudowanych obliczen na
wielu serwerach jednoczesnie. Tak rézne dane, przechowy-
wane w wielu miejscach, zmniejszyly znaczenie pojedyn-
czych zbioréw bedacych w posiadaniu danej organizacji, ale
jednoczeénie wymusily tworzenie takich systeméw, ktore
bylyby w stanie reagowa¢ na wcigz zmieniajgce si¢ w niemal
kazdym zakresie dane. Oprécz zdolnoéci obliczeniowych,
kluczowych dla okresu 1.0, konieczne stalo si¢ rozwijanie
zdolnosci analitycznych i przeniesienie ich z zaplecza na
front przedsiebiorstwa, czyli na poziom produktu, sprzedazy,
marketingu i budowania relacji z klientami.

1.3. Metody analiz 3.0

Analizy 3.0 to dalszy rozwdj sposobéw zglebiania da-
nych, ktére mozna by stosowaé w tworzeniu i rozwijaniu
podstawowych i widocznych dla zewnetrznego obserwa-
tora produktéw, ustug i ich cech. Przyciagania uzytkow-
nikéw do witryn internetowych dzieki lepszym algoryt-
mom stuzgcym do wyszukiwania w sieci interesujacych
ich tresci, zachecania do wystawiania i wykorzystywania
rekomendacji udzielanych przez kolegéw i przyjaciol,
dopasowanych i skierowanych do coraz wezszych grup
odbiorcéw reklam. A wszystko to poprzez coraz szersze,
doktadniejsze i glebsze analizy coraz bardziej rozbudowa-
nych zbioréw danych. To takze okres, w ktorym wszystkie
te ,,sztuczki” wychodzg ze $rodowiska wirtualnego i za-
czynajg by¢ gotowe do zastosowania w dowolnej branzy
i przedsiebiorstwie. Kazde zdarzenie zostawia $lad, ktory
moze by¢ zakodowany i zapisany, a pdzniej, gdy $ladéw
tych bedzie wiecej, przebadany, przeliczony i zanalizowa-
ny pod kagtem np. mozliwoéci predykgji kolejnych zdarzen
czy lepszego dopasowania procesu lub produktu do wa-
runkdw, w jakich funkcjonuja. Dane i informacje s rézne
i pochodzg z réznych miejsc, a analizy stajg si¢ integralng
czedcig zycia kazdej organizacji. Wtapiajg sie w nia, two-
rzac jej tkanke na réwni z czynnikiem ludzkim, bez ktore-
go dotychczas trudno bylo sobie ja wyobrazic.

2. Zastosowania analiz 3.0 w biznesie
2.1. Przyktady zastosowania analiz 3.0

utor podaje tu kilka przyldadéw wspdlczesnych za-
stosowan analiz duzych zbioréw danych zaréwno do
biezacej dzialalnoéci przedsiebiorstw, jak i tworzenia dzieki
nim przewag konkurencyjnych. Bosch, podmiot o 127-let-
niej historii, tworzy szereg inteligentnych ofert wynikajacych
z inteligentnego przelopywania baz danych. Mozna do nich
zaliczy¢ inteligentne: zarzadzanie flota, systemy fadowania
pojazdéw elektrycznych, zarzadzanie zuzyciem energii,
analizy nagran ochrony budynkéw itd. Termin ,,inteligencja”
jest przez autora nieco naduzywany, ale to prawdopodobnie
z powodu braku odpowiedniego stowa wyjasniajacego lacze-
nie réznych danych i za pomocg algorytméw generowanie
wnioskow tego taczenia. 170-letni Schneider Electric oferuje
zarzgdzanie zuzyciem energii, zautomatyzowane budynki czy
system zarzadzania dystrybucja. Laczy i wykorzystuje w swo-
ich systemach zaréwno dziatanie urzadzen, jak i prace ludzi,
ale takze zbiera sptywajace od nich dane i sprawnie, niejako
samoreorganizuje wdrozone systemy. 120-letni General
Electric instaluje liczne sensory w turbinach, lokomotywach,
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silnikach odrzutowych i aparaturze medycznej. Czujniki te
zbierajg dane, ktére poddane analizie pozwalaja nie tylko na
usprawnianie pracy urzadzen, ale tez umozliwiajg ich Iacze-
nie w przer6zne kombinacje i np. na biezaco synchronizacje
ich pracy. GE zainwestowalo ostatnio 2 mld USD w rozwdj
centrum analiz w San Francisco i zajelo si¢ sprzedazg rozwig-
zan do analizy danych i nowych technologii, jak Predix, czyli
platformy do rozwoju Internetu dla przemystu.

2.2. Wskazowki, jak skorzystaé
na analizach 3.0

W artykule mozna znalez¢ takze wskazdéwki, jak wyko-
rzysta¢ analizy 3.0 i jak dopasowac biznes do skorzystania
z tego, o ze sobg niosa.

Rekomendowane jest Iaczenie i wigzanie réznych ro-
dzajéw i typéw danych i o réznym charakterze, zaréwno
tych zbieranych na serwerach wlasnych, jak i z wszelkich
innych dostepnych Zrddel, kodowanie ich w rézny sposéb,
co wymaga jednak nowych technik ich analizy, a trudno$¢
stanowi¢ moze zaréwno etap filtrowania danych, mogacych
stanowi¢ intersujgcy ich zaséb, wymyslania sposobow ich
wykorzystania, jak i okrelania, na co i w jakim zakresie
moglyby mie¢ wplyw. Czujniki wskazujace zuzycie i po-
ziom paliwa w ciezarébwkach korporacji transportowej
mogg wplywaé w istotny sposéb na zwigkszenie potencjalu
konkurencyjnego, jednak ustalenie, Ze to wladnie koszty
zwigzane z paliwem odnoszg si¢ do przewagi konkurencyj-
nej, moze jednak nastreczaé pewnych trudnosci.

Powigzanym z poprzednig wskazéwka jest rozwiniecie
nowego zestawu metod zarzadzania danymi faczgcymi
zbieranie danych w bazach skupionych (1.0) i rozproszo-
nych (2.0), numerycznych, tekstowych i graficznych, a takze
bardzo wspoélczesne zarzadzanie ,,big data’, czyli wielowy-
miarowymi i liczagcymi juz nie miliony, a miliardy zapiséw
bazami z najrézniejszymi informacjami, np. o osobie, jej
ruchu w Internecie, zakupach, preferencjach itd.

2.3. Dziatania, ktére nalezy podjqc

Autor w punktach przedstawia dzialania, ktére nalezy
podjaé, Zeby méc w mniejszym lub wigkszym stopniu wy-
korzysta¢ mozliwosci pojawiajace si¢ w zwigzku z rozwo-
jem analiz 3.0.

Rozwdj i stosowanie szybszych metod analizy. Juz nie
chodzi tylko o jednorazowo zaprojektowane algorytmy i wzo-
ry, ale o systemy zdolne do uczenia si¢ i dokonywania samo-
istnych zmian w swojej strukturze, w drodze dostosowywania
sie do zmieniajacych si¢ danych, a jednoczesnie zblizajac sie
do bardziej doktadnego czy po prostu innego wyniku.

Zintegrowanie systemoéw analitycznych z biezacym
zarzgdzaniem. Szczegolnie z systemami wspomagajacymi
podejmowanie decyzji menedzerskich, co w zalozeniach
powinno znaczaco skroci¢ czas potrzebny na ich podjecie,
jak i zwiekszy¢ wplyw i zasieg ich oddziatywania. Systemy te,
potaczone z kluczowymi procesami, utrudniajg takze omija-
nie lub unikanie sytuacji wymagajacych podjecia decyzji czy
dekonspiruja proby zaniechania dzialania.

Odkrywanie danych. Projektowanie i dokonywanie
zmian produktéw i ustug w oparciu o wyniki analiz wymaga
stworzenia specjalnego $rodowiska z odpowiednimi kom-
petencjami, umiejetnosciami i procesami. W odrdznieniu
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od dotychczasowego zglebiania zbioréw danych, tu czas po-
trzebny na ich wstepna selekcje i przygotowanie do analizy
ma zostac znaczgco skrécony, gléwnie poprzez zautomatyzo-
wane ich zacigganie z réznych zbiordw.

Stworzenie interdyscyplinarnych zespoléw ds. analizy
danych. O ile w mniejszych przedsiebiorstwach zazwyczaj
jedna osoba obejmuje wszelkie czynnoéci zwigzane z anali-
z3 danych, to w wickszych pojawia sie problem wspolpracy
analitykéw z szeregiem innych specjalistéw, w tym takze
IT. Analitycy danych, nazwani ,data scientists’, dotychczas
zajmujacy sie konwencjonalnymi analizami, wspotpracuja
obecnie 2z ,,data hackers” Ci z kolei zajmujg si¢ rozszerza-
niem i modelowaniem informacji, sprowadzajac je do formy
danych mozliwych do poddawania ich wielowymiarowym
analizom. Takie interdyscyplinarne zespoly pozwalajg wy-
korzysta¢ potencjal powstajacy wraz z rozwojem analiz 3.0.

Powolanie menedzeréw wyiszego szczebla do spraw
analizy danych. Wraz ze wzrostem wagi analiz w tworzeniu
i realizacji strategii powstaje konieczno$¢ powolania koordy-
natoréw dzialan z tym zwigzanych. Obecnie szereg organiza-
cji, jak np. AIG, USAA, FICO i inne, wprowadza do swoich
struktur takie stanowiska.

Stosowanie analiz preskryptywnych pozwalajacych
okresla¢ optymalne dla danej sytuacji i warunkéw zacho-
wania i dziatania. W miejsce, a moze bardziej jako uzupel-
nienie dotychczasowego, deskryptywnego zglebiania danych
historycznych i na ich podstawie predyktywnych préb usta-
lania ksztattu i wygladu przysztoéci pojawiaja sie analizy pre-
skryptywne. Cho¢ w analizach 3.0 to wlasnie ten typ jest naj-
bardziej pozadany i wykorzystywany, nie oznacza to jednak,
Ze pozostale pozostajg bez znaczenia. Analizy preskryptywne,
pozwalajace na wtopienie ich we wszelkie procesy i, mniej lub
bardziej posrednio, takze w zachowania pracownikéw, wyma-
gaja planowania i jeszcze bardziej czasochtonnego testowania.
Wywiedzione z nich wyniki nie moga pozostawia¢ pola na
bledy. Wiaczone na state i czesto w niemal niewidzialny spo-
s6b w kluczowe funkcje organizacji mogg by¢ réwnie dobrze
przyczyng wykladniczego zwiekszania sie tak pozytkéw, jak
tez kfopotow. Wynik niewtaéciwego projektu nie tylko moze
przelozy¢ sie na niepozadane dzialania w kazdym zakatlku
organizacji, ale wraz ze swoja zdolnoscia do samoistnej ewo-
lucji, moze uniemozliwi¢ ustalenie miejsca, w ktdrym blad
istnieje. Stad niezwykla rola etapu testéw. Jak stwierdzili me-
nedzerowie amerykanskiego UPS, wiecej czasu poswiecili oni
na wprowadzanie zmiany, niz na samo stworzenie algorytmu
systemu Orion, wykorzystujacego preskrypcje do ustalania
tras pojazdéw wiozacych przesytki.

Wprowadzenie analiz na skale przemyslowa. Zwlaszcza
dotyczy to przedsigbiorstw wykorzystujacych analizy 3.0
w ramach proceséw wewnetrznych. Mogg one dzieki temu
rozwing¢ swojg zdolno$¢ produkeyjng i ustugowa do po-
ziomu, w ktérym wyrazne sg juz efekty skali. System oparty
o analizy 3.0 sam tworzy nieograniczong liczbe modeli, np.
ulatwiajgcych przewidywanie, dopasowywanie ofert do
klientéw, przyspieszanie produkcji, obnizanie jej kosztow
i zwigkszanie wydajnosci. O ile do niedawna w IBM wyko-
rzystywano ok. 150 modeli (algorytméw) wskazujacych, ja-
kie dziatania powinny zosta¢ dobrane do ktérego klienta, to
obecnie tworzy i wykorzystuje ich 5000 w ciggu roku. Co cie-
kawe, system ten obstugiwany jest przez 4 osoby. 95% modeli
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powstato bez udzialu czlowieka, a kolejne 3% z minimalnym
jego widadem.

Rozwéj nowych sposebéw podejmowania decyzji i za-
rzadzania. Nowe podejécie do analiz danych i informacji
wymaga odmiennych od dotychczasowych sposobéw i ra-
dzenia sobie z nimi i wykorzystywania ich. Mniejsze ryzyko
podejmowania decyzji to takze mozliwo$¢ i wymog zarazem
zwigkszonego eksperymentowania. Ale takze zbierania
wszelkich danych i kontrolowania zaréwno nakladéw, jak
i wynikéw, taczenia ich ze sobg, poszukujac wszelkich zalez-
nosci i wspdtwystepowari, odrézniajgc jednak jedne od dru-
gich. Paradoksalnie jednak, mniej pewnym staje si¢ moment,
w ktorym decyzje nalezy podjaé. Przeplyw danych jest ciagly,
a od menedzera zalezy, ktore sygnaly uzna za istotne.

2.4. Tworzenie wartosci w gospodarce danych

zy zatem analizy 3.0 sg pelnym narzedziem w konku-
» rowaniu w oparciu o analizy (competing on analytics)?
Prawdopodobnie nie, ale bez watpienia stanowia wazny
punkt na drodze przechodzenia z budowania choéby chwi-
lowych przewag konkurencyjnych w oparciu o dziatania
glownie w terenie, do wywodzenia ich z dziataii zachodzg-
cych w zaciszu zaplecza organizacji. Nie ma tu potrzeby
faczenia analizy duzych zbioréw danych z dotychczasowy-
mi technologiami komputerowymi. Analizy 3.0 moga by¢
jedynym stosowanym w przedsigbiorstwie rozwigzaniem,
co jednak prowadzi do wniosku, ze w kazdej organizacji
analizy 3.0 przybiorg inny ksztalt i beda inaczej definiowa-
ne. Duze zbiory danych, cho¢ byly bez watpienia wielka po-
mocg w budowaniu przewag opartych o analizy, to jednak
zaczynajg by¢ passe. Obecnym, wyraznie zaznaczajgcym sie
kierunkiem jest stosowanie wirtualnych analiz 3.0 w sku-
tecznym, realnym budowaniu pozycji konkurencyjnej.

3. Czy jestesmy gotowi?
3.1. Przyktady

artykulem T. Davenporta logicznie taczy sie tekst Oma
s Malika' opublikowany w Fast Company, z ktérego po-
chodzg kolejne podpunkty niniejszego opracowania. Cho¢
oba artykuly s3 odmienne, to jednak dotyczg tego samego
podstawowego tematu, jakim jest wykorzystywanie analiz
3.0. Om Malik schodzi jednak z gérnolotnych koncepgji
i wskazowek do dzialan strategicznych na poziom konkret-
nych rozwigzan i produktéw.

Dobrze ilustrujacym opisane przez Davenporta analizy
3.0, jest przedstawiony przez Malika nierozbudowany pro-
gram przeznaczony do smartfonéw o nazwie SwiftKey. Za-
stepuje on tradycyjna, dotykows klawiature i stowniki w te-
lefonie, jednak jego funkcje sg znacznie szersze. Zapamietuje
nie tylko najczesciej uzywane sfowa i ich ciagi, by moc je
trafnie i automatycznie uzupelnia¢ juz chocby po wpisaniu
pierwszej litery, ale tez najczesciej popelniane przez uzytkow-
nika bledy, by méc je na biezgco korygowaé. Na przyklad je-
§li, chcac wpisaé litere R, uzytkownik czesto myli sie i zamiast
R wstukuje litere E, program sam zmienia rozmiar klawiszy
lub ich ukiad, dopasowujac si¢ do indywidualnych preferen-
cji. W ten sposéb zmniejsza ryzyko wystapienia pomytek.
Czyli np. zwigksza klawisz R, zmniejszajac E, lub przesuwa
R w miejsce E. Za$ kazde wpisane stowo oraz ich kombina-
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cje zapamigtuje, by mdc w przyszlosci podpowiedzie¢ wyraz
niemal w chwili, w kt6rej piszacy o nim pomyéli. A rozwigza-
nie kosztuje niecale 4 dolary. Analizy, algorytmy, samouczace
sig, inteligentne systemy zaczynaja powoli wtapia¢ sie w zycie
juz nie tylko przedsiebiorstw, ale takze pojedynczych os6b.
Malik nazywa je, w odréznieniu od Davenporta, ,,Predicti-
ve Computing’, co tylko podkreéla terminologiczny nietad
w tym zakresie i $wiezo$¢ tematu.

Oprogramowanie tego typu rozpoznaje wczesniej po-
znane lub zapamigtuje nowe konteksty, w jakich znalazt sie
element podstawowy, w tym przypadku stowo czy litera. To
pozwala nie tylko na rozpoznawanie biezacej potrzeby uzyt-
kownika, ale takze przewidywanie, czego moze chcie¢ w nie-
odleglej na razie, ale jednak przyszlosci. Wystarczy, Ze pojawi
sie cze$¢ okreslonych elementéw kontekstu, a program moze
domniemywad, czego w nim brakuje i to wtasnie propono-
waé. SwiftKey wykorzystuje jednak tylko waski wycinek
mozliwoéci, jakie niosg ze sobg wspdlczesne metody analizy
danych. Informacje pochodza zewszad i dotycza nie tylko
wpisywanego tekstu, ale np. takze nawykow zasypiania, tem-
peratury ciata, wagi, czestotliwosci kupowania hamburgera,
preferencji co do smalu kawy i tonu glosu. Zebrane razem
stanowig niezwykly konglomerat pozwalajgcy, przynajmniej
teoretycznie, rozpoznaé wszelkie dotychczasowe, obecne
i przyszle potrzeby kazdej z osdb.

3.2. Wycinkowe analizy 3.0

Na razie jednak rozwigzania stosuja dane wycinkowe,
raczej utrzymane w zblizonym, przynajmniej kontekécie,
a zwykle takze formacie. Na podstawie bledéw i uzywanych
stow rozpoznaja pozadane wyrazy i formatuja klawisze.
MindMeld, wspomagajacy prowadzenie rozméw w sieci,
w oparciu o wypowiedziane wyrazy dostarcza zdjecia i bie-
z3ce informacje o przewidywanym jej dalszym temacie. Jesli
pojawila si¢ w rozmowie marka samochodu, podpowiada
inne, zblizone i wyswietla informacje o nich. Moze takze,
w przypadku odnotowania w dalszej czesci konwersacji sto-
wa zwigzanego z motoryzacja w ogole, wréci¢ do wczesniej
uzytych przez rozmdéwcdw nazw aut.

Cover to aplikacja zmieniajaca wyglad i funkcjonalno$ci
ekranu telefonu w zaleznoéci od miejsca, w ktérym sie on
znajduje. W poblizu rozpoznanego przez sie¢ wifi miejsca
pracy uzytkownika, dopasowuje i wyglad, i aplikacje do tych,
Itérych zwylde uzywa on pracujac. W domu natomiast wy-
$wietla te domowe. Ustuga Google Now analizuje wszelkie
dane osobiste, jak emaile, kalendarz, historie wyszukiwania
np. by przedstawia¢ projekeje zachowania uzytkownika. Jeli
znajduje sie w samolocie, podaje opdZnienia, trase z lotniska
na spotkanie, korki i przewidywane opdznienia. Jak za spra-
wa niewidzialnej rgki pojawiajg sie na ekranie kolejne infor-
magcje, bez koniecznosci ich wywolywania. Oczywiscie kazdy
moglby zrobid to sam, ale wymagaloby to uruchamiania ko-
lejnych aplikacji. Tu, zebrane w jedna, $ledza nastepujgce po
sobie dane, by moc reagowac kolejnymi porcjami informacji,
w zalozeniu uzytecznymi w tym wlaénie momencie.

3.3. Co sktada sie na Predictive
Computing vel Analizy 3.0

Cztery podstawowe zjawiska, nazwane tu by¢ moze
nieco na wyrost trendami, umoZIiwiajq powstawanie,

A

stosowanie i rozwdj zaréwno analiz, jak i inteligentnych

algorytméw:

1. Urzadzenia mobilne. Niezwykle dynamiczny rozwdj
ich liczby, liczby ich uzytkownikéw, najrézniejszych
aplikacji, przenoszeniu znacznej cze$ci aktywnodci
ludzi do sieci mobilnej, a takze powstawanie znacznej
liczby danych o przeréznych aktywnoéciach, jak cho¢-
by o przemieszczaniu si¢ 0sob i urzgdzen, dokonywa-
nych przez nich poszukiwaniach w sieciach typu inter-
net np. Szacuje sie, ze w roku 2014 liczba sprzedanych
smartfonéw przekroczy 1 miliard.

2. Czujniki. Jak szacuje IBM, w roku 2015 liczba zainsta-
lowanych czujnikéw na $wiecie przekroczy 1 bilion. Sg
umieszczane wszedzie tam, gdzie zbierane informacje
moga do czegokolwiek stuzy¢. W, by¢ moze, nie zawsze
przemyslany sposob, zbierajg dane, zapisujg je w roz-
nych formatach jak dZwiek, obraz, wideo, dane nume-
ryczne i tekstowe.

3. Dane w chmurach. Cloud computing i jego rozwdj
wprowadza jednak pewne standardy. Dane przestajg
by¢ tak bardzo rozproszone, jak bylo to dotychczas.
Dotyczy to zaréwno ich rozproszenia geograficznego,
jak i np. standardu przechowywania. Ponadto stajg sie
dostepne zawsze i z kazdego miejsca, o ile tylko urza-
dzenie jest podiaczone do sieci.

4. Duze zbiory danych (DZD, big data) i ich zglebianie
staje sie mozliwe dzieki jednoczesnej i skoordynowanej
pracy niezwykle szybkich komputeréw rozsianych po
$wiecie i nalezacych do réznych oséb czy organizacji.
Sq w stanie analizowaé duze zbiory w ciggu sekund,
minut czy godzin. Duze zbiory staja si¢ zatem bardzo
uzyteczne i moga wspomagac nawet biezace dzialania.

Podsumowanie

aréwno T. Davenport, jak i O. Malik wskazuja na to
f= samo zjawisko obserwowane w $wiecie biznesu. Duze
i wcigZ rozrastajgce si¢ zbiory danych i informacji, a takze
coraz bardziej skuteczne proby ich wielowgtkowego wyko-
rzystania stwarzajg zupelnie nowa perspektywe. Zaréwno
poziom strategiczny (Davenport), jak i operacyjny (Malik)
coraz czesciej czerpia z rozwigzan, ktére powstajg na kan-
wie baz danych. Wielowymiarowe analizy 3.0 moga oczy-
wiscie stanowi¢ powazne wsparcie w budowaniu przewag
konkurencyjnych, jednak zaden z autoréw nie wskazuje, jak
bardzo moze to ingerowac w organizacje. Czy jest to tylko
nowy sposob rozwigzywania dotychczasowych problemdw,
czy tez zmienito si¢ wszystko, wlgcznie z problemami kaz-
dego z przedsiebiorstw, a rynek, biznes i organizacja nigdy
juz nie beda takie, jak dotychczas.

Opracowanie:

dr Mikotaj Pindelski

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Katedra Teorii Zarzgdzania

Przypis

1 MALIK, O., The Coming Era of Magical Computing, Fast Com-
pany, Iss. 181, December 2013-January 2014, pp.64-66.
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